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Il Resumo

Com a globalizacdo, o mercado tem vindo a tornar-se cada vez mais concorrencial uma
vez que este ja ndo se limita as empresas hum mesmo territério. Assim, para sobreviver,
a empresa é levada a elevar os seus padrdes de forma a conseguir diferenciar-se dos

Seus concorrentes.

Sendo a margem para erro minima, mais do que nunca, para sobreviver, uma empresa
necessita de ter um sistema de avaliagdo do desempenho afinado que Ihe permita gerir a
sua atividade de forma eficaz e, deste modo, tomar as decisbes corretas que lhe

permitirdo ter sucesso.

Esta necessidade verificou-se numa empresa de bebidas ndo alcodlicas que
regularmente se candidata a certificacfes de qualidade internacionais. Com a Gltima
candidatura foram salientados pontos de melhoria, entre os quais a reducdo dos

indicadores de avaliagdo do desempenho, no qual este trabalho se foca.

Assim, o objetivo deste trabalho centra-se na reducdo e melhoria dos indicadores de

avaliacdo do desempenho desta empresa.

Para tal, foi desenvolvido um modelo cuja aplicacdo permitiu a reducdo dos indicadores
de avaliacdo do desempenho organizacionais, de forma sistematica, e a identificacdo
dos que melhor se adequam a realidade da empresa, tendo sempre em conta a opiniao da

mesma.

Palavras-chave: Balanced scorecard, sistemas de avaliagcdo do desempenho, indicadores

de avaliacdo do desempenho.

Classificagdo JEL: L25, M19



111 Abstract

With the arising globalization, the market has become more and more competitive since
it is not limited to companies in the same territory anymore. As such, in order to
survive, a company has to lift its standards in a way that allows it to differentiate itself

from its competitors.

Since there is a very small margin for error, more than ever, in order to survive, a
company must have a tuned performance evaluation system which allows it to manage
its activity effectively, enabling the organization to make the right decisions which will

lead to success.

This need was felt in a non-alcoholic drinks company which regularly applies to
international quality certifications. During its last application some improvement points
where mentioned, amongst which the reduction of the number of performance

evaluation metrics, in which this paper focuses on.

To do so, it was developed a model which application allows the reduction of the
number of organizational performance evaluation measures, in a systematic way, and
identification of those that best suit the organization, always taking into consideration
the opinion of the company.

Key-words: Balanced scorecard, performance evaluation systems, performance

evaluation metrics.

JEL Classification: L25, M19
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1 Introducao

1.1 Enquadramento do trabalho

A avaliacdo do desempenho é um topico alvo de grande atencdo na atualidade. Isto
acontece porque até ha algum tempo atrds os sistemas de avaliacdo do desempenho se
focavam maioritariamente no custo e eficacia. Posteriormente comecaram a ser
reconhecidas as limitacdes destes sistemas na medida em que existem muitos outros
critérios para avaliar o desempenho (Skinner, 1971, citado por Neely, et al., 2000). Um
dos sistemas de avaliacdo do desempenho propostos, que vem dar resposta a esta
situacdo, é o Balanced Scorecard (BSC).

O BSC (Kaplan e Norton, 1992) assume um papel preponderante na busca pelo
indicador do desempenho ideal, facilitando uma gestao holistica através de um modelo
que inclui mais do que indicadores do desempenho financeiros e que permite o

alinhamento dos objetivos com a estratégia da organizacao.

Como este sistema de avaliacdo do desempenho existem outros (Total Quality
Management (Feigenbaum, 1961), Performance Pyramid (Lynch e Cross, 1991), etc.), e
ainda assim as empresas continuam a ter dificuldade em avaliar eficazmente o
desempenho da sua atividade. Isto acontece essencialmente porque os sistemas de
avaliacdo propostos ndo consistem em receitas, sendo simples quadros que sugerem
areas para as quais podera ser til estabelecer indicadores do desempenho (Neely,
2000). Assim, estes acabam por descurar outros topicos que também sdo relevantes na

avaliacdo do desempenho, nomeadamente a identificacdo de indicadores de avaliacao.

Se ¢ verdade que, como Peters Drucker disse “o que ndo se consegue medir, ndo se
consegue gerir” (Behn, 2005), também ¢ verdade que indicadores do desempenho
errados vao impactar negativamente a organizacdo. Este fenGmeno ocorre porque 0s
indicadores do desempenho moldam o comportamento na organizacéo, o que quer dizer
que, se estes estiverem errados, vdo fomentar comportamentos igualmente errados
(Behn, 2003).

Assim, para o sucesso do sistema de avaliacdo do desempenho torna-se essencial definir

indicadores adequados que efetivamente orientem a organizagéo na direcdo desejada.



1.2 Objetivos do trabalho

As empresas, no contexto atual de crise e de elevada concorréncia ndo devem olhar
apenas para a vertente financeira mas potenciar o seu capital humano (Prahalad e
Hammel, 1990). Estas necessidades promovem o uso de ferramentas de gestdo, como a
avaliacdo do desempenho (individual, de equipa e organizacional) e respetivos sistemas
de avaliagdo do desempenho. Uma das implicacGes de qualquer sistema de avaliagéo do
desempenho € a inclusdo, na sua estrutura, de um conjunto de indicadores de avaliagdo
do desempenho que servem de apoio a tomada de decisdes e acdes, na medida em que

refletem o progresso da organizacdo no alcance dos seus objetivos estratégicos.

Neste contexto e no &mbito do Mestrado em Gestdo de Servicos e da Tecnologia, surgiu
a hipotese de um projeto de mestrado, de investigacdo-acao, sobre sistemas de avaliacdo
do desempenho organizacional, aplicado numa empresa de bebidas ndo alcodlicas, de
grande dimens&o, recentemente galardoada com o préemio Recognised for Excellence da
European Foundation for Quality Management (EFQM, www.efgm.org), no qual foi
classificada com 5 estrelas que constitui o grau mais elevado deste prémio. No relatorio
elaborado pela EFQM, foram salientados alguns pontos que esta empresa poderia
melhorar, nomeadamente em relacdo ao BSC. Foi sugerida uma reducdo genérica do
numero de indicadores, tendo sido, porém, salvaguardada, a necessidade de se aumentar
0 numero de indicadores que permitam a compara¢do com outras empresas, através de
benchmarking, nos processos de suporte como Gestdo de Recursos Humanos e Gestédo

Financeira.

Estas indicagcbes acabaram por se constituir como o objetivo principal: a definicdo de
um conjunto melhorado de indicadores de avaliacdo do desempenho ao nivel

organizacional, no sentido de facilitar a analise de informacéo e tomada de deciséo.

Teve que se colocar de parte a capacidade de comparacgdo dos indicadores de avaliacdo
do desempenho com 0s de outras empresas do setor devido a dificuldade de acesso a
informagdo por questdes de confidencialidade.

Em sequéncia, os objetivos especificos definidos para este trabalho foram os seguintes:

1. Determinar quais os indicadores que tém uma maior importancia na avaliagao do
desempenho da empresa e que devem ser mantidos;

1.1.1. Identificar os fatores criticos de sucesso;



1.1.2. Criar um quadro de critérios para selec¢édo de indicadores de avaliacéo do
desempenho;
1.1.3. Analisar a situagdo dos indicadores atuais face os critérios identificados;
1.1.4. Categorizar indicadores;
1.1.5. Selecionar indicadores;
2. Propor melhorias no modelo de avaliacdo do desempenho utilizado na empresa

para a sua monitorizacao estratégica;

Para se alcancarem estes objetivos, que vao ao encontro da op¢do estratégica da
empresa, apos publicacdo do relatério da EFQM, levantam-se algumas questbes de

investigacdo, nomeadamente:

1. O que sdo indicadores de avaliacdo do desempenho?

2. Como reduzir o nimero de indicadores de avaliacdo do desempenho?

3. Quantos indicadores de avaliacdo do desempenho deve a empresa ter?

4. Como identificar os melhores indicadores de avaliagdo do desempenho para a

empresa?

De referir que, sendo este um projeto de mestrado, existem algumas condicionantes por
parte da empresa. Neste caso, o sistema de avaliacdo do desempenho (BSC), bem como
as estratégias e objetivos, previamente definidos pela empresa, ndo poderdo ser
alterados, e os indicadores de avaliacdo do desempenho resultantes do trabalho deveréo

ser baseados naqueles que a empresa ja definiu.

Com este trabalho espera-se, assim, poder contribuir para uma melhor avaliagdo do
desempenho da empresa, no futuro, tanto de forma quantitativa como qualitativa, quer
ao nivel das suas funcgdes, quer dos seus departamentos, de forma a facilitar a tomada de

decisao.

1.3 Abordagem metodoldgica

Para desenvolver o projeto, serd necessario analisar bibliografia sobre o BSC e
indicadores do desempenho de forma a ser possivel definir alargar o conhecimento
sobre as tematicas referidas e, assim, desenvolver uma abordagem sustentada em termos
de referéncia crediveis. Deste modo, é identificada e desenvolvida uma estrutura

metodologica que permite conceptualizar e implementar esta abordagem no terreno.



Com base nesta metodologia, serdo analisados os indicadores do desempenho atuais,
apresentados posteriormente (vide seccdo 5.2.3), face a diferentes critérios de
categorizacdo e sele¢éo, obtendo-se assim o conjunto final de indicadores.

Neste trabalho, a participacdo da empresa € crucial. Isto acontece porque a selecdo de
indicadores do desempenho, como se ira perceber mais a frente (vide seccao 2.3.1), é
alvo de grande subjetividade, sendo fortemente influenciada pelas preferéncias do
investigador. Uma vez que o objetivo do trabalho é facilitar a tomada de decisdo na
empresa, que é realizada pelas chefias, é indispensavel ter em conta a opinido de quem

tem o poder decisorio e a necessidade de reduzir a influéncia do investigador.

1.4 Estrutura do trabalho

No primeiro capitulo deste trabalho é definido o contexto do problema, sendo

apresentados os objetivos do projeto, e sumariada a abordagem metodoldgica.

No segundo capitulo, € apresentada a revisao de literatura efetuada. Aqui séo revistos e
discutidos os conceitos e teorias mais relevantes para contextualizar o problema e
suportar o alcance dos objetivos, nomeadamente sobre BSC, indicadores do

desempenho, entre outros.

No capitulo trés, é detalhada a metodologia seguida para o desenvolvimento do projeto,

bem como as técnicas e métodos usados ao longo do mesmo.

No capitulo quatro é resumida a atual situacao da empresa tendo em conta a estrutura da
empresa, a missao, a visao, os valores, 0 mapa estratégico atual, 0s processos existentes,
os indicadores do desempenho exigidos a empresa pelo grupo ibérico em que se
encontra inserida e os indicadores do desempenho usados para 0 BSC, nos varios niveis

da organizacéo.

No quinto capitulo é entdo apresentada toda a parte de aplicacdo da informacéo
recolhida, nomeadamente a criacdo dos quadros de critérios, a compara¢do dos

indicadores do desempenho com os critérios definidos e a selecdo dos mesmaos.

No sexto capitulo é realizada uma discussdo dos resultados em que se compara a
metodologia aplicada no projeto com outra existente e se tenta analisar o impacto desta

alteracéo nos resultados obtidos.



Finalmente, no capitulo sete, sdo apresentadas as conclusdes retiradas com a elaboracao
deste trabalho, bem como recomendaces, seguidas das referéncias bibliograficas e dos

anexos.



2 Revisao da literatura

Neste capitulo € realizada uma revisdo da teoria existente na matéria, orientada pelas
questdes de investigacao referidas anteriormente (vide seccdo 1.2), de forma a dominar
a semantica, os conceitos e as abordagens mais populares da area de conhecimento em
apreco. Com esta revisdo literaria serd assim possivel definir um quadro de referéncia e,
posteriormente, a metodologia, 0s quais irdo orientar a resolucdo do problema colocado

pela empresa.

2.1 Desempenho, processos, sucesso e valor

As empresas sdo constantemente desafiadas a melhorar o seu desempenho, pois para
uma organizacgao ter sucesso torna-se critico que esta tenha a capacidade de atingir
resultados acima da média quando comparada com os seus concorrentes (Martin, 2005).
Estes resultados sao alcancados através da criacdo de valor para o consumidor, o qual se

traduz nos lucros da empresa (Porter, 1998).
2.1.1 Estrutura Organizacional

Muitas organizacfes apresentam uma estrutura funcional em que se da prioridade ao
controlo e especializacdo de conhecimento e tarefas. O foco deste tipo de organizacdes €
nos objetivos funcionais (Pearlson e Sounders, 2006), criando uma separagdo entre o
desempenho local do organizacional e ignorando as interdependéncias horizontais. Este
fendmeno pode incorrer numa diminuicdo da eficiéncia da cadeia de valor, podendo
existir elevado sucesso nas diferentes fungcdes ao mesmo tempo em que a organizagdo
esta a falhar, por ndo colocar énfase suficiente na identificacdo e implementacdo de
processos de negdcio que atravessem as barreiras funcionais e sejam relevantes para
acrescentar valor na Otica externa. Um exemplo disto é a relacdo entre o
Desenvolvimento de Produtos e a Producdo (Porter, 1998), pois o primeiro pode afetar o
custo de producdo. Este custo de producgdo é normalmente imputado a prépria producédo
pelo que, havendo um foco nos objetivos funcionais por parte do Desenvolvimento de
Produtos, este departamento ndo ira estar preocupado com a reducdo dos custos de
producdo porque este ndo é o seu objetivo. Outro exemplo € o dado por Mintzberg
(1979) em que, para tratar uma reclamacdo do cliente sobre o servico, pode ser
necessario que as vendas e a producdo se juntem e desenhem um novo sistema de

entregas.



Assim, torna-se necessario que exista ajustamento mutuo em torno do objetivo do
processo de negocio para que haja coordenacédo entre as diferentes unidades (Mintzberg,
1979).

2.1.2 Cadeia de valor e reengenharia de processos de negocio

De acordo com Porter (1998), a capacidade competitiva da empresa deriva das
atividades organizacionais, as quais devem ser analisadas sistematicamente para
identificar as fontes de vantagem competitiva. O conjunto destas atividades da origem a
cadeia de valor da empresa, ou seja, é ao desempenhar estas atividades de forma mais
eficiente ou melhor do que os seus concorrentes, que a empresa vai ganhar vantagem
competitiva ao acrescentar valor para o consumidor. Valor é entdo definido como aquilo
que o cliente esta disposto a pagar pelo produto oferecido pela empresa, subtraidos 0s
custos de despesas, processamento e materiais e, nesse sentido, a cadeia de valor

apresenta o valor total, dividido entre atividades de valor e margem.

Hammer (2001) define processos como o conjunto de atividades organizadas que
trabalham em conjunto para transformar inputs em outputs que acrescentem valor para o
consumidor. Assim, podemos assumir que Porter se refere a processos, uma vez que o0
préprio indica que as atividades da cadeia de valor se encontram interligadas entre si.
Esta particularidade é relevante na medida em que € com base nesta no¢do de processos,
que criam valor para o cliente, que surge durante os anos 90 o movimento da melhoria
de processos, o qual levou a criacdo das organizacOes baseadas em processos (Gardner,
2004).

Ao contrario das organizacOes tradicionais, estruturadas verticalmente com forte énfase
nas areas funcionais ou departamentos, as empresas baseadas em processos desenham e
gerem 0s seus processos de negécio end-to-end, avaliam e gerem os resultados aos
niveis dos processos e focam-se nos objetivos do cliente. Apesar deste foco, é frequente
estas organizacdes falharem devido a falta de foco nos processos criadores de valor
(Gardner, 2004).

2.2 Gestdo e avaliacdo do desempenho

Bititci (1997) define a gestdo do desempenho como o processo através do qual uma
empresa gere o seu desempenho alinhado com as suas estratégias e objetivos

corporativos e funcionais. Seguindo o mesmo raciocinio anos mais tarde, Aguinis
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(2005) define a gestdo do desempenho como um processo continuo de identificagéo,
medicdo e desenvolvimento do desempenho numa organizacéo através do alinhamento
dos objetivos e desempenho individuais aos objetivos e missdo organizacionais.
Eckerson (2009) reforca esta ideia definindo gestdo do desempenho como a disciplina
que alinha o desempenho com a estratégia. Destas definicGes podemos retirar que a
gestdo do desempenho é efetivamente um processo que permite alinhar a estratégia de

uma organizagdo com o seu desempenho operacional.

No entanto, Bititci (1997) acrescenta ainda que este é um processo proactivo de controlo
fechado em que o feedback é obtido através do sistema de avaliacdo do desempenho.
Lebas (1995), in Franco-Santos, et al. (2007, p.8) indica que a avaliacdo do desempenho

é o sistema que suporta a gestdo do desempenho.

Através do artigo de Franco-Santos, et al. (2007), em que sdo comparadas as varias
definicbes de diferentes autores para avaliagdo do desempenho, percebemos que em
todas existe um denominador comum: os indicadores do desempenho. Sendo este 0
elemento sempre mencionado, seria de esperar que ja existissem orientacGes para a
definicdo dos mesmos. No entanto a realidade é que, como Franceschini, Galetto e
Maisano (2007) referem, apesar da reconhecida importancia dos indicadores para a
implementacdo da estratégia organizacional, a sua compreensdo é fraca e as orientagdes
para a sua utilizacdo sdo pouco articuladas. Existem vérias questdes em aberto,
nomeadamente em relacdo ao design e as dimensdes do desempenho que devem ser
consideradas para além da financeira, como é referido por Neely (1997) ou Franco-
Santos, et al. (2007).

Apesar destas limitagdes, esforcos tém sido feitos no sentido de melhor compreender os
sistemas de avaliacdo do desempenho, um dos quais se traduz na criacdo do BSC,

sistema adotado pela empresa e que sera seguidamente apresentado.

2.2 Balanced Scorecard

Criado por Kaplan e Norton (1992), o Balanced Scorecard (BSC) é um sistema de
avaliacdo do desempenho que surge como uma ferramenta que reconhece que 0s
indicadores de avaliagdo exclusivamente financeiros, sendo indicadores do desempenho
passado, ndo sdo suficientes para guiar e avaliar a criagéo de valor no futuro. Assim, o

BSC foca um conjunto de indicadores gerais e integrados, organizados por vetores



estratégicos, que derivam da viséo e estratégia empresarial e contemplam o desempenho
organizacional em quatro perspetivas: financeira, cliente, processos internos, e

aprendizagem e crescimento.

De acordo com Perry (2011), os vetores ou temas estratégicos sdo as estratégias de
negocio mais abrangentes do modelo de negdcio da organizacao, aplicando-se a toda a
empresa e servindo de orientacdo para atingir a visdao, como pilares em que se a
organizacdo ndo tiver um desempenho excelente, a visdo ndo é alcangada. Estes vetores
devem variar, de acordo com o autor, de entre trés a quatro, afetando todas as

perspetivas do BSC.

Alinhados com os vetores estratégicos e perspetivas sdo entdo criados os objetivos
estratégicos, 0s quais devem, por sua vez, estar alinhados com a perspetiva financeira e
ter em consideracdo os Fatores Criticos de Sucesso (FCS), cuja relacdo pode ser bem

observada na Figura 1.

Visao
1. Definigdo da unidade de

negdcio estratégica (SBU)
2. Definicéo da missao
3. Definicéo da visdo

v

v

v

v

Se a minha visao tiver sucesso, como me vou diferenciar?

Para os meus
shareholders

Perspectiva financeira

Para os meus
clientes

Perspectiva do cliente

Com os meus
processos internos

Com a minha
capacidade de

Perspectiva dos
processos internos

crescer € aprender

Perspectiva da
aprendizagem e
crescimento

v

v

\’

\’

Quais os factores criticos de sucesso?

v v v v

Quais os indicadores criticos?

O Balanced Scorecard

Figura 1 - Ligacdo entre indicadores e estratégia (Adaptado de Kaplan e Norton, 1993, p.
10)



Com base nos objetivos estratégicos das quatro perspetivas apresentadas na Figura 1,
sdo formulados os indicadores de avaliagdo correspondentes. De acordo com Kaplan e
Norton (2000), com os quais Figge (2002) concorda, os indicadores encontram-se
ligados por relacbes causa-efeito sendo que estas relacbes ligam, direta ou
indiretamente, todos os objetivos e indicadores do BSC de forma hierarquica em direcéo

a perspetiva financeira com os seus objetivos financeiros de longo prazo.

