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Resumo

Este projeto insere-se no ambito da estratégia empresarial e descreve o modelo de
negocio da Portela Cafes. Uma empresa de torrefacdo e de retalho de cafés de alta

qualidade, representada por 8 lojas na regido de Lisboa.

Esta empresa, criada em 1977, tem enfrentado com sabedoria os diferentes ciclos da
economia. Contudo, este novo e quase paralisante ciclo, aliado a vontade de prosseguir,
pelo menos por mais uma geracéo, tem obrigado a empresa a por em causa algumas das

suas rotinas e préaticas de gestéo.

O objetivo deste projeto foi sobretudo identificar caminhos sustentados e conscientes
para a empresa, através de um desenvolvimento estratégico e operacional; desenvolver
recursos e competéncias e encontrar e propor métricas de avaliacdo e controlo de gestéo,

seguindo o rumo da profissionalizacéo.

Este trabalho permitiu ainda, olhar para os processos e métodos de gestdo da Portela
Cafés com o intuito de se pensar a médio e longo prazo, de definir metas, orienta¢es

estratégicas e planos operacionais robustos e integrados.

Palavras-chave: Portela Cafés, Gestdo, Estratégia, Planeamento, Avaliacao

JEL Classification System: M1 — Business Administation; M10 General
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Abstract

This study embeds into the framework of corporate strategy and describes the business
model of the Portela Cafes Company. A roasting and retail company of high quality

coffees, represented by 8 coffee-shops in the Lisbon region.

This company, established in 1977, has since then surpassed intelligently the different
cycles of the economy. However, this new and almost paralyzing cycle, combined with
the ambition to continue at least for another generation, has forced the company to call

into question some of their routines and management practices.

The main objective of this project was to identify sustained and conscious
methods/technics, to support the company, through a strategic development and
operational assets. To develop skills, to find and propose metrics for evaluation and

management control, following the professionalization route.

This work also enabled us, to look for the practices and management methods of Portela
Cafes in order to think in a medium/long term, to set up purposes, create robust and

integrated plans for a strategic and operational process.

KeyWords: Portela Cafés, Management, Strategy, Planning, Evaluation

JEL Classification System: M1 — Business Administation; M10 General
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Introducéo

Vivemos num mundo em mudanca, constante e acelerada, com ruturas e reformas a um
ritmo sem precedentes, onde a incerteza se instalou questionando o futuro de muitas

organizacg0es, construidas ao longo de décadas.

“Devido as grandes e cada vez mais rdpidas mudancas no ambiente que nos rodeia, a
época que vivemos tem sido algumas vezes designada pelo inicio da «era da incerteza»
(John Galbraith e Charles Handy, por exemplo). Mas expressfes como turbuléncia,
crise e caos tém sido muitas vezes utilizadas por diversos autores de que sdo exemplo
Peter Drucker, Tom Peters e Robert Waterman. Uma das tendéncias que tém sido
apontadas como caracteristicas da época que atravessamos é da passagem de uma
sociedade industrial para a sociedade da informagdo ou do saber. Como diz Peter
Drucker, o facto de producdo decisivo para obter lucros e os controlar, ja ndo é o

capital, nem a terra, nem o trabalho — é o saber.” (Teixeira, 2010, pag. 19).

Na perspetiva de Mintzberg (1979), o planeamento, a organizacdo, a diregdo e 0
controlo, como fungdes classicas da gestdo, conferem ao gestor, um dos papéis mais

importantes na sociedade.

Nos dias de hoje, ser empreendedor, ndo basta. Independentemente da natureza da
organizacao, a exceléncia da gestdo é, cada vez mais, condicdo essencial para promover

0 seu desenvolvimento sustentado.

Atualmente, os gestores sdo confrontados com enormes e diversos desafios. Questdes
como: Quais as principais oportunidades no mercado e que prioridades devo
estabelecer? Como assegurar os resultados no presente e, simultaneamente, preparar a
empresa para ter sucesso no futuro? Como dirigir os meus esforcos de inovagdo? Como
desenvolver e motivar os meus colaboradores para potenciar o seu desempenho, hoje e

amanha? Todas estas interrogacdes sdo de extrema importancia.

Neste contexto, € essencial que os gestores das organizagbes repensem as suas
estratégias, as suas estruturas, o conteldo das funcbes operacionais e, em particular, a
gestdo das pessoas. A Portela Cafés ndo é excegdo. Para assegurar a evolugdo sustentada

da empresa sera imprescindivel continuar a construir sobre o valioso legado que a
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trouxe até aqui. Mas serd, também, necessario evoluir nos processos e métodos de
gestdo. Sera obrigatorio pensar mais a médio e longo prazo, delinear metas, orientacdes
estratégicas e planos operacionais robustos e integrados. Sera importante olhar para a
gestdo do negdcio com mais razdo € menos emocgao. Asseverando que “a alma devera

continuar a ser o segredo do negdcio”.

O objetivo deste projeto € conceber uma metodologia organizacional sustentada através

de um planeamento estratégico e operacional.

No capitulo | serd efetuada uma revisdo da literatura na area da gestdo estratégica e
operacional para identificacdo de conceitos, modelos e ferramentas de aplicacdo pratica.

No capitulo Il serd apresentada a caracterizacdo da empresa Portela Cafés (evolucéo

histdrica, os colaboradores, visao, missdo, objetivos e valores).

No capitulo Il faremos a andlise do ambiente externo e interno da organizagdo para
detecdo das oportunidades e ameagas, bem como das forcas e fraquezas, i.e., 0
diagndstico da empresa, que permitird a identificacdo das principais vantagens

competitivas e opcdes estratégicas.

No quarto capitulo sera apresentada uma proposta de formulacdo estratégica e
operacional e uma proposta de avaliacdo e controlo.

Por ultimo, serdo apresentadas as conclusdes do projeto.
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Capitulo I — Quadro tedrico

Nos proximos pontos apresenta-se um conjunto de conceitos, considerados 0s mais

relevantes para os objectivos do presente trabalho.
1.1 - Conceito de estratégia

Na gestdo empresarial 0 conceito de estratégia tem sido alvo de uma grande variedade
de defini¢cbes. Chandler (1962) defende que estratégia € um processo que implica a
definicdo dos objetivos da empresa no longo prazo, a adocao de acbes concertadas e a

alocacdo dos recursos necessarios para atingir esses objetivos.

Druker (2000: 47) afirma que “o seu objetivo (da estratégia) € permitir a uma
organizacdo alcancar os resultados desejados num ambiente imprevisivel. Isto porque a
estratégia permite a organizacdo ser intencionalmente oportunista, no sentido de

explorar oportunidades no momento certo”.

“...s0 existe necessidade de estratégia pela existéncia de um problema para o qual haja
possibilidade de escolha ou de alternativas em termos de solugédo. Assim, o conceito de
estratégia incorpora quer a determinacdo de opcOes, globais e normalmente a
médio/longo prazo, quer a determinacdo das condicfes para que o0 éxito e a
sobrevivéncia da empresa sejam garantidos, de forma duradoura, nesse mesmo prazo.”

Carvalho e Filipe (2010: 78)

Porter (2004) defende que estratégia é a criacdo de uma posi¢do Unica e valiosa,
envolvendo um conjunto vasto de atividades. Freire (2000) acrescenta que uma
estratégia deve ser avaliada com base em trés critérios: consonancia (criagdo de valor
para o cliente), consisténcia (adequacdo entre as competéncias e os fatores criticos de

sucesso) e superioridade (geragdo de vantagens face a concorréncia).
1.2 - O pensamento estratégico

Ohmae (1991), descreve trés formas distintas de pensamento estratégico: abordagem
mecanicista, abordagem intuitiva e a abordagem estratégica. A abordagem mecanicista
decorre da ldgica cartesiana tradicional: definicdo do problema, recolha de todos os
elementos que direta ou indiretamente para ele contribuem e, por fim, o encadeamento

I6gico dos elementos permite a identificagdo de determinada solucdo. Esta abordagem
3
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tem as suas limitagdes, no sentido em que, se numa indudstria todos os concorrentes
adotassem as mesmas solucbes, os resultados seriam solucdes standard que néo
permitiriam diferenciacdo entre si. A abordagem intuitiva parte da experiéncia, do
conhecimento, da intuicdo, dos recursos disponiveis, dos poderes vigentes para chegar a
um conjunto de solucdes originais. Esta abordagem, possui, igualmente, limitacGes, no
sentido em que ndo sendo sistematica, pode inviabilizar a relacdo entre a necessidade ou
oportunidade identificada e a solucdo emergente. A abordagem estratégica situa-se entre
as duas anteriores e caracteriza-se por trés etapas distintas: identificar os elementos Uteis
a resolucdo do problema, criar diversas estruturas com esses elementos e procurar a
solucdo, que responda directamente a necessidade ou oportunidade identificada, de
forma mais inovadora e diferenciadora, i.e., que permita a maior criacdo de valor e

melhor sustentabilidade a médio e longo prazo.
1.3 - O planeamento estratégico

De acordo com Wheelen e Hunger (2010) a gestdo estratégica integra um conjunto de
decisbes e acOes de gestdo que determinam a performance da organizacdo a longo
prazo. E um processo que inclui analise do ambiente da organizacéo, tanto a nivel
externo como interno, a formulacdo e implementacdo da estratégia e posterior avaliagdo
(figura 1).

Strategic Management and Business Policy

Thomas Wheelen e David Hunger

Environmental Scanning

Strategy formulation:
Developing long-range plans

Strategy implementation:

Putting strategy into action

Evaluation and control:
Monitoring performance

External (Opportunities & Threats)
Natural environment
Resources and climate

Social environment
General forces (PEST)

Task environment
Industry analysis

Internal (Strengths & Weaknesses)
Struture
Chain of command

Culture
Beliefs, expectations, values

Resources
Assets, skills, competencies, knowledge

Mission
1 Reason for existence

Objectives
1 What results to accomplish by when

Strategies
1 Plan to achieve the mission & objectives

Policies
Broad guidelines for decision making

Programs
1 Activities needed to accomplish a plan

Budgets
l Cost of the programs

Procedures
Sequence of steps needed to do the job

Performance
Actual results

1

' Feedback / Learning: Make corrections as needed '

Figura 1 - Modelo de Gestdo Estratégica (Adaptado de Wheelen e Hunger, 2010, pag. 51)
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Dado o caracter holistico do modelo de planeamento estratégico de Wheelen e Hunger
(2010), o mesmo servird como referéncia ao longo do presente trabalho, embora inclua

diversos contributos de outros académicos.

Para ter sucesso, no longo prazo, as organizagfes devem ser capazes de executar as
atividades de gestdo atuais, para satisfazer o mercado existente, mas devem também

adaptar a sua gestdo para poder vir a satisfazer os mercados futuros.
1.4 - Diagnostico da empresa

De acordo com Wheelen e Hunger (2010), o planeamento estratégico deve suportar-se

numa analise da envolvente externa e da envolvente interna.

1.4.1 - Anélise a envolvente externa

A andlise a envolvente externa da organizacao permite identificar as “Oportunidades” e

as “Ameagas”. A envolvente externa da organizagdo ¢ composta por:

1.4.1.1 Ambiente natural — Inclui recursos fisicos (agua, minerais, entre outros), vida
animal, clima. O conceito de sustentabilidade implica que o futuro de uma empresa
depende ndo apenas de aspetos econdmicos e sociais mas também da manutencdo do
meio ambiente em que se insere. As alteracdes do clima, as tempestades, etc., sdo cada
vez mais frequentes e dificeis de prever. Num mundo preocupado com o aquecimento
global, as empresas procuram desenvolver programas para reduzir a sua pegada

carbonica.
1.4.1.2 Ambiente social (PEST) — Inclui os seguintes fatores:

a) Politico-Legais - legislacdo sobre: prote¢do animal, antitrust, emigracéo, fiscalidade,
trabalho, entre outros; estabilidade do governo, atitude em relacdo a empresas

estrangeiras,...

b) Econdmicos - tendéncia do PIB, taxas de juro, disponibilidade de recursos
financeiros, taxas de inflacdo e de desemprego, disponibilidade e custo da energia,

rendimento per capita e disponivel,...

¢) Socioculturais - mudancas no estilo de vida, expectativas de carreira, taxa de

crescimento da populacdo, piramide etaria, assimetrias regionais, esperanca de vida,
5
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taxa de natalidade, planos de pensdes e de saude, nivel de educacdo, sindicalizacao,

liberdade de imprensa,...

d) Tecnoldgicos - investimento publico e privado em R&D, protecdo de patentes,
ligacdo entre mundo empresarial e académico, produtividade, penetracdo de internet,

infraestruturas de telecomunicac0es,...
1.4.1.3 Anélise da industria — Inclui as seguintes dimensdes:

a) Envolvente da inddstria — Porter (2004) elaborou um modelo de anélise da industria
que é composto por: potenciais novas entradas (facilidade com que novas empresas
entram no mercado), concorréncia (nivel de concorréncia e rivalidade na industria),
produtos/servicos substitutos (impacto das alternativas aos produtos existentes), clientes
(grau em que o poder negocial dos clientes pode afetar a industria) e fornecedores (grau

em que o poder negocial de fornecedores pode afectar a industria);

b) Envolvente de mercado — Os intervenientes neste caso sdo frequentemente
designados por “Stakeholders” e inclui: comunidades locais, universidades, sindicatos,

associacOes empresariais, acionistas, credores;

¢) Envolvente ndo mercado — Inclui as organizacdes de defesa dos consumidores,

regulacao governamental do mercado, entre outros.
1.4.2 - Analise a envolvente interna

A andlise a envolvente interna da organizacdo permite identificar as “Forcas” e as

“Fraquezas”. A envolvente interna da organizacdo é composta por:

1.4.2.1 Estrutura organizacional — existem diversos tipos de estrutura organizacional,
sendo que a escolha do tipo mais adequado deve ter em atencdo aspetos como:
simplicidade, fluidez da informacéao, permitir uma lideranca eficaz, adaptacdo ao meio
envolvente e ao tipo de negdcio. A estrutura organizacional é decorrente da estratégia

empresarial e deve facilitar a sua execucéo.
Wheelen e Hunger (2010) apresentam cinco tipologias diferentes:

a) Estrutura simples - ndo tem funcdes ou categorias de produtos; comum em pequenos

negocios; os colaboradores sdo versateis e tém defini¢des de funcdo abrangentes;

6
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b) Estrutura funcional — apropriada para negécios de dimensdo média, com varias linhas
de produtos numa industria; colaboradores sdo especialistas numa funcao (producéo,

marketing, vendas, etc.);

c¢) Estrutura divisional - apropriada para grandes organizacdes com varias linhas de
produtos em varias industrias relacionadas; colaboradores especializados por fungdes de

acordo com produtos/mercados;

d) Strategic Business Units (SBU’s) - sdo modifica¢cbes de uma estrutura divisional.
Consistem em divisdes ou grupos de divisbes compostas por produtos ou segmentos
independentes a quem é dada responsabilidade e autonomia de gerir a sua area

funcional;

e) Conglomerado - apropriada para grandes organizacGes, com varias linhas de produtos
em varias industrias ndo relacionadas; também designada por holding, é tipicamente um
conjunto de empresas legalmente independentes que operam sob uma holding mas
controladas pelos seus proprios boards of directors. A natureza ndo relacionada dos

seus negocios dificulta ou impede a exploracdo de sinergias.

Mintzberg (2010), no ambito do conceito de estrutura organizacional, afirma que as

organizagOes possuem seis forgas que estdo em constante comunicacao:

a) Culpula estratégica — constituida pelos gestores de topo, onde se incluem o0s
administradores, CEO. Asseguram a eficacia no cumprimento da missao organizacional.
Procuram assegurar 0S recursos necessarios para que a organizacdo atinja 0s seus

objetivos.

b) Linha hierdrquica média — constituida pelos gestores intermédios. Tém como

principal funcdo fazer a ligacdo entre a cpula estratégica e o centro operacional.

c) Centro operacional — constituido por todos os operacionais que executam os trabalhos
de base relacionados com a producgéo de bens ou servicos.

d) Tecnoestrutura — constituida por colaboradores que desempenham atividades de

planeamento e controlo. Exemplo: analistas, engenheiros.

e) Assessoria de apoio — area especializada; pode ser externa ou ndo a organizagdo. Da

suporte as operacdes da companhia. Exemplo: Relagdes Publicas, Juridico.
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f) Ideologia — diz respeito as crencas, valores e tradi¢cBes que distinguem as diferentes

organizacoes.

Relativamente as estruturas organizacionais, Mintzberg (2010) descreve sete tipologias

diferentes:

a) Estrutura simples — ocorre geralmente em micro e pequenas empresas. O
planeamento é quase inexistente e 0 apoio logistico muito reduzido. A linha hierarquica
intermédia € insignificante. Este tipo de estrutura tem como principal mecanismo de
coordenacdo a supervisdo direta. Usualmente, a administracao é constituida unicamente

pelo proprietario.

b) Burocracia mecanica — organizacao por fun¢bes, muito estruturada hierarquicamente
e baseada numa separacdo clara entre a concecdo e a execugdo. O principal mecanismo
de coordenacgdo é a padronizacdo dos processos de trabalho pelo que a tecnoestrutura
apresenta um papel preponderante neste tipo de organizagdo. Nestas organizacgdes todo
o trabalho operacional é rotineiro, repetitivo e simples existindo uma grande

formalizacdo de procedimentos.

c) Burocracia profissional — neste caso substitui-se a autoridade da posi¢édo hierarquica
pela autoridade das qualificacbes e competéncias dos profissionais. Passou-se da
padronizacdo dos processos de trabalho a padronizacdo das qualificacdes dos
intervenientes. Esta configuracdo encontra-se sobretudo nos hospitais, nas escolas e nos
gabinetes de advocacia. O principal mecanismo de coordenacao deste tipo de estrutura é
a estandardizacdo das qualificagcbes. O centro operacional adquire uma importancia

fundamental.

d) Estrutura divisionada - é composta por unidades semiautbnomas que se encontram
acopladas mediante uma estrutura administrativa comum. Este tipo de estruturas
encontra geralmente no setor privado da economia sendo disso exemplo, empresas
industrial de grandes dimensdes. Cada unidade tem a sua estrutura. Usualmente as
unidades assumem a configuracdo da Burocracia mecanica. A sede, € responsavel, de
entre outras coisas, pela coordenacdo das diferentes divisdes, o que possibilita a extensa

amplitude do vértice estratégico.
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e) Estrutura adhocréatica — esta estrutura favorece o desenvolvimento da inovacdo. As
organizacfes que apresentam este tipo de estrutura, sdo constituidas por especialistas
que se encontram agrupados numa base funcional para desenvolverem formas de atingir
0s objetivos propostos. O ajustamento mutuo é o principal mecanismo de coordenag&o.
Como componente chave da organizacdo surge a linha hierarquica. Os mecanismos de
ligacdo, a estrutura organica, a descentralizacdo horizontal do trabalho, o0 agrupamento
das unidades na base das funcGes e dos mercados, sdo 0s principais parametros de

concecao.

f) Estrutura missionaria - as organiza¢cfes que apresentam esta estrutura, sao dominadas
por uma ideologia que envolve todos 0s membros, estes instintivamente exercem forca
em conjunto e na mesma dire¢cdo. Como existe uma elevada doutrinagdo, o principal
mecanismo de coordenacgdo é a estandardizacdo de normas ou socializacdo, através da
qual um novo membro, que se identifique com as crencas e valores da entidade, terd
liberdade suficiente para tomar decisdes. Este tipo de atitude faz com que surja uma
descentralizacdo pura. Apresenta pouca divisdo de trabalho e ao mesmo tempo uma
reduzida especializagdo das tarefas. O planeamento e o controlo nestas estruturas séo

muito reduzidos. A comunicagdo informal é muito utilizada pelos seus membros.

g) Estrutura politica - surge quando uma organiza¢do ndo tem uma parte dominante,
nem mecanismo de coordenacdo e nenhuma forma de descentralizacdo, produzindo-se
uma configuragdo organizacional chamada por Mintzberg de “politica”. O seu
comportamento como estrutura é caracterizado pela actuacao das varias forcas em todas
as diregdes e sentidos, elevando a tendéncia a proporcionar competicfes internas que

originam diversos conflitos que fragilizam a organizacéo.

1.4.2.2 Cultura organizacional - Schein (1985) define cultura organizacional como “um
modelo de assunc¢es basicas partilhadas, que o grupo aprendeu como forma de resolver
0s seus problemas de integracdo interna e adaptacdo externa, que funcionou
suficientemente bem para ser considerada valida e posteriormente serem transmitidas
aos novos membros como a forma correta de pensar e sentir relativamente aqueles
problemas”. Segundo Wheelen e Hunger (2010) enquanto a formacéo da personalidade
de cada pessoa é especifica e individual, a cultura € um fenémeno coletivo, dado que é

partilhado por membros que vivem num mesmo ambiente social. Em sintese, podemos
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afirmar que a cultura € uma colegdo de crencas, expectativas e valores partilhados pelos
membros de uma organizacdo. Reflete os valores da companhia (muitas vezes os do
fundador) e a misséo. Da uma sensagao de identidade (“This is who we are. This is what
we do. This is what we stand for.”). A cultura inclui a orientagdo dominante da empresa
(ex. product quality at BMW). Frequentemente inclui uma serie de regras informais de
trabalho que os colaboradores seguem sem questionar. Estas praticas de trabalho com o

tempo tornam-se parte da tradicdo da empresa. A cultura tem duas dimensoes:

a) Intensidade cultural — define o grau em que os membros de uma unidade aceitam as
normas, os valores; mostra a profundidade da cultura; organiza¢Ges com fortes normas
de promocdo de determinados valores normalmente tém culturas fortes; os

colaboradores tém comportamentos consistentes entre si e no tempo;

b) Integracdo cultural - é a extensdo em que as diferentes unidades da organizacdo
partilham a mesma cultura; organizac6es de tipo militar ou muito orientadas pelo poder
tendem a possuir culturas integradas; as organizacOes estruturadas em diversas unidades

ou divisfes, muitas vezes possuem fortes subculturas.

A cultura da empresa desempenha diversas fungdes: transmite sensacdo de identidade,
serve como quadro de referéncia para "guiar” os comportamentos adequados, contribui
para a estabilidade da empresa como um sistema social e ajuda a criar um compromisso

dos colaboradores com algo maior que eles.

1.4.2.3 Recursos — sdo ativos, competéncias, conhecimentos que existem na
organizacdo. A competéncia pode ser nuclear (¢ o que a organizacdo faz
excecionalmente bem — ex. a Avon € especialista em vendas porta-a-porta) ou distintiva
(significa que é superior a da concorréncia, tornando-se numa vantagem competitiva).