Além do BSC, varios outros sistemas existem, entre os quais o Total Quality
Management (TQM) (Feigenbaum, 1961), o Performance Measurement Matrix
(Keegan et. al., 1989), o Performance Pyramid (Lynch e Cross, 1991), o ISO 14001
(ISO, 1996), o EFQM Business Excellence Model (EFQM, 1991), o Kanji Business
Excellence Performance System (Kanji, 1998). Isto acontece, em parte, pois 0s proprios
investigadores, por diferentes razOes, ainda ndo concordaram numa best-practice
(Striteska e Spickova, 2012). Como tal, 0 BSC tem as suas forcas e fraquezas, como se

podera verificar na Tabela 1.

Tabela 1 - Forcas e fraquezas do BSC

Forcas Fraquezas

e Ndo estabelece uma relacdo temporal entre
as causas e efeitos (Norreklit, 2003);

o Asrelagdes causa-efeito podem na realidade
ndo estar relacionadas (Norreklit, 2003);

¢ N&o tem em conta as necessidades de todos
os stakeholders (Norreklit, 2003);

e Considera a avaliagdo do desempenho
apenas como um processo top-down,
fazendo com que haja menos coeréncia e
integragdo dos niveis organizacionais
(Norreklit, 2003);

e O foco nos outcomes estratégicos a longo
prazo promove o crescimento ( Jalaliyoon,
Taherdoost e Mazdak Zamani, 2010);

e Permite a monitoriza¢do da estratégia
(Striteska e Spickova, 2012; Jalaliyoon,
Taherdoost e Mazdak Zamani, 2010);

e Promove o foco no que é realmente
importante (Striteska e Spickova, 2012;
Jalaliyoon, Taherdoost e Mazdak Zamani,
2010);

e Promove o alinhamento organizacional

(Jalaliyoon, Taherdoost; Mazdak Zamani,
2010);

Clarifica a visdo, a estratégia e os objetivos
(Striteska e Spickova, 2012; Jalaliyoon,
Taherdoost e Mazdak Zamani, 2010).

e Inapropriado para benchmarking (Striteska e

Spickova, 2012) na medida em que ndo
monitoriza a concorréncia (Norreklit, 2003);
Né&o apresenta um processo de identificacéo
e aplicacdo de indicadores de avaliacdo de

desempenho (Neely, 2000).

Tendo em consideragéo a dificuldade em identificar, selecionar e aplicar os variados e
numerosos indicadores de avaliagdo do desempenho, pelos motivos anteriormente
expostos (vide secgdo 2.2), é oportuno tentar desenvolver uma metodologia que seja
facilitadora do processo que permita a empresa reduzir o nimero de indicadores ficando
apenas 0s mais adequados a estratégia empresarial e que mais facilitam a gestdo da

prépria empresa. Foi, alias, este propdsito que deu origem ao presente trabalho.
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2.3 Processo de desenvolvimento e implementacdo de
indicadores de avaliagdo do desempenho
Para Gunasekaran (2001), o desenvolvimento de um sistema de avaliacdo do

desempenho é essencial por duas razdes especificas:

e Permite uma abordagem equilibrada, em que é atribuido um foco equilibrado a
indicadores financeiros e ndo financeiros, existindo indicadores suficientes que
permitem representar a realidade do desempenho da empresa;

e Permite estabelecer uma distingdo entre metricas estratégicas, taticas e

operacionais.

Para desenvolver e implementar os indicadores num sistema de avaliagdo do
desempenho, existem varios processos que, normalmente, partilham algumas
semelhancas. Alguns deles estdo apresentados na Tabela 2. Nesta tabela séo referidos
KPI (Key Performance Indicators), cujo significado sera aprofundado posteriormente

(vide seccdo 2.3.1).
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Tabela 2 - Processos de desenvolvimento e implementacado de indicadores de avaliacdo do desempenho

Franceschini, Galetto e Maisano

(2007)

Gabinete do Auditor Geral do Canadéa (2008)

Parmenter (2010)

Definir o grupo de trabalho
para ativar o sistema de
avaliagdo de performance;
Definir a terminologia para a
organizagéo;

Estabelecer os critérios gerais
para desenvolvimento do
sistema;

Validar os indicadores do
desempenho;

Desenvolver benchmarking
com os sistemas do
desempenho de outras
organizagoes.

Hw

oo

Confirmar o papel do programa (definir como o
programa contribui para o objetivo estratégico);
Identificar as atividades e outputs chave do
programa;

Identificar stakeholders do programa e temas;
Identificar resultados que o programa procura
alcancar;

Identificar requisitos do desempenho e resposta;
Identificar indicadores do desempenho potenciais;
Estabelecer as capacidades da informag&o e uma
base para cada medida (perceber que informacéo
esta disponivel e qual a capacidade organizacional
para a recolher e analisar);

Avaliar a adequacéo dos indicadores do
desempenho;

Estabelecer a responsabilidade e recursos para a
implementagéo.

1. Comprometimento da equipa de gestao sénior;

2. Estabelecer uma equipa de projeto para “KPI

vencedores”;

Estabelecer cultura e processo “Just do it”;

Definir uma estratégia holistica de

desenvolvimento de KPI;

5. Comunicar o sistema de KPI a todos os

colaboradores;

Identificar os FCS organizacionais;

7. Gravar os indicadores do desempenho numa
base de dados;

8. Selecionar indicadores do desempenho de
equipa;

9. Selecionar KPI vencedores organizacionais;

10. Desenvolver quadros de reporte para todos o0s
niveis;

11. Facilitar a utilizacdo dos KPI vencedores;

12. Refinar KPI para manter a sua relevancia.

A w

o
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Tendo em conta o objetivo global do trabalho, que € reduzir o numero de indicadores, e
considerando ainda a disponibilidade limitada da empresa e a duracdo pré-determinada
de uma dissertacdo, serd adaptada a estrutura do processo sugerido por Franceschini,
Galetto e Maisano (2007) que € a mais sucinta. Este processo serd a base para toda a

restante metodologia como é explicado no capitulo respetivo (vide seccéao 4.3).
2.3.1 Indicadores de avaliagdo do desempenho e sua terminologia

De acordo com Beamon (1999), um indicador de avaliacdo do desempenho é utilizado
para determinar a eficiéncia ou eficacia de um sistema existente, ou para comparar
sistemas concorrentes alternativos. Esta autora acrescenta que este pode ser ainda usado
para desenhar os sistemas na medida em que é determinado o valor da variavel de

deciséo que corresponde ao objetivo do desempenho.

Como Bauer (2004), citado por Iveta (2012) refere, uma das maiores preocupacoes
durante a implementacdo dos KPI é perceber a diferenga entre as meétricas mais

importantes e orientadas para a estratégia, das outras.

Kaplan e Norton (1992) apresentam dois tipos de indicadores, 0s quais sdo definidos
como lag e lead. Os indicadores lag representam acontecimentos ou resultados
passados, enquanto os lead se referem a efeitos, causas e desenvolvimentos futuros
(Jordan, Neves e Rodrigues, 2011). Dentro desta terminologia, de acordo com Butler,
Henderson e Raiborn (2011), quando se selecionam os indicadores do desempenho para

0 BSC, devem ter-se em consideracao o0s seguintes aspetos:

e Existe um objetivo por tras do indicador;

e A terminologia de avaliacdo é definida e usada de forma consistente por toda a
organizacéo;

e A informacdo necessaria para as avaliacdes é acessivel;

e A avaliacdo vai desencadear comportamento em concordancia com os objetivos
organizacionais;

e Os indicadores lead sdo mais apropriados para prever o desempenho da
organizacéo no futuro;

e As avaliacBes devem ser usadas para acompanhar as tendéncias do desempenho;

e ldentificacdo de alvos e benchmarks apropriados.
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No entanto, outros autores adotam outras terminologias, umas mais distintas do que
outras, algumas das quais apresentaremos seguidamente.

Eckerson (2009), por exemplo, sugere também dois tipos de indicadores do
desempenho, mas refere-se a uns como KPI e aos outros como métricas operacionais.
De acordo com o autor, a principal diferenca encontra-se no facto de os primeiros
estarem diretamente ligados a um objetivo estratégico e medirem o desempenho em
relacdo a este, enquanto as outras correspondem a métricas que, nao constituindo um
KPI, continuam a ser importantes para medir o desempenho. No entanto, quando
Eckerson divide os KPI, este refere uma separacdo semelhante a de Kaplan e Norton
(1992), em que existem KPI outcomes (indicadores lag) e drivers (indicadores lead).

Em relacdo aos KPI, o autor refere que, para estes serem eficientes, devem ser:

e Reduzidos, isto €, quanto menos KPI, melhor;

e Divisiveis, pois enquanto a estratégia pode ser representada por apenas alguns
KPI, sdo necessarios muitos mais para monitorizar processos. Enquanto a visdo
do dashboard® da organizacdo apresenta apenas alguns KPI, estes decomp&em-
se em indicadores do desempenho mais detalhados ao nivel do desempenho;

e Simples, existindo facilidade de compreensdo, em que os empregados sabem o
que esta a ser medido e como é calculado;

e Ativadores, em que os utilizadores devem saber como agir, de forma positiva,
com base na informagéo do KPI;

e Pertencentes a alguém, ou seja, cada KPI deve ter alguém responsavel por ele e
pelo resultado. Muitas vezes este KPI tem um business owner, responsavel pelo
significado e valor do KPI, e um data owner, responsavel por reunir a
informacdo e garantir a sua validade;

e Referenciados, na medida em que os utilizadores podem ver as origens e 0
contexto do KPI, para que a informacdo seja mais credivel;

e Correlacionados, pois 0os KPI tém que estar relacionados entre si e tém o
impacto desejado nos resultados;

e Equilibrados, isto é, financeiros e ndo-financeiros;

e Alinhados, para que ndo ponham em risco outros KPI,

! Sistema de informag&o que comunica objetivos estratégicos e permite aos gestores medir e monitorizar,
gerir os processos e atividades chave da organizacdo (Eckerson, 2006).
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e Validados, ou seja, devem ser testados de forma a prevenir que os empregados

ndo os influenciam negativamente.

Por outro lado temos Parmenter (2010) que sugere uma nomenclatura completamente

diferente, existindo, de acordo com ele, quatro tipos de indicadores de avaliacdo do

desempenho: Key Result Indicators (KRI), Performance Indicators (Pl), Result

Indicators (RI) e Key Performance Indicators (KPI). A Tabela 3 apresenta algumas

caracteristicas destes indicadores:

Tabela 3 - Distin¢do entre KRI, KPI, Pl e Rl (Adaptado de Parmenter, 2010, p. 9-10)

KRI KPI RI Pl
Medidas financeiras e . . g . Medidas financeiras Medidas nédo
. o . Medidas ndo financeiras . . . .

nao financeiras e nao financeiras financeiras

Reportado
maioritariamente
mensalmente e
trimestralmente

Reportado frequentemente
(no maximo semanalmente)

Reportado frequentemente

Resumo do progresso nos
FCS

CEO e equipa de gestao
sénior agem sobre este
indicador

Néo esta ligado a
uma equipa ou
atividade concreta

Ligado a uma
atividade concreta e,
portanto, a uma
equipa

Né&o indica o que é
necessario mudar

Todos os colaboradores
compreendem a medida e a
acao corretiva exigida

Néo indica o que é
necessario fazer

Todos os
colaboradores
compreendem a
medida e a a¢do
corretiva exigida

O Unico responsavel é o
CEO

Responsabilidade pode ser
de um individuo ou equipa

Resumo da
atividade num FCS

Impacta um FCS

Resultado de muitas
atividades geridas por
varios Pl

Tem impacto significativo
em mais deum FCS e
perspetiva do BSC

Resultado de muitas
atividades

Foco numa atividade
especifica

Reportado normalmente
por graficos que incluem
pelo menos os ultimos
quinze meses de
atividade

Tem impacto positivo
noutros PI

Reportado num scorecard de equipa

Reportado geralmente por
intranet com indicacéo da
atividade, responsavel e
valores historicos

Apesar de Eckerson (2009) apresentar uma terminologia relativamente semelhante a de

Kaplan e Norton (1992), ele reconhece a existéncia de alguma confusdo na aplicacédo da

mesma. Também Parmenter (2010) questiona a terminologia de Kaplan e Norton,

salientando que esta cria alguma confusdo nos utilizadores, razéo pela qual recomenda a
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utilizacdo dos termos que ele sugere, em que 0os KRI e RI correspondem aos lagging, e

0s KPI e Pl aos leading.

Tendo por base estas trés definicGes, e uma vez que a empresa aplica o termo KPI, a
terminologia a aplicar serd a de Eckerson (2009) que consegue de forma simplificada
estabelecer uma distingdo entre KPI e outros indicadores, reduzindo assim a confusédo
gerada para o utilizador. Deste modo, numa fase inicial, os indicadores existentes na
empresa serdo categorizados de acordo com as caracteristicas apresentadas pelo autor.
Aqui serd incorporada a relacdo entre os indicadores e os FCS, apresentada por
Parmenter (2010), devido a sua importancia, a qual sera apresentada mais a frente. Os
pormenores da implementacdo da metodologia serdo definidos no capitulo respetivo

(vide seccdo 4.3).

De acordo com Bossel (2001), o que acontece varias vezes em termos de avaliacdo do
desempenho é que o0s gestores se esquecem que esta avaliagdo pode ser melhor se forem
usados apenas alguns bons indicadores. Estes devem representar um balanco entre
indicadores financeiros e ndo financeiros, para que a avaliacdo possa refletir
corretamente o desempenho organizacional. Para este autor, a selecdo destes indicadores
possui uma grande componente de subjetividade, podendo existir diferentes conjuntos
de indicadores para a mesma informagao consoante o investigador. Bossel refere ainda
que isto ocorre essencialmente devido a divergéncias éticas e preferéncias normativas,
as quais podem influenciar a selecdo dos sistemas a serem incluidos na analise, a

importancia relativa atribuida aos sistemas e o foco em diferentes aspetos.

Parmenter (2010) indica que Kaplan e Norton recomendam um méaximo de 20 KPI,
enquanto Hope e Fraser, citado por Parmenter (2010), sugerem um namero inferior a
10. J& Eckerson (2009) sugere de cinco a nove KPI. Nesse sentido, Parmenter (2010),
recomenda a utilizacdo da regra 10/80/10 na selecdo de indicadores, isto €, que devem

existir dez KRI, oitenta Pl e 10 KPI numa organizacao.

Uma vez que a terminologia selecionada compreende KPI e métricas operacionais,

serdo identificados até 10 KPI e 80 métricas operacionais.

Enquanto o Balanced Scorecard Institute (Balanced Scorecard Institute, 2013) defende
que se deva definir primeiramente o BSC ao nivel organizacional e progredir no sentido

top-down, Parmenter (2010) recomenda definir primeiramente indicadores para as
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equipas e so depois, para a organizacdo (Figura 2). Isto acontece pois, segundo ele, é ao
nivel das equipas que as melhorias significativas no desempenho ocorrem, sendo
através daquelas que as acgles corretivas ocorrem. Visto a primeira ser a metodologia
adotada pela empresa, sera também essa a adotada para garantir que todos os

indicadores se encontram relacionados e que todos eles sdo afetados pelos FCS.

Parmenter sugere que as equipas ndo tenham mais do que 25 PI e RI, dos quais podem
fazer parte alguns KPI da organizacdo, de forma a haver alinhamento e recursos. No
entanto, ao contrario dos Pl e RI, uma vez que os KPI afetam toda a organizacéo, estes

ndo podem ser especificos de uma equipa.

Miwvel 1 i
=10 EFIs . Indicadores de
Organiz acionais - desempenho (TL)
oo Orrganizacionais
(<20}
Mival 2 3
(=20
zlEmns
Mival 3 E s
I} Deeparcams emraic
2lEuns (=20
Mivel 4 1o+
I de Equipa
Apenzs KD relavantes - (=20

1°% = indcio agud

Figura 2 - Relagdo bottom-up entre indicadores do desempenho de diferentes niveis organizacionais
(Adaptado de Parmenter, 2010, p.79)

Sendo assim, ao nivel organizacional devem ser definidos um maximo de 20

indicadores, dentro dos quais, um maximo de 10 KPI.

Os indicadores devem ser partilhados com toda a organizacdo, pelo que se torna
necessario que estes estejam registados numa base de dados. Neely (1997) sugere que 0s

registos incluam os seguintes parametros:

e Titulo;

e Proposito;
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e Relagodes;

e Objetivo;

e Formula;

e Frequéncia;

e Responsavel pela mensuracao;
e Fonte da informacéo;

e Responséavel por agir;

e Acdes atomar;

e Notas e comentarios

Parmenter (2010) sugere um registo semelhante mas mais detalhado, o qual inclui os

pardmetros que se seguem:

e Descricédo do indicador;

e Descricdo da formula de calculo do indicador;

e Tipo de indicador (KRI, PI, Rl ou KPI);

e Responsavel por obter informacdo para calcular indicador;

e Sistema onde a informac&o deve ser recolhida;

e AfinacBes que podem ser necessarias para produzir informacao em tempo real;

e Quiais as perspetivas do BSC afetadas pelo indicador;

e Apresentacdo recomendada (tipo de grafico, entre outros);

e Frequéncia com que o indicador deve ser medido;

e Relacdo provavel de causa-efeito;

e Ligagéo aos FCS;

e A delegacdo de autoridade necessaria para 0s colaboradores agirem
imediatamente;

e Equipas escolhidas para calcular indicador.

2.3.1.1 Fatores criticos de sucesso

De acordo com Howell (2010), os fatores criticos de sucesso (FCS) constituem 0s
aspetos em que uma organizacdo tem obrigatoriamente que ter sucesso para conseguir

alcancar o seu proposito.
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Ainda que no seu trabalho Kaplan e Norton (1993) refiram os FCS de forma muito
breve, Parmenter (2010) defende uma relacéo vital entre os indicadores do desempenho
e 0s FCS organizacionais. Outros autores como Fraser e Hope (2003), definem mesmo
KPI como medidas do desempenho usadas para definir objetivos e avaliar o
desempenho de uma organizacdo, com base nos seus fatores criticos de sucesso,

demonstrando assim a importancia dos FCS na defini¢éo dos KPI.

Enquanto Parmenter (2010) sugere que, salvo em empresas com diferentes areas de
negdcio, os FCS devem ser limitados de cinco a oito, devendo ser selecionados aqueles
que afetem mais dimensdes do BSC, Howell (2010) sugere um numero de FCS
ligeiramente diferente, de trés a nove. Deste modo, aquando da selecéo dos indicadores,
0 objetivo serd selecionar entre trés a nove uma vez que, variando a quantidade de FCS

com o contexto da empresa, este valor permite uma maior margem de manobra.

De acordo com Rockart e Bullen (1981) existem quatro tipos de FCS, que variam entre

externos e internos, nomeadamente:

e Internos:
o Estratégicos: especificos da estratégia organizacional. Correspondem aos
FCS tradicionais;
o Temporais: fatores resultantes de situagdes a curto prazo;
o Posicdo da gestdo: cada funcdo tem um conjunto de FCS associados.
e Externos:
o Industriais: especificos para determinada industria;

o Ambientais: tecnologia, economia e regulamentacéo, entre outros.

De acordo com Howell (2010), o desenvolvimento do planeamento estratégico deve
basear-se parcialmente nos FCS externos, os quais podem ser determinados através de
uma anélise PEST? e SWOT?, enquanto os FCS internos vao guiar a implementacéo e o

sucesso do plano.

Para definir os FCS internos existem varias abordagens, das quais serdo apresentadas
apenas trés, a saber: Parmenter (2010), Caralli (2004) e Howell (2010).

2 Modelo para andlise da envolvente externa macro da organizacdo (Factores Politico-Legais,
Econdmicos, Socioculturais e Tecnolégicos) (Mind Tools, s.d.).

® Ferramenta de anélise interna e externa que permite estabelecer uma relagdo entre forcas, fraquezas,
ameagcas e oportunidades organizacionais (Barney, 1995).
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Parmenter (2010) sugere uma abordagem que se divide em quatro tarefas:

1. Determinar os FCS ja identificados: inclui a revisdo de documentos estratégicos

com informacéo desde ha dez anos. Dessa informacdo devem ser retirados os FCS.