Os recursos da organizagdo devem ser analisados por fungdes:

a) Marketing — o valor das marcas, ciclo de vida dos produtos (introducéo, crescimento,
maturidade e declinio), quota de mercado, dominio de um segmento ou area geografica,

marketing mix,...
b) Research & Development — nivel de investimento em R&D, inovacéo tecnologica,...

c) Comercial — cobertura geogréfica, grau de relagdo com os clientes, portfolio de

clientes, dominio das técnicas de venda,...
10
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d) OperacBes — nivel de otimizacdo da cadeia de valor, produtividade, gestdo do risco
com fornecedores e parceiros, flexibilidade da producéo, informatizacdo, economias de

escala,...

e) Financas - Financial leverage pode ser utilizado para potencial rendibilidade ao

acionista, nivel de capitais proprios, estrutura e estabilidade acionista,...

f) Recursos humanos — qualidade das praticas de gestdo de RH (planeamento de GRH;
recrutamento e selecdo; acolhimento, socializacdo e retengdo; formacéo e estratégias de
desenvolvimento de competéncias; avaliacdo de desempenho; gestdo de carreiras;
compensagdo; comunicacdo organizacional), diversidade, work-life balance, relagio

com os sindicatos,...

g) Sistemas de informacdo — nivel de automatizacdo dos processos de back office
(processamento de salarios, informacdo de RH, contas a pagar e a receber, entre outros),
grau de automatizacao de tarefas individuais (através de Word, Excel, como seja registo
e analise de despesas pessoais, etc.), integracdo e melhoria das funcdes chave do
negocio (focus na produtividade) e nivel de integracdo com fornecedores e parceiros de

negocio.
1.4.3 - Anélise SWOT e TOWS Matrix

A formulacdo estratégica, com vista a definicdo da missdo, objetivos, estratégias e
politicas, comega com a analise situacional, frequentemente conhecida por anélise
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats). Pretende-se encontrar uma
adequacdo estratégica entre as “Oportunidades” externas e as “Forgas” internas,
enquanto se trabalha em torno das “Ameagas” externas e as “Fraquezas” internas (figura
2). A anélise SWOT devera permitir identificar as competéncias (capacidades e
recursos) distintivas da organizacdo, mas tambeém a identificacdo das oportunidades que
a organizacdo ndo tem actualmente capacidade de tirar partido por falta dos recursos

adequados.

11
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Andlise SWOT
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Figura 2 - Analise SWOT (Adaptado de Wheelen e Hunger, 2010, pag: 230)

A anélise SWOT pode também ser utilizada para gerar possiveis estratégias alternativas.
A matriz TOWS ilustra como as “Oportunidades” e “Ameacas” externas podem ser
combinadas com as “Forcas” e “Fraquezas” da organizagdo para obter quatro possiveis
estratégias alternativas (figura 3). Esta ferramenta forca os gestores a criar diversas

estratégias de crescimento alternativo, bem como estratégias de contencéo.

TOWS Matrix
Factores internos  |Strengths Weaknesses
Factores externos
Opportunities (S+0) Desafios (W+0) Constrangimentos
Threats (5+T) Alertas (W+T) Perigos

Figura 3 - Analise SWOT (Adaptado de Wheelen e Hunger, 2010, pag: 230)

Assim, os “Desafios” usam as “Forgas™ para tirar partido das “Oportunidades”; 0S
“Alertas” usam as “Forgas” para evitar as “Ameagas”; os “Constrangimentos” tiram
partido das “Oportunidades” ultrapassando as “Fraquezas” e os “Perigos” minimizam as

“Fraquezas” e evitam as “Ameagas”.
1.4.4 - Variaveis estratégicas de competitividade

Segundo Wheelen e Hunger (2010) a identificacdo das variaveis estratégicas de
competitividade decorre da andlise de duas areas distintas: identificacdo das variaveis
necessarias para ter sucesso na industria e identificagdo das competéncias distintivas da
organizacgéo. O resultado pode ser o seguinte:

12
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1.4.4.1 Dissonancia estratégica — significa que as competéncias distintivas da
organizacdo ndo coincidem com as variaveis necessarias para ter sucesso na industria.
Neste caso a organizacdo deve interrogar-se sobre se tem condicdes (recursos e tempo)

para construir as competéncias necessarias ou se deve sair do negdcio.

1.4.4.2 Consonancia estratégica - significa que as competéncias distintivas da

organizacao coincidem com as variaveis necessarias para ter sucesso na industria.

1.5 - Formulacéo Estratégica
De acordo com Wheelen e Hunger (2010), tendo por base as conclusGes da analise
SWOT e as possiveis estrategias alternativas geradas pela matriz TOWS, a organizagao

devera elaborar a sua formulacéo estratégica.
1.5.1 - Viséo

Definir a visdo, é definir aquilo que queremos que a organizacdo seja em termos

aspiracionais. Reflete a ambicdo da organizacgéo.

A visdo, segundo Carvalho e Filipe (2010: 147) “... traduz um sonho, uma ilusdo, uma
utopia que, em todo o caso, se acredita poder vir a ser real.”. A visdo deve ser clara, dar
um rumo, definir uma ambicdo e acima de tudo ser inspiradora. Frequentemente

expressa-se da seguinte forma “Ser e ser reconhecida como...”.
1.5.2 - Missdo

A missdo corresponde ao propésito e atividades da organizacao, em linha com os seus
valores e as expectativas dos stakeholders. A missdao responde a questdo: “Em que
negdcio estamos?” Por exemplo: “Prestamos servigos / fabricamos produtos de elevada

qualidade para...”.
1.5.3 — Objetivos

Os objetivos estratégicos correspondem aquilo que a organizacdo pretende atingir em
termos quantitativos e qualitativos. S&o no fundo os resultados fundamentais a atingir
pela organizacgdo, no cumprimento da sua Missdo, de forma que lhe permitam atingir a

Visdo que estabeleceu.

13
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Os objetivos devem ser SMART, Carvalho e Filipe (2010), isto é: Specific (especificos,
ou seja, adaptados e relevantes para o destinatario); Measurable (mensuraveis);
Achievable (atingiveis mas desafiantes); Rewarding (directamente associados ao sistema

de compensacéo); Time-bound (definidos no tempo).
1.5.4 - Politicas da empresa

De acordo com Wheelen e Hunger (2010) as politicas da empresa sdo guidelines que
servem para orientar a tomada de decisdes por toda a organizagdo. As politicas
estabelecem a ligacdo entre a formulacdo estratégica e a sua implementacdo. As
organizacOes utilizam as politicas para assegurar que 0s seus colaboradores tomam
decisdes e implementam a¢fes que suportam a missdo, 0s objetivos e a estratégia. Por
exemplo, a General Electric tinha como politica ser o nimero um ou dois onde quer que
concorre-se, 0 (ue suportava o0 objetivo de ser a organizacdo nUumero um em

capitalizacdo de mercado.
1.5.5 - Estratégia global

Tal como todos os produtos ou unidades de negdcio devem seguir uma estratégia de
negécio para melhorar a sua posi¢cdo competitiva (estratégias competitivas ou
cooperativas), a empresa, como um todo, deve decidir quanto a sua orientacdo em

relacdo ao crescimento (estratégias direcionais).

1.5.5.1 Estratégias competitivas (lutar contra os concorrentes para obtencdo de
vantagem) ou cooperativas (trabalhar com uma ou mais empresas para obtencdo de

vantagem sobre os demais concorrentes), sdo as seguintes:
a) Estratégias competitivas - Porter (1998) levanta as seguintes questdes:

1* “Devemos concorrer com base em baixo custo (e portanto preco) ou devemos

diferenciar os nossos produtos e servigcos?”

2* “Devemos concorrer directamente com 0s nossos principais concorrentes em todo o

mercado ou devemos focar-nos num nicho/segmento do mercado?”.

Porter (1998) defende que as organiza¢Bes podem ter uma estratégia competitiva de
“Baixo custo” (com base na capacidade da organizacdo para conceber, produzir e

comercializar produtos/servicos comparaveis, mas de forma mais eficiente que os seus
14
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concorrentes) ou de “Diferenciacdo” (com base na capacidade da organizacdo para
fornecer produtos/servicos Unicos e de valor superior para os seus clientes em termos de

qualidade, caracteristicas especiais, servico pds-venda, entre outros).

Por outro lado as organizacdes devem definir qual o seu @mbito competitivo. Ou seja,
qual o seu mercado alvo (em termos de tipo de produtos/servicos, canais de distribuicéo,
tipo de clientes, areas geogréficas, etc.), isto é, dirigem-se ao mercado alargado ou
pretendem focar-se num segmento particular (figura 4).

Estratégias Competitivas

Competitive Advantage

Lower Cost Differentiation

Cost Leadership Differentiation

Broad
Target

Cost Focus Differentiation Focus

Competitive Scope

Narrowr
Target

Figura 4 - Estratégias Competitivas de M. Porter (Fonte: Wheelen e Hunger, 2010, pag: 234)

Em resumo, as estratégias competitivas de Porter (1998) séo:

“Cost Leadership” - E uma estratégia competitiva de baixo custo direcionada ao
mercado como um todo (mass market) que requer eficiéncias, isto &, minimizacdo de
custos em todas as areas. Devido a producdo a baixo custo, é possivel cobrar precos
baixos e ainda ter margem de lucro satisfatéria. Uma estratégia de custo ndo implica
necessariamente pregos baixos mas sim custos baixos. Com esta estratégia competitiva,
o0s produtos possuem, tendencialmente, quotas de mercado em volume mais elevadas e
portanto maior capacidade de negociacdo com os fornecedores. Para terem sucesso as
organizacfes necessitam das seguintes capacidades e recursos: acesso sustentado a
capital, capacidade de engenharia, supervisdo de trabalho intensa, produtos concebidos

para producéo simples e sistema de distribuigéo de baixo custo.

“Differentiation” - Estratégia direcionada ao mass market que implica a criacdo de
produtos ou servicos que sdo percebidos pelos clientes como Unicos e portanto
permitem um preco premium. A diferenciagcdo pode ser com base em: design, imagem
de marca, tecnologica, caracteristicas especiais, rede de pontos de venda, servico pds-

venda, etc. Esta estratégia, normalmente, permite ganhos acima da média devido a
15
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lealdade dos consumidores a marca e portanto baixa elasticidade de prego. As quotas de
mercado sdo mais reduzidas. Normalmente tem implicito um certo "orgulho" em possuir
/ usar. Para terem sucesso as organizagdes necessitam das seguintes capacidades e
recursos: fortes capacidades de marketing, sélido pipeline de inovacéo, investimento em

research, reputacdo de qualidade e lideranca tecnoldgica.

“Cost Focus” - Estratégia competitiva de baixo custo mas direcionada a um grupo de
compradores ou regido geografica (segmento / nicho).

“Differentiation Focus” - Estratégia competitiva de diferenciacdo mas direcionada a um

grupo de compradores ou regido geografica (segmento / nicho).

b) Estratégias cooperativas - segundo Wheelen & Hunger (2010) as estratégias

cooperativas podem ser de dois tipos:

Conluio — acordo entre duas ou mais organiza¢des, contornando as regras econémicas e
legais, com vista a alcancar vantagem sobre outros concorrentes. Esta situacdo €

expressamente proibida por lei.

Aliancas estratégicas - cooperacdo de longo prazo entre duas ou mais empresas para
mutuos ganhos econdmicos. As razdes por detras desta opcdo podem ser: obtencdo de
novas capacidades, acesso a mercados especificos, reducdo de riscos financeiros ou

politicos. Existem varios tipos de aliancas estratégicas:

« Consorcio de servico muatuo - parceria entre empresas similares em industrias
similares que juntam recursos - para beneficio mutuo - que seriam muito onerosos se

desenvolvidos individualmente;

« Joint Venture - cooperacdo entre duas ou mais empresas por razdes estratégicas,

criando uma entidade juridica independente;

» Acordo de licenciamento - (ex: Franchising) - acordo em que uma empresa cede
direitos a outra empresa, no mesmo ou noutro mercado, para vender/produzir um

produto mediante o pagamento de licenca;

« Value-Chain Partnership - alianca forte e solida, a longo prazo, entre uma empresa

e um fornecedor ou distribuidor para beneficio mutuo.
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As aliancas podem também ser classificadas em funcdo da relacdo entre o tipo de
negocio: Vertical (mesma inddstria; diferente posicionamento na cadeia de valor),
Horizontal (mesma industria; mesmo posicionamento na cadeia de valor),
Conglomerado (diferentes industrias, ndo relacionadas), Concéntrica (diferentes

industrias, relacionadas).

1.5.5.2 A organizacdo, em termos globais, tem ainda que decidir quanto as suas
estratégias direcionais. As estratégias direcionais sdo compostas por trés orientacdes

principais (figura 5):

Estratégias Globais - Direccionais

Growth (Crescimento) Stability (Estabilidade) Retrenchment (Redutoras)
Concentration Pause/Proceed with caution Tournaround
Vertical Growth Mo change Captive Company
Horizontal Growth Profit (Resultados) Sell-Out Divestment

Bankruptcy / Liquidation

Diversification
Concentric
Conglomerate

Figura 5 - Estratégias Globais Direcionais (Fonte: Wheelen e Hunger, 2010, pag: 255)

a) Estratégias de crescimento — significam expansao da atividade da organizacao:

Concentracdo vertical — assumir uma funcéo até ali desempenhada por um fornecedor
(backward integration) ou por um distribuidor (forward integration); a companhia
cresce por fazer os seus préprios fornecimentos e por efetuar a sua distribuicdo; pode ser
efetuada para reduzir custos, controlar recursos escassos, garantir qualidade, obter

acesso a clientes potenciais.

Concentracdo horizontal - expansdo das suas operacdes para outras zonas geograficas
ou aumentar a gama de produtos e servigos nos mercados atuais; pode ser concretizada
por desenvolvimento interno ou por aquisicdes ou aliangas com outras companhias na

mesma industria.

Diversificacdo concéntrica — verifica-se quando uma companhia entra numa industria
relacionada com aquela onde se encontra (areas de negdcio que se tocam / bases
competitivas semelhantes). Focar nas caracteristicas que permitiram a companhia a

competéncia distintiva potenciara o sucesso na industria relacionada.
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Diversificacdo em conglomerado - a empresa diversifica a sua atividade para uma
industria ndo relacionada (fora do seu core business). Permite transferéncia de know-

how de gesté&o.

b) Estratégias de estabilidade — significa que nédo se efectuardo alteragcdes ao padrédo de

atividade da organizacéo:

Pausa - € um time-out. Estratégia temporaria até o ambiente ser mais apropriado ou
enguanto consolida recursos depois de um rapido crescimento. Implica que eu saiba

desde inicio qual o meu destino, quanto tempo dura e o que ganho com a pausa.

Nenhuma mudanca - a deciséo é néo alterar nada. Manter a mesma relacdo com o meio

envolvente.

Resultados - decisdo de ndo fazer nada de novo numa situacdo que se agravou. Se as
vendas reduziram, corta-se o investimento e as despesas por forma a manter o nivel de
lucro (artificial). Esta estratégia é Util quando a companhia estd a passar por uma

dificuldade temporaria. E também utilizada para potenciar resultados antes de venda.
c) Estratégias de reducdo — implica uma reducdo do nivel de atividade da organizagéo:

Turnaround - enfatiza as melhorias de eficacia operacional e é mais adequada quando
os problemas da empresa ainda ndo sdo criticos. Tem duas fases: Contragdo e
Consolidagdo. Contracdo - é o esfor¢o inicial para rapidamente “parar a sangria”, por
exemplo, através de um corte geral (across-the-board) em dimensdo e custos.
Consolidacdo - implementacdo de um programa para estabilizar a (agora) leaner

company.

Captive Strategy - envolve perder independéncia para ganhar seguranca. Entrego o meu

Banco pequeno e fico com 10% de participacdo num Banco grande.

Desinvestimento - Faz sentido se a empresa ainda puder ser vendida por um bom ou

razoavel preco e os empregados puderem manter 0s seus empregos.

Bancarrota ou liquidacdo - a pior das situacdes: ma posicdo competitiva, poucos ou
maus clientes, industria ndo atrativa ou em sério declinio. O tribunal passa a gerir o

processo de faléncia.
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Ainda no contexto da formulagdo estratégica global, as organiza¢cbes com multiplas
linhas de produtos ou unidades de negdcio devem interrogar-se sobre como € que as
diferentes linhas de produtos ou unidades de negocio devem ser geridas por forma a
potenciar os resultados globais. Os dois modelos mais conhecidos sdéo a Matriz BCG
(Boston Consulting Group) (figura 6) e a Matriz GE (General Electric and McKinsey &
Company) (figura 7).

Matriz BCG

High Stars Question Marks
®
o
b
5
:
(5 |Cash Cows Dogs
&
-}
=
o
=
@
Low
Relative Competitive Position (Market Share)

High Low

Figura 6 - Matriz BCG (Adaptado de Wheelen e Hunger, 2010, péag: 269)

“Stars” - Liders de mercado que normalmente estdo no pico do seu ciclo de vida.

Geram recursos para manter quota de mercado e lucros para a empresa.

“Question Marks” - Novos produtos com potencial para sucesso mas necessitam de
investimento para se desenvolverem. Se tal produto tiver potencial para ser lider de

mercado entdo os recursos devem provir dos produtos maduros.

“Cash Cows” - Tipicamente geram mais recursos do que € necessario para manter a
quota de mercado. Na fase de declinio do seu ciclo de vida, estes produtos sdo "milked"

de recursos para investir nos Question Marks.

“Dogs” - Quota de mercado reduzida e ndo tém capacidade de gerar muitos recursos.

Devem ser vendidos ou geridos de forma atenta devido aos poucos recursos que geram.
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Matriz GE /McKinsey

Winners A Winners B
High
Investir Investir
Winners E Average F
Businesses
Medium

Investir

Industry Attractiveness

Low

Business Strength / Competitive Position
Strong Average Weak

Figura 7 - Matriz GE / McKinsey (Adaptado de Wheelen e Hunger, 2010, pag: 272)

A matriz GE é menos utilizada porque € mais complexa e requer mais informacdo. A
atratividade da inddstria inclui taxa de crescimento do mercado, rendibilidade da
industria, volume de faturacdo, niveis de pregos entre outras oportunidades e ameacas.
A posicdo competitiva inclui quotas de mercado, posi¢do tecnologica, rendibilidade,

dimensdo do negdcio entre outras forcas e fraquezas.
1.5.6 - Estratégias funcionais

As estrategias funcionais sdo as abordagens que cada area funcional adota para atingir
0s seus objetivos especificos e, deste modo, contribuir para o atingimento dos objetivos
da organizagdo. Deverd permitir o desenvolvimento de uma competéncia distintiva que
resulte numa vantagem competitiva para a organizacao. Os objetivos e as estratégias de

cada funcéo séo decorrentes dos objetivos e estratégias da organizacao global.
1.5.6.1 Marketing — alguns exemplos de estratégias nesta area sao:

a) Produto - desenvolver novos produtos para os mercados existentes ou desenvolver

novos produtos para novos mercados.

b) Promocédo - “Push”, isto €, focus em aumentar stocks nos clientes, maior esforco
promocional ou “Pull” o que implica dirigir os investimentos para estimular a procura

por parte do consumidor, como por exemplo através de publicidade.

c) Distribuicéo - deve a companhia recorrer a distribuidores, retalhista, lojas proprias ou

internet.
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d) Preco — posicionamento premium, em linha com o prego médio ou value (estratégia

de penetracéo).

1.5.6.2 Research & Development — dependendo da estratégia global da organizacdo a
funcdo R&D pode pretender alcancar lideranca tecnoldgica (pioneiros em inovagdo) ou
apenas seguir / acompanhar a evolucdo do mercado (imitar os produtos dos principais
concorrentes). Como é evidente a alocacdo de recursos tem que ser significativamente

diferente entre a primeira e a segunda opcéo.

1.5.6.3 Comercial — qual o melhor route to market para atingir os objetivos da area
comercial; quais sdo os canais de vendas prioritarios; quais sao os clientes prioritarios
dentro de cada canal; quais as regides geogréaficas onde pretendemos crescer; quais sao
0s produtos prioritarios em cada canal; quais sdo as principais necessidades dos nossos

clientes e como as vamos incorporar no desenvolvimento dos nossos programas.

1.5.6.4 OperagOes — neste caso a estratégia ira determinar onde e como um produto deve
ser produzido, o nivel de integracdo vertical no processo de producdo, a implantacéo de
recursos, escolha e tipo de relacionamento com fornecedores, nivel de tecnologia

aplicada, gestéo de risco, impacto ambiental, entre outros.

1.5.6.5 Logistica — as tendéncias nesta &rea sdo: centralizacdo (porque permite
agregacao/otimizacdo de cargas - com especialistas em varios tipos de transportes),
outsourcing (permite reducdo de custos e melhoria do prazo de entrega), uso de internet
e sistemas integrados de gestdo de informacéo e interface com fornecedores, clientes e
outros stakeholders (para melhor acesso e visibilidade da informacao).

1.5.6.6 Financas — analisa as implicacdes financeiras das estratégias da organizacdo e
identifica as melhoresopcdes na area financeira para atingir os objetivos. Qual o melhor
racio divida versus ativos. Qual a melhor forma de financiamento: capitais proprios,
acdes, obrigac0es, etc. Divida de longo ou curto prazo. Normalmente, maiores niveis de
endividamento evitam takeovers, estimulam o aumento de produtividade e melhoria dos
cash flows, por forcar os Managers a focarem-se no core business. Contudo elevados
niveis de endividamento sdo um problema quando a economia vacila e o cash flow

diminui.
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1.5.6.7 Recursos humanos — Segundo Boxall e Purcell (2000), varios argumentos
podem ser avancados a favor das pessoas como elemento decisivo para o alcance de
vantagem competitiva: a GRH pode ser fonte de vantagem competitiva desde que esteja
estreitamente articulada com a estratégia da empresa (perspetival do alinhamento); a
GRH pode ser fonte de vantagem competitiva na medida em que as suas decisdes
influenciem e acrescentem valor a estratégia da empresa (perspetival da gestdo do
talento); a GRH pode ser fonte de vantagem competitiva na medida em que implemente,
de forma consistente, um conjunto de boas préaticas de validade supostamente universal

(perspetival das melhores préticas).
a) Planeamento de gestdo de RH

O planeamento de GRH abrange as seguintes areas:

Estrutura organizativa - qual a melhor forma de organizar a estrutura da empresa

para potenciar performance e ultrapassar os objetivos?;

* Inventario e desenvolvimento de capacidades - que capacidades precisamos
atualmente e quais as que precisaremos no decurso do nosso plano estratégico?

Quais séo os capability gaps e quais os planos para os eliminar?;
» Recrutamento - que necessidades de recrutamento temos - quantidade, tipo e nivel?;

» Planos de sucesséo - qual a avaliacdo que fazemos dos nossos Recursos Humanos?

Quiais sdo os elementos que conduzirdo a empresa no futuro?;

« Desenvolvimento de carreiras - quais séo os principais colaboradores a desenvolver

e como?;

« Compensacdo - qual o nivel de compensacdo que a empresa pretende efetuar para

atrair e reter os melhores colaboradores?;

« Diversidade - qual é o nivel de diversidade existente na companhia? Quais sdo as

principais areas a desenvolver, no curto e médio/longo prazo?;

« Melhores praticas - quais sdo as melhores praticas de GRH levadas a efeito pelo
nosso “peer group” de empresas? Quais sdo as principais areas a desenvolver, no

curto e medio/longo prazo?.
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A resposta a todas estas questdes permite definir objetivos e prioridades. O planeamento
€ 0 processo de analise das necessidades da organizacédo e o desenvolvimento de planos,
politicas e agdes que permitem satisfazer essas necessidades, de forma concertada com a

estratégia e objetivos organizacionais.

O planeamento de GRH permite uma perspetival integrada, tomada de decisdo em

tempo (til, reducdo de custos, otimizacao dos recursos e desenvolvimento de potencial.
b) Recrutamento e sele¢éo

Recrutamento — é o processo através do qual a organizagdo procura atrair pessoas, que

possam vir a executar eficaz e eficientemente func¢des organizacionais.

Um elemento crucial no processo de recrutamento é o “Perfil Profissional”, associado a

cada funcgéo, que defina o conjunto de:

» Saberes (referem os conhecimentos disciplinares organizacionais, sociais, sobre 0s

materiais, produtos e processos);

« Saber-fazer técnicos (referem a operacionalizacdo dos saberes, ou conhecimentos e

integram a utilizacdo dos instrumentos e métodos nos processos cognitivos);

» Saber-ser (referem as atitudes, qualidades pessoais e relacionais no que diz respeito
a disposicdo para agir, reagir, interagir com 0s outros e com as situacdes de
trabalho).