Esta tarefa inclui ainda entrevistas a varios membros da organizacéo;

2. Workshop para concluir/complementar a determinacdo dos FCS: com a participacao

de membros de diferentes funcdes para trabalhar os FCS;

3. Finalizar os FCS: revisdo da informacdo com grupos estratégicos para determinar os

FCS finais, o processo de discussdo dos mesmos com representantes dos

colaboradores, a forma como estes serdo comunicados aos colaboradores, as

ramificacGes de indicadores do desempenho existentes e quais os indicadores que

estdo a ser calculados nestas areas;

4. Explicagdo dos FCS aos colaboradores: consiste na comunicagdo dos FCS finais aos

colaboradores.

Caralli (2004) sugere uma metodologia dividida em cinco fases:

Definicdo do ambito: identificar e definir o que tem que ser feito e por quem,
dependendo do nivel dos FCS que se quer determinar;

Recolha de informagdo: através da revisdo de documentos e entrevistas. Esta
revisao serve para identificar temas chave. As entrevistas devem ser realizadas
de um para um e baseadas em questbes abertas. De acordo com o autor, 2 a 3
entrevistas devem ser o suficiente para obter a informac&o necessaria,;

Andlise da informacdo: para organizar a informacdo devem definir-se
afirmacdes para cada atividade, com base na informacéo recolhida, e reduzir
estas afirmac0es as atividades efetivamente importantes. Através das afirmacgdes
selecionadas, devem identificar-se os temas principais, o que pode ser feito
aplicando um diagrama de afinidades®. Estes temas correspondem as Key Result
Areas® (KRA);

Identificacdo e selecdo dos FCS: selecionar os que sdo criticos para alcancar as
KRA;

* Técnica para organizar varias ideias em grupos homogéneos (Howell, M., 2010).

5 Areas onde h4a maior melhoria, caso estas recebam recursos (Howell, M., 2010). De acordo com a
American Society for Quality (2002), estas KRA correspondem aos vetores estratégicos pelo que sera
assumido este pressuposto.
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e Andlise e validacdo dos FCS: aplicagdo de ferramentas para determinar se 0s
FCS identificados sdo validos, tais como diagramas de relacdo® ou matrizes de
comparacéo para verificar a relacdo entre os FCS, KRA, objetivos, valores, entre
outros. Um bom FCS serd aquele que é de facil compreensao, conciso (dez ou
menos palavras), direciona a acdo e quando é alcancado leva ao sucesso do

objetivo.

Por altimo, Howell (2010) apresenta um método simplificado que, de acordo com o
proprio, da resposta a 90% das necessidades de identificagdo. Este método deve ser
aplicado a equipas e divide-se nas trés fases que se seguem:

e Apresentar objetivos e metas a equipa;

e Gerar ideias para FCS que sdo potencialmente pertinentes e lista-los em local
visivel. Estas ideias podem ser geradas através de brainstorming ou através da
revisdo de uma lista de FCS tradicionais (Anexo 1), seguido de brainstorming
para FCS adicionais;

e Avaliar os FCS de acordo com a sua importancia para a implementagédo do

plano e alcance dos objetivos.

Uma vez que o ambito deste projeto é a reducao dos indicadores com base na estratégia

e objetivos que ja estdo definidos, apenas serdo identificados os FCS internos.

Para tal, tendo em conta a disponibilidade limitada dos colaboradores da empresa e que
as KRA ja se encontram definidas, sera aplicada uma metodologia baseada quer no
modelo sugerido por Caralli (2004), quer no modelo que Howell (2010) apresenta, e que

se ira estruturar da seguinte forma:

e Apresentar objetivos e metas a equipa;

e Gerar ideias para FCS que sdo potencialmente pertinentes através da revisao de
uma lista de FCS tradicionais, seguido de brainstorming para FCS adicionais;

e Avaliar os FCS tendo em conta a sua relacdo com o alcance dos objetivos e

vetores estratégicos, bem como a importancia de cada vetor e objetivo.

® Diagrama que demonstra a relacio entre as variaveis através do desenho de uma seta direcionada ao
elemento que é impactado (Howell, 2010, p. 132).
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Os questionarios a aplicar, bem como a matriz de relacdo a elaborar e estratégias de

andlise serdo definidas no capitulo respetivo (vide seccao 4.3).

2.3.2 Critérios para a reducdo de indicadores de avaliacdo do desempenho

Tendo em conta a necessidade de reduzir os indicadores do desempenho, torna-se
essencial definir a metodologia e critérios a aplicar para tal. Ndo existindo orientacGes
formais para este efeito, diferentes autores apresentam sugestdes distintas, algumas das

quais sdo apresentadas de seguida.

Franceschini, Galetto e Maisano (2007) apresentam trés abordagens diferentes para
sintetizar os indicadores, as quais se relacionam sempre com as metas ou 0S proprios

indicadores. Sao elas:

e Importancia relativa: baseia-se na importancia das metas representativas,
procurando obter um conjunto de indicadores focados em alguns aspetos
importantes;

e Cobertura do conjunto minimo: seleciona o conjunto minimo de indicadores que
influenciam todas as metas do processo. Ao contrario do método anterior, este
ndo tem em consideracdo a importancia das relagdes, mas a quantidade;

e Grau de correlacdo entre indicadores: seleciona os indicadores que influenciam
mais os outros indicadores e vice-versa, correlacdo esta que € expressa de forma

qualitativa.

Ja Saaty (1980, citado por Coyle, 2004) apresenta-nos a metodologia Analytic
Hierarchy Process (AHP), no sentido de facilitar a selecdo e confronto entre opgoes
estratégicas. Esta metodologia parte do pressuposto de que a tomada de decisdo é muitas
vezes afetada por julgamentos com base na comparagdo e que, seguindo essa logica, o
processo de tomada de decisdo envolve critérios e alternativas de escolha, podendo a
importancia dos critérios variar, bem como afetar a preferéncia em relacdo a cada
alternativa (Saaty, 2013), conferindo um grau variavel de subjetividade a decisdao. A
metodologia do AHP permite a tomada de decisdo de forma organizada para gerar
prioridades. Para isso, 0 método divide a tomada de decisdo em quatro fases:

1. Definicéo do problema e determinagédo do conhecimento necessario;
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2. Estruturacdo da hierarquia da decis@o desde o topo, que constitui o objetivo da
decisdo, seguidos dos niveis intermédios, que correspondem aos critérios dos
quais os elementos dependem, e por ultimo a base, ou seja, as alternativas;

3. Construcado de um conjunto de matrizes de comparacéo, em que cada elemento
do nivel acima é usado para comparacéo dos elementos imediatamente abaixo;

4. Utilizacdo das prioridades obtidas das comparacgdes para pesar as prioridades do
nivel imediatamente abaixo. Para cada elemento do nivel abaixo sdo somados 0s
seus pesos para determinar a sua prioridade global. Deve repetir-se 0 processo

até serem obtidas as prioridades finais dos elementos do nivel mais baixo.

Assim, e considerando ainda que a hierarquizacéo de informacéo e a tomada de decisédo
devem demonstrar um elevado grau de consisténcia interna, evitando as naturais
contradi¢des e inconsisténcias que podem derivar de juizos subjetivos, a metodologia
testou e desenvolveu grelhas de avaliacdo dos proprios resultados obtidos com a sua
aplicacdo (Saaty , 2009). Esta metodologia, desenvolvida inicialmente, como referido,
para a priorizacdo de opcdes estratégicas num quadro empresarial tem sido adaptada
para outros fins, nomeadamente para a ponderacdo de fatores de risco ou promotores da
qualidade (de produto ou servicos) e consequente hierarquizacdo da informacéo relativa

nesses contextos (Schmoldt, et al., 2001).

Para condensar os sistemas de indicadores, Bossel (2001) indica também alguns

critérios que podem ser seguidos, nomeadamente:

e Agregacdo — utilizar o maior nivel de agregacao possivel;

e Condensacdo — encontrar o indicador apropriado que representa a causa raiz para
0 problema;

e Abordagem do elo mais fraco — definir indicadores para as relagdes mais fracas
do sistema, em detrimento de componentes que podem ser essenciais, mas nao
constituem uma ameaca em condi¢Ges normais;

e Meédia — existindo indicadores que representam diferentes aspetos de um
problema a ser considerados, definir um indice que represente uma leitura média
da situacéo;

e Meédia minima — no caso de o problema depender dos niveis aceitaveis de
diferentes indicadores, selecionar o que apresenta o pior valor, a data da anélise,

como valor representativo;
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Indicador Representativo — identificar a varidvel que fornece informagéo
fidedigna que caracteriza toda uma situacdo complexa;

Avaliacdo subjetiva da viabilidade — existindo pouca informacdo quantitativa
para um componente vital do sistema, usar um resumo de avaliacdo subjetiva da

viabilidade.

Para definir os indicadores do desempenho, Fransechini, Galetto e Maisano (2007)

indicam os seguintes critérios:

Reduzir o nimero de indicadores ao minimo essencial;

Desenvolver objetivos de processo de forma clara, devendo os objetivos ser
compreensiveis;

Determinar se o valor da informacdo providenciada pelo indicador do
desempenho compensa o seu custo de obtencéo;

Assegurar a compreensao do indicador do desempenho;

Considerar o desenvolvimento de uma avaliacdo de risco para perceber quais 0s
processos criticos para o sucesso da organizacao;

Enfatizar a avaliacdo do risco derivado da utilizacdo de determinado indicador
do desempenho;

Desenvolver indicadores do desempenho consistentes para promover o trabalho

em equipa.

Parmenter (2010) indica menos critérios, alguns dos quais vdo ao encontro dos

anteriores:

Relacéo entre o tempo investido na recolha e andlise da informacdo, e o valor do
resultado obtido da informacéo;

Nivel de precisdo da informacdo — a equipa vai tomar decisGes com base na
informacao?

Atualidade da informacédo — a informacao estara disponivel de forma a permitir a

acao apropriada atempadamente?

Outra metodologia a aplicar, citada por Franceschini, Galetto e Maisano (2007), é a

metodologia SMART. Esta metodologia consiste em avaliar os indicadores de acordo

com 0s seguintes critérios:
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e Specific (Especifico): foco e clareza do indicador, o qual deve ser facilmente
compreendido;

e Measurable (Mensuravel): capacidade de ser quantificado e comparado com
outra informacéo;

e Attainable (Alcancavel): razoavel, alcancavel e credivel;
e Realistic (Realista): enquadramento nas limitacdes da organizacao;

e Timely (Oportuno): capacidade de ser obtido no horizonte temporal esperado.

Por ultimo temos os critérios usados pelo Gabinete do Auditor Geral do Canadé (2008)
para determinar a qualidade de um indicador do desempenho. S&o eles:
e Significativo:
o Compreensivel: claramente definido e explicado, mensuravel, ausente de
ambiguidade;
o Relevante: relacionado com os objetivos, significativo e atil para os
utilizadores, atribuivel as atividades;
o Comparavel: permite comparacdo com outras entidades, atividades ou

padroes;

o Representa de forma valida o que esta a avaliar;

o A informacdo necessaria é verificavel, podendo ser replicada;
o A informacdo e andlise estdo livres de erro;

o Nao é suscetivel a manipulacéo;

o Complementa outros indicadores;

e Pratico:
o Financeiramente viavel;

o Temporalmente viavel — é possivel obter informacéo atempadamente.

Analisando todos os critérios apresentados, € possivel perceber que muitos deles se
cruzam, apesar de terem autores diferentes. Tendo em conta que o objetivo deste projeto
é a reducéo de indicadores e ndo a definicdo dos mesmos, para efeitos deste trabalho os
indicadores serdo validados com base no conjunto de critérios do Gabinete do Auditor

do Canada (2008) que, sendo o mais completo, compreende todos os outros. Estes
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critérios serdo utilizados como critérios para reducdo do atual conjunto de indicadores,
aplicando-se uma adaptacdo da metodologia de sintetizacdo com base na importancia
relativa apresentada por Franceschini, Galetto e Maisano (2007) e no método AHP
(Saaty, 1980, citado por Coyle, 2004). A matriz de relacdo, bem como o questionéario

aplicado e estratégias de analise serdo definidas no capitulo respetivo (vide sec¢édo 4.4).
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3 Quadro conceptual de referéncia

Tendo em conta a revisdo bibliografica apresentada anteriormente, foi delineado um
processo que tem em vista a reducdo e melhoria dos indicadores de avaliacdo do

desempenho, o qual se apresenta na Figura 3.

Validar e
sintetizar os

Categorizar 0s

Definir a Identificar os indicadores de

indicadores de
avaliacdo do
desempenho

terminologia para FCS

a organizacéo Organizacionais avaliagdo do

desempenho

Figura 3 — Modelo de resolugéo

Esta é uma adaptacdo do processo proposto por Franceschini, Galetto e Maisano (2007),
apresentado anteriormente (vide seccdo 2.3), adaptada a realidade da empresa e a
presente dissertacdo. Deste modo € integrada a identificacdo dos FCS e séo eliminados
0s passos (1) primeiro, “Definir o grupo de trabalho para ativar o sistema de avaliacdo de
performance”, pois as responsabilidades do que seria o grupo de trabalho correspondem
as responsabilidades da autora e (ii) quinto, “Desenvolver benchmarking com os
sistemas do desempenho de outras organizagdes”, devido as limitagcdes de acesso a
informacdo. Refira-se ainda que o terceiro passo, “Estabelecer os critérios gerais para
desenvolvimento do sistema”, ¢ substituido por “Estabelecer os critérios para sintese
dos indicadores”, pois os indicadores ja se encontram definidos e apenas necessitam de

ser reduzidos.

Na primeira fase do processo “Definir a terminologia para a organizacdo”, sao
comparadas terminologias propostas por diferentes autores, sendo selecionada a que
melhor se adapta & empresa, tendo em conta a terminologia que ja esta em vigor. E
também indicado o objetivo quantitativo de indicadores de avaliacdo do desempenho

para a organizacdo. Assim pretende-se esclarecer:

e “O que sdo indicadores de avaliagcdo do desempenho?” — pois sdo determinadas

as definicdes a utilizar;
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e “Quantos indicadores de avaliagdo do desempenho deve a empresa ter?” — uma
vez que é indicada a quantidade maxima de indicadores de avaliacdo do

desempenho que devem ser utilizados.

Na segunda fase, “Identificar 0s FCS Organizacionais”, como referido anteriormente, ¢
adotado um modelo que resulta da combinagdo dos modelos apresentados por Caralli
(2004) e Howell (2010) que resulta no seguinte:

e Apresentar objetivos e metas a equipa;

e Gerar ideias para FCS que sdo potencialmente pertinentes através da revisao de
uma lista de FCS tradicionais, seguido de brainstorming para FCS adicionais;

e Avaliar os FCS de acordo com a sua relacdo com o alcance dos objetivos e

vetores estratégicos, bem como com a importancia de cada vetor e objetivo.

De seguida, em “Categorizar os indicadores de avaliagdo do desempenho”, terceira fase
do processo, serdo identificados os KPI através da comparacdo dos indicadores do
desempenho organizacionais atualmente em vigor na empresa com a definicdo de KPI
selecionada na primeira parte. Os indicadores que ndo corresponderem a defini¢do serdo
categorizados como métricas operacionais. Aqui damos resposta a questdo de

investigacao.

Por ultimo, na fase “Validar e sintetizar os indicadores de avaliacdo do desempenho”,
serdo sintetizados os indicadores com base nos critérios definidos pelo Gabinete do
Auditor do Canada (2008), sendo eliminados aqueles que apresentarem menor

importancia quando comparados com os critérios. Estes critérios sao:

e Significativo:
o Compreensivel: claramente definido e explicado, mensuravel, ausente de
ambiguidade;
o Relevante: relacionado com os objetivos, significativo e atil para os
utilizadores, atribuivel as atividades;
o Comparével: permite comparacdo com outras entidades, atividades ou

padroes;

e Fiavel:
o Representa de forma valida o que esta a avaliar;
o A informacao necessaria é verificavel, podendo ser replicada;
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o A informacdo e analise estao livres de erro;

o Nao é suscetivel a manipulacéo;

o Complementa outros indicadores;

e Prético:

o Financeiramente viavel;

o Temporalmente viavel — é possivel obter informacéo atempadamente.

Este modelo encontra-se sintetizado na Figura 4.

Categorizar 0s
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objetivos e dos dos
metas a equipa indicadores indicadores
Comparagdo e com as face
selecdo da ~— caracteristicas diferentes
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Avaliar FCS importantes
\—) \ s \. J

Figura 4 - Modelo de resolugéo
Nesta Gltima fase esclarecemos as Ultimas questdes de investigacao:

e “Como reduzir o nimero de indicadores de avaliacdo do desempenho?” — pois
séo reduzidos os indicadores de avaliagdo do desempenho em vigor;

e “Como identificar os melhores indicadores de avaliacdo do desempenho para a
empresa?” — na medida em que reduzimos os mesmos de acordo com as

preferéncias da organizacdo em analise.
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4 Metodologia

Neste capitulo apresenta-se a operacionaliza¢do do modelo desenvolvido anteriormente,

de forma a dar resposta ao problema abordado neste projeto de mestrado.

O presente trabalho de investigacdo segue uma abordagem hipotético-dedutiva,
desenvolvendo-se um modelo para abordar o problema traduzido pelas questbes de
investigacdo, com base numa revisdo bibliogréfica. Por sua vez, a empresa serve de caso

de estudo, permitindo testar o modelo, embora sem generalizacéo.

Uma vez que este trabalho se trata de um projeto de mestrado, o0 modelo desenvolvido
de forma suportada é aplicado na empresa, permitindo a avaliagcdo posterior da

adequabilidade da solucao encontrada para o problema proposto.

4.1 Definir a terminologia para a organizacgao

Relativamente a primeira fase do processo “Definir a terminologia para a organizagdo”
(vide seccdo 3), foi selecionada a terminologia que mais se adequa & realidade da
empresa apos esta ser observada e de serem conduzidas entrevistas e consultados

dossiers.

4.2 ldentificar os FCS organizacionais

Na segunda fase “Identificar os FCS Organizacionais” (vide secgédo 3), serdo aplicados
dois questionarios a alguns diretores da organizacdo, responsaveis por definir os

objetivos da organizacdo e dos processos.

No primeiro questionario (Anexo 2) apresentam-se 0s objetivos organizacionais,
previamente estabelecidos, e a lista de FCS tradicionais (Anexo 1). Pela revisdo dos
objetivos e da extensa lista de FCS tradicionais, pretende-se que cada diretor selecione
um maximo de dez fatores. Para tal, estes diretores sao inquiridos sobre 0s mesmos e,
adicionalmente, é-lhes solicitado que sugiram outro(s) FCS que considerem pertinentes.
A partir das escolhas dos diretores, sdo selecionados no maximo 10 FCS semifinais

correspondentes aqueles que mais vezes foram selecionados pelos inquiridos.

Posteriormente sera aplicado outro questionario (Anexo 3) em que Se procura criar um
ranking dos FCS, tendo em conta a sua relacdo com os vetores estratégicos (estratégias

de negdcio mais abrangentes) e objetivos organizacionais, de forma a reduzi-los a um

30



minimo de trés ou a um maximo de nove. Para tal sera utilizada uma adaptacdo da
metodologia de sintetizacdo baseada na importancia relativa apresentada por
Franceschini, Galetto e Maisano (2007). Esta metodologia ndo sera, neste caso, utilizada
na sua integra uma vez que ela se destina a sintetizacdo de indicadores, mas a sua
filosofia mantem-se, isto &, sera criado um ranking de FCS com base na sua importancia

relativa, sendo eliminados 0s que apresentarem menor importancia.

De acordo com a metodologia de sintetizacdo com base na importancia relativa,
primeiro € preciso calcular a importancia, neste caso, dos vetores e objetivos. Para
calcular esta importancia sera aplicada a escala sugerida pelos mesmos autores da
metodologia, que vai de 1 a 5, em que 1 corresponde a “Muito pouco importante” ¢ 5 a

“Extremamente importante”.

Seguidamente, torna-se necessario determinar a forca da relacdo, e quantifica-la, entre
0s FCS e os vetores, bem como os objetivos. Para tal, os autores (2007, p. 140) sugerem
trés tipos de escala (1-3-5, 1-3-9 e 1-5-9), sendo indiferente a escala selecionada. Como
tal, sera utilizada a escala 1-3-9, em que o 1 corresponde a uma relacdo fraca, 3 a uma
relacdo meédia e 9 a uma relacdo forte. Por ultimo é calculado o nivel de importancia

absoluta (wj) de cada FCS. Este valor sera obtido através da seguinte férmula:

m
W] = Zdl X rij
i=1

Em que:
d; corresponde a importancia relativa do vetor ou objetivo i, i=1,2,...m;

r; diz respeito a forga da relacdo entre o vetor ou objetivo i e o FCS j, i=1,2,...m,

=1,2,...n;
m é 0 numero total de objetivos e vetores;

n é o numero total de FCS.
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4.3 Categorizar os indicadores de avaliagdo do desempenho

Para categorizar os indicadores, terceira fase do processo, como previamente indicado,
sera considerada a definicdo de KPI. Os indicadores do desempenho organizacionais
atualmente em vigor na empresa serdo comparados com a respetiva definicdo sendo
assim identificados os KPI e, por exclusdo de partes, as métricas operacionais. Esta
comparacao serd realizada por um diretor e um responsavel através do preenchimento

de um questionario (Anexo 4).

4.4 Validar e sintetizar os indicadores de avaliacdo do
desempenho

Por ultimo, na fase de “Validar e sintetizar indicadores de avaliagdo do desempenho”, é
utilizada uma aproximacdo da técnica AHP (vide sec¢do 2.3.2) para organizar e
hierarquizar os indicadores de avaliacdo do desempenho, através da comparacdo e
ponderagdo sucessivas, com o intuito de reduzir a0 maximo a influéncia da
subjetividade nos resultados. Tendo em conta as fases do processo de tomada de deciséo
com base no método AHP (vide seccdo 2.3.2), podemos considerar 0 nosso problema a
selecdo dos indicadores de avaliagdo do desempenho que melhor se adaptam as

necessidades da empresa, tendo em conta a hierarquia que se segue:

1. Objetivo: obter no méximo de 20 indicadores de avaliagdo do desempenho;

2. Critérios: Gabinete do Auditor do Canada (2008);

3. Alternativas: 26 indicadores de avaliacdo de desempenho organizacional que a
empresa atualmente aplica;

4. Construcdo de um conjunto de matrizes de comparacdo, em que cada elemento

do nivel acima € usado para comparacdo dos elementos imediatamente abaixo.

De acordo com esta metodologia, sera necessario comparar, numa matriz, cada um dos
critérios definidos pelo Gabinete do Auditor do Canada (2008, vide seccdo 3) com todos
0s outros. Esta comparacdo deve ser realizada na escala de Saaty (2008), apresentada na
Tabela 4.
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Tabela 4 - Escala de Saaty (Fonte: Saaty, 2008)

Importéncia Definicéo Explicagdo

Dois fatores contribuem da mesma

! Igual importancia forma para o objetivo

A experiéncia e o0 julgamento
3 Um pouco mais importante favorecem ligeiramente um deles
em detrimento do outro

A experiéncia e o julgamento
5 Muito mais importante favorecem fortemente um deles
em detrimento do outro

A experiéncia e o0 julgamento
7 Bastante mais importante favorecem muito fortemente um
deles em detrimento do outro

A evidéncia que favorece um em

9 Absolutamente mais importante detrimento do outro é da mais alta
validade possivel
2,4,6,8 Valores intermédios Quando é necessario compromisso
Valores - . . . X x i .
reciprocos dos Se a atividade i é classificada com um dos valores anteriores em relacdo a atividade j,
anteriores entdo j é classificada com o valor reciproco quando comparada com i.

Neste caso, se o critério A for absolutamente mais importante que o critério B, e
portanto classificado com nove, entdo B serd absolutamente menos importante que A e

classificado com o valor reciproco de 1/9.

Apdbs comparacdo e classificacdo de cada critério, torna-se necessario normalizar a
tabela comparativa com o calculo das importancias relativas. Para isso divide-se a
classificacdo de cada critério em cada coluna, pelo somatorio das classificacdes dessa

coluna.

Calculada a importancia relativa de cada um dos critérios em relacdo ao outro, € entdo
possivel calcular a aproximacdo do vetor de Eigen, valor este que vai representar a
importancia absoluta de cada critério na selecdo do indicador de avaliacdo do
desempenho. Este valor € calculado para cada critério, correspondendo ao somatorio das
suas importancias relativas em relacdo aos outros critérios, a dividir pelo nimero total

de critérios, que neste caso € 10.

Tendo calculado a aproximacdo do vetor de Eigen, podemos passar a aferir a

consisténcia dos resultados (CR) obtidos, isto €, validar a consisténcia das opinides.

A férmula para calcular o CR é:

CR—CI
" RI
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Em que:

AMax— - A
Cl = MLln Corresponde ao indice de consisténcia;

Amax = 2. Vector Eigen; X Total; € o valor principal de Eigen, em que i corresponde

ao atributo, i=1,2,...n
N é o nUmero de atributos avaliados

RI é um valor fixo que denomina o indice de consisténcia aleatdria, tendo por base o

numero de fatores considerados, conforme é apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 — Tabela de indices de consisténcia aleatéria (Saaty, 2005, citado por Vargas, 2010, p. 10)

N 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

RI 0 0 0,58 09 1,12 1,24 1,32 1,41 1,45 1,49

Caso a CR seja bastante superior a 0,1, entdo os julgamentos ndo sdo de confianca, o

gue pode indicar que o estudo nao tem valor ou deve ser repetido.

Para aplicar este método, sera elaborada uma sessdo com um responsavel onde este é
inquirido sobre a importancia de cada critério de forma a criar uma matriz, com base no

que foi explicado. Idealmente esta sessdo seria realizada com todos os diretores.

Posteriormente, serd aplicado um questionario (Anexo 5) a um responsavel onde lhe é
pedido que julgue a forga com que o indicador de avaliacdo do desempenho satisfaz o
critério, na escala 1-3-9, tendo por base a metodologia de sintetizacdo com base na

importancia relativa (vide seccdo 4.2).

Apdbs a obtencdo da resposta, a mesma sera relacionada com a importancia absoluta de
cada critério, ou seja, tendo por base a importancia do critério e a forca com que o
indicador satisfaz o critério, sera calculada a importancia do indicador de avaliacdo do

desempenho em si.

Calculada a importancia absoluta de cada indicador de avaliacdo do desempenho, sera
finalmente possivel hierarquizar os indicadores de avaliagdo do desempenho e,
consequentemente, excluir os que apresentem menor importancia, de forma a obter o

objetivo quantitativo definido de indicadores de avaliagcdo do desempenho.
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5 Descricéo da empresa

Criada em 1977, a empresa € o engarrafador de uma marca internacional conceituada
para Portugal, responsabilizando-se pela producéo, comercializacdo e distribuicdo dos
seus produtos no continente e ilhas. A empresa oferece um portfélio bastante
diversificado de produtos, alguns dos quais sao lideres de mercado. Estes produtos nao
sdo todos produzidos em Portugal, sendo alguns destes importados de Espanha. Alguns

dos seus produtos sdo também exportados para Espanha, Guiné e Sdo-Tomé e Principe.

Reconhecendo a importancia da qualidade e diferenciacdo para se manter competitiva,
desde ha alguns anos que a empresa tem vindo a apostar na melhoria dos seus
processos, razdo pela qual recebeu, numa primeira fase em 2011, o certificado
“Committed to Excellence” da EFQM e, posteriormente, em 2013, foi distinguida pelo

“Recognized for Excellence 5 star” por parte da mesma organizagao.

Recentemente a empresa fundiu-se com outras, tendo a sua gestdo sido assumida por

uma entidade Espanhola.

Nesta seccdo sdo apresentados todos os dados recolhidos na empresa, relevantes para o

trabalho, os quais serdo alvo de analise na seccéo seguinte.

5.1 Estrutura Organizacional Formal

Atualmente a empresa encontra-se organizada através da estrutura funcional

apresentada na Figura 5.
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Director Geral

Dir. de Assuntos
Juridicos e Relagdes
Institucionais

Dir. de Recursos
Humanos

Dir. Comercial

Dir. de Operagdes
Comerciais

Dir. de Operacoes

Dir. Administrativa
Financeira/ Sistemas
de Informacéo

Dir. Planeamento,
Logistica, Servico ao
Cliente e Frio

L Dir. Qualidade,
Ambiente e

Seguranca

Figura 5 - Organograma institucional (Fonte: Empresa)

Apesar desta estrutura, reconhecendo a importancia da gestdo dos processos de negocio

no alcance do sucesso, a empresa encontra-se em migragéo para uma estrutura

organizada por processos, tendo ja definidos os varios processos e respetivos objetivos

como sera apresentado mais a frente.

5.2 Balanced scorecard da empresa

Para elaborar o seu BSC, projeto liderado pela area de Controlo de Gestdo

(Departamento Administrativo Financeiro), a organizacao definiu a sua visdo, missao e

valores, 0s quais podem ser consultados na Figura 6.
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Visdo: Sermos o engarrafador mais admirade do grupo de engarrafzdores mtemacional para 2 marca, sendo reconhecide nio pela dimensZo, mas pela excelfncia no
processo produtive, na pestdo das pessoas, na preocupacio com o ambiente e nos resultzdos.
Missao: Implementzr com Exito 2 Visgo 2020 da marca, contribumde para posicionar os seus produtes na hideranga do mercade de bebidas em Portugal, criando valor para
03 NOS305 accionistas & marcando 2 diferenga na relagSo com os nossos colaboradores, clisntes & parcsiros.
Valores: Pzimo pela quzlidade, Forga da equipe, Compromisse com os resultados, Liderange exemplar.
Vectores estratégicos: Eficiencia operacional, Feforge da visibilidade e magem junto dos siakeholders; Valorizag3o dos activos; RealizacZo do plano estratégico a médio

prazo.
Financeira
Chientes
o -_
o -

Figura 6 - BSC Organizacional (Fonte: Empresa)
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De seguida o departamento definiu os vetores estratégicos e 0s objetivos estratégicos,
sendo os objetivos determinados em funcéo ndo s6 dos vetores, mas das 4 dimensdes
sugeridas por Kaplan e Norton, as quais a empresa designou por: Financeira, Clientes,
Processos e Aprendizagem (Figura 6). Com estes objetivos delineados, foram entdo
definidos os indicadores de avaliacdo para os avaliar o alcance dos mesmos e criado o

mapa estratégico.

Finda esta fase, a empresa identificou os varios processos do Sistema de Gestdo
Integrado da empresa, para os quais foram também estabelecidos objetivos e
indicadores de avaliacdo, bem como criados 0s respetivos mapas estratégicos. Estes
objetivos foram ainda utilizados para definir objetivos individuais para todos o0s

colaboradores de forma a garantir o alinhamento de toda a organizagéo.

Ao longo deste processo nao houve, no entanto, preocupacdo em controlar o nimero de
indicadores existentes, o que complica a atual gestdo da atividade por parte de cada
diretor. Esta é a oportunidade a que este projeto vem dar resposta.

5.2.1 Mapa Estratégico

O Mapa estratégico da organizacdo, que inclui a visdo, missdo, valores e vetores
estratégicos, bem como todos os objetivos estratégicos por dimensdo do BSC e

respetivas interligagdes, encontra-se sintetizado na Figura 6.

Este mapa resume de certo modo a estratégia da empresa de acordo com a metodologia
do BSC.

A empresa quer, a longo prazo, ser reconhecida como o “engarrafador mais admirado
do grupo de engarrafadores internacional para a marca, sendo reconhecido ndo pela
dimensdo, mas pela exceléncia no processo produtivo, na gestdo das pessoas, na

preocupacao com o ambiente e nos resultados” (visao).

A mais curto prazo, a empresa pretende “Implementar com éxito a visdo 2020 da marca,
contribuindo para posicionar os seus produtos na lideranga do mercado de bebidas em
Portugal, criando valor para 0s nossos acionistas e marcando a diferenca na relagdo com

0s nossos colaboradores, clientes e parceiros” (missao).

Para tal, as suas estratégias assentam em:
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e Eficiéncia operacional,
e Reforco da visibilidade e imagem junto dos stakeholders;
e Valorizacédo dos activos;

e Realizacao do plano estratégico a médio prazo.

De forma a conseguir implementar as suas estratégias com sucesso e, assim, alcancar a
sua visdo e missdo, a empresa tera que atingir os seus objetivos estratégicos nas cinco

dimensdes do BSC:

Aprendizagem:
o Desenvolver uma cultura de gestdo de talento assente nos fatores de
desempenho que podem ser medidos;
o Fomentar o compromisso e o envolvimento com a empresa;
o Otimizar o sistema de gestdo integrado;

Processos:

o Consolidar Rout to Market;
o Reforcar a utilizacdo do modelo EFQM,;
o Consolidar a exceléncia operacional;

Clientes:

o Captar novos clientes;
o Aumentar a quota de mercado;

o Melhorar a satisfacéo dos clientes;

Financeira:
o Aumentar os resultados antes de impostos;

o Defender o negécio.

Tudo isto deve ser alcangado através de um comportamento orientado pelos seus

valores:

Paixdo pela qualidade;

Forca da equipa;

Compromisso com os resultados;

Lideranca exemplar.
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5.2.2 Processos do Sistema de Gestdo Integrado

No ambito do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) da Seguranga Alimentar, Qualidade,
Ambiente e Seguranca e Saude do Trabalho, que esta orientado para as atividades da
Gestao de Topo, a empresa dividiu 0s seus processos organizacionais de acordo com 3
niveis: processos estratégicos (Anexo 6), processos de realizacdo (Anexo 7) e processos

de suporte (Anexo 8).
Assim, obteve a identificacdo dos processos apresentados na Tabela 6.

Tabela 6 - Processos do SGI (Fonte: Empresa)

Nivel Processo Lider

Planeamento Estratégico Diretor Geral

Pr Estrategi . . i i i
ocessos Estratégicos Gestio do SGI e Melhoria Continua Diretor da Qualidade, Ambiente e
Seguranga
Gestdo Comercial Diretor Comercial

Diretor de Planeamento, Logistica,

Gestgo do Planeamento Servigo ao Cliente e Frio

Processos de Realizagdo — — - —
¢ Gestdo da Produgdo Diretor de Operacdes

Diretor de Planeamento, Logistica,

Gestdo da Logistica Servico ao Cliente e frio

Gestdo de Recursos Humanos Diretor de Recursos Humanos
Gestao de Equipamentos e Diretor de Operacdes
Infraestruturas
Gestdo de Compras Diretor de Operaces
Processos de Suporte Gestio Financeira Diretor Administrativo e

Financeiro/Sistemas de Informagéo

Diretor Administrativo e

Gestdo de Sistemas de Informagao Financeiro/Sistemas de Informagéo

Diretor Assuntos Juridicos e

Gestao de Assuntos Juridicos ~ S
Relaces Institucionais

5.2.3 Key Performance Indicators

Aguando da elaboracdo do BSC pelo Controlo de Gestdo, todos os indicadores do
desempenho foram considerados como KPI, sendo definidos ao nivel organizacional e
dos processos. Na Tabela 7 sdo apresentados, de forma sumaria, todos os 28 indicadores

e objetivos ao nivel organizacional.
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Tabela 7 — KPI do nivel organizacional

Dimenséao

Objetivos

KPI

Aprendizagem

Desenvolver uma cultura de gestdo de
talento assente nos fatores do
desempenho que podem ser medidos

Nivel global do desempenho

Nivel de satisfacéo interna

Fomentar o compromisso e o
envolvimento com a empresa

Taxa de retencdo de colaboradores

Taxa de absentismo

Turn over

Ganhos com sugestdes dos colaboradores

Otimizar o sistema de gestao integrado

Manter as certificagdes anuais

Emitir relatdrio de responsabilidade social

Consolidar RTM’ (Rout to Market)

Consolidagdo RTM

Processos Reforgar utilizacdo Modelo EFQM -
Consolidar Exceléncia operacional Redugdo de perdas
Captar novos clientes N° clientes novos
Quota de mercado CSD%’s
Clientes Aumentar quota de mercado H/S |Nielsen|®
Bar Ind + Hot Nielsen'®
Melhorar satisfagdo dos clientes Satisfacdo de clientes
Aumentar Resultados Antes de Resultados antes de impostos
Impostos
N° de Instituicbes apoiadas
Volume de donativos (cxs. unitarias)
Custo de recolha do produto
Custo da reclamagdo do cliente
Taxa de concretizagdo do orgamento de Patrocinios
Ne° de eventos locais/populares realizados com 0 apoio
Financeira da empresa

Defender o negécio

N° de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventos (cxs. unitarias)

N° de visitantes a Fabrica

Grau de satisfagdo dos visitantes a Fabrica

Ganhos financeiros com implementagéo do OE no
processo produtivo (poupanca/eficiéncia/reducdo do
desperdicio)

Quota de mercado global

Estes indicadores encontram-se detalhados no Anexo 9.

’ Cadeia de abastecimento que um produto segue até ao consumidor final (Encyclo, 2013)
8 Bebidas carbonatadas
% Estudo de mercado para Hipers e Supers providenciado pela Nielsen
19 Estudo de mercado para bares e hotelaria

41




6 Projeto

Nesta seccdo do trabalho serdo apresentados os resultados de cada uma das fases do
processo de desenvolvimento levado a cabo neste projeto de mestrado (vide seccdo 3), 0

qual se divide nas seguintes fases:

1. Definir a terminologia para a organizacao;

2. ldentificar os FCS organizacionais;

3. Categorizar os indicadores de avaliagdo do desempenho;
4

Validar e sintetizar os indicadores de avaliacdo do desempenho.

6.1 Definir a terminologia para a organizacao

Em relagdo a primeira fase do processo “Definir a terminologia para a organizacdo”,
esta foi concluida anteriormente (vide sec¢do 2.3.1) quando, ap6s analise da
organizacéo, se definiu como terminologia mais adequada a apresentada por Eckerson
(2009) que classifica os indicadores do desempenho em duas categorias: KPI e métricas

operacionais.

De acordo com este autor, KPI sdo métricas diretamente ligadas a estratégia, estando
associadas aos objetivos estratégicos, enquanto as métricas operacionais representam
indicadores de avaliacdo de desempenho que, ndo sendo tdo estratégicos, continuam a

ser relevantes na avaliacdo do desempenho da organizacao.

Para um indicador de avaliacdo do desempenho ser considerado um KPI, este deve ser
divisivel, simples, ativador, referenciado e ter um responsavel (vide seccdo 2.3.1). Uma
vez que alguns autores como Fraser e Hope (2003) e Parmenter (2010) indicam que 0s
KPI devem ter por base os FCS, sera tida em conta, na definicdo dos KPI, a relacdo dos

indicadores de avaliagdo do desempenho com os FCS.

Existindo 28 indicadores do desempenho organizacionais na empresa em estudo, estes
terdo que ser reduzidos a 20, dentro dos quais devem identificar-se um méaximo de 10

KPI, sendo o0s restantes considerados métricas operacionais.
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6.2 ldentificar os FCS organizacionais

Nesta fase foram aplicados dois questionarios a trés diretores da empresa.

Com o primeiro questionario (Anexo 2), que consistia na revisdo da lista de FCS

tradicional, foram identificados os seguintes sete FCS:

e Fiabilidade;

e Relacdo com o cliente;

e Melhoria continua;

e Gestdo da mudanca eficaz;
e Lideranca;

e Valores;

e \encer.

Estes FCS foram identificados através da sua frequéncia relativa, correspondendo aos

que obtiveram frequéncia superior a 50%.