Selecdo — é o processo mediante o qual a organizacdo escolhe as pessoas mais
adequadas ao exercicio de fungbes especificas, depois de recrutadas / atraidas. A
escolha deve basear-se em critérios de ética e justica e considerar a articulacdo das

necessidades organizacionais com as dos candidatos.

Tendo em conta que as pessoas diferem entre si (no que concerne a atributos e
condutas) e que as funcGes também diferem (no que concerne a requisitos fisicos,
comportamentais, psicologicos e éticos), a selecdo requer que se procure o ajustamento
entre pessoas e fungdes. Este processo inclui a definicdo de critérios de selecdo
(conjunto de atributos dos candidatos como tragos de personalidade, conhecimentos

técnicos, experiéncia prévia, etc.) e eleicdo de métodos de selecdo (inventarios de
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personalidade, entrevistas, etc.) para aferir os candidatos, a luz dos critérios de selecao

previamente definidos.

Relativamente a utilizacdo de inventarios de personalidade, deve-se ter em conta uma
série de fatores, dos quais saliento: o inequivoco e prévio consentimento dos sujeitos a
sua realizacdo ; a importancia da absoluta confidencialidade da informacdo obtida; a
nocdo de que sdo instrumentos limitados na sua capacidade preditiva, pelo que se

aconselha prudéncia na interpretagéo.
c¢) Acolhimento, socializacao e retencédo

Apos a selecdo do(s) colaborador(es), a organizagdo devera ter em atencdo os seguintes

fatores:

Acolhimento — Nesta fase podem ser entregues ao novo colaborador os seguintes
elementos: Brochura com historia e evolucdo da empresa a nivel global e nacional,
incluindo mensagem do CEO; Missdo e valores da empresa; Organograma da
organizacdo; Codigo de conduta; Manual de politicas e procedimentos; Copia da
descricdo e objetivos da funcdo; Cartdo de acesso as instalacbes; Computador; Telefone
fixo e movel; Listas telefénicas; Viatura (se associada a funcdo); Lugar de
estacionamento e comando de entrada; Formularios diversos (avaliacdo de desempenho,
férias, despesas, entre outros); Seguros de saude, vida, plano de pensdes; Procedimentos
de seguranca e emergéncia; Comunicacao (apresentacdo) por email a toda a empresa;
Apresentacdo dos processos da funcdo de destino (formas de trabalhar, relatérios);
Status do negdcio, defini¢do de objetivos e apresentacdo de estratégias.

Socializagdo e integracdo - Segundo Louis (1980), a socializacdo é o processo mediante
o qual o individuo aprende os valores, as competéncias, 0s comportamentos esperados e
0 conhecimento social essencial para assumir um papel organizacional e participar

como membro pleno da organizacao.

De acordo com varios autores, entre os quais Anderson e Ostroff (1997) os trés estadios

da socializagéo organizacional sé&o:

* Pré-ingresso — imagem prévia da organizacdo, primeiros contactos (como por

exemplo: Participagdo em foruns de recrutamento em varias universidades; Noticias
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na comunicacgdo social; Primeiro contacto com a empresa aquando da entrevista;

Fornecimento de informacdes sobre as politicas e oportunidades na empresa.).

Encontro — conhecimento mutuo e ajustamento, comparacao entre as expectativas e
a realidade encontrada (como por exemplo: Plano de Inducdo - 4 semanas -
passagem pelos varios departamentos / fungGes da empresa para conhecimento dos
objetivos, processos de trabalho, pessoas,...); Monitorizagdo e recolha de feedback
do plano de inducdo pelo departamento de RH e Line Manager).

Metamorfose — compreensdo do sistema cultural da organizacdo, conforto na
relacdo, insercdo plena (inclui: assimilagdo das normas e procedimentos;
acolhimento positivo pelos seus pares; aumento de confianga na execucdo do seu

cargo com sucesso; conforto na organizagéo.).

Retencdo — alguns exemplos do que pode ser efetuado para potenciar a retencéo:

Realizar, anualmente, um questionario de satisfacdo para identificar quais as areas
de forca, areas a desenvolver e progressos alcancados desde o questionario efetuado
no ano anterior. Este processo é gerido pelos RH, sendo as conclusdes apresentadas

em comité executivo, para definir prioridades e estabelecer um plano de Acdo.

Possuir uma politica de Compensacdo em linha com o as melhores empresas na

industria.
Atribuicdo de stock options que s6 podem ser exercidas ao fim de trés anos.
Adocdo de uma politica de grande transparéncia a todos os niveis da organizacao.

Envolvimento dos colaboradores (sempre que possivel) no planeamento estratégico

da organizagéo.

d) Formagc&o e estratégias de desenvolvimento de competéncias

A formagdo visa uma mudanca ao nivel de diferentes vertentes:

Cognitiva - dominio do saber, aquisicdo de conhecimentos teoricos;

Sécio-afectiva - dominio do saber-ser, alteracdo de atitudes e comportamentos;
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» Operacional - dominio do saber-fazer, aquisicdo de aptiddes e habilidades para a

execucdo de tarefas.
Os processos de formacao devem ser geridos com base em quatro etapas distintas:

« Diagnéstico - definicdo dos padroes de desempenho pretendidos; analise do nivel de
desempenho atual; identificacdo de desvios.

» Planeamento - definicdo dos objetivos da formacdo e critérios de avaliacao;
organizacdo dos contetdos; selecdo do método pedagogico;  selecdo dos

participantes.

« Execucdo - A forma como a formacdo é efetuada depende dos objetivos, da
dimensdo e caracteristicas do universo de destinatarios. Alguns exemplos de
métodos de formacdo: site da empresa com formacdo de contetdos funcionais;
sessGes em grupo, para desenvolvimento de capacidades especificas (workshops);
estagios em unidades de negdcio da companhia com reconhecida “expertise” na area

a desenvolver.

« Avaliagdo - feita pelos formandos logo ap6s o final da Acdo; efetuada pela
hierarquia relativamente aos novos padrdes de desempenho; realizacdo de
questionarios aos formandos para identificar satisfacdo e conhecimentos adquiridos;
realizacdo de questionarios aos clientes para aferir niveis de satisfacdo quanto ao
desempenho

e) Avaliacdo de desempenho

A avaliacdo de desempenho segundo Aguinis (2007: 2) é, “um processo continuo de
identificacdo, medicdo e desenvolvimento dos individuos e equipas, e de alinhamento

do respetivo desempenho com os objetivos estratégicos da organizacao”.

Existem multiplos métodos e instrumentos de avaliacdo de desempenho: Tragos de
personalidade (escalas ancoradas em tracos de personalidade); Comportamentos
(incidentes criticos, escalas de escolha forgada, escalas ancoradas em comportamentos,
escalas de padrbes comportamentais mistos, escalas de observacdo comportamental e

listas de verificacdo); Comparacdo com outros (ordenagdo simples, comparagdo por
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pares, distribuicdo forcada); Orientagdo para resultados (padrdes de desempenho e

gestéo por objetivos).

Em suma, “O sistema de avaliagdo de desempenho, deve, em resultado da sua aplicacéo,
reforcar a motivacdo individual e o compromisso do avaliado com os Valores, a Cultura

e 0s objetivos de negocio da empresa” Camara, Guerra ¢ Rodrigues (2003: 351)
f) Gestéo de carreiras

A Gestdo de Carreiras é o processo através do qual se toma consciéncia dos interesses,
valores e capacidades dos colaboradores e das expectativas e necessidades da empresa.

Identificam-se objetivos de carreira e 0 seu ajustamento em termos organizacionais.

Schein (1985) define “Ancoras de Carreira” como um padrdo de talentos, motivacoes e
valores percebidos que vdo guiar, limitar, estabilizar e integrar a carreira do individuo
(figura 8). As ancoras, sdo constituidas por trés componentes: os talentos e habilidades
percebidas que o individuo aprende a conhecer com base nas primeiras experiéncias de
trabalho, identificando o que sabe fazer e aquilo em que é mais talentoso; os motivos e
necessidades percebidas que aprende a conhecer com base no seu autodiagndstico e no
feedback de terceiros e, por ultimo, as atitudes e valores percebidos que aprende a

conhecer ao ser confrontado com valores e normas da organizacao.

R

Competénca técnica/  Desenvolver o conteudo do trabalho Prossecugio de carreira na drea da sua
funcional competéncia
Competéncia gestio Integrar os esforgos do conjunto dos Desenvolvimento de actividades de gestio geral
geral colaboradores e responsabilizar-se pelos
resultados
Autonomia/ Desenvolver uma carreira em que possa decidir Preservagio da autonomia como algo mais
Independéncia quando, como ¢ em que trabathar importante do que qualquer promogio
Seguranca Obter a estabilidade a longo prazo ¢ um trabalho Permanéncia na mesma organizagio, ou no
Estabilidade estavel ¢ previsivel mesmo sector, ou na mesma localidade
Servigo ou dedicagioa  Contribuir para ajudar terceiros Ligagio a organizagdes de solidariedade ou de
uma causa economia social
Desafio puro Procurar grandes desafios, a novidadeea Trabalho ou organizacio que proporcione a
variedade satisfacdo destes objectivos
Integragio e estilo de  Equilibrar de forma harmoniosa as diversas Trabalho ou organizagio que proparcione a
vida vertentes da vida satisfagdo destes objectivos
Criatividade Criar algo denovo, assumindo riscos Eanvolvimento em trabalho que permite a
empreendedora liberdade de construir um projecto

Figura 8 - Ancoras de Carreira (Fonte: Schein, 1985)
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O processo de desenvolvimento de carreira dos colaboradores esta intimamente

relacionado com a sua avalia¢do de desempenho.

Algumas organizagoes desenvolvem um “Career Framework” o que permite aos
colaboradores saberem: as funcbes existentes; niveis hierarquicos; standards de

desempenho exigidos por funcéo; niveis de desempenho demonstrados por funcao.
g) Compensacao

O sistema de compensacéo visa responder a trés objetivos: alinhar os comportamentos
individuais com 0s objetivos da organizacdo, compensando o alcance dos objetivos
desejados; alcancar ou manter um estado de equidade interna, externa e individual,
reforcando positivamente os bons comportamentos e negativamente 0os comportamentos
indesejados, contribuindo para manter niveis de motivacdo apropriados e para atrair e
reter os melhores colaboradores; manter os custos sob controlo, ndo onerando

excessivamente os produtos/servi¢os da organizagao.

A compensacéo pode ser dividida em trés componentes principais:

Retribuicdo fixa — por exemplo: salario mensal, subsidios de Natal e de férias,

isencdo de horario de trabalho;

» Retribuicdo varidvel — por exemplo: bonus, comissdes, distribuicdo de lucros,

atribuicdo de agdes de acordo com o desempenho, stock options, stock grants;

« A retribuicdo variavel, como o nome indica, varia em funcdo dos resultados. Pode
ou ndo ser atribuida em fungdo do desempenho individual, de grupo ou da empresa

como um todo.

« Beneficios ou compensacdo indireta (fringe benefits) — por exemplo: viatura da
empresa, combustivel, manutencdo da viatura, seguro automovel, seguro de salde,
seguro de vida, plano de pensbes, cartdo de crédito, apoios para formacao,

telemével.

A componente salarial da politica de compensacao pode ser definida em funcéo de trés

métodos distintos:
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« Compensacao baseada na funcdo — segundo as caracteristicas e exigéncias do posto
de trabalho

« Compensacdo baseada no mercado — define niveis remuneratorios, tendo por base o
valor de uma funcdo para as empresas recrutadoras, de determinado perfil. As
empresas podem seguir diferentes estratégias (lider de mercado — pagar acima da
média do mercado; acompanhamento do mercado — pagar em linha com a média do

mercado; baixo custo — pagar abaixo do mercado)

« Compensacao baseada nas competéncias — célculo da compensacdo tendo por base
as competéncias. Neste caso desenvolve-se uma visdo dinamica da organizacgéo

como um sistema de competéncias em busca de constante enriquecimento

.h) Comunicacdao organizacional

A atividade de uma organizacdo é um encadeamento de processos de interacdo e de
comunicagBes. A comunicagdo é o “lubrificante” que permite o funcionamento do

mecanismo organizacional.

Os padrbes de comunicacdo podem ser formais (comunicacdo oficial, normalmente
escrita e através dos canais estabelecidos) ou informais (comunicacdo espontéanea,

ocorre independentemente dos canais oficiais).

Os fluxos de comunicacdo numa empresa podem ser: Descendentes (fluem dos niveis
hierarquicos superiores para os inferiores); Ascendentes (fluem dos subordinados para
0s superiores hierarquicos); Horizontais ou laterais (entre pessoas ao mesmo nivel

hierarquico) e Diagonais.

As redes de comunicacdo podem ser: Cadeia ou Linha — padrdo hierarquico de
informacdo descendente (o individuo comunica unicamente com quem o procede ou
antecede); Roda ou Estrela — padrdo de uma organizagdo autocratica (a comunicacgdo €
centralizada num individuo); Circulo — padrdo de comunica¢do em cadeia, em que 0
Gltimo membro comunica com o primeiro, fechando o circulo; Interligada — fluxo livre

de comunicagdo na organizacao.

Alguns exemplos de comunicagdo interna: Intranet (para informacgédo, formacao,
envolvimento); Manuais, cddigos e guidelines; Newsletters; Mailings; Comunicados e

noticias; Eventos de motivagdo (team building); Placards (tipo muppies) de
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comunicacdo interna (transmissdo de valores, da missdo,...) junto a zonas de convivio;

Reunides locais, internacionais, videoconferéncias.

Exemplos de comunicagédo externa: Internet (site corporativo); Media (press releases,
artigos, entrevistas); Contacto directo com clientes, fornecedores, entidades oficiais,
investidores; Organizacdo de eventos no ambito da responsabilidade social e ambiental,

Brochuras corporativas (relatérios e contas).

Algumas organizacGes definem normas de comunicagdo externa, tais como:
determinados temas tém que ser articulados com a area de corporate affairs; em
situacdo de crise, a comunicacdo deve ser efetuada pelo responsavel do “Comité de

Crise”; s6 0s niveis de dire¢do estdo autorizados a falar com a comunicacéo social.

1.5.6.7 Sistemas de informacdo (SI) — podem igualmente constituir uma vantagem
competitiva. A concecdo e desenvolvimento dos Sl dependem também da orientagdo
estratégica da organizacdo como um todo: qual a missdo da companhia, qual o core
business, qual o modelo de negdcio para os préximos anos. Com o aumento de
importancia das redes sociais e 0 marketing digital, a constituicdo de poderosas bases de
dados e a sua gestdo diaria constituem um desafio permanente. Qual a melhor forma de
gestdo da informacdo e do conhecimento no seio da organizacdo e respetivo interface

com clientes, fornecedores, entidades fiscais, etc.

1.6 - Implementacéo

Wheelen e Hunger (2010) defendem ainda que a implementacdo de uma nova estratégia
organizacional depende do desenvolvimento de programas, definicdo de budgets e

procedimentos.
1.6.1 - Programas

No contexto dos objetivos e estratégias definidas, cabe aos gestores desenvolver 0s
programas necessarios, utilizando, o know-how resultante de experiéncias anteriores e a
informacdo das necessidades e prioridades de clientes e outros stakeholders. E
absolutamente critico que fique claro quais sdo 0s objetivos especificos de cada

programa, quais sdo os milestones, qual a distribuicéo de tarefas e de responsabilidades.
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1.6.2 — Budgets

O desenvolvimento dos programas decorre dos objetivos e estratégia definidos mas
também do orcamento disponivel. E essencial identificar quem ¢ responsavel pela

gestdo do orcamento atribuido bem como timing e formato do reporting.
1.6.3 - Procedimentos

Algumas organizacdes definem claramente os seus padrBes de procedimento por area
funcional. Por exemplo, uma organizacdo que siga uma estratégia competitiva de
diferenciacéo tende a gerir a sua for¢a de vendas de modo diferente de uma organizacgao
que siga uma estratégia competitiva de baixo custo. A estratégia de diferenciacao requer
uma relacdo de longo prazo com os clientes, desenvolvida através de uma forte
interacdo com a forca de vendas. O conhecimento profundo das necessidades e
prioridades dos clientes fornece informacéo essencial para o desenvolvimento de novos
produtos/servicos. No sector do retalho alimentar as organizagbes possuem
procedimentos que garantem que o funcionamento das suas lojas é igual todos os dias e

em todas as lojas da cadeia.

Wheelen e Hunger (2010) defendem ainda que qualquer alteracdo na estratégia de uma

organizacdo é muito provavel que produza impactos em Varias areas:
1.6.4 - Estrutura organizacional

A orientagdo estratégica da companhia determina a sua estrutura organizacional.
Frequentemente as organizacfes seguem um padrdo de desenvolvimento da sua
estrutura a medida que vdo expandindo o seu neg6cio. As companhias comegam por
possuir uma estrutura funcional centralizada que funciona bem para produzir e
comercializar uma gama limitada de produtos. Com o acrescentar de novas gamas de
produtos, novos centros de producdo e distribuicdo, novas areas geograficas, torna-se
dificil gerir a organizacdo de modo centralizado. Surgem entdo as estruturas

descentralizadas através da criacdo de divisdes.
1.6.5 - Conteudo funcional

Nalguns casos a alteracdo da orientagdo estratégica implica igualmente o redesenhar do

conteudo das fungdes. O objetivo é tornar as funcdes mais relevantes para a empresa e
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para o colaborador. Para contornar os efeitos adversos da elevada especializacdo e

promover a flexibilidade as organiza¢Ges seguem algumas técnicas:

1.6.5.1 Alargamento da funcgéo (Job enlargement) — agregacéo de tarefas para dar mais

responsabilidades do mesmo tipo ao colaborador;

1.6.5.2 Rotacdo de fungbes (Job rotation) — circulacdo de colaboradores por varias
funcoes;

1.6.5.3 Enriquecimento da funcéo (Job enrichment) — alteracdo das funcdes por forma a

atribuir mais autonomia e controlo sobre as atividades.
1.6.6 - Cultura organizacional

A alteracdo da missdo, dos objetivos, da estratégia e das politicas ndo é provavel que
tenha sucesso se ndo for suportada pela cultura em vigor na organizagdo. E
responsabilidade da administracdo identificar se uma mudanca na estratégia da
organizacdo deve implicar mudanga na cultura, bem como, qual o periodo de tempo

necessario e possiveis custos associados.

Schein (1985) realca o facto de que sempre que se deseje fazer uma mudanca na cultura
de uma organizagao, esta deve ser executada da maneira mais abrangente possivel, i.e.,
que englobe todos os elementos integrantes da organizacdo até ao processo de tomada

de decisao.

A cultura de uma organizacdo ¢ um sistema de crencas, valores e normas partilhadas
entre os membros da organizacdo. Fazer parte de uma organizacdo pressupbe a
assimilacdo da sua propria cultura, que varia de organizacao para organiza¢ao (Cunha e
al., 2010).

Quinn e Rohrbaugh (1983), através de analises quantitativas, desenvolveram o Modelo
dos Valores Contrastantes (figura 9). Este modelo pode ser representado por dois eixos,
a volta dos quais se distribuem trés dimens@es contrastantes. Da combinacéo dos eixos
com as dimensdes irdo resultar quatro quadrantes (Nascimento, 2003). As trés

dimensoes sdo:
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Flexibilidade/controlo - representada no eixo horizontal (uma organizacdo que enfatiza
a flexibilidade valoriza a inovacdo e a adaptacdo. Se enfatizar o controlo valoriza a

seguranca e a estabilidade.);

Orientacdo interna/orientacdo externa - representada no eixo vertical (uma organizacgéo
com uma maior orientacdo interna valoriza o bem-estar e o0 desenvolvimento individual,
mantendo a estabilidade no trabalho. Uma organizagdo com uma orientacdo externa,

valoriza a competicdo, aquisicdo de recursos e a produtividade.);

Meios/fins - representada num eixo invisivel (esta dimensdo traduz quatro modelos
tedricos organizacionais - sdo eles: o modelo dos objetivos racionais, em que o foco sera
o0 alcance dos objetivos definidos; o modelo do sistema aberto, em que € valorizado a
flexibilidade e a adaptacdo da organizacdo as exigéncias externas; o modelo das
relagbes humanas, com enfoque na motivacdo das pessoas e na descentralizacdo das
decisbes; o modelo dos processos internos, que tem como foco principal a integracao e

o0 controlo).

Da sobreposicdo das dimensGes atras referidas vao emergir quatro tipos diferentes de
cultura, representadas em quatro quadrantes: o superior esquerdo corresponde a cultura
Cla/Grupal ou cultura de Apoio; o superior direito a cultura de Inovacdo ou Adhocracia;
o inferior direito a cultura das Regras ou Hierarquica e o inferior esquerdo a cultura dos

Obijetivos ou de Mercado.

Modelo das Relages Humanas Modelo dos Sistemas Abertos

Flexibilidade

APOIO INOVAGCAO
— Participagéo — Adaptacdo
— Formagéo — Crescimento
2 z
T 2
£ 3
REGRAS OBJECTIVOS

— Informacdo — Produtividade

— Estabilidade — Planeamento

Controlo

Meodelo dos Processos Internos Modelo dos Objectivos Racionais

Figura 9 - Modelo dos Valores Contrastantes (Adaptado de Quinn e Rohrbaugh, 1983)
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1.7 - Avaliacdo e Controlo

O conceito de controlo de gestdo tem evoluido ao longo das Gltimas décadas. No final

dos anos 60 entendia-se controlo de gestdo como o processo através do qual os gestores

garantem que os recursos sdo utilizados de forma eficaz e eficiente, por forma a

atingirem os objetivos organizacionais.

Anthony e Govindarajan (2007) defendem que enquanto o planeamento estratégico se

preocupa com as grandes linhas do desenvolvimento da organizacdo no médio e longo

prazo, o controlo de gestdo concentra-se no curto prazo, monitorizando o cumprimento

de objetivos intercalares e metas, junto dos varios gestores e executivos da organizacao.

Segundo Jordan, Neves e Rodrigues (2007) os oito principios basicos a ter em conta na

construcdo de sistema de controlo de gestdo séo 0s seguintes:

0s objetivos da empresa ndo sdo exclusivamente de cariz financeiro;

um sistema de controlo de gestdo efetivo deve promover a descentralizacdo e a

delegacéo de autoridade;

ocontrolo de gestdo visa o alinhamento estratégico entre a hierarquia de topo e 0s

gestores operacionais;
o controlo de gestdo deve privilegiar a Acdo e ndo a burocratizacao;
0 horizonte do controlo de gestdo é fundamentalmente o futuro e ndo o passado;

0 controlo de gestdo tem natureza comportamental por forma a atuar sobre 0s

gestores;
0 sistema de recompensas e sangdes é parte integrante do controlo de gestéo;

os atores de primeira linha do controlo de gestdo sdo muito mais 0s responsaveis

operacionais do que os controladores de gestéo.

Existem diversos instrumentos de controlo de gestdo, como por exemplo:

1.7.1 - Plano Operacional

O plano operacional deve ser efetuado com o intuito da analisar a viabilidade do plano

estratégico de longo prazo (cinco anos), efetuando-se para tal a descricdo das acOes a

implementar e a sua quantificacdo no médio prazo (trés anos). Este plano resulta de um
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trabalho descentralizado pelas varias areas funcionais da organizacdo e respetivos

gestores que, desta forma, ficam committed com a realizacdo do mesmo.
1.7.2 — Orgcamento

O orcamento corresponde ao ano um (1) do plano operacional, entrando contudo num
maior detalhe, nomeadamente no que diz respeito a definicdo de objetivos, ao contetdo
dos programas a executar e calendario de implementacdo. A atividade de orcamentacéo
deve ser efetuada até ao nivel mais baixo de todas as &reas funcionais. O or¢camento
permite que no ano seguinte se possa efetuar o controlo or¢camental, isto €, comparar
aquilo que foi planeado com aquilo que é efetivamente atingido. Identificam-se os

desvios ao plano e decidem-se as eventuais medidas corretivas.
1.7.3 — Balanced Scorecard (BSC)

O BSC foi proposto por Robert Kaplan e David Norton, através de um artigo publicado
na Harvard Business Review " The Balanced Scorecard — measures that drive
perfomance™ em 1992 e resultou de um estudo feito a pedido de um conjunto de grandes
empresas americanas. Este estudo evidenciou a importancia da ligagdo entre as medidas
de gestdo com a estratégia da empresa e a relacdo causa efeito associadas a cada uma

delas.