Tendo em conta estes FCS foi elaborado o segundo questionario (Anexo 3) que permitiu
estabelecer um ranking dos mesmos através da importancia absoluta de cada um em
relacdo a estratégia. Os resultados sdo apresentados nas Tabelas oito, nove e dez.
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Tabela 8 - Média de resultados para forga da relagéo entre FCS e critérios

FCS
Critérios de selecs Relagéo Gestdo
ritérios de selecéo i
¢ Fiabilidade | como Melh'orla da Lideranca | Valores | Vencer
. continua | mudanga
cliente :
eficaz
Ef|C|er.1C|a 7 2 7 4 7 4 6
Operacional
§ Reforco da
S Visibilidade e
% | Imagem junto dos ! 9 3 2 5 ! 3
3 stakeholders
g Valorlz_agao dos 9 4 7 7 7 7 5
2 ativos
> Realizacéo do
plano estratégico 5 4 7 7 9 7 9
a médio prazo
Aumentar
resultados antes 7 6 3 2 9 5 9
de impostos
Rentgblllzar 7 5 6 8 7 7 7
ativos
Captgr novos 7 9 5 5 7 5 9
clientes
Aumentar quota 9 5 7 3 5 5 4
de mercado
Melhorar
satisfacdo dos 9 9 5 2 3 5 7
clientes
‘2 | Consolidar RTM 7 9 5 6 5 2 5
c
2 Reforcar
S utilizagdo do 5 2 7 7 7 5 7
'S | Modelo EFQM
%” Consolidar
a8 exceléncia 7 2 7 9 7 3 4
% operacional
'.g‘ Desenvolver uma
cultura de gestao
de talento assente
nos fatores do 3 4 7 7 9 5 6
desempenho que
podem ser
medidos
Fomentar
COMpPromisso e o
envolvimento 2 2 2 6 9 9 !
com a empresa
Otimizar o
sistema de gestéo 4 2 7 7 6 6 6
integrado
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Tabela 9 - Importancia relativa dos critérios de selecgéo

Importéncia

Critérios de seleccao :
relativa

Eficiéncia Operacional 4

Reforco da Visibilidade e Imagem junto dos stakeholders

Vetores

Valorizagdo dos ativos

estratégicos

Realizacédo do plano estratégico a médio prazo

Aumentar resultados antes de impostos

Rentabilizar ativos

Captar novos clientes

Aumentar quota de mercado

Melhorar satisfacdo dos clientes

Consolidar RTM

Reforcar utilizacdo do Modelo EFQM

Consolidar exceléncia operacional

Desenvolver uma cultura de gestdo de talento assente nos fatores do
desempenho que podem ser medidos

Objetivos organizacionais

Fomentar compromisso e 0 envolvimento com a empresa

Wl M MO OS DD

Otimizar o sistema de gestéo integrado

Tabela 10 - Hierarquia FCS

FCS Importancia absoluta
Lideranca 428
Vencer 414
Fiabilidade 403
Melhoria continua 352
Gestdo da mudanca eficaz 346
Valores 335
Relacdo com o cliente 319

Esta hierarquia foi estabelecida com base no somatorio, para cada FCS, do produto da
importancia relativa atribuida a cada critério (média das respostas dos trés participantes)
com forca com que os FCS se relacionavam com os critérios (média das respostas dos

trés participantes).

Uma vez que este nimero de FCS se encontra abaixo do maximo identificado
previamente (vide secgdo 6.1), ndo foi necessario aplicar o ranking como método de

exclusdo de fatores.
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6.3 Categorizar os indicadores de avaliagcdo do desempenho

Tendo os FCS definidos, foi entdo aplicado um questionario (Anexo 4) a um diretor e
um responsavel para comparar os indicadores do desempenho organizacionais com a
definicdo de KPI (vide seccdo 6.1). Apenas sdo considerados KPI os indicadores de
avaliacdo do desempenho que, de acordo com a opinido de ambos os participantes,
correspondem a todos os critérios da terminologia de KPIl. Deste modo foram
identificados como KPI apenas os seguintes:

e Satisfacdo dos clientes;

e Resultados antes de impostos.

Os restantes indicadores do desempenho foram, por exclusdo de partes, categorizados

como meétricas operacionais.

Sendo assim, de 10 possiveis KPI que a empresa poderia ter, apenas foram identificados

dois, existindo agora 26 possiveis métricas operacionais.

6.4 Validar e sintetizar os indicadores de avaliacdo do
desempenho

Nesta Ultima fase foram reduzidas as 26 métricas operacionais organizacionais a um 15.
O objetivo é identificar 20 indicadores do desempenho organizacionais, dois dos quais
ja foram previamente identificados como KPI, o que limita as métricas operacionais a
18. No entanto, apds aplicacdo da metodologia, resultaram 15. A consecucdo deste

resultado apresenta-se de seguida.

Para isso foi realizada uma sessdo com um responsavel, na qual foram hierarquizados 0s
critérios de classificacdo dos indicadores do desempenho através da aplicacdo do
método AHP.

Com a aplicacdo do método, foram obtidos os resultados apresentados nas Tabelas 11 e
12.
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Tabela 11 — Tabela comparativa dos critérios segundo escala de Saaty (2008)

Informag&o

Ser Ser Ser Representa | Complementa e andlise Né&o ser Ter Ser Ser
Critério . ) de forma outros . suscetivel a | Informacdo | Financeiramente | Temporalmente
Compreensivel | Relevante | Comparavel s L livres de . « ige y -l
vélida indicadores erTo manipulagdo | verificavel viavel viavel
Ser
. 1 5 1 1/3 1/3 17 17 17 1/9 1/5
Compreensivel
Ser Relevante 1/5 1 1/3 1/5 1/5 1/9 1/7 17 1/9 1/5
Ser Comparavel 1 3 1 1 1/3 1 5 1 1/9 1/5
Representa de 3 5 1 1 15 15 5 1 1/9 15
forma valida
Complementa
outros 3 5 3 5 1 /7 1 1/3 1/9 1/5
indicadores
Dar Informacéo
e analise livres 7 9 1 5 7 1 5 5 1/9 1/5
de erro
Né&o ser
suscetivel a 7 7 1/5 1/5 1 1/5 1 1/5 1/9 1/5
manipulacdo
Ter Informacgo 7 7 1 1 3 15 5 1 1/9 15
verificavel
Ser
Financeiramente 9 9 9 9 9 9 9 9 1 5
viavel
Ser
Temporalmente 5 5 5 5 5 5 5 5 1/5 1
viavel
TOTAL 43,20 56,00 22,53 27,73 27,07 17,00 36,29 22,82 2,09 7,60
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Tabela 12 — Tabela normalizada para calculo da aproximacao do Vector de Eigen consisténcia dos resultados

— © b L < L )
T _ | € < 2 o 2 2
= @ L 5 5 Bo | Lo |3 o S Valor Principal de
2 < s | = S8l sSE|&ew| 3| § = . rincip
3 S S 8z | S5 |02 |88 E3| £S5 | €3 Aproximacao Eigen Cl CR
Critério s | 2 £ | 2= | 88|85 |23|&82| 83| 23| VectordeEigen (Aax = Amax=my | (CJR]
5 p S | g~ E’é ‘gg §§ EE g>15> > Vector Eigen; X Gz ) | (CIRD)
g &5 2 s g 5= ,gE S L 'd:) Total))
@ & S < z 3 »
SerF'”\‘i?;\‘fe':ame“te 0,208 | 0,161 | 0,399 | 0,325 | 0,333 | 0,530 | 0,248 | 0,394 | 0,479 | 0,658 37%
SerTer\;‘ig?/g’l"me”te 0,116 | 0,089 | 0,222 | 0,180 | 0,185 | 0,294 | 0,138 | 0,219 | 0,096 | 0,132 17%
Dar Informacéo e 0,162 | 0,161 | 0,044 | 0,180 | 0,259 | 0,059 | 0,138 | 0,219 | 0,053 | 0,026 13%
andlise livres de erro
Ter Informagéo 0,162 | 0,125 | 0,044 | 0,036 | 0,111 | 0,012 | 0,138 | 0,044 | 0,053 | 0,026 8%
verificavel
Comfn'g?gsgge‘;“tms 0,069 | 0,089 | 0,133 | 0,180 | 0,037 | 0,008 | 0,028 | 0,015 | 0,053 | 0,026 6% 13,082 0442 | 0297
Remesflr;tl"’i‘d‘fforma 0,069 | 0,089 | 0,044 | 0,036 | 0,007 | 0,012 | 0,138 | 0,044 | 0,053 | 0,026 5%
Ser Comparavel 0,023 | 0,054 | 0,044 | 0,036 | 0,012 | 0,059 | 0,138 | 0,044 | 0,053 | 0,026 5%
Nao ser suscetivela | 155 | () 195 | 0,009 | 0,007 | 0,037 | 0,012 | 0,028 | 0,009 | 0,053 | 0,026 5%
manipulagio
Ser Compreensivel | 0,023 | 0,089 | 0,044 | 0,012 | 0,012 | 0,008 | 0,004 | 0,006 | 0,053 | 0,026 3%
Ser Relevante 0,005 | 0,018 | 0,015 | 0,007 | 0,007 | 0,007 | 0,004 | 0,006 | 0,053 | 0,026 1%
TOTAL 4320 | 56,00 | 22,53 | 27,73 | 27,07 | 17,00 | 36,29 | 22,82 | 2,09 | 7,60 100%
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Na Tabela 11 é apresentada a importancia de cada critério em relagdo a todos os outros

critérios, de acordo com a opinido do responsavel questionado.

Para isso foi-lhe apresentada a escala de importancia de Saaty (2008) (vide secgédo 4.4) e
pedido que classifica-se todos os critérios. Por exemplo, para o critério “Nao ser
suscetivel de manipulagao” em relagdo ao critério “Ser comparavel”, o responsavel ¢ da
opinido que o primeiro é muito menos importante do que o segundo, atribuindo-lhe
assim uma classificacdo de “1/5”. Ja quando compara o primeiro critério com “Ser
Compreensivel”, o inquirido ¢ da opinido que “Nao ser suscetivel de manipulagdo” é

bastante mais importante do que o Gltimo critério.

Depois de analisados todos os critérios pelo responsavel foi entdo possivel criar a
Tabela 12, onde se apresentam os valores do vetor de Eigen aproximado e da

consisténcia dos resultados.
Para calcular a aproximacéo do vetor de Eigen foi necessario efetuar diversos célculos:

1. Normalizar a tabela comparativa: apds a comparacédo dos critérios, foi necessario
normaliza-los. Para isso foi dividida a classificacdo de cada critério (linha) pelo
total desse critério (coluna). Por exemplo, o total da primeira coluna “Ser

compreensivel” é:

1
1+§+1+3+3+7+7+7+9+5=43,20

Uma vez que a importancia de “Ser relevante” face “Ser compreensivel” € 1/5, o

valor normalizado sera:

1
5

2320~ 005

1. Calcular aproximacdo do vetor de Eigen: finda a normalizacdo da tabela
comparativa, foi possivel calcular a aproximacdo do vetor de Eigen. Para isso
foram somados os pesos relativos de cada critério (linha) e dividido esse valor
pelo total de critérios que neste caso € 10. Por exemplo, para o critério “Ser

relevante” temos a seguinte aproximagao do vetor de Eigen:
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0,005 + 0,0018 + 0,015 + 0,007 + 0,007 + 0,007 + 0,004 + 0,006 + 0,053 + 0,026
10

=0,01=1%

A aproximacdo do vetor de Eigen representa o peso do critério na selecdo dos
indicadores. Quer isto dizer que, por exemplo, uma avaliacdo positiva do indicador de
avaliagdo do desempenho no critério “Ser Financeiramente vidvel” pesa mais do que a

avaliagdo positiva no critério “Ser Relevante”.

Organizando os critérios pelo seu peso, podemos estabelecer a hierarquia apresentada na
Tabela 13.

Tabela 13- Hierarquia de critérios

Critério Hierarquia
Ser Financeiramente viavel 37%
Ser Temporalmente viavel 17%
Dar Informagdo e andlise livres de erro 13%
Ter Informag&o verificavel 8%
Complementa outros indicadores 6%
Representa de forma valida 5%
Ser Comparavel 5%
N&o ser suscetivel a manipulagdo 5%
Ser Compreensivel 3%
Ser Relevante 1%

Calculada a aproximacdao do vetor de Eigen, foi entdo possivel determinar a consisténcia
dos resultados (CR), de forma a perceber a consisténcia ou inconsisténcia das respostas
obtidas. A semelhanca do primeiro, a obtencio da CR também envolve diversos

calculos:

1. Calcular o valor principal de Eigen: este valor corresponde ao somatorio do

produto, em cada critério, da aproximacao do vetor de Eigen com o total de cada
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coluna referido na normalizacdo da tabela comparativa. No caso, por exemplo,

do critério “Ser relevante”, obtemos o produto que se segue:
0,01 x 56,00 = 0,829

Apos realizar este calculo para todos os critérios, podemos entdo obter o valor

principal de Eigen:

1,206 + 0,829 + 1,103 + 1,441 + 1,730 + 2,212 + 1,697 + 1,714 + 0,780 + 1,269
=13,982

1. Calcular o indice de consisténcia (CI): o ultimo passo para podermos calcular a
CR é o calculo do CI, o qual utiliza o valor principal de Eigen subtraido do
namero de critérios avaliados (10), ao qual vai dividir o nimero de critérios

subtraido de um e foi obtido da seguinte forma:

13,982 - 10

= 0,442
10-1 0.

1. Calculo a CR: com o célculo do CI foi finalmente possivel calcular a
consisténcia dos resultados. Para tal, dividiu-se o CI pelo RI (vide seccédo 4.4),
valor que, tratando-se de 10 critérios, de acordo com Saaty (2008) corresponde a
1,49:

R—O'442—0297~30‘V
T 149 70T RN

Uma CR de 30% encontra-se ligeiramente acima dos ideais 10%. No entanto, devido a

ndo ser uma diferenca muito elevada, o processo nao foi repetido.

Apbs aplicacdo do questionario ao responsavel (Anexo 5) em que este classifica a forca
da relacdo entre os indicadores de avaliacdo do desempenho com os critérios em analise
(Tabelas 14 e 15), foi possivel perceber a capacidade de cada indicador satisfazer os
critérios e, assim, a sua importancia para o sistema de avaliacdo do desempenho da

empresa em estudo.
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Tabela 14 - Forca da relacdo entre indicadores de avaliacdo de desempenho e critérios

Indicadores de Avaliacdo de
Desempenho VS Critérios

Ser
Compreensivel

Ser Relevante

Ser Comparével

Representa de
forma valida

Complementa

outros
indicadores

Informacéo e

analise livres de

erro

Na&o ser suscetivel

a manipulacao

Ter Informacéo
verificavel

Ser

viavel

Ser
Temporalmente

viavel

Nivel global de desempenho

Nivel de satisfacdo interna

Taxa de retengéo de colaboradores

Taxa de absentismo

Turn over

W Ol o w|w

W Ol o w|w

W Wl w w|w

W Ol lo|w|wo

W Wl w w|w

W Wl w w|w

w |||~ |w| Financeiramente

WlWl Wk |©

Ganhos com sugestdes dos
colaboradores

©

[N

Manter as certificacdes anuais

Emitir relatorio de responsabilidade
social

W | O W Wl lolw|w

Consolidacdo RTM

Reducéo de perdas

Ne clientes novos

Quota de mercado CSD’s

H/S |Nielsen|

Bar Ind + Hot Nielsen

PlRr|lRP|lOo|lw|r

RPlRPr|RPlO(OlW

RPlRPr|RPlO(OlW

Rk, |lo|lo]|R~

Rk, |lo|lo]|R

Rl |lo|lo|R

RPIRPIPIOOCIW| W | O W  WWWwwiw|o

Pl |R,|O|O|O©

RPiRPPO[lOIW| W |©

RPiRPIPIOIOIW| W |©
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Tabela 15 - Forca da relacdo entre indicadores de avaliacao de desempenho e critérios (cont.)

f— - [«5) = [5)
2lelgl8g g g 23 8| §g| g
. - 2|1 8| 5| €5 | 25| w2 53| 22 = g —
Indicadores de Avaliacdo de = o > a | £ € o3 g=20 n > = =S == = == 2
L, . L O > e %m L 5 e= £ O"‘g_ O = TR TN L LI
Desempenho VS Critérios Ps|lg| | g | 23| Eg® | 8= | EE| LS | Pg3
E| - | O| 8E| E°T | g2 Z25| =8 8 =3
] o] — o O Q £ c © 7= 5 = c GE_,
N° de InstituicGes apoiadas 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Volume de donativos (cxs unitarias) 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Custo de recolha do produto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Custo da reclamacéo do cliente 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Taxa de Icqncretlzagao do orcamento 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
de Patrocinios
5 -
N . de eventos _ locais/populares 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
realizados com o apoio da empresa
N° de distritos apoiados 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Vo_Iqu_le de vendas nos eventos (cxs. 9 9 9 9 9 9 9 9 9 9
unitarias)
N° de visitantes a Fabrica 9 9 | 9 9 9 9 9 9 9 9
G,rau_ de satisfacdo dos visitantes a 3 3 9 3 9 3 9 3 3 1
Fabrica
Ganhos financeiros com
implementacdo do OE no processo
produtivo 3 9 9 9 9 9 9 9 9 9
(poupanca/eficiéncia/reducéo do
desperdicio)
Quota de mercado global 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
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Nesta fase aplicou-se a metodologia de sintetizacdo com base na importancia relativa
(vide sec¢do 4.2), multiplicando-se a forca atribuida a cada indicador de avaliagdo do
desempenho na capacidade para satisfazer cada critério pela respetiva aproximacao do
valor de Eigen. Deste modo foram obtidos os resultados apresentados nas Tabelas 16 e
17.

Para o indicador de avaliacdo do desempenho “Nivel global de desempenho”, por
exemplo, para o critério “Ser compreensivel”, multiplica-se a forga com que ele satisfaz
0 critério (3 — vide Tabela 14) pelo valor aproximado de Eigen do critério (3% - vide
Tabela 13), e obtém-se o valor 8%. Este célculo realiza-se novamente para os restantes
critérios em relagdo ao mesmo indicador de avaliacdo do desempenho. Quando todos 0s
valores sdo apurados, somam-se, obtendo-se a importancia do indicador de avalia¢do do

desempenho:

8% + 4% + 15% + 16% + 58% + 39% + 42% + 23% + 112% + 150% = 467%
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Tabela 16 - Forca da relacdo entre indicadores de avaliacdo de desempenho e critérios tendo em conta aproximacéo do valor de Eigen

s 8l ¢e |58 8.8 2% S8 | § z_ 2
Indicadores de Avaliacdo de Desempenho VS Critérios 2 o = £ e = S ER S= £ 0% 3 S 2 S 58 oS Z
(2] I [N &} IS o D w L2 Y= 4= (201 S v g .=
g T S S5E| E°5 | 82 29 | £E5 g > gs
S|l & | 5 | 88|88 £ | =% 2E | 8° 2 5
O n T8 — i —
Nivel global de desempenho 8% 4% 15% 16% 58% 39% 42% 23% 112% 150%
Nivel de satisfacéo interna 8% 4% 15% 16% 19% 39% 14% 23% 37% 17%
Taxa de retencgdo de colaboradores 25% 13% | 44% 16% 58% 39% 14% 23% 336% 50%
Taxa de absentismo 25% 13% | 44% 16% 58% 39% 14% 23% 336% 50%
Turn over 8% 4% 15% 16% 19% 39% 14% 23% 112% 50%
Ganhos com sugestdes dos colaboradores 8% 13% | 44% 16% 58% 39% 14% 68% 336% 17%
Manter as certificacdes anuais 25% 13% | 44% 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
Emitir relatério de responsabilidade social 8% 4% 15% 16% 19% 39% 14% 23% 112% 50%
Consolidagdo RTM 3% 4% 15% 5% 6% 13% 14% 68% 112% 50%
Reducdo de perdas 8% 13% | 44% 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
N° clientes novos 25% 13% | 44% 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
Quota de mercado CSD’s 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
H/S |Nielsen| 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Bar Ind + Hot Nielsen 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
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Tabela 17 - Forga da relacdo entre indicadores de avaliacdo de desempenho e critérios tendo em conta aproximacao do valor de Eigen (cont.)

—_ T < [<5) lo = Q
s £ ¢ |58 8. 8| 8¢ S8 | T3 2 _ 5 _
Indicadores de Avaliagéo de Desempenho | 5 & 3 = cg £ES83 S o 3z 3 & s S 2 5= S
VS Critérios » £ @ S s | 258 Eoo | 8882 | E€E | ©» 83 n g8
S p O 5 E € °37 S .2 Z2S | £5 S o a’>
o | @ I R -8 = i e
N° de InstituicBes apoiadas 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Volume de donativos (cxs. unitérias) 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Custo de recolha do produto 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Custo da reclamacéo do cliente 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Taxa de Concrggfsfcai?“‘ig oramentode | a0 | 96 | 506 | 59 6% 13% 5% 8% 37% 17%
5 - -
N° de evigﬁﬁso'g‘;‘i;fé pdoap:r'sgizsr:a"zados 3% | 1% | 5% | 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
N° de distritos apoiados 3% 1% 5% 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
Volume de Veu”rﬂi‘ésr?a‘f; eventos (cxs. 3% | 1% | 5% | 5% 6% 13% 5% 8% 37% 17%
N° de visitantes a Fabrica 25% 13% | 44% | 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
Grau de satisfagdo dos visitantes a Fabrica | 25% 13% | 44% | 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
Ganhos financeiros com implementacéo
( p‘l‘;;ﬁ iy e‘;{;‘;fff;};;gﬁg:(‘)’%o 8% | 4% | 44% | 16% | 58% 39% 4% | 23% | 112% 17%
desperdicio)
Quota de mercado global 8% 13% | 44% | 47% 58% 117% 42% 68% 336% 150%
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Organizando todas as importancias resultantes, obteve-se a hierarquia apresentada na
Tabela 18.