Kaplan e Norton (2000) sugerem que a implementacdo do BSC deve iniciar-se pela
explicitacdo e discussdo da estratégia através da construgdo do mapa estratégico, onde
sdo relacionados os fatores criticos para o sucesso da empresa. Estes autores defendem a
adocdo do BSC como ferramenta suscetivel de avaliar em que medida a organizacdo

consegue:

« Criar valor para os seus acionistas (perspetiva financeira)
» Assegurar a satisfacdo das expectativas dos clientes (perspetiva dos clientes)
« Melhorar e inovar 0s processos criticos (perspetiva dos processos internos)

« Aprender, desenvolver e melhorar, os seus inputs, processos de transformacéo e

outputs (perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento)

O BSC é um instrumento de gestdo, que fornece aos gestores uma visdo global e
integrada do desempenho organizacional sob o ponto de vista de quatro perspetivas
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(uma financeira e trés ndo financeiras). A estrutura proposta pelo BSC é o
desdobramento destas perspetivas a partir da visdo e da missdo da empresa, com 0
objetivo de garantir que todos 0s seus sectores e departamentos estejam alinhados e

contribuam para a realizacdo da misséo escolhida pela empresa (figura 10).
1.7.3.1 Perspetiva Financeira

Traduz as expectativas dos acionistas que investiram o seu capital na organizacdo e
como tal, esperam a maximizagdo do respetivo retorno. Entre os indicadores financeiros
constam a rentabilidade sobre o capital, os fluxos de caixa, gestdo do risco ou analise de

rentabilidade de clientes, produtos ou servigos.
1.7.3.2 Perspetivas dos Clientes

A escolha de medidas para esta perspetiva deve ser precedida de uma resposta a estas
duas questdes: "Quem sdo os nossos clientes?” e “Qual a nossa proposta de valor para
eles?” Nesta perspetiva identificam-se os valores que sdo importantes na concecao dos
clientes. No que respeita aos indicadores considerados como essenciais refletem-se o
valor dos produtos a cobrar clientes, indicadores de imagem, satisfacdo dos clientes,
notoriedade da empresa e relagdo com o cliente e ainda indicadores de rentabilidade dos
clientes. Estes indicadores estdo directamente relacionados com alguns dos objetivos da
organizacdo, nomeadamente, quota de mercado, lealdade dos clientes e satisfacdo dos

clientes.
1.7.3.3 Perspetivas dos Processos Internos

A identificacdo dos processos em que a organizacao se deve exceder para continuar a
acrescentar valor aos seus clientes é fulcral para estabelecer quais os indicadores que a
empresa deve controlar. As variaveis chave desta perspetiva incluem a racionalizacao de

atividades, a qualidade e a eficiéncia/eficacia.

O processo de inovagdo deve ser considerado como um elemento interno critico do
processo de criacao de valor, e ndo como elemento de apoio. Segundo Kaplan e Norton
(2000) o processo de inovacdo é um ciclo de longa duragdo durante o qual a
organizacgéo cria valor, projetando e desenvolvendo novos produtos e/ou servigos que
Ihes permitem atingir novos mercados e clientes, e satisfazer as necessidades crescentes

dos clientes actuais.
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1.7.3.4 Perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento

Esta perspetiva é indutora das restantes perspetivas. Pretende-se com ela construir as
competéncias e infraestruturas necessarias para a organizagao poder competir no futuro.
As variaveis chave desta perspetiva incluem a satisfacdo dos trabalhadores, o nivel de
rotatividade dos trabalhadores, a qualificacdo dos recursos humanos e a capacidade dos

sistemas de informacdo adotados pela organizagéo.

Para cada uma das quatro perspetivas devem ser determinados 0s seguintes itens:

a) Objetivos Estratégicos - 0 que a estratégia define para ser alcancado em cada
perspetiva; b) Indicadores - como sera medido o progresso num determinado objetivo
estratégico; c) Metas - qual o valor que devera ser alcancado em cada indicador; d)
Iniciativas - o que devera ser feito para facilitar o alcance da meta estipulada para um

determinado indicador.

Balanced Scorecard

Perspectiva financeira
Objectivos | Indicadores Metas Iniciativas

/ ! \

Perspectiva do cliente Perspectiva dos processos internos

Objectivos | Indicadores Metas Iniciativas Visdo Objectivos | Indicadores Metas Iniciativas
Estratégica

Perspectiva da aprendizagem
Objectivos | Indicadores Metas Iniciativas

Figura 10 - Balanced Scorecard (Fonte: Kaplan e Norton, 2000)

E com base nesta reflexdo tedrica que se desenvolvera o projeto da Portela Cafés,
nomeadamente, através das seguintes etapas: caracterizacdo da empresa, analise da
envolvente externa e interna, identificacdo dos varios caminhos alternativos (reflexdo
estratégica), redefinicdo da visdo, missdo e objetivos (formulacdo estratégica) e

respetivos impactos na estrutura organizacional, na cultura e nos conteudos funcionais.
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Capitulo 11 — Caracterizacao da Portela Cafés
2.1 — A evolucdo histérica

A Portela Cafés é uma empresa de torrefacdo e de retalho de cafés, de elevada

qualidade, fundada por Angelo Pedro Marcal em 1977.

A empresa comegou com uma loja de cafés no Centro Comercial da Portela. Os varios
tipos de cafés eram comprados ja torrados, a fornecedores como a Brasileira, Negrita e
Delta Cafés. Com o conhecimento adquirido como produtor de café em Angola (e mais
tarde exportador), o fundador, com reconhecida mestria, escolhia os cafés das diferentes

origens e misturava-os para que a fuséo fosse perfeita ao paladar.

Anos mais tarde, decidiu comecar a torrar o seu proprio café. Inicialmente, numa
torrefagcdo a lenha, muito rudimentar. Em 1999 adquiriu uma torrefagdo moderna e
totalmente automatizada, cumprindo todos os requisitos ambientais. Embora com uma
capacidade de producdo muito superior a necessidade da empresa na época, a prioridade

era, e continua a ser, produzir com qualidade para servir o melhor café aos seus clientes.

A empresa continuou a expandir a sua rede de lojas. A abertura de espagos em centros
comerciais como o Vasco da Gama permitiu aumentar significativamente a notoriedade

da marca Portela Cafés (tabela 1).

Desde a sua origem, a administracdo da empresa pensa, organiza, planeia, seleciona,
treina, supervisiona e, como consequéncia, vive atribulada pela rotina e pelos

compromissos do dia-a-dia.

Em 2005 o negdcio comeca a ser ensombrado com o insucesso de uma das lojas e com a
transferéncia do consumo de café avulso para as capsulas. A partir de 2009 com a
faléncia do Lehman Brothers surge uma nova realidade economica e financeira,
obrigando a gerir em crise. Nessa altura a empresa comeca a questionar algumas das
suas praticas de gestdo e implementou mudancas radicais que implicaram o redesenhar

da organizacéo e novas formas de gerir 0s seus Recursos Humanos.
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Tabela 1 - Evolucéo histérica Portela Cafés

Os maiores marcos

1977 1* Loja - Centro Comercial da Portela

1980 Centro Comercial da Portela (extenséo de loja e ampliagdo do conceito para chocolates)

1983 2* Loja— Aw. de Moscavide (ampliagdo do conceito para a bebida alternativa, o cha)

1990 1% Torrefaccéo (a lenha)

1996 3® Loja — Rua da Graca

1998 4* Loja — Gare do Oriente

1999 5* Loja — Centro Vasco da Gama

2000 2® Torrefaccdo (indistria)

2005 6* Loja — LoureShopping

2010 7% Loja — Centro Comercial Colombo

2012 Langamento da cépsula de café

2013 Expansdo da Loja do Centro Comercial da Portela

2013 8% loja — Centro Comercial de Alvalade

O volume de faturagdo tem vindo a crescer ao longo dos anos. Em 2012 verificou-se
uma ligeira diminui¢do do volume de faturagdo, em virtude do contexto econémico-
financeiro em que o pais se encontra, contudo, prevé-se que termine 2013 com 2,9
milhdes de euros. Conta com cerca de 70 colaboradores, espalhados por oito pontos de

venda, torrefacdo, armazém central e escritorio (tabela 2).
Tabela 2 - Volume de vendas e n° de colaboradores

Portela Cafés

Volume de vendas e n® de colaboradores

Milhées de euros 2009 2010 2011 2012 2013
Volmme de vendas 24 26 28 275 29
N° de lojas 6 7 7 7 8
N® de colaboradores 56 70 65 60 70
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As lojas Portela Cafés comercializam atualmente diversos tipos de produtos: café, cha,

assessorios para café e cha, chocolates, bolos, gelados e refeicdes ligeiras (tabela 3).

Tabela 3 - Distribuicdo percentual das vendas por classes de produto

Portela Cafés

Distribuicio percentual das vendas por classes de produtos

Classes de Produtos 1977 - 1987 | 1088 - 1098 | 1999 - 2009 | 2010 - 2013
Cafés 30% 45% 20% 15%
Cafetaria 15% 15% 35% 35%
Pastelaria 5% 10% 15% 15%
Chocolates 5% 10% 15% 20%
Acessorios para café e cha 25% 20% 15% 9%
Gelados - - - 1%
Refeigdes Ligeiras - - - 5%

Os cafés e 0s acessorios para café e cha tém vindo a perder peso relativo, no volume de
faturacdo, para a cafetaria, pastelaria e chocolates. Esta situacdo é resultante da
transferéncia do consumo de café moido para capsulas e, por outro lado, a compra
deixou de se efetuar em lojas da especialidade para passar a efetuar-se sobretudo na
distribuicdo moderna.

2.2 — Os colaboradores

Relativamente a caracterizacdo dos colaboradores da Portela Cafés podemos observar

que € uma organizac¢do onde predomina o género feminino (88%) (figura 11).

Genero

B Homens ™ Mulheres

Figura 11 - Caracterizacdo do género
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A nivel da estrutura etdria a maioria dos colaboradores situa-se no intervalo 26-34 anos
(39%), seguido pelo intervalo até 25 anos (29%); o que permite concluir que o universo

de colaboradores é relativamente jovem (figura 12).

Estrutura Etaria

.
9% 5%

B Até 25
m26-34

35-40
®31-50

m>50

Figura 12 - Estrutura etéria

Em relagdo ao nivel de escolaridade, podemos concluir que a maioria dos colaboradores
possui entre 0 3° Ciclo do Ensino Basico (40%) e o Ensino Secundario Complementar
(38%) (figura 13).

Escolaridade

W 12 Ciclo Ensino Bésico

3%
‘ ” m 22 Ciclo Ensino Basico
32 Ciclo Ensino Bésico
40%
M Ensino Secundirio
Complementar

M Ensino Superior

Figura 13 - Nivel de escolaridade

2.3-Viséo
Ser, e ser reconhecida como, a empresa que oferece a melhor qualidade e servigco de

cafés & produtos complementares.

2.4 — Missao

A Portela Cafés procura os melhores fornecedores de cafés verdes e produtos
complementares e percorre mundo na expectativa de incorporar na sua operagao 0S
ingredientes e produtos da mais elevada qualidade. A Portela Cafés é produtora e
embaladora (em saco, em céapsula e/ou outros) de cafes das melhores origens. A Portela
Cafés é distribuidora de cafés e produtos complementares fazendo-o com um servigo ao

cliente de referéncia, seja em ponto de venda seja via outros canais de distribuicdo. A
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Portela Cafés assume a sua atividade como totalmente centrada no conceito de produto

e servico made in Portugal.

2.5 — Objetivos

O principal objetivo estratégico da empresa é crescer (volume de faturacdo, nimero de
lojas,...) de forma sustentada e com respeito pelas obrigacGes perante colaboradores,

fornecedores e entidades oficiais.

2.6 — Valores

Os valores atualmente publicados no site da empresa sdo os seguintes: Trabalho (A
Portela Cafés acredita que o trabalho é um valor central, fundacional. Sem ele ndo ha
atividade, quer para o acionista quer para a organizacdo interna. Trabalho € também
exemplo.); Qualidade (A Portela Cafés acredita que a qualidade dos cafés, dos produtos
complementares e do servico estdo no centro da diferenciacdo competitiva.); Servico (A
Portela Cafés acredita que o servico complementa a qualidade dos produtos oferecidos.
Servir bem é trabalhar bem.); Clareza Relacional (Portela Cafés confia que a clareza
relacional, com os clientes e com os colaboradores e entre colaboradores, é um valor
fundacional do negocio. Cada qual deve saber exatamente o que se pretende dele em
prol da organizacgdo.); Objetividade (A Portela Cafés confia na objetividade como valor
tangivel e intangivel. Objetividade dos resultados, objetividade das atividades,
objetividade das relagdes.); Comunicagdo (A Portela Cafés confia na comunicagédo entre
pessoas, estimula-a e procura a partilha aos mais diversos niveis da empresa,
estendendo-a aos seus clientes.); Valorizacdo das Pessoas (A Portela Cafés valoriza as
pessoas enquanto pessoas. Colaboradores séo pessoas. Pessoas sdo o capital humano da
organizacdo.); Paixdo (A Portela Cafés trabalha com paixo. Do café aos produtos
complementares, da qualidade do que oferece ao servico pretendido, tudo precisa de
paixdao. A mesma paixdo com que trata o café. O saboreia. E 0 reconhece como estando

entre os melhores cafés do mundo).
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Capitulo 111 — Diagndéstico da empresa
3.1 - Andlise a envolvente externa

A analise da envolvente externa da Portela Cafés permitira identificar as oportunidades

e ameacas.
3.1.1 — Ambiente natural

O aquecimento global a que temos assistido nas ultimas décadas tem provocado
significativas alteracBes climéticas, com impactos claros ao nivel da agricultura. Por
outro lado, a 4gua €, cada vez mais, um bem escasso, ndo apenas para consumo humano
como também para fazer face ao aumento da procura para a indUstria e agricultura. E
espectavel que estas questdes ambientais se venham a agravar nas proximas decadas,

com reflexo nos precos das matérias-primas.
3.1.2 — Ambiente social
O ambiente social é composto pelos seguintes fatores:

3.1.2.1 Politico-legal — A legislacédo fiscal em vigor € complexa e burocrética. A carga
fiscal sobre as empresas e familias & das mais elevadas da europa. A legislacdo laboral,
embora as Gltimas alteragcbes legislativas tenham sido no sentido de a tornar mais
flexivel, continua a ser das mais rigidas da europa. A justica é cara e lenta. A

instabilidade do governo tem sido uma das caracteristicas desta legislatura.

3.1.2.2 Econdmico — nos Ultimos anos, a economia portuguesa tem estado em recessao
(BdP: -3,2% em 2012, — 2% em 2013), e, apesar de alguns sinais de retoma, prevé-se
que a verificar-se algum crescimento, nos préximos anos, este sera anémico (+0,3% em
2014). O acesso das empresas ao capital ficou muito dificultado por varias razdes:
alteracdo das politicas de risco no fornecimento de crédito pelo sector bancério;
diminuigdo do financiamento interbancério; aumento dos réacios de capital e diminuicdo
dos niveis de alavancagem, impostos pelo banco central; etc. Como consequéncia o
financiamento da economia foi seriamente reduzido e as taxas de juro subiram
significativamente. Atualmente, Portugal possui a 3% taxa de desemprego mais elevada
da europa (16,5% em Agosto 2013) e reduzido nivel de rendimento disponivel, dado o
elevado aumento de impostos que se tem verificado. Os custos energéticos sdo muito

elevados quando comparados com outros paises europeus ou mundiais.
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3.1.2.3 Sociocultural — nos centros urbanos, o ritmo de vida € muito acelerado, como
resultado das exigéncias do mundo em constante mutacdo em que vivemos. Verifica-se
que existe maior convivio com familiares e amigos em casa. As pessoas procuram cada
vez mais valor nas suas aquisi¢des do dia-a-dia (relacdo preco/qualidade). Continuam a
querer marcas, principalmente para satisfacdo de necessidades de indulgence e status.
Procuram igualmente “experiéncias” que lhes proporcionem momentos Unicos.
Verifica-se uma maior preocupacao com os habitos alimentares (aumento do consumo
de produtos vegetarianos e organicos). A taxa de natalidade é das mais baixas do mundo
ocidental e a esperanca de vida tem aumentado nas ultimas décadas, pelo que temos
hoje uma populacdo envelhecida (piramide etaria invertida). O nivel médio de

escolaridade melhorou significativamente nos ultimos vinte anos.

3.1.2.4 Tecnoldgico — segundo a Marktest, a penetracdo de internet em Portugal
decuplicou em 16 anos. Em 2012, a taxa de penetracdo de internet, no universo
composto por residentes no continente com 15 ou mais anos, era de 62,8%. Entre os
jovens (entre os 18 e 24 anos) a taxa de penetracdo é de 99,2%. Nos Ultimos anos a
internet tem-se tornado cada vez mais movel. Portugal possui infraestruturas de

telecomunicacdes de elevada qualidade.

3.1.3 — Andlise da industria

A andlise da inddstria, onde a organizacao opera, € composta pelos seguintes fatores:
3.1.3.1 Envolvente da industria

De acordo com Porter (2004) importa analisar cinco varidveis consideradas

fundamentais para se compreender a indUstria em que se concorre:

a) Potenciais novas entradas - a dimensdo do volume de negocio é importante para
obtengdo de economias de escala, diluigdo dos custos fixos e alavancagem da funcéo
procurement. As principais marcas tém um brand equity forte como é o caso da
Nespresso. A mudanca de marca ndo implica custos significativos para os clientes. Nao
existe dificuldade de acesso aos canais de distribuicdo e as politicas governamentais nao

sdo protecionistas. Em termos globais estamos perante uma forca média (tabela 4).
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Tabela 4 - Potenciais novas entradas

Andlise das 5 Forgas de Michael Porter

Potenciais novas entradas Forte Média Fraca
Economias de escala X

Diferenciagdo de produto X

Necessidade de capital X

Custos de mudanca para os clientes X
Dificuldade de acesso aos canais de distribuigdo X

Politicas governamentais (proteccionistas) X

Valor global da forca | | | X | | |

b) Poder negocial dos clientes - no mercado do café, o universo de potenciais clientes é,
aproximadamente, 100.000 pontos de venda na Horeca e 30.000 pontos de venda na
Distribuicdo Moderna (take home). Para a maioria das empresas que opera neste sector
de atividade, as suas vendas encontram-se muito dispersas por varios clientes, isto &,
ndo existe concentracdo. Na Distribuicdo Moderna algumas insignias podem produzir os
seus produtos de café (por exemplo: cdpsulas no Pingo Doce) mas ndo tém grande
expressao no mercado total. Os clientes tém varias alternativas em termos de
fornecedores de café e os custos associados a mudanca de fornecedor sdo pouco

expressivos. O poder negocial dos clientes representa uma forca média (tabela 5).

Tabela 5 - Poder negocial dos clientes

Andlise das 5 For¢as de Michael Porter

Poder negdcial dos clientes Forte Média Fraca

Um cliente compra grande parte do fornecimento de uma empresa X
Umi cliente tem a capacidade de produzir ele mesmo o produto
que compra a determinada empresa

Existéncia de diversos fornecedores alternativos X
Custos de mudanga de fornecedor X
0 produto comprado representa uma parte elevada dos custos do X
0 produto comprado ndo & importante para a qualidade final do X
Valor global da forga | | | X | | |

c) Poder negocial dos fornecedores - nesta inddstria existem varios fornecedores tanto
de matérias-primas como de produtos manufaturados. O poder negocial dos

fornecedores representa uma forca média (tabela 6).
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Tabela 6 - Poder negocial dos fornecedores

Andlise das 5 Forgas de Michael Porter

Poder negdcial dos fornecedores Forte Meédia Fraca
Poucos fornecedores mas gue vendem para muitos clientes X

Produto / servigo unico ou com elevados custos de mudanca X

Ndo existem realmente substitutos (ex. electricidade) X

Os fornecedores podem entrar na actividade dos clientes e
concorrer com eles (exemplo: a Intel pode fazer PC's)
Dimensdo dos clientes (ou da industria) para um fornecedor X

Valor global da forga | | | X | | |

d) Produtos / servigos substitutos — a nivel mundial, o principal produto substituto do
café é o chd. Contudo, em Portugal, o habito de consumo de café, em varias ocasides

durante o dia, esta muito enraizado. A forga competitiva é de nivel médio (tabela 7).

Tabela 7 - Produtos / Servigos substitutos

Andlise das 5 Forgas de Michael Porter

Produtos / Servigos substitutos Forte Média Fraca
|Pr0dut0 / servigo que satisfaz a mesma necessidade | | | X | | |
Valor global da forga | | | X | | |

e) Concorréncia - a competitividade entre empresas, na industria do café, € muito
significativa. Inclui grandes multinacionais como a Nestlé (Nespresso, Dolce Gusto,
Buondi, Sical, Christina, Tofa, Nescafé, etc.), Segafredo Zanetti ou a Starbucks,
passando por grandes empresas nacionais como a Delta Cafés e ainda PME’s como, por
exemplo, a Torrie ou a Portela Cafés (anexo Il). As abordagens ao mercado sdo muito
diversificadas, tanto em termos de ofertas ao consumidor como de opc¢éo entre canais de

venda.

Em 2012, o consumo de café em Portugal, segundo a Nielsen (que afirma cobrir 85% do
mercado), foi de 23.538 toneladas, e a taxa de variagcdo em relacdo a 2011 foi de -1,6%.
Em termos de valor, o consumo de café, no mesmo ano, atingiu 415.7 milhdes de euros,
tendo-se verificado uma taxa de variacdo, em relacdo ao ano anterior, de +6,5%, 0 que
reflete a transferéncia do consumo para produtos mais caros, como, por exemplo, as

capsulas (anexo I1I).
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Quanto aos habitos de consumo, a revista Hostelvending em colaboracdo com a AICC
(Associacao Industrial e Comercial do Cafe), afirmam que, em 2011, cerca de 76% dos
portugueses preferiram beber café fora de casa, tendo o consumo domestico registado

uma consistente subida, nos dois Ultimos anos, passando de 20% para 24% do total.

Segundo a Marktest (anexo 1V), o consumo de café em cépsulas (51,2%) € o mais
popular entre os consumidores de café em casa, ultrapassando o café moido em 4,4
pontos percentuais. Ainda segundo a mesma fonte, com base num estudo efetuado em
Novembro de 2012, as cinco principais marcas de café consumidas em casa (capsulas
e/ou moido) sdo: Delta (46,5%), Nespresso (31,4%), Sical (15%), Nescafé Dolce Gusto
(13,9%) e MDD Pingo Doce (12,9%).

Esta forca competitiva é de nivel média / forte (tabela 8).

Tabela 8 - Concorréncia

Andlise das 5 For¢as de Michael Porter

Concorréncia Forte Média Fraca
MNumero de empresas concorrentes X
Taxa de crescimento da industria (sem cresci/ a rivalidade & maior) X
Caracteristicas do produto ou servigo (diferenciagdo ou commadities | X
Quantidade de custos fixos X
Capacidade de produgio X
Barreiras a saida (especificidade dos activos) X
Diversidade dos concorrentes X

Valor global da forga | | X | | | |

As vérias forcas apresentam um nivel de competitividade médio. A concorréncia no
mercado do café é muito significativa porque existem muitos concorrentes, alguns dos
quais com grande dimensdo e capacidade de investimento (multinacionais como a
Nestlé ou a Starbucks). Outro facto que potencia a concorréncia, é 0 mercado apresentar

uma taxa de variagdo do consumo negativa.

Em termos globais podemos considerar a atratividade da industria do café como média
(tabela 9).
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Tabela 9 - Analise das 5 Forcas de Michael Porter

Andlise das 5 For¢as de Michael Porter

Forte Média Fraca
Potenciais novas entradas X
Clientes X
Fornecedores X
Pradutos / Servigos Substitutos X
Concorréncia X
Atractividade da industria | | | X | | |

3.1.3.2 Envolvente de mercado

Existem algumas associa¢Ges empresariais na industria do café que representam o sector
em diversos foruns e partilham informagdes/estatisticas Uteis para o conhecimento das

principais tendéncias do mercado.

Algumas empresas possuem ligacGes muito fortes a comunidade onde tiveram origem,
como é o caso da Delta Cafés em Rio Maior, envolvendo-se em multiplos projetos de

responsabilidade social e ambiental.

3.2 — Anélise a envolvente interna

A anélise a envolvente interna da Portela Cafés permitird identificar as forcas e as

fraquezas da organizacéo.
3.2.1 — Estrutura organizacional

A estrutura organizacional da Portela Cafés é muito simples (figura 14). Num primeiro
nivel encontramos a administragdo, composta pelo Presidente do Conselho de
Administracdo (fundador da empresa) e por dois administradores que possuem areas de
focus distintas (figura 15). Na sede da empresa existe uma estrutura de apoio a gestdo do
negocio composta por: Responsavel de Operacdes e Atelier, Responsavel de Reporting
Operacional, Designer Grafico, Gestor de RH e Administrativa. Em termos
operacionais encontramos um Responsavel de Loja (RL) por cada loja, a quem reportam
os Lideres de Turno e os varios Assistentes de Loja. A hierarquia € muito pouco

acentuada e a definicdo do contetdo das funcdes € ténue.
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| Prezidente |

Administrader 1 | | Administrador 2

Administrativa | Responséveis de loja (x 8) |

Razp. Operacdez = Atelier
Geztor de RH | Lideres de turno ( x 8) |

Rezp. Reporting Operacional |

Dezigner Grafico | Aszziztentes de loja |

Figura 14 - Organograma da Portela Cafés (“As Is”)

Reparticdo das dreas de focus entre os administradores

Administrador 1
Operagdes — Produgdo cafe
Logistica de Entrada — Inbound todos produtos
Logistica de Saida — Outbound todos produtos

Compras — Procurement (negociagio e pricing)

Administrador 2
Marketing e Vendas — Comunicacdo ¢ Espaco Loja
Servigo ao Cliente — Servigo pos-venda
Eecursos Humanos — Politicas, recrutamento, selecgdo e avaliagio
Desenvolvimento Tecnologico — Backoffice + hardware e sgfftware loja

Infra-estrutura — area financeira
Figura 15 - Reparticdo das areas de focus entre os administradores

3.2.2 — Cultura organizacional

Para a identificagdo da cultura organizacional foi selecionada uma amostra de
colaboradores da Portela Cafés, composta por 5 Homens e 6 Mulheres. A sele¢do foi
efetuada tendo em conta dois critérios: a ocupacdo de cargos de chefia e a proximidade
com a gestdo/administracdo da empresa. Assim, fizeram parte da amostra 0s seguintes
elementos: responsaveis das lojas da Portela, Moscavide, Graca, Vasco da Gama, Gare
do Oriente e Loureshopping; o responsavel do armazém; as responsaveis pelos Recursos
Humanos; o responsavel pelo Marketing e a secretaria administrativa de direcdo. Na
amostra observa-se que trés elementos tém ensino superior, trés tém ensino secundario,
um tem o 3° ciclo do ensino basico, dois tém o 2° ciclo do ensino basico e dois tém o 1°
ciclo do ensino basico. No que diz respeito a estrutura etaria a maioria dos inquiridos

tem entre 26-35 anos e estdo na organizacdo ha menos de quatro anos.
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Os resultados do questionario revelam que a Portela Cafés tem essencialmente uma
cultura de Apoio ou Cla/ Grupal. Este quadrante tem uma média de 32,99. Esta cultura
tem como principais caracteristicas a valorizacdo da participacdo dos membros da
organizacdo nas tomadas de decisdo, o trabalho em equipa, o desenvolvimento de
recursos humanos. E caracterizada pelos vetores da orientagdo interna e da flexibilidade,
inserindo-se no modelo tedrico das relagbes humanas. Enfatiza a flexibilidade e o lado

interno da organizacdo, tendo por principal objetivo a coesdo e empenho das pessoas.

No entanto, embora a cultura dominante seja a cultura de Apoio ou CI&, a cultura de
Inovagdo ou Adhocracia (modelo tedrico dos Sistemas Abertos) tem também uma forte
incidéncia na organizacdo (media=29,03). Esta cultura caracteriza-se por um processo
de inovacdo face aos conhecimentos externos. Neste modelo de cultura, a lideranca é
marcada pela criatividade, motivagdo e diversificacdo nas operacdes realizadas,
destacando-se a flexibilidade e a reestruturacdo. Valores como a competicdo, a
orientacdo para o futuro, a vontade de assumir riscos, o desejo de melhoria continua, a
mudanca, a delegacdo e a abertura a critica, sdo caracteristicas deste tipo de cultura.
Esta cultura é caracterizada pelos vetores da flexibilidade e da orientagcdo externa,
valorizando a flexibilidade e a mudanga. Os valores dominantes sdo o crescimento, a

aquisicdo de recursos, a criatividade e a capacidade adaptativa.

Uma vez que as culturas mais pontuadas (cultura de Apoio e cultura de Inovacéo)
pertencem aos quadrantes superiores do Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e
Rohrbaugh (1983), pode-se dizer que a Portela Cafés esta voltada, de uma forma geral,
para a Flexibilidade e Liberdade. A cultura dominante (Apoio) revela ainda que o foco é
interno e de integracdo; existindo também uma grande tendéncia para o foco externo e

de diferenciacdo (cultura Inovacéo).

A comparacdo dos resultados da cultura atual/real com a desejada/ideal ndo apresenta
diferencas muito significativas (tabela 10), sendo no entanto mais valorizada, no campo
do ideal, a cultura de Inovacdo (media=28,26), seguida da cultura de Apoio
(média=27,88). A cultura dos Objetivos/ Mercado (modelo dos Objetivos Racionais) e a
cultura das Regras/Hierarquica (modelo dos Processos Internos) permanecem em

terceiro e quarto lugar, respetivamente, no campo do ideal.
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Tabela 10 - Comparagdo cultura atual versus desejada

Culturas Actual |Desejada
ApDiD,-"Clﬁ 32,58 27,88
Inovagio / Adhocracia 29,55 28,26
Regras,"Hierarquica 17,65 15,45
Objectivos / Mercado 20,23 26,39

3.2.3 — Recursos

Os recursos sdo ativos, competéncias, conhecimentos que a organizagdo possui nas

varias areas funcionais:
3.2.3.1 Marketing

A qualidade do portfolio de produtos Portela Cafés esta ao nivel dos melhores standards

da industria.

A marca conta atualmente com oito lojas na zona da grande de Lisboa, com uma
decoracdo contemporanea e acolhedora. A Buondi tem 20 espacos entre Lisboa, Porto,
Viana do Castelo, Algarve e Horta. Empresas como a Nicola e a Delta Cafés possuem
lojas e quiosques em varios pontos do pais. A Starbucks possui igualmente oito lojas em

Lisboa.

A Portela Cafés possui um site de natureza institucional (portelacafes.pt) e outro de
natureza comercial (loja.portelacafes.pt). Comparando a oferta no site comercial Portela

Cafés com os principais concorrentes podemos concluir que:

« Existe um nimero muito reduzido de opcdes nas capsulas (2 cafés, 1 descafeinado,

1 cevada e 2 chas). A Nescafé possui 21 Grands Crus e a Delta Q tem 18 opcdes.

* O portfolio de maquinas varia entre 182,95 euros e 348,45 euros. A Delta Cafés
possui uma oferta entre 49 euros e 499 euros. Na Nespresso a gama de maquinas

situa-se entre 50 euros e 800 euros.

Relativamente a acessorios, a oferta da Nespresso € a mais completa.

O site institucional ndo esta atualizado em termos de informacao (por exemplo: visdo e

mMissao).
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A partir das varias iniciativas levadas a efeito, nomeadamente a loja online, a empresa
tem vindo a construir uma base de dados de clientes, que conta atualmente, com cerca
de 6.000 registos. Utilizamos esta base de dados de clientes para informar, através de
email, sobre o langamento de novos produtos, campanhas tematicas, entre outras. Nos
chocolates, a Portela Cafés aposta em campanhas promocionais tematicas como, por

exemplo: Natal, Pascoa, Dia dos Namorados.

A notoriedade da marca Portela Cafés € reduzida (mesmo na regido de Lisboa, excerto
nas zonas das lojas) e a diferenciagdo € ténue (posicionamento). A marca ndo possui

valores emocionais associados.

O prego dos produtos nem sempre é consonante com a imagem percecionada pelo

cliente.
3.2.3.2 Research & Development

A procura de novos produtos é constante. A inovacdo vai-se fazendo com base na
intuicdo. A empresa monitoriza constantemente a atividade da concorréncia. Dai que
tenha decidido lancar a sua propria capsula de café. Sendo uma PME com
responsabilidade ambiental, langou uma cépsula de café biodegradavel. Para que a sua
producéo ndo fosse dada a terceiros, a empresa decidiu avancgar com a aquisi¢do de uma
maquina de enchimento de capsulas. Esta opcdo foi tomada sem uma analise
aprofundada do potencial do projeto, sem uma estimativa de penetracdo no mercado e

projecéo do retorno do investimento.

A atual abordagem, sem uma estratégia clara e uma andlise detalhada do potencial de
cada projeto, pode traduzir-se num aumento de referéncias que dificultam a gestdo e

destroem valor.
3.2.3.3 Comercial

A atividade comercial da Portela Cafés circunscreve-se a dois canais de vendas: rede de
lojas proprias e loja online. Foi elaborado um conjunto de métodos de trabalho que os
colaboradores devem seguir em todas as lojas da rede (por exemplo: modelo de
atendimento dos clientes). Existe uma estimativa de vendas anual que é utilizada para
monitorizar a faturacdo, em termos gerais, por loja e por dia. A atividade promocional

da empresa é definida com base em a¢Ges da concorréncia, através da partilha de ideias
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entre colaboradores, etc. Os precos de venda s&o revistos quando existem alteracGes

significativas por parte dos fornecedores ou subidas de impostos.

A gestdo comercial na Portela Cafés incide principalmente na definicdo dos aspetos
operacionais das lojas (“como fazer”) e ndo tanto em termos de defini¢do de objetivos,
planeamento e avaliacdo. Ndo é efetuado um planeamento da atividade promocional
com 0s respetivos objetivos e orcamentos. Nao existe uma politica de precos definida
nem um processo sistematizado de monitorizagdo dos precos no mercado e de

atualizacdo dos precos de venda.
3.2.3.4 Operacdes

O circuito de producdo e logistica da Portela Cafés possui a seguinte configuracédo
(figura 16).

A Portela Cafés processa mais de 35 variedades de cafés, provenientes de varias regides
do mundo. Atualmente, a utilizacdo da capacidade de torra e de embalamento é de cerca
de 10% do total. Os diversos fornecedores de produtos comercializados nas lojas Portela
Cafes, fazem as suas entregas no armazeém central. Em algumas categorias de produtos,

a empresa possui varios fornecedores.

Circuito de producio e abastecimento

Armazém Torra Lojas
Café Verde Sempre por origens

Blend
Elaborago dos lotes

Embalamento
Sacos, capsulas

Armazém
Produto acabado (cafés)

Armazém cenfral
Recepgdo / Processamento
Piking / Expedicio

Pior Velho Portela Virias localidades

Figura 16 - Circuito de producdo e logistica da Portela Cafés

As diversas lojas, efetuam os seus pedidos de abastecimento por via eletrénica para o
armazém central. A distribuicdo, para as diversas lojas, € feita uma ou duas vezes por

semana. Todas as lojas possuem uma ou duas arrecadacdes com arcas frigorificas para
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permitir uma autonomia de stock de quatro a cinco dias. Cada loja possui capacidade de

regeneracdo dos produtos (pdo, pastelaria, etc.) e elaboracédo de refeigdes.

As operacOes da empresa encontram-se relativamente concentradas em termos
geograficos, contudo verifica-se uma reduzida utilizacdo da capacidade instalada (torra

e embalamento) e uma grande diversidade de fornecedores em alguns produtos.
3.2.3.5 Finangas

Com uma cultura financeira baseada nos fluxos de entrada e de saida, mesmo sem uma
planificacdo de investimentos a médio prazo, a empresa nunca deixou de evoluir e

crescer. Fa-lo, no entanto, ao sabor das oportunidades que vao surgindo.

Apesar de existirem varios espacos comerciais, a contabilidade é efetuada em termos do

total da empresa.

Atualmente, a funcdo financeira estad mais direcionada para o registo contabilistico do
que para 0 apoio a gestdo da empresa. A contabilidade permite a elaboracdo do relato
financeiro (demonstracdo de resultados, balanco, mapa de fluxos de caixa) o que é
imprescindivel para dar cumprimento aos compromissos (pagamento de salérios, de

fornecimentos, etc.) e as obrigacdes legais da organizacao.

Os principais indicadores financeiros sdo (tabela 11):

Tabela 11 - Indicadores financeiros Portela Cafés

Indicadores financeiros 2012

Facturagdo 2.750.000,00
Margem bruta 45%
Margem operacional (EBIT) 20%
Racio Endividamento (Debt/Equity) 75%
Autonomia Financeira 27%
Solvabilidade 0,35
Prazo méedio pagamentos (dias) 18
ROI 3,5%

A organizacdo possui uma margem bruta operacional de 20%, o que expressa a boa
atratividade do negocio, no entanto, face ao grau de endividamento, 0s juros e impostos
absorvem uma grande fatia da rentabilidade. O récio de endividamento é de 75% o que

tem originado encargos elevados, sendo este um dos indicadores a corrigir.
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3.2.3.6 Recursos Humanos

Planeamento de gestdo de RH - néo existe propriamente planeamento da gestdo de RH
na Portela Cafés, pelo que esta é uma area que necessita de atencao.

Recrutamento e selecdo - pelo facto de existir um elevado nivel de rotatividade de
colaboradores nas lojas, o0 recrutamento e selecdo € quase constante (entrevistas diarias

por forma a manter uma carteira de novos candidatos atualizada).
Existem descri¢des das funcdes nas lojas (anexo I).

Acolhimento, socializagcdo e retencdo - a empresa tem algumas regras estabelecidas

nesta area mas nem sempre sao implementadas.

“Com a chegada do novo colaborador é necessario fazer o seu acolhimento e
integracdo. O mesmo pode ser feito de diferentes formas. Seja ele feito pelo superior
hierarquico ou pelo responsavel de Recursos Humanos, o novo colaborador deve ler o
manual de acolhimento bem como, todo o material informativo que conste na loja para
0 bom desempenho das suas funcfes e ter uma conversa sobre a empresa. Seja qual for
a forma escolhida, é sempre importante fazer uma visita as instalacées da empresa e se
possivel a escolha de um Mentor que serd uma espécie de fio condutor durante o

periodo de adaptagao. A

Formagdo e estratégias de desenvolvimento de competéncias - a formacéo, é feita na
loja (formagdo no Job) e possui varias etapas. Comeca pelas tarefas mais basicas e
termina com a aprendizagem do registo dos produtos e recebimento do dinheiro. A fase
do atendimento ao cliente é a mais importante e a que leva mais tempo a consolidar. O
desenvolvimento de competéncias é feito pelo responsavel de loja. Apds o feedback e a
identificacdo das necessidades de formagao organizam-se grupos e temas para formagao

em sala.

Avaliacdo de desempenho - a avaliacdo de desempenho é efetuada de forma pontual e

sem um caracter sistematico, através de formularios de avaliacdo simples e apenas

' GRH Portela Cafés - Normas e regras, novos colaboradores.
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ajustados as funcdes nas lojas. Os restantes quadros da empresa ndo tém avaliacdo

formal.

Gestdo de carreiras - a falta de planeamento de GRH e a ndo existéncia de um processo
sistematizado de avaliacdo de desempenho impossibilitam a gestdo de carreiras. Acresce

gue neste sector de atividade existe uma rotacao elevada de colaboradores.

Compensagdo - o facto de ndo existir um processo de avaliagdo de desempenho
sistematizado, inviabiliza a possibilidade de utilizar a retribuicdo variavel para premiar
0s melhores desempenhos, 0 mérito. Durante muitos anos a empresa teve como politica,
repartir lucros pelos colaboradores. Porém, a atribuicdo ndo tinha um caracter formal,
nem estava associada a niveis de desempenho o que podia criar algumas situacdes de
injustica. Com a mudanca do contexto econdmico-financeiro a empresa decidiu

terminar com esta prética.

Comunicacdo organizacional - a comunicagdo na empresa verifica-se atraves do

contacto pessoal, email, circulares, reunides regulares, etc.

O atual desempenho da funcdo Recursos Humanos, na Portela Cafés, é de natureza
operacional, incidindo principalmente em &reas como o recrutamento e selecdo,

acolhimento dos novos elementos e formagdo dos colaboradores (nas lojas).
3.2.3.7 Sistemas de informacao

A Portela Cafés funcionou durante muitos anos sem um sistema de informacédo
integrado. A faturacdo das lojas, as compras e a contabilidade (externa) eram

processadas em softwares totalmente independentes.

Com o objetivo de integrar as varias areas da empresa (front e back office), a Portela
Cafés adquiriu o software PHC, no entanto, nunca conseguiu que a integracdo fosse
plena. Assim, resolveu abandonar esta ferramenta e procurar uma nova solucdo. Neste

momento, encontra-se em fase de implementacdo de um novo software.

Em resumo, o acesso a informacdo de gestdo é moroso e dificil, o que afeta a

coordenacdo, o controlo do negécio e a qualidade do processo de deciséo.
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3.3 — Analise SWOT dinamica (TOWS Matrix)

Apos o diagndstico efetuado, seguindo a metodologia proposta por Wheelen e Hunger
(2010), apresenta-se de seguida a matriz TOWS que permitird identificar varias

estratégias possiveis (tabela 12).

Tabela 12 - Matriz TOWS — Portela Cafés

Forgas (S) Fraquezas (W)

B 1. Qualidade dos produtos 1. Reduzida notoriedade da marca

c 2. Servigo nas lojas 2. Tenue diferenciagdo da marca
Matriz TOWS 3 3. Ambiente /decorag3o das lojas 3. Negécio de cdpsulas incipiente

= 4. Conhecimento do negdécio 4, Capital de queixa dos Rec. Humanos

3 5. Torrefaccdo + embalamento proprios 5. Processos e métodos de gestdo

‘6 6. Capacidade produgdo disponivel 6. Procurement —n2 de fornecedores

- 7. Capsula biodegradavel

£

. OO O 4
Oportunidades (0) Desafios (SO) Constrangimentos (WO)

1. Crescimento do segmento cdpsulas 1. Potenciar loja online (+ variedades, méaq.) || 1.Estrutura e competéncias internas

2. Crescimento da penetracdio da internet 2. Renovar oferta de refeicdes ligeiras 2. Capacidade de investimento

3. Procura de alimentacdo saudavel 3. Criar canal institucinal (teste Lisboa) 3. Motivacdo dos colaboradores

4. Preocupacéo ¢/ bem estar dos colabor. 4. Abertura de novas lojas Portela Cafés 4. Dimens#o para alavancar Procurement
5. Aumento de espagos comerciais dispon. 5. Desenvolver projectos de exportacdo

6. Vol. de exportagbes cresce desde 2005 6. Explorar consumo e notorie/ em eventos

7. Multiplos eventos musicais, culturais, ... 7.Parcerias para rentabilizar cap. Instalada

8. Operadores com limitagdes de producdo

s ) T B 1)

1. Recess3o econdmica 1.Reducdo do consumo e subida dos custos || 1.Insucesso de alguns projectos inovagdo
2. Instabilidade governativa 2. Aumento da concorréncia 2. Insustentabilidade se ndo mudar

3. Subida do preco das matérias primas
4. Reforgo de invest. por grandes marcas
5. Crescimento das MDD no seg. capsulas

Durante o processo de elaboragdo da matriz TOWS surgiram algumas ideias sobre

caminhos alternativos, que apresentamos de forma muito resumida.

As opcdes que foram consideradas viadveis, no atual contexto, sdo: Online (existe uma
clara oportunidade para potenciar 0 negocio neste canal, através de aumento das
variedades de café disponiveis, melhoria da gama de maquinas, reforco da notoriedade
da marca, etc.); Exportagdo (serd necessario desenvolver uma oferta competitiva em
preco. Os mercados prioritarios sdo Angola e Mocambique, através da producdo de
marcas de um operador local de distribuicdo); Presenca em eventos, musicais,
desportivos e culturais (com o objetivo de explorar oportunidades de consumo e

desenvolver notoriedade e valores de marca. Através de parcerias com empresas que
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pretendam desenvolver lojas itinerantes de acordo com a identidade da marca Portela
Cafes.); Abertura de novas lojas (lojas préprias «plano previsional: Cascais, 2014,
Carnaxide, 2015, Amoreiras, 2015, Setubal, 2016, Oeiras, 2016» + Franchising «requer
desenvolvimento de modelo de franchising e de capacidades especificas em muitas
areas funcionais da empresa»); Institucional (implica: a identificacdo e estudo da oferta
da concorréncia; a obtencdo das certificagbes necessarias; a elaboracdo de proposta
comercial competitiva e o recrutamento de vendedor(es) para Lisboa (teste). Sucesso
neste canal de vendas pode influenciar positivamente a penetragdo da marca no

coNsumo em casa.).

As opgdes consideradas invidveis, no atual contexto, sdo: Horeca (seria necessario uma
grande capacidade de investimento para: numerosas equipas de vendas; numerosas
equipas de manutencdo do parque de maquinas instalado; aquisicdo de maquinas de café
para hotelaria; merchandising «chavenas, aclcar, toldos, mesas, cadeiras, porta-
guardanapos, posters, etc.»); Retalho organizado (implica elevado nivel de notoriedade
de marca e de procura por parte dos consumidores, i.e., «pull», que Portela Cafés ndo
possui. Requer gigantescos investimentos para: publicidade, listing fees e investimentos
no ponto de venda, entre outros. As MDD seriam uma ameagca direta.); Vending (requer
um elevado investimento em parque de maquinas e numerosas equipas para assegurar a

manutencdo das mesmas devido a frequentes avarias e atos de vandalismo).

3.4 — Variaveis estratégicas de competitividade

As variaveis necessarias para ter sucesso na indudstria sao:

« Marcas fortes (elevado nivel de notoriedade e valores de marca de acordo com o

posicionamento escolhido)
« Proximidade do consumidor (através de uma rede de distribuicdo alargada)
« Gama de produtos (composta por varios tipos de produtos e acessorios)
» Preco competitivo (em termos de venda e de compra)

* Volume (permite o aproveitamento de economias de escala)
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As competéncias distintivas da Portela Cafés sdo:
» Qualidade dos produtos e servico

» Notoriedade de marca apenas nas 8 localidades onde possui lojas préprias
« Gama de produtos composta por cafés, chas, acessorios, chocolates e pastelaria

« Unidade de torrefacdo e embalamento proprios com capacidade de produgdo

disponivel

Podemos verificar que existe um certo grau de dissonancia entre as competéncias

distintivas da organizacgdo e as variaveis necessarias para ter sucesso na industria.
O sucesso futuro da Portela Cafés dependera da sua capacidade para:

» Reforcar a notoriedade e os valores de marca;

« Aumentar a distribuicdo (lojas proprias + franchising);

» Melhorar a gama de produtos;

» Reforcar a competitividade através da redugéo de custos de operagdo e melhoria do

procurement;

« Alargar a sua presenca a outras areas de negocio para utilizar a capacidade de

producéo instalada, alcancar economias de escala e projetar a marca.