Tabela 18 - Importancia das métricas operacionais ao nivel organizacional

Metrica Operacional Organizacional Importancia
Manter as certificacdes anuais 900%
Ne° clientes novos 900%
N° de visitantes a Fébrica 900%
Grau de satisfagdo dos visitantes a Fabrica 900%
Reducdo de perdas 880%
Quota de mercado global 880%
Taxa de retengéo de colaboradores 620%
Taxa de absentismo 620%
Ganhos com sugestfes dos colaboradores 610%
Nivel global do desempenho 470%
Ganhos financeiros com implementagdo do OE no processo produtivo 360%
(poupanca/eficiéncia/reducdo do desperdicio) 0
Turn over 300%
Emitir relatorio de responsabilidade social 300%
Consolidacdo RTM 290%
Nivel de satisfacdo interna 190%
Quota de mercado CSD’s 100%
H/S |Nielsen| 100%
Bar Ind + Hot Nielsen 100%
N° de Instituicdes apoiadas 100%
Volume de donativos (cxs. unitarias) 100%
Custo de recolha do produto 100%
Custo da reclamacao do cliente 100%
Taxa de concretizacdo do orgamento de Patrocinios 100%
NP° de eventos locais/populares realizados com o apoio da empresa 100%
N° de distritos apoiados 100%
Volume de vendas nos eventos (cxs. unitarias) 100%

Estes valores possibilitaram uma leitura facil da importancia relativa de cada um dos 26
indicadores de avaliacdo de desempenho, 0 que permitiu excluir deste grupo os que
tinham menor importancia atribuida e cumprir um dos objetivos do presente trabalho:
reduzir as métricas operacionais indicadas ao maximo de 18, com base na sua

capacidade de satisfazer os critérios.

Assim sendo, optou-se por excluir aqueles indicadores cujas métricas operacionais
tiveram a classificacdo de 100% (a cinzento na tabela anterior). Estes indicadores
correspondem aos que foram classificados, pelo responsavel, para todos os critérios,

como tendo uma relacéo fraca com 0os mesmos.
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Deste modo, reduzimos as métricas operacionais, de 26 possiveis a 15, as quais sao

apresentadas na Tabela 19.

Tabela 19 - Hierarquia das métricas operacionais ao nivel organizacional

N° Meétrica Operacional Organizacional Peso
1 Manter as certificacdes anuais 900%
2 Ne° clientes novos 900%
3 N° de visitantes & Fabrica 900%
4 Grau de satisfacdo dos visitantes a Fabrica 900%
5 Reducdo de perdas 880%
6 Quota de mercado global 880%
7 Taxa de retencéo de colaboradores 620%
8 Taxa de absentismo 620%
9 Ganhos com sugestdes dos colaboradores 610%
10 Nivel global do desempenho 470%
Ganhos financeiros com implementacdo do OE no processo produtivo
11 L « . 360%
(poupanca/eficiéncia/reducéo do desperdicio)
12 Turn over 300%
13 Emitir relatorio de responsabilidade social 300%
14 Consolidacdo RTM 290%
15 Nivel de satisfacdo interna 190%
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7 Discussao de resultados

Para discutir os resultados serd tido em conta o quadro de referéncia conceptual

desenvolvido (vide secc¢éo 3).

Neste sentido, sera discutida nesta seccdo a validade das principais op¢des tomadas no
desenvolvimento do quadro conceptual de referéncia através da aplicagcdo de outras
teorias, bem como o possivel impacto da aplicacdo deste modelo.

7.1 Impacto da escolha dos FCS organizacionais na selecao
dos indicadores de avaliacdo do desempenho

Quando analisamos o0s resultados obtidos temos de ter em conta que estes

provavelmente seriam diferentes se fosse usada outra metodologia.

Maskell (1991) concorda com a afirmacdo de Behn (2003) apresentada anteriormente,
isto é, que muitos indicadores de avaliacdo do desempenho sdo ndo sé irrelevantes
como podem encaminhar os colaboradores no sentido errado, fazendo com que estes

pratiquem agdes erradas.

Nesse sentido este apresenta, para empresas de cariz industrial, que é o caso da

organizacdao em estudo, seis elementos chave nos quais a estratégia produtiva se deve

basear:
e Qualidade;
e Custo;

e Fiabilidade da entrega;
e Prazos de entrega;
e Flexibilidade;

e Relacdes entre colaboradores.

Estabelecendo o paralelismo entre os elementos que Maskell apresenta e a metodologia

aplicada neste projeto, estes elementos seriam considerados os FCS.

Substituindo estes FCS pelos que o autor indica, os resultados teriam sido ligeiramente
diferentes. Apds realizagdo do questionario usado na categorizagdo dos indicadores de
avaliacdo do desempenho com os FCS sugeridos por Maskell (Anexo 10), aos mesmos

participantes, em vez de dois KPI sdo identificados trés. Estes sdo:
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e Satisfacdo dos clientes;
e Resultados antes de impostos;

e Nivel de satisfacdo interna.

No entanto, uma vez que esta alteracdo ndo levaria a mudancgas nos resultados globais,
isto é, seriam obtidos os mesmos 17 indicadores de avaliacdo do desempenho ao nivel
organizacional, podemos concluir que, mais importante do que a metodologia no
processo de desenho do sistema de avaliacdo do desempenho é mesmo a opinido dos
participantes. Como Bourne, et al. (2000) afirmam, este € um processo que consiste
maioritariamente num exercicio cognitivo que traduz as opinies sobre as necessidades
dos stakeholders em objetivos e indicadores de avaliagdo do desempenho. Sendo assim,
podemos também concluir que se houvesse a participacdo de mais pessoas, com
opinides distintas, os resultados seriam provavelmente diferentes e mais adequados as

necessidades da organizagdo como um todo.

7.2 Impacto dos critérios utilizados na seleccdo dos
indicadores de avaliacdo do desempenho

Para ir ao encontro de outro objetivo do presente trabalho — criar um quadro de critérios
para selecdo de indicadores de avaliacdo do desempenho — seguiu-se a orientagdo e
adotaram-se 0s critérios estabelecidos pelo Gabinete do Auditor Geral do Canada
(2008).No entanto, a questdo que se pode e deve colocar prende-se com a influéncia dos
critérios na selecdo dos indicadores. Certamente estes tém influéncia, na medida em que
¢ através destes critérios que se dd a sintese dos indicadores de avaliacdo do
desempenho. N&o obstante, é interessante verificar o que ocorre quando se aplica o

quadro conceptual de referéncia utilizando outros critérios.

Nesse sentido, foi pedido ao responsavel que participou nesta parte da andlise
anteriormente (vide seccdo 4.4) que fizesse a mesma avaliacdo tendo em conta 0s
critérios SMART (vide seccdo 2.3.2) (Anexo 11). Deste modo obtiveram-se as

diferencas apresentadas na Figura 7.
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Figura 7 - Diferencas na selecdo dos indicadores de avaliacdo do desempenho com a alteragéo dos critérios

61



Com a alteracdo dos critérios ocorrem alteragdes em termos de peso dos indicadores
mas ndo existem mudancas nos resultados, isto é, continuam a ser alvos de exclusao os
mesmos indicadores de avaliacdo do desempenho que o foram anteriormente. Isto revela
mais uma vez a importancia da opinido dos participantes e a sua capacidade para

influenciar os resultados.

7.3 Impacto da sintetizacdo dos indicadores de avaliacdo do
desempenho no BSC

Sintetizados e melhorados os indicadores de avaliagdo do desempenho, torna-se
necessario verificar se estes continuam a avaliar o alcance dos objetivos estratégicos

organizacionais.

Como podemos verificar na Tabela 20, com a sintetizacdo dos indicadores de avaliacao
do desempenho, passamos a ter objetivos estratégicos cujo alcance ndo é avaliado,

nomeadamente o objetivo “Aumentar quota de mercado”.

Tabela 20 - Relagdo entre indicadores de avaliacdo do desempenho e objetivos estratégicos

Dimens&o Objetivos Indicadores de avalia¢do do desempenho

Desenvolver uma cultura de gestéo de Nivel global do desempenho

talento assente nos fatores do desempenho

que podem ser medidos Nivel de satisfagdo interna

Taxa de retencdo de colaboradores

Aprendizagem Fomentar o compromisso e o envolvimento Taxa de absentismo

Ccom a empresa Turn over

Ganhos com sugestdes dos colaboradores

Manter as certificacbes anuais

Otimizar o sistema de gestdo integrado — — — -
g g Emitir relatdrio de responsabilidade social

Consolidar RTM (Rout to Market) Consolidagdo RTM
Processos Reforgar utilizacdo Modelo EFQM
Consolidar Exceléncia operacional Reducéo de perdas
Captar novos clientes N° clientes novos
Clientes Aumentar quota de mercado
Melhorar satisfagdo dos clientes Satisfagdo de clientes
Aumentar Resultados Antes de Impostos Resultados antes de impostos

N° de visitantes a Fabrica

Grau de satisfacdo dos visitantes a Fabrica

Financeira Defender o negécio Ganhos financeiros com implementagéo do OE
no processo produtivo
(poupanga/eficiéncia/reducédo do desperdicio)

Quota de mercado global
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Neste caso torna-se necessario criarem-se novos indicadores ou reformular os objetivos
estratégicos. Isto acontece porque, como Gunasekaran (2001) refere, as métricas séo
necessarias para testar e revelar a viabilidade das estratégias criadas. Assim, nédo
existindo um indicador de avaliacdo do desempenho para determinado objetivo, torna-se

dificil perceber a direcdo que a empresa deve tomar para melhorar e o atingir.

63



8 Conclusobes

Winston Churchill (s.d.) disse que “Aquele que falha o planeamento, planeia falhar”.

A escolha do tema reducdo e melhoria de indicadores de avaliacdo do desempenho
prende-se com a importancia da qualidade dos indicadores utilizados pelas organizacfes
na tradugdo da estratégia empresarial para o desempenho empresarial. A auséncia de um
sistema de avaliagdo do desempenho adequado pode dificultar o alcance dos objetivos
estratégicos e, consequentemente, 0 sucesso organizacional. Assim, torna-se necessario
investir tempo e recursos na busca dos melhores indicadores de avaliagdo do

desempenho para cada organizacao.

Com este trabalho procurou-se criar um modelo que permitisse melhorar o sistema de
avaliacdo do desempenho numa empresa em que j& estava implementado o Balanced
Scorecard, no qual a Unica alteracdo que se pretendia fazer era a redugdo dos 28

indicadores de avaliacdo do desempenho.

Inicialmente, procurou-se estabelecer uma definicdo para indicador de avaliacdo de
desempenho, de forma a facilitar a comunicacdo dentro da empresa, isto €, para que
todos comuniquem da mesma forma e ndo utilizem termos diferentes para 0 mesmo
objeto de forma a ndo existirem falhas de comunicacdo. Sendo assim, estabeleceu-se
uma distincdo entre KPI, métricas que medem o desempenho da empresa face os
objetivos estratégicos organizacionais, e meétricas operacionais que, embora

importantes, ndo tém uma relacdo direta com a estratégia.

Tendo definido o que era o indicador de avaliacdo do desempenho, foi necessario
estabelecer um limite orientador quantitativo de forma a manter o nimero de métricas a
um nivel que nédo fosse prejudicial para a tomada de decisao, isto €, que nao dispersasse
a atencdo do utilizador. Tendo em conta as teorias revistas, as opinides em relacdo ao
namero de indicadores de avaliacdo do desempenho variam. Aquilo em que a maioria
concorda é que a existéncia de uma quantidade excessiva de indicadores de avaliacdo do
desempenho pode afetar negativamente a organizacdo na medida em que dispersa a
avaliacdo dificulta a andlise. Sendo assim, o numero identificado de indicadores é
puramente orientador. Nesse sentido e, tendo em conta a bibliografia revista, foi
selecionado um limite de 20 indicadores de avaliacdo de desempenho, até 10 dos quais
poderiam ser KPI.
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Com definicbes e limite estabelecidos, passou-se a sintetizacdo dos indicadores de

avaliagdo do desempenho.

Numa primeira fase da sintetizacdo foram restringidos os possiveis KPI tendo em conta
a sua propria definicdo. Para tal foi necessario identificar previamente os FCS
organizacionais. Deste modo foi possivel identificar dois KPI: satisfacdo dos clientes e

resultados antes dos impostos.

Na segunda fase foram identificadas as métricas que, dentro do conjunto de métricas em
vigor, seriam as mais importantes. Para isso foram identificados e classificados
critérios, de acordo com a sua importancia, os quais a métrica deveria respeitar o
maximo possivel. Posteriormente foi analisada a forca com que os indicadores de
avaliacdo do desempenho satisfaziam esses critérios. Tendo em conta essa forca e a
importancia do critério, bem como o limite de métricas operacionais, foi possivel
hierarquizar todas as métricas operacionais e excluir aquelas que, no global, eram

menos importantes.

No fim foram obtidas 15 métricas operacionais que, adicionadas aos 2 KPI previamente
identificados formam um conjunto de 17 indicadores de avaliagdo do desempenho

organizacionais, abaixo do limite de 20.

Assim, pelo menos trés das quatro questdes de investigacdo foram respondidas, o que

permite a empresa melhorar o seu conjunto de indicadores de avaliacdo do desempenho.

No entanto, com a conclusdo do projeto de mestrado, a questdo de investigacdo que

resta em aberto é se os indicadores identificados serdo os melhores.

Efetivamente, com o conjunto de indicadores de avaliacdo do desempenho final que é
apresentado neste projeto de mestrado, a empresa nao podera ficar. Isto porque certos
objetivos estratégicos deixardo de ser avaliados, algo que ndo pode acontecer num
sistema de avaliacdo de desempenho. Como foi referido anteriormente, a empresa tera
que reavaliar o seu sistema e identificar outros indicadores de avaliagcdo de desempenho

que avaliem os objetivos estratégicos em falta.

No entanto este desfecho ndo é inesperado. Como Eckerson (2009) diz, depois do
projeto de identificacdo dos indicadores de avaliagdo do desempenho, torna-se

necessario monitorizar e rever 0s mesmos. Este € um processo constante em que se vai
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revendo e adaptando o sistema de avaliagdo do desempenho as mudancas na envolvente.
Ainda assim, seria importante que, caso a empresa decida adotar este modelo, procure
envolver mais stakeholders de forma a obter perspetivas diferentes e mais holisticas.
Este aspeto traria grandes beneficios para a empresa pois mesmo com uma metodologia
fundamentada, a escolha do conjunto de indicadores de avaliagdo do desempenho

comporta sempre um grande nivel de subjetividade devido as diferentes opinides.

Ao fazé-lo, em vez de aplicar questionarios, devera realizar sessdes. Deste modo 0s
resultados serdo mais consistentes e aceites por todos. O exercicio deve ainda ser
realizado ndo s6 ao nivel organizacional como dos processos, de forma a existir

alinhamento.

Posteriormente a empresa devera ir acompanhando os indicadores de avaliacdo de
desempenho, no sentido de os rever e melhorar pois um indicador de avaliacdo de
desempenho que pareca adequado para avaliar determinada situacdo hoje, pode deixar

de o0 ser amanha.

Toda esta informagdo sobre os indicadores de avaliagdo do desempenho deve ser
partilhada com todos os membros da organizacdo, que sdo quem contribui para 0s
mesmos. Deste modo, seria benéfica a criacdo de uma base de dados com todos 0s
dados sobre os indicadores de avaliagdo do desempenho utilizados uma vez que
atualmente estes se encontram ligeiramente dispersos pelos diferentes departamentos.

Para concluir, é de salientar que, acima de tudo, a empresa se deve esforcar por dar a
conhecer estes diferentes aspetos da estratégia, desde os objetivos estratégicos aos
indicadores de avaliacdo do desempenho, a todos os colaboradores da organizacao.
Afinal, a implementacdo de uma estratégia comeca com a educacdo dos que a tém que

executar (Kaplan e Norton, 2005).
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Anexos

A.1 Lista de FCS tradicionais

Tabela 21 - Lista de FCS tradicionais (Fonte: adaptado de Howell, 2010, p. 119)

FCS

Fiabilidade

Revisdo pela gestao

Boas Praticas

Medigéo

Relacdo com o cliente

Obijetivos e targets

Facilitacdo/coaching

Produtividade

Comunicagao

Projectos

Coeréncia do propdsito

Metodologia comprovada

Melhoria continua

Qualidade

Sistema de custos

Reconhecimento/prémios

Gestao cross-functional

Recursos

Satisfacdo do consumidor

Papeis e responsabilidades

Disciplina e consequéncias

Seguranga

Gestdo da mudanca eficaz

Capacidade de venda

Eficiéncia

Responsabilizacdo e orgulho

Envolvimento dos colaboradores

Associativismo

Envolvimento executivo Tecnologia
Informacao Formacao
Inovagéo Valores

Integracdo no trabalho diario

Criacdo de valor

Lideranca

Vencer

Alinhamento estratégico

Envolvimento da gestao
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A.2 Questionario sobre 0s FCS — parte 1 ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Factores Criticos de Sucesso

A sua opinigo relativamente aos factores criticos o SUCEsso
ISCTE Business Schaol

Av.2 das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa

E-mail: ana.cabral89@gmail.com

Tel.: 316231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagio para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar a tomada de decisdo. As suas respostas sdo importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentéarios, estes serfo bem-vindos. A informagdo que
provigenciar serd tratada de forma confidencial, razéo pela qual ndo lhe & pedido que indique qualquer tipo de

informagén pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagéo para o meu projecto de mestrado em Gestdo

de Servigos e da Tecnologia no ISCTE.

Caso possua alguma questdo, ndo hesite em coloca-la. Quando terminar o questionario, basta envia-lo por e-

mail para ana.cabral89&gmail.com.

Agradecendo a sua disponibilidade,

Ana Cabral
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Departamento: Data: __ /_/

Determinagén dos Factores Criticos de Sucessao (FCS)

Um dos aspectos importantes na optimizagao dos indicadores do desempenho séo os FCS, uma vez que, como a definigo indica, se

constituem como os “aspectos em que uma organizagio tem obrigatoriamente que ter sucesso para Que a organizacdo consiga

alcangar o seu propasito” (Howell, 2010, p. 1). Assim, o objectivo do presente questionario é a selecgao de |0 FCS preliminares. Para

facilitar a selecgéo dos FCS, deve ter em conta os objectivos organizacionais, os quais se encontram descriminados na tabela

sequinte:
DIMENSAD DD BSC OBJECTIVOS DRGANIZACIONAIS
Financeira Aumentar resultados antes de impostos Defender o negdcio
Aumentar quota de Melhorar satisfagéo dos
Clientes Captar novos clientes
mercado clientes
Reforgar utilizagao do Consolidar exceléncia
Processos Consolidar RTM
Modelo EFOM operacional
Desenvalver uma
cultura de gestdo de Fomentar o
talento assente nos COMPromisso e o Optimizar o sistema de
Aprendizagem
factores do envolvimento com a gestdo integrado
desempenho que podem Empresa
ser medidos
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|. Seleccione, da lista apresentada abaixo, aqueles que acredita serem os FOS da sua organizagao. Siga as sequintes instrugdes:

e leiaalistade FCS;

o |2 Fase: Seleccione os 20 FCS que |he parecem mais pertinentes preenchendo a coluna “I2 Fase” com um “X';

72 Fase: Dos 20 FCS previamente seleccionaduos, seleccione apenas os 10 que lhe paregam mais relevantes, preenchendo a
coluna 22 Fase"” com um “X".