Uma vez efetuado o diagndstico a envolvente externa e interna da organizacgdo, geradas
varias alternativas estratégicas, com base na matriz TOWS, e identificadas as varidveis
estratégicas de competitividade, vamos, no préximo capitulo, elaborar a reformulacéo
estratégica da empresa e respetivos impactos na estrutura organizacional, conteddos

funcionais e valores, por forma a suportar as op¢6es escolhidas.
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Capitulo IV — Portela Cafés no futuro

4.1 — Formulacdo estratégica

Apos a realizacdo da analise SWOT, identificacdo das estratégias geradas pela matriz
TOWS e anélise das variaveis estratégicas de competitividade, a organizacdo devera
elaborar a sua formulagao estratégica.

4.1.1 - Visdo

A Portela Cafés proporciona momentos de prazer todos os dias.

4.1.2 — Missao

Disponibilizar (produzir e distribuir) um portfolio de cafés e produtos complementares,
da mais elevada qualidade, com um nivel de servico exemplar, tanto para particulares
como empresas, assegurando rendibilidade aos acionistas e satisfacdo dos demais

stakeholders, sempre no cumprimento da ética e com responsabilidade ambiental.
4.1.3 — Objetivos

« Atingir 3,2 milhdes de euros de faturagcdo em 2014.

« Abrir mais 3 lojas, que representardo 15% da faturacéo total até 2015.

» O canal Institucional devera atingir 150 mil euros de faturacdo em 2015.
« Atingir 10% da faturacéo via exportacdo em 2015.

« Otimizar as Operagdes por forma a atingir uma reducdo de custos no valor de 90 mil

euros em 2015.

« Em 2015, obter 80% de satisfacdo geral no inquérito semestral a consumidores, em

especial na questao “proporciona-me momentos de prazer”.

« Em 2015, obter 80% de satisfacdo geral no inquérito semestral aos colaboradores,

b2 1Y

em especial nas questdes “reconhecem o meu contributo”, “ sinto-me motivado”.

 Iniciar a monitorizagdo da notoriedade e valores de marca Portela Cafés, pelo menos

uma vez por ano.
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4.1.4 - Politicas da empresa

Somos a referéncia no mercado quanto a qualidade dos produtos e nivel de servico.

Somos centrados no nosso cliente/consumidor. A satisfacdo das suas necessidades e
prioridades orienta toda a nossa atividade.

Fomentamos o0 espirito de equipa e a estreita colaboracdo entre todos 0s nossos
elementos.

Seguimos 0s mais rigorosos padrdes de seguranga e higiene alimentar.

4.1.5 — Estratégia global

A empresa devera seguir uma estratégia global competitiva de “Differentiation Focus”,
de acordo com a defini¢do de Porter (1998) (figura 17).

Estratégias Competitivas

Competitive Advantage

Lower Cost Differentiation

Cost Leadership Differentiation

Broad
Target

Cost Focus Differentiation Focus

Competitive Scope

Narrow
Target

Figura 17 - Estratégia Competitiva — Portela Cafés

E uma estratégia de diferenciacdo, concentrada na regido da grande area metropolitana
de Lisboa, com base em produtos e acessorios de elevada qualidade, servigo de

referéncia e forte imagem de marca.

Em termos da estratégia global direcional a empresa adotard uma estratégia de
crescimento por concentragdo horizontal, segundo a definicdo de Wheelen e Hunger
(2010) (figura 18).

O crescimento da empresa resultara da extensdo da sua atividade a outros produtos (loja
online), outros canais de venda no mesmo mercado (institucional) e outras localidades
(novas lojas). O crescimento horizontal devera acontecer por desenvolvimento interno,
externo (por exemplo através de franchising - novas lojas) e expansao internacional

(exportacgéo).
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Estratégias Globais - Direccionais

Growth (Crescimento)

Stability (Estabilidade)

Retrenchment (Redutoras)

Concentration
Vertical Growth
Horizontal Growth

Pause/Proceed with caution
No change
Profit (Resultados)

Tournaround
Captive Company
Sell-Out Divestment

Bankruptcy / Liquidation

Diversification
Concentric
Conglomerate

Figura 18 - Estratégia Direcional — Portela Cafés

4.1.6 — Estratégias funcionais
4.1.6.1 Marketing

Para sustentar a estratégia global da empresa, o Marketing devera desenvolver a gama
de produtos de café e complementares, de acordo com as especificidades de cada canal

de vendas (online, lojas, institucional, exportacéo).

No que diz respeito & promog&o, deverd aumentar os niveis de notoriedade e reforgar os
valores da marca, através da presenca em eventos musicais (por exemplo: Rock In Rio),
culturais (por exemplo: Centro Cultural de Belém) e desportivos; assegurando que a
marca consegue a ‘‘visibilidade/destaque” suficientes para obter retorno dos
investimentos efetuados. Atualizar os sites da marca (institucional e comercial),
aumentar o nimero de registos em base de dados e desenvolver um programa de CRM

para promover a imagem de marca, a fidelizagdo e o consumo.

Em relacdo a distribuicdo, para além das lojas préprias e loja online, devera alargar a

presenca aos canais institucional e exportacdo. Deverd, igualmente, explorar

oportunidades de consumo em diversos eventos (patrocinados ou nao).

Por altimo, no que diz respeito a varidvel preco, deverd seguir uma estratégia de preco
premium em linha com a qualidade dos produtos e do servigo prestado. Os precos de
venda ao publico devem ser revistos, pelo menos uma vez por ano, para acomodar
alteragdes de diversa ordem (competitividade versus a concorréncia, aumento de precos

dos fornecedores, alteragcdes nos impostos).
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4.1.6.2 Research & Development

Na sequéncia da opc¢do estratégica de diferenciacdo, a funcdo R&D deverd, em conjunto
com as outras fun¢des, nomeadamente Marketing e Comercial, desenvolver a gama de
produtos de café e complementares para todos os canais de venda (online, lojas,

institucional, exportacdo) que permitam vantagem competitiva.

Todos os projetos de inovagdo devem ser ancorados nas necessidades do consumidor e
de acordo com o posicionamento da marca, garantindo um portfolio de produtos
coerente. Cada projeto deve apresentar uma demonstracdo de resultados e plano de

investimentos para se poder avaliar a sua rendibilidade no tempo.
4.1.6.3 Comercial
A estratégia comercial centrar-se-a nos seguintes vetores:

« potenciar 0 negdcio nos canais existentes (online e lojas proprias), atraves de:
incremento do numero de variedades de café em capsula; nova gama de maquinas
com um valor de entrada mais baixo; programas de CRM; colaboradores mais

motivados por introducdo de prémios e bonus; entre outros.

» elaborar propostas competitivas para penetrar, com Ssucesso, NoS nOVoS canais

(institucional e exportacéo);

« assegurar a elevada qualidade do portfolio de cafés e produtos complementares, bem

como, um nivel de servigo exemplar, em todos 0s pontos de venda;

« efetuar uma monitorizagdo regular dos pregos da concorréncia e implementar um

posicionamento de pre¢o premium;

« definir qual a ordem de prioridades em termos de canais, clientes por canal e

produtos por canal (ex. o espaco alocado a cada categoria de produtos nas lojas).

Para potenciar a sua performance, a empresa necessitara de melhorar 0s seguintes
processos: definicdo de objetivos comerciais por canal, loja, categoria de produtos,
marcas ¢ sku’s; plancamento e execucdo da atividade promocional (o qué, como,
quando, por quem, com que orcamento para atingir que objetivos); definicdo de uma
politica de precos articulada entre canais; implementagdo de um processo de forecast de

vendas (logo melhor gestdo dos niveis de stocks).
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4.1.6.4 Operacg0Oes

Todas as atividades nas OperacGes devem suportar a estratégia de diferenciacdo, o que
implica, elevados padrdes de qualidade, mas, igualmente, um focus muito elevado na
otimizacdo de processos e métodos de trabalho, com o objetivo de reduzir custos e

aumentar a produtividade.

Com vista & otimizacdo da performance da organizacao serd necessario:
+ assegurar a manutencgéo de elevados padrées de qualidade;
« procurar a constante melhoria dos niveis de produtividade;

 avaliar a possibilidade de reduzir o numero de fornecedores, para diminuir o tempo

envolvido na gestdo dos mesmos e alavancar o poder negocial,

+ identificar parcerias para rentabilizar a capacidade instalada (economias de escala,

diluicdo de custos fixos) sem comprometer a orientacao estratégica da organizacao;
« garantir o menor impacto ambiental.

4.1.6.5 Logistica

Devera procurar a otimizacdo dos fluxos por forma a contribuir para a qualidade dos

produtos e elevado nivel de servi¢o, nos pontos de venda.

Com vista & otimizacdo da performance da organizacao serd necessario:

« avaliar o valor gerado por reducao do espaco de arrecadacdo (m2) e niveis de stock,

em todas as lojas, versus entregas mais frequentes;

« analisar o eventual beneficio de passar algumas atividades para outsourcing (por
exemplo: transporte, handling da atividade promocional).

4.1.6.6 Financas

A funcéo financeira deverd desempenhar um papel de apoio e desafio construtivo a toda

a equipa de gestdo da empresa.

Com vista a optimizacao da performance da organizacao sera necessario:

 dar suporte ao processo de planeamento estratégico e operacional,
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* monitorizar a evolugdo da performance (versus plano operacional) para deteccédo

antecipada de desvios e adopc¢éo de medidas correctivas;

« produzir as informagdes financeiras necessarias para sustentar a relagdo com
diversos stakeholders (acionistas, clientes, colaboradores, credores, fornecedores,
entre outros). A partir da informagdo gerada, dever4 promover a negociagdo das
rendas, com 0s promotores dos Varios centros comerciais, uma vez que esta rubrica

possui um peso consideravel na estrutura de custos da empresa;

« avaliar as varias alternativas de financiamento e rentabilizacdo dos activos

financeiros, sempre de acordo com 0s objectivos e orientacdo estratégia;

« efetuar a alteracdo da estrutura de capitais proprios através da passagem de
suprimentos dos acionistas para prestacGes suplementares. De realcar a necessidade

de se alterar o prazo médio de pagamentos, que € reduzido face a concorréncia.

4.1.6.7 Recursos Humanos

No ambito deste projeto, todas as praticas de gestdo de Recursos Humanos serdo
devidamente implementadas para dar suporte a nova visdo, missdo, objetivos e
estratégia global da organizagdo. Contudo, sera dada prioridade a implementacdo de um

Sistema de Avaliacdo de Desempenho, composto pelos seguintes elementos:
« Catéalogo competéncias (anexo V)

» Descricédo de funcdes (anexo VI)

» Auvaliacdo de desempenho (anexo VII)

» Plano individual de desenvolvimento (anexo VIII)

Estes elementos serdo apresentados na sequéncia do plano estratégico, visando o

alinhamento entre a estratégia organizacional e a gestdo estratégica de pessoas.

Para potenciar a implementacdo de todas estas novas ferramentas de trabalho serdo
efetuadas sessbes de formagdo com todos os colaboradores.

Estas novas ferramentas serdo essenciais para a gestdo de diversos processos em RH,

tais como, recrutamento e selecdo, desenvolvimento de competéncias, gestdo de
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carreiras, entre outras. Serd necessario existir disciplina organizacional para que as

mesmas sejam executadas dentro dos prazos determinados.

Serd implementado um sistema de remuneracdo variavel através da atribuicdo de

prémios de desempenho.

A organizacdo continuard a dar especial atencdo a identificacdo de necessidades de

formacdo para potenciar os niveis de servico nas lojas.

A funcdo de RH deverd igualmente debrucar-se sobre a definicdo dos valores e da
cultura desejada, em linha com a nova orientacéo estratégica, e implementar métodos de

monitorizagdo regular da cultura e dos niveis de satisfacdo dos colaboradores.
4.1.6.8 Sistemas de Informacéo

A arquitetura e o desenvolvimento do sistema de informacdo devem estar em

articulacdo com a orientacao estratégica.

Com vista a otimizacdo da performance da organizagdo sera necessario assegurar:

« a total integracdo entre todas as areas funcionais e interface com fornecedores,

clientes e outros stakeholders, para permitir o acesso rapido a informacao fidedigna;

« agestdo de bases de dados de clientes e consumidores, bem como a implementacao

de programas de CRM e de Marketing Digital;
« aexisténcia de regras de seguranca relativamente a informacéo da empresa.
4.2 — Implementacéao

4.2.1 — Estrutura organizacional

Na sequéncia do aumento das classes de produto comercializadas, da presenca em mais
canais de venda, da necessidade de maior volume e especificidade de informacédo de
gestdo, entre outros fatores, a empresa devera passar a ter uma estrutura organizada por

fungdes (figura 19).
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Figura 19 -Estrutura organizacional — Portela Cafés

4.2.2 — Conteldo funcional

Na sequéncia da alteracdo da orientacdo estratégica e da nova estrutura organizacional,
a Portela Cafés efetuara uma revisdo do conteudo das vérias funcdes, com o objetivo de

assegurar que as mesmas estdo alinhadas com o novo modelo de gestao.

Dada a natureza da estrutura organizacional anterior, as fungBes possuiam contornos
muito abrangentes pelo que, agora, sera necessario promover a especializacdo, a

constituicdo de centros de know-how.
4.2.3 — Cultura organizacional

Com base no Modelo dos Valores Constratantes (Quinn e Rohrbaugh, 1983), espera-se
que a cultura de Apoio ou CIl&/Grupal, deixe de ter um papel tdo preponderante na
empresa e que a Cultura dos Objetivos/Mercado (modelo dos objetivos racionais) sofra
um incremento, alinhando-se assim a cultura com a nova estratégia da empresa (figura
20).
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Cultura Organizacional
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Figura 20 - Cultura organizacional desejada
Os valores a desenvolver séo:

* Qualidade (produtos e servico) — regemo-nos pelos mais elevados standards de
qualidade dos produtos que comercializamos e do servigo que prestamos. Queremos

ser 0os melhores.

* Inovacgdo — estamos sempre a aprender, sempre a melhorar. Procuramos surpreender

constantemente 0s nossos consumidores e clientes.

« Produtividade — procuramos a otimizacdo de todos os recursos ao dispor na

empresa.

« Equipa — acreditamos que em conjunto atingiremos melhores resultados do que

individualmente. Construimos boas relacGes pessoais.

« Valorizacdo das pessoas — acreditamos que as pessoas fazem a diferenca.
Valorizamos o contributo de todos. Empenhamo-nos no desenvolvimento dos

nossos colaboradores.

e Paixdo - tudo o que fazemos, fazemos com paixdo, numa perspetiva de
desenvolvimento e sustentabilidade organizacional. Os clientes sdo a razdo da nossa

existéncia.
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A empresa deverd implementar, regularmente, um modelo de monitorizagdo da cultura
vigente (em termos de intensidade e integracdo), por forma a poder adotar medidas

corretivas, se for necessario.
4.2.4 — Programas

Apos o processo de definicdo dos objetivos e da orientagdo estratégica, em cada funcéo,
é necessario passar a fase de elaboracdo dos programas de atividade. A avaliacdo da
efetividade dos investimentos ocorridos, € essencial para o conhecimento de qual o tipo
de programas que melhor permitird atingir os resultados pretendidos e qual a melhor

forma de implementacdo (quem fara o qué, como e quando, para atingir que objetivos).

Uma vez que os programas, frequentemente, envolvem outros stakeholders (por
exemplo: clientes), é necessario levar em linha de conta as necessidades e as prioridades
dos mesmos, para potenciar os resultados para ambas as partes. Um exemplo de

programa sera o patrocinio de um evento musical.

A Portela Cafés devera equacionar os seguintes pontos:

a) qual o alinhamento entre o publico-alvo do evento e o da marca;
b) qual o nimero de contactos potenciais com o publico-alvo;

€) como estaremos presente no evento (stand fixo, ambulante,...);
d) que ativacdo da marca faremos (ofertas, promotoras,...);

e) que recolha de informacdo faremos e de que forma;

f) qual o valor do patrocinio;

g) quais os eventuais conflitos com outros patrocinadores, quer em termos de categoria

de produto, quer em termos da visibilidade proporcional que Ihe foi atribuida;
h) como avaliaremos este investimento.
4.2.5 — Budgets

A escolha do tipo e da intensidade dos programas esta directamente relacionada com o

budget disponivel. E importante que os programas levados a efeito tenham o “musculo”
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suficiente para fazer a diferenga. Por exemplo, se ndo for possivel apoiar todos os
produtos com a intensidade necessaria, a empresa deve apoiar 0s produtos mais
prioritarios. A Portela Cafés atribuird budgets especificos por cada programa de

atividade.
4.2.6 — Procedimentos

A definicdo de procedimentos é importante para assegurar uma gestdo adequada de
muitos processos na organizagdo, evitando o desperdicio de recursos e a perda de
oportunidades. Contudo, se a definicdo de procedimentos for burocratica o efeito é
claramente adverso. E frequente, as organizacbes possuirem 0s seguintes
procedimentos: como efetuar um plano de marca ou de cliente; como elaborar um plano
de Marketing; como avaliar um investimento em Marketing ou Vendas; como
desenvolver um novo produto; quais os niveis de autorizacdo de despesas; quem fala ou

passa informacdo a comunicacéo social; entre muitos outros.

4.3 — Avaliacao e controlo
Uma vez concluido o processo de planeamento estratégico e operacional é essencial

monitorizar a performance da organizacdo para assegurar que os objetivos definidos séo
atingidos da forma mais eficiente possivel, assim como o desempenho dos

colaboradores.
4.3.1 — Plano operacional

Com base nas opgdes estratégicas definidas, a Portela Cafés devera elaborar um plano
operacional a trés anos, com o contributo das vérias areas funcionais. Este plano

operacional devera ser atualizado todos aos anos.
4.3.2 — Orgamento

O orcamento corresponde ao ano 1 do plano operacional, possuindo maior detalhe
relativamente aos objetivos, contetdo dos programas e respetivos or¢camentos, em todas
as areas funcionais. Este documento permitira o controlo orgamental no ano a que diz

respeito.
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4.3.3 — Balanced Scorecard

A implementacdo do BSC teve inicio através da construcdo do mapa estratégico (figura
21) e de modo detalhado (tabela 13).

Portela Cafés - Mapeamento Estratégico
Aumentar

Aumentar

VO'“""‘E Rentabilidade
Facturacgao £

Elevada

satisfacao
dos clientes

Financeira

Satisfacdo
do
Acionista

Equilibrio
financeiro

Penetracao
em novos
canais

Aumentar a
gama de
produtos

Reforgo de
notoriedade

Processos

Elevada
qualidade e
servigo

Melhoria dos
processos de

Minimizar
impacto
, ambiental

Aumentar a
produtividade

e peen

Informacdo de
gestao

Elevar o nivel
de motivagao

Incrementar o
desempenho

Figura 21 - Mapeamento estratégico

Uma vez definidos os objetivos estratégicos da organizacdo é fundamental identificar:
quais os indicadores adequados para monitorizar a performance, quais as metas que

devem ser atingidas e que iniciativas serdo levadas a efeito para produzir os resultados
pretendidos.
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Tabela 13 - Balanced Scorecard
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O Mapa Estratégico da Organizacéo - Portela Cafés — 2014 / 2015

Visao

A Portela Cafés proporciona momentos de prazer todos os dias.

Missao

Disponibilizar (produzir e distribuir) um portfolio de cafés e produtos complementares, da mais elevada qualidade, com um nivel de servigo exemplar, tanto para particulares como
empresas, assegurando rendibilidade aos accionistas e satisfagdo dos demais stakeholders, sempre no cumprimento da ética e com responsabilidade ambiental.

Valores

Qualidade (produtos e servigo) — regemo-nos pelos mais elevados standards de qualidade dos produtos que comercializamos e do servigo que prestamos. Queremos ser os melhores.
Inovagdo — estamos sempre a aprender, sempre a melhorar. Procuramos surpreender constantemente os nossos consumidores e clientes. Produtividade — procuramos a optimizagao
de todos os recursos ao dispor na empresa. Equipa — acreditamos que em conjunto atingiremos melhores resultados do que individualmente. Construimos boas relagées
pessoais.Valorizacdo das pessoas — acreditamos que as pessoas fazem a diferenca. Valorizamos o contributo de todos. Empenhamo-nos no desenvolvimento dos nossos
colaboradores. Paixdo — tudo o que fazemos, fazemos com paixdo.

Objectvos Estratégicos Indicadores

Orientagdes Estratégicas

*Assegurar a manutencgdo de elevados padroes de qualidade; *Procurar a constante melhoria dos niveis de produtividade;
*Avaliar a possibilidade de reduzir o numero de fornecedores, para diminuir o tempo envolvido na gestao dos mesmos e alavancar o poder negocial;
*|dentificar parcerias para rentabilizar a capacidade instalada (economias de escala, diluigdo de custos fixos) sem comprometer a orientagdo estratégica da organizagao;
*Garantir o menor impacto ambiental

Crescimento do negdcio Volume de facturagdo 3,2 milhq

Rentabilidade Margem operacional >30%

Aumentar o Aumentar Equilibrio Satisfacdo do

volume E'e Rentabilidade Financeiro S Récio de Solvabilidade (cap. prop/pas.) >1
facturagao

Inanceira

Equilibrio Financeiro

F

Activo Circulante > Passivo Circulante >1

Satisfacdo do Acionista ROI >5%

Elevar o nivel de satisfagdo dos clientes (qualidade e

ico) 80%
Nivel de satisfagdo dos clientes servico
N2 de reclamagdes <1pors
Elevada Fidelizagdo de Clientes % vendas Cartdo Cliente > 5% das
b4 satisfacdo FRIETEDER Aumentar a Penetragdo
i .
.8 . ¢ notoriedade gamade em novos Reforgar a notoriedade da marca Indice de Notoriedade >10%
c dos clientes d ATt oS .
o a Marca Y canais
‘5 Aumentar a gama de produtos N de referéncias em profundidade mais 20
Valor da facturagdo exportagdo 10% da
Valor da facturagdo no Institucional 150 mil «
Alargar presenga em canais de vendas
Valor da facturagdo em novas lojas 3 lojas/ :
Valor da facturagao em eventos 30 mil et
AIA‘ ¢
- ' Aumentar a produtividade Redugdo do volume de custos nas operagdes 90 mil et
Assegurar elevado padrao de qualidade Taxa de conformidade com os standards definidos [90%

Minimizar Assegurar elevado nivel de servigo Taxa de conformidade com os standards definidos {90%

Melhoriados




4.3.4. Sistema de Avaliagdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho na Portela Cafés pretende uniformizar a avaliacdo periddica
de desempenho dos seus colaboradores e constitui uma ferramenta de Gestdo de

Recursos Humanos fundamental para uma cultura de meritocracia.

A apreciacdo sistematica, periodica, padronizada e qualificada, semestral e anualmente,
realizada pelos colaboradores (avaliadores e avaliados) tem por objetivo principal,
identificar os colaboradores que cumprem e excedem 0S objetivos previamente
estabelecidos, e identificar continuamente as competéncias a desenvolver, no sentido de

garantir que a equipa Portela Cafés esta focalizada numa melhoria continua.

A avaliacdo de desempenho permitira estabelecer os objetivos anuais para a equipa,
estabelecer prazos de realizagdo, verificar o cumprimento das metas estabelecidas

através da padronizacao do sistema de avaliacdo de comportamentos na empresa.