FCS |2 Fase 78 Fase FCS 12 Fase 28 Fase
Fiabilidade

Boas Praticas

Revisan pela gestdn

Medigan

Relagdo com o cliente (bjectivos e targets

Facilitagdo/coaching Produtividade
Comunicagéo Projectos
Coeréncia do propdsito

Metodologia comprovada
Melhoria continua Qualidade

Sistema de custos Reconhecimento/prémios

Gestan cross-functional Recursos
Satisfagéo do consumidor Papeis e responsabilidades
Disciplina e consequéncias Seguranga
Gestao da mudanga eficaz

Capacidade de venda
Responsabilizagdo e orgulho
Associativismo

EHiciencia
Envolvimento dos colaboradores

Envolvimento executivo Tecnologia
Informagéo Formagén
Inovagdo Valores
Integragan no trabalho diario Criagao de valor
Lideranga Vencer

Alinhamento estratégico

Envolvimento da gestao

2. Nem dos FCS da lista acima apresentada, considera que existem outros mais pertinentes para a sua organizagdn?

__ Sim (Quais?

Nao

3. Se respondeu afirmativamente & questdo anterior, quais os FCS, dos |0 que seleccionou anteriormente na lista, que substituiria

pelos que sugeriu?

Obrigado pela sua disponibilidade!
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A.3 Questionario sobre FCS — parte 2 ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Factores Criticos de Sucesso

A sua apinigo relativamente aos factores criticos de sucesso
ISCTE Business Schaool

Av2 das Forgas Armadas, 1643-026 Lisboa

E-mail: ana.cabral83@gmail.com

Tel: 916231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagio para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar a tomada de decisdo. As suas respostas sdo importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentérios. estes serdo bem-vindos. A informagio que
provigenciar serd tratada de forma confidencial, razéo pela qual ndo |he & pedido que indique qualquer tipo de

informagén pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagéo para o meu projecto de mestrado em Gestdo

de Servigos e da Tecnologia no [SCTE.

Caso possua alguma questdo, nao hesite em colocé-la. Quando terminar o questionrio, basta envia-lo por e-

mail para ana.cabral89@gmail.com.

Agradecendo a sua disponibilidade

_ @@4” c/
/

Ana Cabral
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Departamento: Data: __ /_/

Determinacgédn dos Factores Criticos de Sucesso (FCS) - Parte 2

Preenchendo a Tabela abaixo, indigue a forga da relagéo entre os FCS e os critérios de selecgéo apresentados,

bem como a importancia dos critérios, nas escalas que se sequem:

A relagdo é...

Fraca 1

Media

Forte

0 critério é...
R I S NN S R N N T

Muito pouco Extremamente
importante importante
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FCS

Critérios de selecgéo

Importéncia

Fiabilidade

Relagdo com o cliente

Melhoria continua

Gestdo da mudanga eficaz
Lideranga
Valores
Vencer

Vectores estratégicos

Hiciéncia Operacional

Reforgo da Visibilidade e Imagem junto dos

Sstakeholders

Valorizagan dos activos

Realizagdo do plano estratégico a médio

prazo

(bjectivos organizacionais

Aumentar resultados antes de impostos

Rentabilizar activos

Captar novos clientes

Aumentar quota de mercado

Melhorar satisfagéo dos clientes

Consolidar /7}/

Reforgar utilizagéo do Modelo AW

Consolidar exceléncia operacional

Desenvolver uma cultura de gestdo de
talento assente nos factores do

desempenho que podem ser medidos

Fomentar compromisso e o envolvimento

cCom a empresa

Optimizar o sistema de gestao integrado

(brigado pela sua disponibilidade!
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A.4 Questionario para categorizar indicadores de avaliacdo do
desempenho

|dentificacéo dos KPI ISCTE £ Business School

Instituto Universitario de Lisboa

Llassificaggn dos indicadores do desempenfio em relagéo a critérios da
terminologia ISCTE Business School

Av.2 das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa

E-mail: ana.cabral89@gmail.com

Tel.: 316231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagdo para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar @ tomada de deciséo. As suas respostas sdo importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questiies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentarios, estes serdio bem-vindos. A informagdo que
providenciar serd tratada de forma confidencial, razdo pela qual néo lhe & pedido que indique qualquer tipo de

informagén pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagdo para o meu projecto de mestrado em Gestéo

de Servigos e da Tecnologia no ISCTE.

Agradecendo a sua disponibilidade e colaboragn,

4@4/ 67/

Ana Cabral
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Departamento:

Data: _ /

Classificagéo dos indicadores do desempenho da Organizagéo

De acordo com Eckerson (2008), os indicadores de avaliagio do desempenho podem ser divididos em KPI e métricas operacionais, os

quais possuem caracteristicas distintas. De acordo com o autor, ao contréario das métricas operacionais, os KPI devem:

e Serum resuma do progresso dos FCS;

e Sersimples - de compreenséo facil para os colaboradores em termos do que esté a ser medido e como & calculado;

e Seractivadores - utilizadores sabem como agir positivamente com base na informagéo pro viZmciada pelo KPI;

e Ter um responsével;

e Ser referenciados - utilizadores podem ver a origem e contexto do KPI;

e Serdivisiveis - decompar-se em indicadores do desempenho mais detalhados.

De forma a identificar os KP| organizacionais é-lhe pedido que, preenchendo as tabelas abaixo conforme indicagdes.

Indicadores de Avaliagéo do
desempenho VS Critérios

Resume progresso

nos FCS

Simples

Activador

Existe um
responséavel

Referenciado

Divisivel

Nivel global do desempenho

Nivel de satisfagén interna

Taxa de retengao de colaboradores

Taxa de absentismo

Turn over

Ganhos com sugestdes dos colaboradores

Manter as certificagies anuais

Emitir relatdrio de responsabilidade social

Consolidagéo RTM

Redugan de perdas

N2 clientes novos

lQuota de mercado CSD's

H/S |Nielsen|

Bar Ind + Hot Nielsen

Satisfagan de clientes

Resultados antes de impostos

NP de Instituigiies apoiadas

Volume de donativos (cxs. unitérias)
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Indicadores de Avaliagéo do
desempenho VS Critérios (cont.)

Resume progresso

nos FCS

Simples

Activador

Existe um
responsavel

Referenciado

Divisivel

Custo de recolha do produto

Custo da reclamagéo do cliente

Taxa de concretizagao do orgamento de
Patrocinios

N? de eventos locais/populares realizados com o
apoio da empresa

N® de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventos (cxs. unitérias)

N? de visitantes & Fabrica

Grau de satisfagén dos visitantes a Fabrica

Ganhos financeiros com implementagao do OF no
processo produtivo

(uota de mercado global

(brigado pela sua disponibilidade!
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A.5 Questionario para classificacdo dos indicadores do
desempenho face critérios seleccionados

Sintetizacéo de indicadores do desempenho ISCTE € Business School

Instituto Universitario de Lisboa
Llassificagdn dos indicadores do desempenfio em relagéo a critérios especificos
ISCTE Business Schaool

Av.2 das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa

E-mail: ana.cabral89@gmail.com

Tel.: 316231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagio para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar a tomada de decisdo. As suas respostas sio importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentérios, estes serfo bem-vindos. A informagio que
provigenciar serd tratada de forma confidencial, razéo pela qual ndo lhe & pedido que indique qualquer tipo de

informagéo pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagéo para o meu projecto de mestrado em Gestdo

de Servigos e da Tecnologia no [SCTE.

Agradecendo a sua disponibilidade e colaborago,

Ana Cabral
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Departamento: Data: __ /_/

Classificagéo dos indicadores do desempenho da Organizagéo

De acordo com vérios autores (Parmenter, Eckerson, Hope e Fraser), uma organizagéo, ao nivel organizacional, deve ter até [0 KPl e
20 indicadores do desempenho no total. Uma vez que nesta organizagdo existem 28 indicadores do desempenho, torna-se necessério

reduzi-los.

Assim é-lhe pedido que, preenchendo a tabela abaixo, indique a forga com que cada um dos indicadores do desempenha satisfaz os

critérios apresentados. A forga deve ser indicada na escala que se segue:

A relagio é...
Fraca 1
Média 3
Forte
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Indicadores de Avaliagéo do desempenho VS Critérios

Ser Compreensivel

Ser Relevante

Ser Comparével

Representa de forma

vélida

[Complementa outros

indicadores

Informagéo e anélise
livres de erro
Nao ser susceptivel a
manipulagéo
Ter Informagéo
verificavel
Ser Financeiramente

vidvel

Ser Temporalmente

vidvel

Nivel global do desempenho

Nivel de satisfagén interna

Taxa de retengéo de colaboradores

Taxa de absentismo

Jurn over

Banhos com sugestdes dos colaboradores

Manter as certificagdes anuais

Emitir relattirio de responsabilidade social

Consolidagao RTM

Redugéo de perdas

N? clientes novos

[uota de mercado CSD's

H/S |Nielsen|

Bar Ind + Hot Nielsen

Satisfagao de clientes

Resultados antes de impostos

N2 de Instituigdies apoiadas

Volume de donativos (cxs unitarias)

Custo de recolha do produto

Custo da reclamagéo do cliente

Taxa de concretizagao do orgamento de Patrocinios

N® de eventos locais/populares realizados com o apoio da empresa

N? de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventos (cxs. unitarias)

N? de visitantes & Fabrica

Grau de satisfagao dos visitantes a Fabrica

Banhos financeiros com implementagéo do OF no processo produtivo
(poupanga/eficigncia/redugéo do desperdicio)

[uota de mercado global

Obrigado pela sua disponibilidade!
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A.6 Processos estratégicos

Planeamento Estratégico

Estimativa de
Vendas

Orientacoes

Estratégicas

_—

Andlise de

Mercado

Planeamento da
Actividade

- Planos de acgéo;

- Objectivos

Figura 8 - Representacdo do Processo “Planeamento Estratégico” (Fonte: Empresa)
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Gestdo do SGI e Melhoria Continua

Projectos Exceléncia

— Operacional 7

Gestdo das Auditorias

T Internas -
- Politicas;
- Objectivos /
Programas de | - Sistema
accao; Gestéo das Néo . . . revisto
- Desempenho Conformidades /AC™ e Analise dos Revisdo do Sistema - Acgdes
dos  Processos AP*? Dados de
(Objectivos  dos melhoria
processos do
sistema)

Avaliacdo da Satisfacdo

— do Cliente —

Gestao das Reclamagdes

— / Sugestdes —

Figura 9 — Visao Global do Processo “Gestio do SGI e Melhoria Continua” (Fonte: Empresa)

1 AC: AccBes Correctivas
12 AP: AccBes Preventivas
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- Requisitos
de
Qualidade;
- Legislagao;
- Requisitos
internos ou

outros

- Requisitos
Ambientais;
- Legislagao;
- Requisitos

internos

- Requisitos
seguranga
alimentar;

- Legislagdo;

- Requisitos

internos

Figura 12 — Repres

- Requisitos
seguranga e
salde do
trabalho;

- Legislagao;
- Requisitos

internos

Estabelecer

—| referenciais

para as

actividades

Definir
objectivos/
metas/
programas de

qualidade

Comunicar

Controlar

Monitorizare [

Actuar

- Actividades
controladas;
- Produtos com
a qualidade
esperada

Figura 10 — Representac¢io do Processo “Gestido da Qualidade” (Fonte: Empresa)

Identificar
0s aspectos

ambientais

Avaliar os

impactes

Definir
objectivos/
metas/
programas

ambientais

Controlar

Monitorizar e

Actuar

Figura 11 — Representacio do Processo “Gestio Ambiental” (Fonte: Empresa)

Identificar

0s perigos

Analisar 0s

riscos

Definir
medidas
de

controlo

Controlar

Monitorizar e

Actuar

entacdo do Proce

Identificar

0S perigos

Analisar os

riscos

Definir
objectivos/
metas/
programas

ambientais

Controlar

Monitorizar e

Actuar

- Processos
controlados;
- Impacte

minimizado.

- Actividades
controladas;
- Produtos

seguros

sso “Gestio Seguranca Alimentar” (Fonte: Empresa)

- Actividades
controladas;
- Riscos
aceitaveis

Figura 13 — Representacio do Processo “Gestiio Seguranca e Satude do Trabalho” (Fonte:

Empresa)
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A.7 Processos de realizagéo

Gestdo Comercial

Necessidades
de novos

clientes

Levantamento Angariacdo
Planeamento .
ou censo do efectiva de Novos clientes angariados
da execugdo .
mercado clientes
L Avaliar
Definigéo de Follow-up/ .
o Desdobramento necessidades
objectivo de o Controlo B
L a0s comerciais B de acgdo
angariacéo execucéo .
correctiva

Figura 14 — Representag¢io do Processo “Angariar Clientes” (Fonte: Empresa)

Necessidade
de vendas

B Fecho e
Preparagdo da o .
Negociacéo registo de
venda
encomenda
Deteccéo/ B
L Apresentacdo
Identificacdo
proposta

necessidades

Venda concretizada

Figura 15 — Representa¢io do Processo “Vender” (Fonte: Empresa)

Disponibilizar
equipamentos
de frio para
venda de

produto

Desdobramento

Contratagio/ Instalagio de Equipamentos instalados
aos filferfentes Comodato equipamento seguindo .os’ ste.lndards
canais/ clientes aplicaveis
Merchandizacéo/ Follow-up /
Planeamento L B
B Negociagao Manutencéo de Controlo
da execugdo B
standards execucao

Figura 16 — Representacio do Processo “Gerir Parque de Frio” (Fonte: Empresa)

Disponibilizar

equipamento

de marketing
de elevado

valor

Desdobramento

Equipamentos instalados

. Contratagao/ Instalagdode |
aos diferentes . seguindo os standards
o Comodato equipamento o
canais/ clientes aplicaveis
Merchandizacéo/ Follow-up /
Planeamento L B
B Negociagao Manutencéo de Controlo
da execugdo .
standards execucdo

Figura 17 — Representacio do Processo “Gerir Equipamento de Marketing de Elevado Valor”

(Fonte: Empresa)

88



Necessidade
de execucao
de plano
operacional

Negociagdo Implementagdo Plano operacional
Business plan plano plano executado, clientes
operacional operacional satisfeitos
Follow-up / .
Reviséo/
Controlo L
B Actualizacgo
execucéo

Figura 18 — Representacio do Processo “Desenvolvimento Comercial” (Fonte: Empresa)

Gestdo de Planeamento (Demand/ Supply)

Necessidade de
produto para
abastecimento do
mercado

Planear producéo /
Compra de produto

(Longo prazo)

Planear produgéo /
Compra de produto

(Curto prazo)

Recepcionar /
Armazenar

produto

Produto armazenado,
disponivel para entrega

Figura 19 — Representacio do Processo “Gestio de Planeamento (Demand/ Supply)” (Fonte:

Gestdo da Producéo

Necessidade de
produtos de
fabrico local

Empresa)

Planear xaropes/

Produtos

Produzir xarope

Produzir
produto
terminado

Aprovisionar

Produtos fabricados
disponiveis

Figura 20 — Representacio do Processo “Gestio da Produg¢io” (Fonte: Empresa)

Gestdo da Logistica

Necessidade de

entrega de produto

aos clientes

Gerir pedidos

Preparar cargas

Entregar

encomendas

Alocar stocks

- Produto entregue;
-Grau de satisfagéo do

cliente

Figura 21 — Representacio do Processo “Gestiao da Produgio” (Fonte: Empresa)
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A.8 Processos de suporte

Gestdo de recursos humanos (RH)

Necessidade de
recursos humanos

capacitados

Analisar

disponibilidades

v

Formar e

desenvolver

Avaliar

RH’s e gerir

desempenho

Recrutar/

Seleccionar

Acolher/

Integrar

RHs adequados

por fungdo/ area

Figura 22 — Representacio do Processo “Gestio de Recursos Humanos” (Fonte: Empresa)

Gestdo de equipamentos e infra-estruturas

Necessidade
de manter os
equipamentos

e infra-

estruturas

Manutengéo Introduzir
preventiva dados no Executar
elou plano de plano
predictiva manutengdo
Repor
Manutencio ) condicio ) Equipamentos
. Analisar . Avaliar fiaveis/ Infra-
correctiva/ operacional/
. causas . resultados estruturas
avarias implementar
adequadas
melhorias

Necessidades de
equipamentos/
Infra-estruturas
novos/ Modificados

Figura 23 — Representacio do Processo “Manuten¢io” (Fonte: Empresa)

Avaliacéo de

necessidades

Planeamento

Desenvolvimento

do projecto

Equipamentos/ infra-
estruturas novos/

modificados

Figura 24 — Representacio do Processo “Projectos” (Fonte: Empresa)

Gestdo de compras

Necessidade

de compra

Consultar .
1 Comprar Recepcionar Armazenar
fornecedores
Seleccionar . . Avaliar
Negociar || Inspeccionar
fornecedores fornecedores

- Necessidade de
compra satisfeita;
- Fornecedor

avaliado

Figura 25 — Representagio do Processo “Gestdo de Compras” (Fonte: Empresa)
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Gestdo financeira

- Pedidos de abertura de

- Contratos de clientes;
- Grelhas mensais de

- Informagdes de crédito

clientes;

campanhas

Abrir .
. Abrire
clientes e
. manter
registar
campanhas
contratos

créditos de/a

clientes

Conferir
débitos e/ou Equipamentos/
. | | Contactar | quip
emitir . infra-estruturas
clientes

novos/ modificados

Figura 26 — Representacio do Processo “Condicdes Comerciais” (Fonte: Empresa)

externas (Seg., D&B);

- Pedidos de abertura de

clientes;

- Contratos de clientes;

- Pedidos de crédito

- Plano de tesouraria;

- Meios de recebimento;

- Extractos bancarios;

- Propostas de pagamento;

- Relatérios despesas.

-SNC + C6d. Fiscais + Contributivo e

Come

- Normas e procedimentos;

- Informagcéo de suporte a actividade.

Avali Atribuir
valiar i
. plafonds de Controlar . Equipamentos/
— capacidade — o — . —1 Reconhecer —— Negociar —— infra-estruturas
o crédito e o crédito -
de crédito a cobranga dividas novos/
prazo e cobrar .
dos clientes modificados
pagamento
Figura 27 — Representa¢io do Processo “Controlo de Crédito e Cobrancas” (Fonte: Empresa)
. . . Actualizar
Actualizar Gerir fontes Depositar L Posicao de
L . Preparar posicéo
— posicdo [ de —  meios | . —  tesouraria
. ) . . pagamentos diaria de .
bancéria financiamento recebidos . optimizada
tesouraria
Figura 28 — Representacio do Processo “Tesouraria” (Fonte: Empresa)
. . Preparar e
Analisar e . o Analisar
. Registar Periodificar reportar
rcial; conferir o fecho de . B
— . documentos |— gastos e réditos | —| I informacéo
informagcéo . B todos os
de terceiros néo regulares . mensal de
de suporte periodos
fechos
Cumprir as Optimizar Preparar
L ) L. Posicdo econémico-financeira
obrigacoes efeitos relatério de
o o da empresa
fiscais fiscais contas anual

Figura 29 — Representacido do Processo “Contabilidade

- Procedimentos;
- Plano de
auditoria;

- Pedidos de Al

“ad hoc”

e Fiscalidade” (Fonte: Empresa)

Revisdo de

procedimentos

Realizar Tentar
Acompanhar a Al controlos e
implementacéo previstas apresentar
de no plano accoes de
procedimentos de correcgéo e
auditoria melhoria

Testar
controlos e - Procedimentos
apresentar controlados;
accdes de - Riscos

correcgio e minimizados

melhoria

Figura 30 — Representacio do Processo “Auditoria” (Fonte: Empresa)
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- Procedimentos: Analisar as contas Analisar 0s Elaboracio
- Plano de ___| Elaboraro Calcular mensais por centros precos d
auditoria; orgamento standards de custo e identificar praticados e e'

- Pedidos de Al anual de artigos eventuais erros ou condigdes reporting
“ad hoc” omissdes de contrato mensal
Andlise e Anédlise de
Reporting + Orcamento anual Anélises ad hoc enviode [ | desvios
+ Relatérios ad hoc de pedidos (Pedidos de areas gastos de face ao
de informagéo diversas) exploracio orgamento
por area anual

Figura 31 — Representag¢io do Processo “Controlo de Gestio e Analise de Negécio” (Fonte:

Gestdo de sistemas de informacéo

FASE I: Avaliagdo de

situacdes andmalas ou que

requerem optimizacéo

Pedido de
analise de Avaliacdo
cliente interna
interno DSl sobre
sobre processos
situacéo existentes
incoerente

Empresa)

FASE II: Resolugéo

Situacdo funcional sem
necessidade de actuagéo DSI:
Realizacéo de esclarecimento a

cliente interno

Avaliacéo de fragilidades
detectadas (identificacdo e
especificagdo de possiveis

correcgOes/ optimizagoes

Planeamento, identificacdo de
recursos necessarios, propostas

de parceiros tecnoldgicos.