Através deste sistema continuo de avaliacdo de desempenho, € possivel garantir que
todos os colaboradores conhegcam 0s objetivos propostos para a execugdo das suas

fungdes, e realizem um trabalho mais focado na concretizagdo dos mesmos.

A avaliacdo de desempenho ndo permitira avaliar as caracteristicas idiossincraticas dos
colaboradores apenas 0os comportamentos observaveis. A avaliacdo deve centrar-se nos
comportamentos que o colaborador demonstra na execucdo da sua funcdo e ndo nos

aspetos que o caracterizam enquanto pessoa (beleza, altura, peso, etc.).
4.3.4.1 Objetivos e competéncias

A avaliacdo de desempenho estara dividida em objetivos de negdcio e competéncias

comportamentais Portela Cafés.

O desempenho eficaz e eficiente de cada funcdo depende da conjugagdo destes dois
aspetos, por um lado, o que se concretiza (quanto?), e por outro, 0 como se realiza a
funcdo (como?). Para a Portela Cafés é importante avaliar os resultados de negocio
alcancados pelo colaborador, mas também quais 0os comportamentos que 0 mesmo

utiliza na execucao diaria da sua funcéo.

Os objetivos de negocio terdo uma ponderacdo final de 70% da avaliacdo final de

desempenho e as competéncias terdo uma ponderacdo de 30% da avaliacdo. A
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associacdo destes dois aspetos permitird avaliar o nivel de desempenho de cada

colaborador.

Os objetivos de negocio, deverdo ser definidos pelo responsavel hierarquico e serdo
apresentados ao colaborador no inicio do ciclo anual de avaliacdo. Na Portela Cafés, o

ciclo anual corresponde ao inicio do ano.
Cada objetivo de negdcio estabelecido devera respeitar a metodologia SMART:

S — Especifico = definir cada objetivo de forma clara e objetiva para que todos o0s

intervenientes compreendam o que realmente se pretende alcangar;

M — Mensuravel = estabelecer critérios concretos para medir o progresso em direcdo a

realizacdo de cada objetivo;

A — Alcancavel = garantir que os recursos disponiveis permitem alcancar o objetivo no

periodo a que se refere;

R — Real = deve ser ambicioso, desafiador e motivante o suficiente, mas que seja

possivel a sua concretizacao;

T — Tangivel (tempo) = estipular um periodo de tempo para que exista um maior

compromisso para o0 cumprimento do mesmo.

A avaliacdo de competéncias devera ser sempre realizada com recurso ao Catalogo de
Competéncias (anexo V) bem como através de observacdes e registos de
comportamentos do colaborador, apoiados em factos reais (com por exemplo: datas,
assuntos, eventos que garantam a veracidade do acontecimento). A avaliagdo de
comportamentos devera ser imparcial e isenta de opinido e gostos pessoais por parte do

avaliador.
4.3.4.2 Catalogo de Competéncias

Para que a avaliacdo de comportamentos seja realizada da forma mais objetiva e
fundamentada em comportamentos observaveis, a empresa desenvolveu um Catalogo de
Competéncias no qual detalha as sete competéncias-chave que cada colaborador deve

adequar no desempenho das suas tarefas e atividades na empresa Portela Cafes.
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O Catalogo de Competéncias estd alinhado com a visdo, a missdo e os valores da
empresa e pretende garantir que todos os colaboradores conhecem os comportamentos

desejaveis na cultura da empresa.

No Catalogo de Competéncias Portela Cafés, cada competéncia é definida segundo os
niveis de comportamento (ndo expectavel, expectavel, desenvolvido e muito

desenvolvido), o grau de motivacao e os indicadores de comportamento.

As competéncias Portela Cafés devem ser adotadas como guia de orientacdo e

desenvolvimento comportamental de cada colaborador da empresa.
4.3.4.3 Formulario da Avaliacdo de Desempenho

O Formuléario da Avaliacdo de Desempenho (anexo VII) esta dividido em seis grandes

areas, apresentadas em detalhe:

1) Identificacdo do Colaborador - espaco onde se regista o nome, funcdo do
colaborador, departamento e nome do avaliador, bem como o periodo de

avaliacdo a que se refere 0 momento de avaliagdo (semestral ou anual).

2) Objetivos de Negdcio - espaco no qual se colocam o0s objetivos anuais
estabelecidos no inicio do ano pela direcdo. Deverdo ser estabelecidos no
maximo quatro areas de objetivos anuais. Os objetivos de negdcio correspondem

a 70% do resultado da Avaliacdo Anual de Desempenho.

Para obter a pontuacéo final dos objetivos de negdcio sera necessario calcular a
média ponderada simples (somar todas as pontuacdes e dividir pelo niamero de
objetivos) de todos os objetivos definidos. Se o resultado da pontuacéo final for
decimal terd como regra o arredondamento para o nimero inteiro mais préximo,
por exemplo, se a pontuacao for igual até 1,5 inclusive a pontuacéo final sera 1.

Se a pontuacao for superior que 1,5 entdo a pontuacao seréa 2.

3) Competéncias Chave - espaco reservado a avaliacdo das competéncias chave
Portela Cafés, detalhadamente explicadas e suportadas com exemplos de
comportamentos no Catalogo de Competéncias Portela Cafés. Para cada uma das
sete competéncias existe um espaco dedicado & autoavaliagdo por parte do

colaborador bem como o espaco para a avaliacdo do avaliador. Os comentarios
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4)

5)

sdo essenciais no efetivo de registo da avaliagdo da competéncia respetiva. As
competéncias chave tém uma ponderacdo de 30% da Avaliacdo Anual de

Desempenho.

Para obter a pontuacao final das competéncias serd necessario calcular a média
ponderada simples (somar todas as pontuagdes e dividir pelo nimero de
competéncias em avaliacdo). Se o resultado da pontuacdo final for decimal tera
como regra o arredondamento para 0 nimero inteiro mais proximo, por exemplo,
se a pontuacdo for igual até 1,5 inclusive a pontuacdo final sera 1. Se a

pontuacdo for superior que 1,5 entdo a pontuacao sera 2.

Observacdes Suplementares - neste espaco deverdo ser indicadas todas as
observagOes relevantes sobre outras competéncias e potencialidades do
colaborador, inclusive competéncias que ndo estdo directamente relacionadas
com a funcdo. Por exemplo: curso de decoracdo de interiores, experiéncia em
edicdo de imagem, curso de Fotografia, etc. Todas estas informagdes s&do
importantes para um melhor conhecimento das diferentes potencialidades do

colaborador.

Avaliacdo Global - espaco onde se regista a avaliacdo global ao nivel de

objetivos de negdcio e competéncias do colaborador.

O resultado da avaliagdo anual dos Objetivos de Negdcio é dado pela média de
todos os objetivos estabelecidos. O resultado da avaliagdo anual das
Competéncias Comportamentais € calculado pela média das 7 competéncias

Portela Cafés.

O registo serd efetuado apenas uma vez por ano, ou seja, ho momento da

avaliacdo anual.

6) Assinaturas - todas as avaliacbes semestrais e anuais deverdo constar das

assinaturas do Avaliado e do Avaliador.

4.3.4.4 Ciclo da Avaliagédo de Desempenho

O ciclo da avaliacdo de desempenho tera cinco grandes momentos:

Reunido de avaliacdo do ano transato entre o avaliador e avaliado (n-1);
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« Comunicacdo dos objetivos do ano corrente (n);
« Auto- avaliacéo e reunido de avaliagdo semestral;
» Definicdo dos objetivos do ano seguinte (n+1) por parte da Direcao/Administracao;

» Auto — avaliagdo — realizada no final do ano pelo colaborador antes da reunido de
Avaliagdo Anual.

O esguema abaixo ilustra o Ciclo Anual de Avaliacdo de Desempenho (figura 23):

Reunido de Avaliaggo do ano transacto
Auto-Avaliago Comunicagdo dos Objectivos do ano corrente

Definigdo dos objectives do

proximo ano por parte da Direcgao

Cooching e Acompanhamento Informal

Revisao dos Obje ctivos

Figura 22- Ciclo Anual de Avaliacdo de Desempenho

Durante todo o ano, o avaliado e do avaliador tém a responsabilidade de realizar um
registo continuado de factos e acontecimentos positivos ou de melhoria para que 0s
momentos de avaliacdo (semestral e anual) sejam Gteis para o avaliador e para o

avaliado.

O avaliador tem um papel ativo no acompanhamento informal (ao longo de todo o ano)
para a melhoria continua na execucdo da funcdo do avaliado, bem como a regular
transmissdo de feedback quer de reconhecimento quer para melhoria de

comportamentos.

A avaliacdo semestral, permitira realizar um balanco da atividade do colaborador no

meio do ano, sendo que o0s objetivos de negocio poderdo ser reajustados nesta data (em
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funcdo das decisOes estratégicas da Administragdo normalmente associadas a situacdes

de caracter excecional) e os comportamentos ajustados a Cultura da Portela Cafés.

4.3.4.5 O papel do avaliador e do avaliado na reuniéo de avaliagéo de desempenho

O papel do avaliador é fundamental em todo o processo de avaliacdo de desempenho,

pois € dele que esta dependente o sucesso dos objetivos pretendidos. Deste modo, 0 seu

foco, deveré concentrar-se numa avaliagdo regular do desempenho dos colaboradores.

Para potenciar o sucesso da avaliacdo de desempenho, o avaliador deve:

Conhecer e compreender com clareza todo o processo de avaliagdo de desempenho

assegurando assim uma maior objetividade na avaliacéo;

Clarificar com o avaliado os parametros de avaliacdo para promover a transparéncia

da avaliacdo, nomeadamente, a confidencialidade da mesma;

Fomentar a percecdo de que avaliacdo de desempenho é uma ferramenta Util para o
desenvolvimento futuro dos colaboradores, estimulando o seu envolvimento no

Processo,

Dar ao avaliado feedback frequente, especifico, no momento apropriado e centrado

no comportamento, evitando que este seja percecionado como uma critica pessoal;

Estabelecer um Plano de Desenvolvimento Individual para desenvolver areas
identificadas como criticas, tornando claro o caminho a seguir para alcancar as

mudancas desejadas e estabelecendo a¢Ges e compromissos com os planos tragados;

Desenvolver um estilo de comunicacéo claro, focado e construtivo, que garanta a

compreensdo da mensagem por parte do avaliado;

Mostrar-se disponivel para ouvir as opinides do avaliado relativamente ao respetivo

desempenho, potencial de melhoria e interesses de desenvolvimento.

A reunido de avaliacdo de desempenho deve procurar alcancar dois grandes objetivos:

Analisar o desempenho do colaborador com vista a perceber o seu desenvolvimento;

Focar-se em atividades futuras envolvendo o estabelecimento de objetivos que

levam a uma melhoria do desempenho.
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Quando a reunido de avaliagdo é conduzida de forma sistematica e correta permite criar

um dos momentos de interacdo mais importantes entre avaliador e avaliado.

A preparacdo da reunido de avaliagdo implica um investimento prévio tanto do
avaliador como do avaliado, no sentido em que ambos devem refletir sobre os tdpicos a
discutir na reunido e preparar-se para a mesma. O avaliado deve preparar a sua

autoavaliacdo para que possa participar de forma mais ativa na reunido de Avaliacao.

« Desta forma, cabe ao avaliador e ao avaliado prepararem a reunido de avaliagéo de

desempenho considerando os seguintes aspetos:

* Recolher e analisar toda a informacao possivel relativa a atuacdo do colaborador no
periodo a avaliar, para que possa ter documentacdo de suporte que sustente as suas
afirmacdes (é importante que esta acdo seja realizada de forma continua durante o

ano quer por parte do avaliador, quer por parte do avaliado);

« O avaliador devera agendar a reunido com o avaliado, sempre que possivel num
local tranquilo, onde seja possivel realizar a entrevista sem interrupcdes e com a

maior privacidade possivel.

Na reunido de avaliagdo é importante ter em ateng&o os seguintes pontos (tabela 14):

Tabela 14 - Reunido de avaliagdo de desempenho

O QUE FAZER O QUE NAO FAZER

v' Assegurar o tempo necessario para a reunido; v" Realizar a reunido sem a ficha de auto-
ndo permitir interrupcies avaliacdo devidamente preenchida

v Dispor de toda a informacdo necessaria para o

. e v i
desenvolvimento da reunido Ilgnorar os assuntos complicados ou

problemasgraves
v" Ser objetivo

v Dirigir a reunido numa posicio superior sem
v Adotar uma atitude dialogante e saber escutar permitir participacdo

v Estabelecer objetivos reais e concretizdveis
para o colaborador ¥ Criar falsas expetativas

v Comunicar de forma clara os objetivos e os
resultados da reunido ¥" Ndo cumprir o guido das agies combinadas,

quando existe um compromisso de o fazer

v Ser construtivo face a qualquer critica

v Obter depois da reunido uma atitude positiva ¥ Julgar a personalidade do avaliado
do avaliado

¥"  Assinalar s6 aspetos negativos

v Elaborar um plano de a¢8es com o avaliado

A fase final da reunido de avaliacdo deverd centrar-se na elabora¢do do plano individual de

desenvolvimento.
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4.3.4.6 Plano Individual de Desenvolvimento

Na sequéncia da avaliacdo de desempenho anual sera pertinente preencher em conjunto com o

colaborador o Plano Individual de Desenvolvimento (PID) (anexo VIII).

O PID tem por objetivo principal desenvolver através de acBes os pontos de melhoria
identificados na avaliacdo anual de desempenho, essencialmente através de trés tipos de técnicas
de desenvolvimento de competéncias: formagdo presencial, formagdo on-the-job (no local de

trabalho) e aprendizagem experiencial (por experiéncia individual).

O PID contempla o desenvolvimento de competéncias técnicas (directamente relacionadas com
0 negdcio) e competéncias comportamentais (relacionadas com a forma de interagir do

colaborador).

O formulério visa criar um compromisso entre o avaliado e o avaliador, pelo que cada
acdo terd uma data de inicio e fim estipulada para a concretizagdo mais efetiva da acéo.
A cada acdo sera associado um resultado esperado, com o objetivo de materializar cada

ponto de melhoria em concretizacGes tangiveis.

Cada colaborador ter& um Plano Individual de Desenvolvimento que deverd ser

monitorizado regularmente pelo avaliador.
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Conclusoes
Vivemos num mundo em constante e acelerada mudanca. As novidades tecnoldgicas

surgem a um ritmo sem precedentes. O ambiente politico, econémico e financeiro
carateriza-se pela instabilidade. A forma de organizacdo social, os estilos de vida e

respetivas tendéncias de consumo, também tém sofrido alteracdes muito significativas.

Este contexto de incerteza coloca enormes desafios aos gestores. Estes véem-se
forcados a esgotar grande parte das suas energias para garantir que atingem o0s
objectivos de curto prazo, descurando, muitas vezes, a preparacdo das suas organizacoes
para fazer face aos desafios futuros. Mas € precisamente nestas circunstancias que a
gestdo estratégica e a capacidade de lideranca assumem particular importancia na

escolha e prossecucdo do “caminho” certo.

Independentemente da natureza da organizacdo ou da industria em que se insere a
exceléncia da gestdo é cada vez mais uma condi¢do essencial para promover o

desenvolvimento sustentado.

Estratégia, no universo empresarial, € sinbnimo de escolha entre caminhos alternativos
para atingir determinados objectivos. Mas, para ter sucesso, é necessario assegurar 0S
recursos necessarios e processos de monitorizacdo e de comunicacao eficientes. A gestdo
estratégica implica que os gestores, para além do conhecimento técnico dos processos e
ferramentas, possuam a capacidade de abstrac¢édo e criatividade para elaborar cenarios
alternativos, a partir da realidade em que se incerem, sem serem tolhidos pelas

fraguezas das suas empresas.

A qualidade do output do processo de planeamento estratégico e operacional esta
diretamente relacionado com o rigor da andlise da envolvente externa e interna da
organizacdo, com o envolvimento de todas as &reas funcionais na identificacdo das
varias estratégias possiveis e com a definicdo de uma visdo inspiradora, uma missao
clara e objectivos e estratégias partilhados. A avaliacdo continua a ndo ser uma parte
suficientemente “sexy” da gestdo porque envolve recursos, porque ‘“ndo ha tempo” e
porque “nds sabemos o que funciona bem”. Contudo, a avaliacdo rigorosa e sistematica,

em todas as fungdes, permite a optimizacao dos recursos e maximizacao dos resultados.
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A orientacdo estratégica é elaborada por alguns mas é implementada por todos os
colaboradores, pelo que a adequada gestdo do capital humano, em termos estratégicos e

operacionais, € essencial para ter sucesso.

A Portela Cafés € uma organizacdo de cariz familiar, com 36 anos de existéncia e que
tem sabido aproveitar as oportunidades para crescer. Actualmente possui alguns
problemas que resultam do contexto em que vivemos, mas outros sdo fruto do seu
proprio crescimento. A concorréncia é feroz e vem de todos os lados, mas existem

diversas oportunidades no mercado.

O objetivo deste projecto é contribuir para o desenvolvimento sustentado da empresa

através de um melhor planeamento estratégico e operacional.

O processo de planeamento na Portela Cafés, tanto em termos estratégicos como
operacionais, é relativamente reduzido. Como resultado, a estratégia da empresa ndo é
clara e algumas éreas da organizagcdo ndo possuem objectivos especificos e integrados.
Na sequéncia da realizacdo deste projecto, foram identificadas varias oportunidades e a
empresa deverd seguir uma estratégia global competitiva de “Differentiation Focus”
(Porter, 1998) e uma estratégia global direccional de “crescimento por concentragdo

horizontal” (Wheelen e Hunger, 2010).

A estrutura organizacional da Portela Cafés corresponde as definigdes de “‘estrutura
simples” de Mintzberg (2010) ¢ de Wheelen ¢ Hunger (2010). A administracao vive
submersa pelos problemas de gestdo do dia-a-dia e ndo possui diponibilidade para
preparar o futuro. As fungBes possuem uma grande abrangéncia e as areas de
responsabilidade sdo, nalguns casos, confusas. No futuro a empresa devera adoptar um
modelo organizacional com base em fungdes, 0 que contribuird para construir areas de

expertise e permitir melhor articulagdo entre a estratégia e a implementagéo.

De acordo com o Modelo dos Valores Contrastantes de Quinn e Rohrbaugh (1983), a
Portela Cafés caracteriza-se por possuir uma cultura essencialmente de Apoio ou CI&/
Grupal. Esta cultura tem como principais caracteristicas a valorizacdo dos colaboradores
e a sua formacédo. Enfatiza a flexibilidade e o lado interno da organizagéo, tendo por

principal objectivo a coesdo e empenho das pessoas.

83



Desenvolvimento Estratégico e Operacional de uma PME do Sector Alimentar — Portela Cafés

No entanto, a cultura de Inovacdo ou Adhocracia tem também uma forte incidéncia na
organizacdo. Esta cultura é caracterizada pelos vectores da flexibilidade e da orientacdo
externa, valorizando a flexibilidade e a mudanga. Sendo que ambas as culturas mais
pontuadas pertencem aos quadrantes superiores do Modelo dos Valores Contrastantes,
pode-se dizer que a Portela Cafés esta voltada, de uma forma geral, para a Flexibilidade
e Liberdade. A cultura dominante (Apoio) revela que o foco é interno e de integracéo,
existindo também uma grande tendéncia para o foco externo e de diferenciacao (cultura
Inovacdo). No futuro pretende-se que a cultura da organizacgdo sofra um incremento no
guadrante Objectivos/Mercado (modelo dos objectivos racionais) por forma a dar
suporte a nova orientacao estratégica da empresa, i.e., maior atencdo ao planeamento e a

produtividade.

Até agora o investimento em Marketing ndo tem sido considerado uma prioridade.
Como consequéncia a notoriedade e diferenciacdo da marca € muito ténue. No futuro
pretende-se que a organizagdo efectue um reforco do investimento no desenvolvimento
de novos produtos, na divulgacdo da marca através da presenca em eventos e programas
de CRM, bem como uma melhor gestdo da variavel preco. Actualmente a empresa
possui dois canais de vendas: online e lojas proprias. De acordo com a nova orientagdo
estratégica, devera potenciar o neg6cio nos canais existentes e alargar a sua presenca a

outros canais, nomeadamente, institucional, exportacdo e eventos.

As Operagdes devem continuar a assegurar elevados padrdes de qualidade, mas,
igualmente, um focus muito elevado na optimizacdo de processos e métodos de
trabalho, com o objectivo de reduzir custos e aumentar a produtividade. A logistica
devera continuar a optimizar os fluxos de inbound e outbound, nomeadamente através

do reforco de parcerias com fornecedores e outsourcing de algumas actividades.

A funcdo financeira, para além do registo contabilistico e optimizacdo dos activos
financeiros, passara a desempenhar um importante papel de apoio e desafio construtivo
a toda a equipa de gestdo, nomeadamente através de suporte ao processo de
planeamento estratégico e operacional, monitorizacdo da performance e producdo de

diversa informacdo de gestéo.

Actualmente a funcdo de Recursos Humanos centra-se essencialmente no

desenvolvimento de processos de recrutamento e selec¢do e, posteriormente, no
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desenvolvimento de competéncias (formacao) dos colaboradores operacionais nas lojas.
Na sequéncia do desenvolvimento deste projecto, todas as praticas de gestdo de
Recursos Humanos serdo revistas, por forma a dar suporte a nova orientacdo estratégica
da companhia. Serd dada prioridade a implementacdo (divulgacdo/formacgdo) de um
conjunto de instrumentos essenciais: Catalogo de competéncias; Descricdo de fungdes;

Avaliacdo de desempenho e Plano individual de desenvolvimento.

Estas novas ferramentas serdo essenciais para a gestdo de diversos processos em RH,
tais como, recrutamento e seleccdo, desenvolvimento de competéncias, gestdo de
carreiras, entre outras. Serd implementado um sistema de remuneracdo variavel através

da atribuicdo de prémios de desempenho.

A funcdo de RH deverd igualmente debrucar-se sobre a definicdo dos valores e da
cultura desejada, em linha com a nova orientacao estratégica, e implementar métodos de

monitorizagdo regular da cultura e dos niveis de satisfacdo dos colaboradores.

Os sistemas de informacéo serdo totalmente integrados, entre todas as areas funcionais,
e permitirdo o interface com fornecedores, clientes e outros stakeholders, para garantir o

acesso rapido a informagdo fidedigna.

Com base no diagnostico realizado e consequentemente nas acgbes a desenvolver,
propbe-se um modelo de planeamento estratégico e operacional, de monitorizagdo e
avaliacdo da performance da organizagdo e desempenho / desenvolvimento dos
colaboradores. O objectivo proposto foi alcangado. Definiu-se uma direccdo estratégica
clara visando impactos em termos de estrutura organizacional, cultura, contetdos
funcionais e prioridades e consequentemente nos resultados e sustentabilidade da

empresa

A Portela cafés tera certamente um futuro promissor durante varias geracoes, se for
capaz de se reinventar, mantendo a sua identidade e continuando a caminhar rumo a um

desenvolvimento sustentavel.
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Anexo - |

Portela Cafés - Descrigdo de Fungdes

A) Funcdo: Encarregado Geral de Loja

Responsabiliza-se pelos deveres e tarefas de acordo com as necessidades da loja e da

empresa, Vale & Marcal, Lda. Todas as suas funcdes devem ser executadas com zelo e

diligéncia.