Situagdo que requer acgao
correctiva: implementagéo apds
aprovagcdo de stakeholders. Se for
considerado que a situacéo
correctiva deve ser tratada como
projecto, é necessario efectuar o
Project Charter e seguir a
metodologia definida para os

projectos.

FASE Il1: Controlo de
processos de fiabilidade

Actualizacdo de documentagéo
fiabilidade:
1. Registo de fragilidades
detectadas (corrigidas ou néo);
2. Registo de acgdes correctivas

realizadas.

Relatério de Fiabilidade

Figura 32 — Representacio do Processo “Optimizac¢io de Sistemas de Informacio (Actuacio

Preventiva)” (Fonte: Empresa)
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FASE I: Detecgdo de incidéncias

Incidéncia de cliente interno

FASE II: Resolugéo

Introducéo de incidéncia em
Easyvista. Casos de urgéncia
maxima: reforcar com contacto e-
mail e telefénico para responsavel
DSI.

Andlise detalhada da

situacéo

Resolugdo: imediata
ou planeamento de

resolucéo

Avaliacdo preliminar de incidéncia e
direccionamento para grupo de

intervencdo DSI.

Registo de resolucéo
no Easyvista e fecho

de incidéncia

FASE I11: Controlo de incidéncias

Relatério de incidéncias por sistema de informagéo e

grupo resolutivo.

Figura 33 — Representacao do Processo ""Apoio e Manutencéo de Sistemas de Informacao

FASE I: Pedido e avaliacao
projecto

Pedido de projecto por cliente interno

Anélise de pedido de projecto com

colaboracéo de stakeholders

Planemento e identificacdo de

recursos necessarios

Propostas de parceiros tecnolégicos ‘

Project Charter para especificagdo

de requisitos e autorizacédo de —

implementacéo

(Actuacdo Reactiva)™ (Fonte: Empresa)

FASE IlI: Implementacéao de projecto
(apds aprovagao)

BBP (Business Blue Print —
Especificacdo detalhada de requisitos)

Implementacg&o do projecto

Aceitacdo e entrega de projecto

Apoio pés-produtivo

FASE I11: Avaliagdo de
evolucao do projecto

Inquérito de avaliagdo de

projecto por stakeholder

Relatério de satisfagdo global

de implementagé&o de projectos

Figura 34 — Representacio do Processo “Nivel de Satisfa¢io Global de Implementacio de

Necessidade

Projectos” (Fonte: Empresa)

Aplicagdes de

Andlise e Testes

Desenvolvimento Delivery

negdcio
Suporte
durante o Optimizagéo de
arranque processos
Cut Over

do negécio
Definicao
do
ambito
Projectos
de Tl

Automatizagdo de
tarefas

Figura 35 — Representa¢io do Processo “Desenvolvimento e Projectos” (Fonte: Empresa)
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Tarefas
TI

Operagéo

Suporte

Instalacéo Instalacéo Gestéo de Manutencéo de
equipamentos utilizadores assets equipamentos
SAP EarlyWatch AS400
Backups — B MS operacédo
. BD, Workload, operagao .
vaulting . jobs, Erros
Erros jobs, Erros
Operacéo Operacéo outras acgdes
fechos vendas EDI, Ficheiros, Vendas
Processos Solicitagdo de Resolugéo de
diérios utilizadores incidentes

Documentacéo,
registo e execugado
de tarefas
rotineiras sobre os
ambientes de TI.

Atendimento a
pedidos dos
utilizadores e
resolucéo de

problemas

Figura 36 — Representacdo do Processo "'Operacédo e Suporte' (Fonte: Empresa)

Controlo de

licenciamento

Novos

equipamentos

Gestdo de

assets

Manutencéo

infraestruturas

Licenciamento

Instalacéo
SWe
HW

Procedimento de atribuigéo e

Aquisigao
Gestdo de Contratos de
Garantias manutengao

remocéo de assets

Inventario
HW e SW

Reparacéo/

substituigao

Figura 37 — Representacao do Processo ""Gestao do Parque Informatico' (Fonte: Empresa)

Instalagéo . Contingénci
| Ensaios de
de ] a .
. restore Disaster . Rotinas de
servidores redundancia o
recovers administracdo
B Logs,
Gestéo de .
Servidores analise de
servidores Backups Alta
problemas di ibili
Gestdo de 1sponfbrtt
L . dade e
Antivirus recursos fisicos -
fiabilidade
dos servidores
Estagdes de Patch Shares de
trabalho | management rede
. Sistema de Gestéo de
Datacenters Infra-estrutura fisica . L
virtualizagao storage

Figura 38 — Representacdo do Processo ""Administracdo de Sistemas' (Fonte: Empresa)
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Subprocessos

Acessos
Remotos

Proteccédo

periférica

Proteccéo
end-point

Politicas de
seguranca

Proteccéo de

dados

Redes de voz
fixa; Redes de

voz movel

Redes locais;

Redes sem fios

Gestéo de conFiguracio

Monitorizacéo

Suporte e manutencéo

Gestéo de Gestéo de Integragéo de L L
. Alertas, monitorizagao Redundancias
activos acessos redes
§ ConFiguracéo Filtragem IDS — Controlos de SPAM e
Firewall regras | ) i 5
continua contetidos acessos e intrusao malware
Gestéo de

Gestdo do sistema central antimalware;

actualizagdes

Alertas diarios conformidade

Updates -
correcgdes Contratos de suporte
Autenticacdo — Gestéo de Acesso a o
i N Auditoria mensal
perfis, regras utilizadores dados
Politicas de Politicas de i o . Procedimentos
. Vaulting Monitorizacdo diéria, analise de erros
backup retencao

Figura 39 — Representacao do processo ''Seguranca de Sistemas' (Fonte: Empresa)

Garantia de
disponibilidade de
sistemas e dos
dados

Garantia de
seguranca no
acesso a

informacéo

Figura 40 — Representacio do Processo “Comunicacdes” (Fonte: Empresa)

1

Manutencéo continua

Gestdo assuntos juridicos

- Normas legais e outros requisitos;

- Necessidades parecer juridico e

patrocinio judicial;

- Necessidades de emiss&o/ revisdo de

contratos;

Registo

Andlise

Realizacdo ||

Entrega/
Divulgacéo/

Arquivo

- Necessidades de representacao

institucional.

. - Redes de voze
| Centrais | ___ Suporte e
Fibras L N dados sempre
telefonicas manutencgéo . o
oOpticas disponiveis;
Linhas | Monitorizagdo - Grande dispersdo
Cablagem Instalagéo,
de voz Routers e . . geografica da
voz/dados ) conFiguracéo
—  switchs — empresa requer
/T\ ligagoes viaveis;
Bastidores ‘
Linhas
de [ | Protecgao | APWI-Fi [ Seguranga rede Projectos de - Varios processos
dados eléctrica implementagdo de negécio
acentam nas redes
A WEB, WAN, LAN

e Wi-fi.

- Deveres

cumpridos;

- Direitos

realizados.

Figura 41 — Representag¢io do Processo "Gestio Assuntos Juridicos” (Fonte: Empresa)

95



A.9 Indicadores de avaliagcdo do desempenho organizacionais

Tabela 22 - KPI Organizacionais: Dimensao Aprendizagem (Fonte: Empresa)

o Responsavel i .
'3 L i i Responséavel Processos Indicadores
S Objectivos KPI Formula de célculo por obter a .
IS . B por calcular associados dos processos
s} informagao
Desenvolver uma i Nivel global
Nivel global do o L L
cultura de gestéo Meédia de concretizagao de objectivos do
desempenho
de talento assente desempenho
nos factores do . » Nivel de
. o Meédia global respostas ao Inquérito aos L
desempenho que Nivel de satisfacéo interna satisfacéo
. Colaboradores .
podem ser medidos interna
. (N° colaboradores que permanecem/ N° Taxa de
Taxa de retencéo de . .
colaboradores contratados num periodo de 12 retengdo de
colaboradores Todos
meses)*100 colaboradores
Fomentar o . (N° Horas de auséncia/ N° Horas Taxa de
e _ Taxa de absentismo o .
[ COMPromisso e o potenciais)*100 . absentismo
& . _ _ Lider do Processo e Controlo
= envolvimento com (N° DemissBes registadas por um periodo de 12 . Grau de
c Turn over de Gestéo o
g a empresa meses/N° de colaboradores)*100 rotatividade
< . Ganhos financeiros e de produtividade Ganhos com
Ganhos com sugestdes dos . . .
decorrentes de projectos de melhoria ou de sugestdes dos
colaboradores .
sugestdes dos colaboradores colaboradores
Manter
o sistema
o Manter as certificacdes Gestéo do .
Optimizar o . N/A implementado
. B anuais SGle L
sistema de gestdo . (certificacOes
. Melhoria .
integrado . anuais)
_ _ Continua
Emitir relatdrio de
- ) N/A N/A
responsabilidade social
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Tabela 23 - KPI Organizacionais: Dimensao Processos (Fonte: Empresa)

Consolidar
Exceléncia

operacional

Reducdo de perdas
/Aumento de Ganhos com

projectos de melhoria

©

Reducdo de consumo de matérias-

primas

Reducéo de consumo de energia

Captar novos

clientes

NO clientes novos

N° real de novos clientes/objectivo

de n° de novos clientes

Gestdo da Logistica

o Responsavel )
'3 L i ) Responsavel Processos .
S Obijectivos KPI Formula de céalculo por obter a . Indicadores dos processos
g . . por calcular associados
a informacao
N de clientes a Comprar
Acumulado Directas;
Produtividade Directas;
Consolidar RTM . . . IBEX Marcas Mercado
Consolidacdo RTM Consolidagdo do RTM Gestdo Comercial o
(Rout to Market) Tradicional;
IBEX Embalagens Mercado
Tradicional;
é Lider do Processo e Controlo de IBEX HSD — 00S
§ Ganhos de produtividade financeiros Gestdo Rotagdo do Produto no
[a

Mercado;

Gestédo da Produgdo

Gestao do

Planeamento

Reducéo Valor em Stock;

Gestdo Comercial

Volume Vendas Novos

Clientes

97




Tabela 24 - KPI Organizacionais: Dimensdo Clientes (Fonte: Empresa)

Melhorar satisfacéo

dos clientes

Satisfagdo de clientes

Customer Service Survey (Média
global de satisfacdo dos clientes de
acordo com os parametros do
Advantage Report)

Gestdo Comercial e

Gestéo Logistica

o Responsavel 5 )
'3 L i i Responsavel Processos Indicadores dos
s Objectivos KPI Férmula de calculo por obter a .
£ . . por calcular associados processos
&) informacéo
) . NP real de novos clientes/objectivo de B . Volume Vendas
Captar novos clientes N° clientes novos . Gestédo Comercial .
n° de novos clientes Novos Clientes
Volume Vendas CSD’s/Volume
Quota de mercado CSD’s ; -
Vendas Mercado Global CSD’s
Aumentar quota de . Volume Vendas H&S/Volume . .
HI/S |Nielsen| Gestdo Comercial -
mercado Vendas Mercado Global H&S
. Volume Vendas Bar + Hot/Volume
Bar Ind + Hot Nielsen -
“ Vendas Mercado GlobalBar + Hot 3
3 Lider do Processo e Controlo de
S . Grau de Satisfacéo de
5 Gestéo

Clientes;

Grau de Staisfagdo de
Clientes IOCH —
HORECA,
Avaliacdo Satisfacdo
de Clientes: Resolucéo

Avarias;
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Tabela 25 - KPI Organizacionais: Dimensao Financeira (Fonte: Empresa)

N° de distritos apoiados

N° de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventos (cxs unitérias)

Volume de vendas nos eventos (cxs unitarias)

N° de visitantes a Fabrica da Felicidade

Ne de visitantes a Fabrica da Felicidade

Grau de satisfacdo dos visitantes a Fabrica da
Felicidade

Grau de satisfacdo dos visitantes a Fabrica da Felicidade

Ganhos financeiros com implementacédo do OE no
processo produtivo (poupanga/eficiéncia/reducao
do desperdicio)

Ganhos financeiros com implementacéo do OE no processo
produtivo (poupanca/eficiéncia/reducéo do desperdicio)

Quota de mercado global

Quota de mercado global

actualizacdo
do BSC,
sendo que
ainda néo
constam do
mapa de

Processos

=) Responsavel i .
'3 o i i Responsavel Processos Indicadores
S Objectivos KPI Formula de célculo por obter a .
IS . . por calcular associados | dos processos
=) informacéo
Aumentar
Resultados o o . B
. Resultado Liquido das Demostragdes Financeiras da Empresa Gestédo
Antes de Resultados antes de impostos . .
antes de Impostos. Financeira
Impostos
N° de Instituicbes apoiadas NP° de Instituicbes apoiadas
Volume de donativos (cxs unitarias) Volume de donativos (cxs unitarias)
Custo de recolha do produto Custo de recolha do produto
Custo da reclamagéo do cliente Custo da reclamagéo do cliente Estes
— — — — indicadores
© Taxa de concretizagéo do orgamento de Patrocinios Taxa de concretizacéo do orgamento de Patrocinios
'z _ _ _ _ _ Lider do Processo e Controlo de resultam de
o N° de eventos locais/populares realizados com o NP° de eventos locais/populares realizados com o apoio da N/A
= Defender o . Gestdo uma
T . apoio da empresa empresa
Negocio
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A.10 Questionario FCS Maskell

o[- ~ ISCTE €2 Busi School
|l2|EI1tIfI[:ﬂ§E|I] dI]S KPI Instituto-Univl:?sl.:-tI;isosdeEiscb)(gl

Llassificagdn dos indicadores do desempenfio em relagéo a critérios da terminologia
ISCTE Business Schaol

Av.2 das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa

E-mail: ana.cabral89@gmail.com

Tel.: 316231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagio para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar a tomada de decisdo. As suas respostas sdo importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentéarios, estes serfo bem-vindos. A informagdo que
provigenciar serd tratada de forma confidencial, razéo pela qual ndo lhe & pedido que indique qualquer tipo de

informagén pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagéo para o meu projecto de mestrado em Gestdo

de Servigos e da Tecnologia no ISCTE.

Agradecendo a sua disponibilidade e colaborago,

A @@/v” C’%

Ana Cabral
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Departamento:

Data: _ /

Classificagéo dos indicadores do desempenho da Organizagéo

De acordo com Eckerson (2009), os indicadores de avaliagao do desempenho podem ser divididos em KPI e métricas operacionais, os

quais possuem caracteristicas distintas. De acordo com o autor, ao contréario das métricas operacionais, os KPI devem:

e Serum resuma do progresso dos FCS;

e Sersimples - de compreenséo facil para os colaboradores em termos do que esté a ser medido e como & calculado;

e Seractivadores - utilizadores sabem como agir positivamente com base na informagéo pro viZmciada pelo KPI;

e Ter um responsével;

e Ser referenciados - utilizadores podem ver a origem e contexto do KPI;

e Serdivisiveis - decompar-se em indicadores do desempenho mais detalhados.

De forma a identificar os KP| organizacionais é-lhe pedido que, preenchendo as tabelas abaixo conforme indicagies. Ao preencher a

tabela que se seque, considere os sequintes FCS:

o [lualidade;
o [usto;
o fiabilidade da entrega;

e  Prazo de entrega;

o Flexibilidade;
o Relagdes entre colaboradores.

Indicadores de Avaliagéo do Resume progresso
desempenho VS Critérios nos FGS

Simples

Activador

Existe um
responsavel

Referenciado

Divisivel

Nivel global do desempenho

Nivel de satisfagén interna

Taxa de retengan de colaboradores

Taxa de absentismo

Turn over

Ganhos com sugestfies dos colaboradores

Manter as certificagies anuais

Emitir relatdrio de responsabilidade social

Consolidagéo RTM

Redugéo de perdas

NY clientes novos
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Indicadores de Avaliagéo do
desempenho VS Critérios (cont.)

Resume progresso

nos FCS

Simples

Activador

Existe um
responsavel

Referenciado

Divisivel

(Quota de mercado CSD's

H/S |Nielsen|

Bar Ind + Hot Nielsen

Satisfagén de clientes

Resultados antes de impostos

N? de Instituigiies apoiadas

Volume de donativos (cxs. unitérias)

Custo de recolha do produto

Custo da reclamagdo do cliente

Taxa de concretizagdo do orgamento de
Patrocinios

N? de eventos locais/populares realizados com o
apoio da empresa

N? de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventaos (cxs. unitérias)

N? de visitantes & Fabrica

Grau de satisfagéo dos visitantes & Fabrica

Ganhos financeiros com implementagao do OF no
processo produtivo

(uota de mercado global

(brigada pela sua disponibilidade!
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A.11 Questionario para classificacdo dos indicadores do
desempenho face critérios SMART

Sintetizacéo de indicadores do desempenho ISCTE € Business School

Instituto Universitario de Lisboa
Llassificagdn dos indicadores do desempenho em relagdo a critérios especificos
ISCTE Business Schaool

Av.2 das Forgas Armadas, 1649-026 Lishoa

E-mail: ana.cabral89@gmail.com

Tel.: 316231432

Este questionario faz parte de um projecto de investigagio para optimizar os indicadores do desempenho
avaliados pela empresa, no sentido de facilitar a tomada de decisdo. As suas respostas sio importantes,

permitindo-me compreender melhor o problema.

0 questionario deve levar cerca de |0 minutos a ser completado. Por favor responda as questies nos espagos
indicados. Caso pretenda adicionar outros comentérios, estes serdo bem-vindos. A informagio que
provigenciar serd tratada de forma confidencial, razéo pela qual ndo |he & pedido que indique qualquer tipo de

informagéo pessoal.

As respostas a este questionario serdo usadas como informagdo para o meu projecto de mestrado em Gestéo

de Servigos e da Tecnologia no [SCTE.

Agradecendo a sua disponibilidade e colaborago,

ot
yA

Ana Cabral
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Departamento: Data: __ /_/

Classificagéo dos indicadores do desempenho da Organizagio

De acordo com vérios autores (Parmenter, Eckerson, Hope e Fraser), uma organizagan, ao nivel organizacional, deve ter até [0 KPl e
20 indicadores do desempenho no total. Uma vez que nesta organizagéo existem 28 indicadores do desempenho, torna-se necessério

reduzi-los.

Assim é-lhe pedido que, preenchendo a tabela abaixo, indique a forga com que cada um dos indicadores do desempenho satisfaz os

critérios apresentados. A forga deve ser indicada na escala que se segue:

A relagio é...
Fraca 1
Média 3
Forte
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Indicadores de Avaliagéo do
desempenho VS Critérios

Especifico

Mensurével

Alcangavel

Realista

(partuno

Nivel global do desempenho

Nivel de satisfagén interna

Taxa de retengéo de colaboradores

Taxa de absentismo

Jurn over

Banhos com sugestdes dos colaboradores

Manter as certificagdes anuais

Emitir relatdrio de responsabilidade social

Consolidagao RTM

Redugdo de perdas

N? clientes novos

[uota de mercado CSD's

H/S |Nielsen|

Bar Ind + Hot Nielsen

Satisfagao de clientes

Resultados antes de impostos

N? de Instituigdes apoiadas

Volume de donativos (cxs unitérias)

Custo de recolha do produto

Custo da reclamagéo do cliente

Taxa de concretizagdo do orgamento de Patrocinios

N? de eventos locais/populares realizados com o
apoio da empresa

N? de distritos apoiados

Volume de vendas nos eventos (cxs. unitarias)

N2 de visitantes & Fabrica

Brau de satisfagéo dos visitantes & Fabrica

Banhos financeiros com implementagao do O no
processo produtivo (poupanga/eficiéncia/redugdo do
desperdicio)

[uota de mercado global

Obrigado pela sua disponibilidade!
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