Descrigéo da funcao:

Responsavel maximo pelo correto funcionamento da loja. Deve:

Assegurar que 0 servico ao cliente é correto a cada momento;

Garantir o cumprimento das normas de trabalho estabelecidas (exemplo: correto
registo dos produtos, fardas, consumos, etc.) tendo sempre presente que 0S
exemplos vém de cima;

Certificar-se de que a qualidade, apresentacdo e elaboracdo dos produtos
servidos é 6tima;

Manter um elevado nivel de conhecimento dos produtos, atualizando-se
continuamente;

Colaborar para que a cafetaria contribua para o desenvolvimento da marca,
garantindo que a mesma funcione de acordo com 0s ensinamentos transmitidos

pela geréncia.

No que diz respeito ao armazém, deve:

Elaborar os pedidos semanais segundo as necessidades da loja. Receciona e
fiscaliza a mercadoria através da nota de requisicdo e guias de transferéncia do
armazém central da Portela e reclama as encomendas que ndo tenham chegado;
Garantir que o armazém (arrecadacdo) esta bem organizado e arrumado e, que 0s
produtos que se retiram sejam 0s que tém a data de validade mais proxima;
Controlar o nivel de inventario regularmente e visita o armazém central da

Portela com o intuito de verificar a existéncia de artigos novos.
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No que diz respeito a gestdo administrativa da cafetaria, deve:

Controlar se os fechos de caixa foram feitos corretamente.

Depositar o dinheiro da receita no banco (se for caso disso).

Organizar e mantém o arquivo de faturas, tickets de caixa, extratos bancarios,
guias de remessa e outros documentos.

Elaborar os relatérios de atividade que a central considere conveniente.

Garantir que haja sempre trocos na cafetaria e respetivos cofres.

No que diz respeito a gestdo de pessoal, deve:
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Supervisionar os chefes de turno e funcionarios de balcdo dos dois turnos.
Organizar o quadro de pessoal e horarios correspondentes.

Organizar turnos planeamento de limpezas.

Distribuir o pessoal pelos varios turnos e marca as férias.

Aprender como se elaboram os novos produtos introduzidos pela central e
transmite esse conhecimento ao restante pessoal da cafetaria.

Formar e motiva a equipa.

Estar em constante formacéo.

Lidar com ocorréncias e reclamagdes dos clientes.

Apoiar o pessoal entrando nos horarios quando haja alguma falta ou em periodos
muita atividade.

Demonstrar com exemplos e exerce qualidades de lider.

Executar no local as agdes de marketing que lhe séo pedidas.

Controlar e fazer manutencao preventiva da maquinaria.

Promover o trabalho em equipa e a simpatia entre todos os colaboradores.
Resolver problemas que possam surgir entre colegas.

Fazer cumprir o plano de limpeza e colabora no mesmo.

Formar os novos colaboradores no ponto de venda.

Supervisionar a mudanca de turno.

Verificar se a loja esta preparada para o turno seguinte.



Desenvolvimento Estratégico e Operacional de uma PME do Sector Alimentar — Portela Cafés

B) Fung&o: Lider de loja
Descricdo da funcéo:

Um lider para além das fungdes inerentes a de assistente de balco, trabalha em estreita
colaboracdo com o responsavel da loja e sempre que tal se justifique substitui-o. Ocupa
assim, um lugar de destaque na loja sendo corresponsavel pela metodologia e

organizacdo da mesma. Deve:

« Manter um elevado nivel de conhecimento dos produtos;

« Formar e motivar a equipa e coordenar com o responsavel da Loja o
acolhimento de novos colaboradores;

« Assegurar que o servico ao cliente é correto a cada momento;

» Promover o trabalho em equipa e a simpatia entre todos os colaboradores, bem
como resolver problemas que possam surgir entre colegas;

e Cumprir com o horario com responsabilidade, mostrando-se disponivel,
contribuindo para o bom funcionamento da loja;

» Elaborar os pedidos semanais de faltas segundo as necessidades da loja;

« Garantir o cumprimento das normas de trabalho de acordo com o manual de
procedimentos;

» Confirmar com o cliente os produtos consumidos e efetuar o registo e inserir na
registadora o dinheiro do cliente para efetuar o troco corretamente;

« Controlar se os fechos de caixa foram feitos corretamente e depositar, quando
necessario, o dinheiro da receita no banco;

« Organizar com o Responsavel da loja o quadro de pessoal e horérios
correspondentes;

» Zelar pela apresentagdo adequada dos produtos na loja e gerir com o responsavel
seu responsavel os stocks de cada produto, na loja e armazém (arrecadacao)

« Lidar com ocorréncias e reclamacdes dos clientes, na auséncia do responsavel da
loja;

» Fazer cumprir o plano de limpeza da loja, e colaborar no mesmo, e noutros
deveres e tarefas de acordo com as necessidades da loja e da empresa;

« Cuidar e zelar pela conservacao e boa utilizacdo dos bens relacionados com o

seu trabalho, nomeadamente farda e tudo o que se relacione com a sua loja.
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Pretende-se que todas as tarefas sejam executadas com o zelo e a diligéncia necessarios

ao bom funcionamento da operacéo.

C) Funcdo: Assistente de Balcao

Descricdo da fungéo:

Responsavel pelo correto funcionamento da sua zona de trabalho;

Servir corretamente o cliente;

Responsavel pela elaboracdo e apresentacdo dos produtos e cobranga ao cliente,
tendo sempre em consideracdo o seguinte: antes do registo, reformular junto do
cliente os produtos consumidos para fazer o seu registo correto, deve inserir na
registadora o dinheiro que o cliente d& para pagar, para a maquina dar
informacdo do troco correto;

Informar o encarregado de turno de qualquer tipo de ocorréncia;

Manter um elevado nivel de conhecimento dos produtos, atualizando-se
continuamente;

Colaborar na limpeza da loja e noutros deveres e tarefas de acordo com as
necessidades da loja e da empresa;

Cumprir o seu horario e ser responsavel sempre que for necessario proceder a

uma troca de horario.

Todas as suas fungdes devem ser executadas com zelo e diligéncia e a apresentacdo da

sua farda deve ser exemplar, querendo com isto dizer que a mesma deve estar sempre

limpa e passada a ferro.

Nota: Todos 0s pontos atras referidos serdo a partir de agora revistos e ponderados para

atribuicdo do prémio de assiduidade/produtividade.
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Anexo - 11

ATCC - Associacio Industrial e Comercial de Café

Lista de associados em 2012

Associados Marcas
A Flor da Selva, Lda. Flor da Selva
Cafés Negrita Negrita
Cafés Paraiso do Lis, Lda. Paraiso do Lis
Caravela - Torrefacgfo de cafés, Lda. Caravela
Fabricas Estrela da Beira - Industria de cafés, S A, Febica
MV - José Maria Vierra, S.A. Torrié
Nestlé Portugal, S.A. Buondi
Christina
Sical
Tofa
New Coffee Company Bogani
A Cafeeira
Lavarza
Sanzala
Caffecel
Novedelta, S.A. Delta
Novo Dia Cafés, Lda. Novo Dia
Nutricafés - Cafés e Restauragio, Lda Nicola
Chave D'Oro
Samarra, Lda. Samarra
Segafredo Zanetti Portugal Lda Segafredo
Soares & Fernandes, Lda. Minhotinha
Sotocal - Soc. De Torrefacgdo de Cafés Angola, Lda Sotocal
Torrefacgdo Arcuense, Lda. Bricelta
Totrefacgio Cubana, Lda. Cubana
Torrefacgio Manuel da Lapa, Lda. Beira Douro

Torrefaccdo Palmeira, Lda. Palmeira
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Anexo - 11
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Mercado de café em Portugal

Consumo total (Fonte: A.C. Nielsen - cobre 85% do mercado)

Importagdo de café em Portugal - 2012

Fonte: AICC

Volume Valor
Café verde 48.632.649| 117.559.111
Café verde descafeinado 2.411.368 7.000.850
Café torrado 7.034.129 80.730.941
Café torrado descafeinado 500.988] 8.169.399
Total 58.579.135| 213.460.301

Principais paises de origem: Vietname, Brasil, Camartes, Uganda, India,
Indonésia, Honduras e Costa do Marfim.

Exportacdo de café em Portugal - 2012

Café 2011 2012 Var %
Volume 23.908.537 23.537.921 -1,6%
Valor 390.391.328| 415.732.535 6,5%
Cafés, misturas e sucedidneos 2011 2012 Var %
Volume 24.947.918 24.614.057 -1,3%
Valor 393.674.746| 419.631.166 6,6%
Consumo total 2011 2012 Var %
Volume 48.856.455 48.151.978 -14%
Valor 784.066.074| 835.363.701 6,5%

Fonte: AICC

Volume Valor
Café verde 861.285 3.290.059
Café verde descafeinado 6.035 26.960
Café torrado 9.182.953 45.187.058
Café torrado descafeinado 1.164.754 5.802.074
Total 11.215.026 54.306.151

Principais paises de destino: Espanha, Alemanha, Grécia, Franga, Ucania,
Angola, Reino Unido, Luxemburgo, Russia, EUA, Polonia e Mogambique.
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Anexo - IV
Consumo de café em casa (Fonte: Marktest)

De acordo com dados do Fonebus / Marktest, 75.3% dos portugueses com mais de 18

anos beberam café em casa no ultimo ano.

Segundo a mesma fonte, o consumo de café em capsulas (51.2%) é o mais popular entre
0s consumidores de café em casa, ultrapassando o café moido em 4.4 pontos
percentuais. Estes dados Fonebus vdo ao encontro dos mais recentes dados Target
Group Index - Portugal (TGI).

De acordo com os dados TGI 2012, dos individuos com mais de 18 anos que beberam
café em casa no ultimo ano, a maioria bebe-o com regularidade (91.4% consumiu no
Gltimo més). Segundo a analise de tendéncias, 2012 é o primeiro ano em que as capsulas
assumem a lideranga na forma como os portugueses bebem café no lar, ultrapassando o

consumo de café moido.

Fomte: Marivest TGl 2012 & TGl 2012
Bide snalise: lndivduss 18+ que bebemam cafe &m cass nd uRima and

A este shift na forma como se esta a beber café ndo é com certeza alheia a invengéo de
Eric Favre, que no final da década de 70 ao servico da Nestlé, criou uma maquina com
sistema de cépsulas para substituir o tradicional método de café moido. Depois de
multiplas parcerias para a producdo de maquinas com esse sistema, 0 conceito acabou

por vingar e foi ja no ano de 2003 que chegou a Portugal pela médo da Nespresso.

Hoje, o mercado portugués, em funcdo do evidente interesse do consumidor, apresenta
mais alternativas. Quer seja através de capsulas compativeis (MDD e outras marcas)

com maquinas Nespresso, ou através de maquinas semelhantes de outras marcas, 0
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consumidor portugués tem a escolha uma maior diversidade de produtos para o

consumo de café no seu lar.

Relativamente as marcas de cafés consumidas em casa (moido e/ou cédpsulas), os dados
mais recentes TGI realcam o facto do top 5 ser tomado pela Delta (46.5%), Nespresso
(31.4%), Sical (15%), Nescafé Dolce Gusto (13.9%) e pela MDD Pingo Doce (12.9%),
que além da venda de café moido e/ou capsulas, apostou na comercializacdo de uma

maéquina de capsulas propria, produzida em Portugal e por uma empresa nacional.

De acordo com os dados TGl 2012, as diferencas de perfil acentuam-se quando
confrontados os consumidores de café em céapsulas e os consumidores de café moido.
Enquanto os primeiros sdo sobretudo adultos entre os 18 e os 44 anos de idade (54.7%),
residentes na Grande Lisboa (23.6%) e das classes A/B (24.4%), os segundos, apesar de
tendencialmente mais velhos, apresentam um perfil sociodemografico em linha com o

universo em estudo (maiores de 18 anos em Portugal Continental).

Os consumidores de café em capsulas também se revelam, segundo o TGI, mais atentos
aos desenvolvimentos tecnolégicos (77.3%), fieis as marcas de que gostam (69.2%) e
mais dispostos a pagar por produtos de qualidade (68%). Destacam-se pelo gosto em
viajar para o estrangeiro (68.3%), em experimentar novas receitas (67.1%) e em
coeréncia com as capsulas disponiveis no mercado portugués - 100% reciclaveis - dao
preferéncia nas suas escolhas a companhias que retribuem com algo a sociedade
(66.8%).

A amostra do Fonebus é constituida por 801 entrevistas, representativas do universo 18
e mais anos, com um erro amostral maximo de 3.46 pontos percentuais para um
intervalo de confianca de 95%. A recolha de informacédo, com recurso ao sistema CATI,

decorreu entre os dias 20 e 23 de Novembro.
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Anexo - V

Catalogo de Competéncias

Portela Cafés
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O Catalogo de Competéncias identifica os comportamentos-chave que cada
Colaborador deve adequar no desempenho das suas tarefas e atividades na empresa
Portela Cafés.

Esta alinhado com a Visdo, a Missdo e os Valores da empresa e pretende garantir que
todos os Colaboradores conhecem os comportamentos desejaveis na cultura da empresa.

Aborda a forma como cada Colaborador deve comportar-se para atingir os objetivos e
as metas definidas pela empresa.

O Catélogo de Competéncias é constituido por sete competéncias-chave:

Focus nos
Resultados

Espirito de Iniciativae
Equipa Proactividade

PORTELA
Orientacdo CAFES
parao
Cliente

Criatividade
e Inovagao

Liderangae
Gestdo de
Pessoas

Servigo de
Exceléncia

No Catalogo de Competéncias Portela Cafés, cada competéncia é definida segundo os
niveis de comportamento (expectavel, desenvolvido e muito desenvolvido), o grau de
motivacdo, os indicadores de comportamento e alguns exemplos de comportamentos
ndo representativos da competéncia-chave.

As competéncias Portela Cafés devem ser adotadas como guia de orientacdo e
desenvolvimento comportamental de cada Colaborador da empresa.
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Focus nos

Resultados

FOCUS NOS RESULTADOS

Definicdo: Capacidade de corresponder ou exceder os objetivos globais de desempenho e os
padrdes de qualidade exigidos, apresentar resultados para o negécio e identificar, de forma
continua, melhorias substanciais para os métodos e 0s processos.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Elevada motivacédo Procura melhorar o seu Excede os resultados

para atingir objetivos. | desempenho numa definidos e procura

determinada diregdo.
Estabelece de forma exata e
constante um nivel exigente
de resultados.

maximizar os resultados
a longo prazo.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

Procura critérios
fiaveis para
avaliar a sua
prépria
performance.
Persiste em
ultrapassar
obstaculos.
Demonstra uma
preocupacdo
constante em
atingir resultados.
N&o desperdica
nem tempo nem
energia para
corresponder aos
seus
COMpPromissos.

e Aproveita todas as
oportunidades para ir
além dos objetivos
definidos.

e Tenta fazer coisas
diferentes no sentido de
melhorar
significativamente a
eficiéncia, a qualidade a
produtividade ou a
satisfacdo dos clientes.

¢ Define objetivos
precisos e ambiciosos
para si préprio e
descobre o significado
de os atingir.

¢ Auvalia a probabilidade
de atingir objetivos
ambiciosos que lhe
tenham sido definidos e
calcula o risco.

¢ Cria condicOes para
0 sucesso,
atribuindo a si
préprio 0s meios
para atingir este
objetivo (ex.:
alocando recursos
significativos e/ou
investindo um
tempo significativo
perante situacGes de
incerteza).

¢ Escolhe o objetivo
que tera maior
impacto nos
resultados.

e Assume riscos
empresariais
calculados ao longo
do tempo para
atingir os objetivos
de negdcios.

Comportamentos que ndo sao representativos da Competéncia-Chave

* Estar sempre satisfeito com os resultados obtidos, mesmo que ndo os atinja.

* Colocar a culpa dos insucessos em fatores externos.

* “Trabalhar muito” sem dar necessariamente muita importancia a qualidade do resultado.
* Atribuir recursos sem qualquer critério de resultados.

« Aceitar resultados insuficientes de outros.
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Iniciativa e
Proactividade

INICIATIVA E PROACTIVIDADE

Definicdo: A Iniciativa e Proatividade conduz as pessoas a agir de uma forma “pr6 ativa” ao
fazerem coisas e ndo pensarem apenas sobre ac¢bes futuras. Pessoas com iniciativa ndo reagem
apenas as situacdes como também antecipam oportunidades ou problemas futuros, e agindo
antecipadamente em relacdo aos mesmos.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Age com decis&o. Age com antecipago. Antecipa pensando a

longo prazo.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

Reage
rapidamente em
situacdo de crise
ou noutras
situacdes em que 0
tempo é um fator
sensivel.

Toma medidas
imediatas para
remediar qualquer
atrito inesperado.
Né&o espera por
“toda a
informacdo / todas
as respostas” antes
de agir para
agarrar uma
oportunidade
presente.

Pensa porque é
gue uma crise se
deu e no que é que
pode ser feito para
evitar que volte a
acontecer.

Toma decisfes sobre
uma Acédo especifica de
forma a prevenir um
potencial risco ou criar
uma oportunidade num
futuro préximo.
Antecipa problemas
futuros e procura
minimizé-los ou evita-
los.

Considera oportunidades
a curto prazo (< 1 ano)
para 0 negdcio e da
inicio a a¢bes que as
capitalizem.

Considera as
implicagdes das acbes
em curso ou planeadas e
toma as medidas
apropriadas para
otimizar o seu impacto
no negaécio.

¢ Pensa em cenarios
empresariais a
longo prazo e
concebe planos
detalhados para os
conseguir realizar.

¢ Prepara, adapta ou
reestrutura a
organizagéo de
forma a melhor
responder as
mudangas
antecipadas.

* Investe tempo a pensar
no futuro da sua
prépria equipa ou
departamento e age
em conformidade.

Comportamentos que ndo sao representativos da Competéncia-Chave

* Esperar até ser “confrontado” para agir.

* Ser sempre apanhado de surpresa, tratando os problemas no momento.

* Deixar passar as oportunidades sem fazer nada.

* Esperar para ver sem medir as consequéncias.

* Deixar sempre as coisas para o Gltimo momento, encontrando desculpas para ndo agir.
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Criatividade
elnovagdo

CRIATIVIDADE E INOVACAO

Definicdo: Pessoas com este comportamento desafiam o status quo como um motor para a
melhoria, e surgem como novas ideias para operarem de uma forma mais eficiente. A um nivel
muito desenvolvido, agem como um “catalisador de mudanca” para toda a organizacao.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Esta aberto a novas Desafia o status quo. Promove a mudanga.

ideias.

Indicadores de

o Esté disposto a
mudar de ideias ou

o Questiona as formas
existentes de trabalhar e

E um campe&o
visivel na

Comportamento ’ © a
de percecbes com propde novas formas exploracdo de novas
(exemplos) pase em nova mais eficazes e ideias. _
informacé&o. eficientes. ¢ Encoraja 0s outros a
e Temuma e Produz e procura sempre alinhar as suas
mentalidade aberta implementar novas acOes coma
relativamente a ideias. mudanga.

diferentes formas
de fazer as coisas.
o Opta por solucdes
que promovem/
geram mudanca.
 Alinha
voluntariamente as
suas acGes com
iniciativas de
mudanga.

e Desafia os “porqués” e
opta pelo “porque nao?”.

¢ Incentiva os outros a
surgirem com novas
ideias.

Alimenta uma
necessidade geral

de mudanga na
organizag&o.
Reconhece nos outros
davidas quanto as
novas ideias mas
consegue afastar essas
davidas.

Comportamentos que ndo séo representativos da Competéncia-Chave

* Estar sempre satisfeito com a situagdo atual.

* Aprovar formalmente uma iniciativa de mudanga mas néo agir relativamente a mesma.

* Recorrer a um estilo de gestdo coercivo.

* Negligenciar a resisténcia das pessoas & mudanca.
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LIDERANCA E GESTAO DE PESSOAS

Definicdo: Liderar e gerir pessoas é a capacidade de unir individuos, fazé-los acreditar em si
préprios e naquilo que estdo a fazer, para que alarguem os seus limites e sejam encorajados a
superar 0 seu desempenho. Em determinados momentos, a lideranga pode ser participativa,
noutros momentos sera diretiva, cabe ao lider decidir quando e com quem.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Mantém todas as Aumenta a eficécia da Lidera e gere a equipa
pessoas relevantes equipa. para 0 Sucesso.
informadas.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

e Assegura-se que
todas as pessoas
gue possam ser
afetadas por um
projeto / decisdo
estdo na posse de
toda a informagdo
necessaria.

e Faz o seu melhor
para que as
pessoas
compreendam as
razbes de uma
deciséo.

e Define uma
direcéo clara para
a equipa.

+ Mantém reunibes
regulares para
partilhar
informagdo e criar
envolvimento da
equipa.

e Encontra os recursos

necessarios para o grupo.

o Cria as condi¢des que
permitem a equipa fazer
0 seu melhor (ex.:
construir o espirito de
equipa, proporcionar a
estrutura certa, envolver
a equipa no processo de
tomada de decisdes).

e Promove a equipa fora
do seu ambiente.

e Comunica uma
visdo diretiva para
conseguir o
envolvimento nos
objetivos globais.

o Assegura-se que
todos contribuem
para o esforco
geral.

e Inspira respeito
através da sua
credibilidade.

» Envolve-se
pessoalmente nas
questbes decisivas
para levar a equipa até
ao objetivo definido.

Comportamentos que nédo séo representativos da Competéncia-Chave

« Utilizar o estatuto e a posi¢do para impor decisdes autoritarias.

» Tomar estas decisdes sem as explicar e sem consultar ninguém.

* Manipular o grupo fazendo-0 acreditar que é consultado.

* “Fiar-se” nas competéncias de cada um e afastar-se nos momentos dificeis.

* Aceitar sem questionar e sem lutar numa situacdo em que a sua equipa seja tratada de forma injusta.
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SERVICO DE EXCELENCIA

Definicdo: Capacidade para se focalizar na concretizacdo dos objetivos estabelecidos com
elevados niveis de exceléncia no servico, fornecendo ao Cliente (Interno e Externo) solucdes
inovadoras e customizadas que respondem as suas necessidades e expectativas.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Compromete-se a Cria condi¢es para garantir | Demonstra um

cumprir com os niveis
de servigo de
exceléncia
estabelecidos.

a consisténcia dos niveis de
servico de exceléncia.

compromisso pessoal
em garantir elevados
niveis de exceléncia.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

¢ Realiza asua
funcéo
considerando
como referéncia
0s niveis de
exceléncia
estabelecidos.

 Procura oferecer
respostas de
qualidade e com
elevados niveis de
rigor e exigéncia.

» Responde a todas
as solicitagBes de
forma positiva e
age em
conformidade com
as expectativas e
necessidades do
Cliente (Interno e
Externo).

e Gere e garante que
existem os recursos
necessarios para a
entrega de um nivel de
servico de exceléncia.

¢ Responde a todas as
solicitacbes procurando
manter sempre
consisténcia no nivel de
entrega do servico.

e Motiva a equipa a
realizar elevados niveis
de exceléncia.

e Sugere novas ac¢des para
a realizacdo de um
servico de exceléncia.

¢ Executa todas as
responsabilidades
com um nivel de
servigo de
excelénciae é
identificado como o
exemplo a seguir.

¢ Atinge e excede a
maioria dos
objetivos
estabelecidos com
um nivel de servico
excelente.

e Procura ativamente
novas formas de
realizar um servico
de exceléncia e
implementa com a
Equipa.

Comportamentos que ndo sao representativos da Competéncia-Chave

* Realiza a sua func¢do sem considerar a execu¢do de um servico de exceléncia.

 Na maioria das vezes realiza o minimo do que lhe é exigido.

* Nio se preocupa em sugerir melhorias construtivas para a consisténcia do servi¢o de exceléncia defendido pela

empresa.

» Age sem vontade de ser reconhecido como um Colaborador exemplar.
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ORIENTACAO PARA O CLIENTE

Definicédo: E o desejo de ajudar e servir os seus clientes da forma que melhor corresponde as
suas reais expectativas. E demonstrada no empenho que a pessoa evidencia para compreender as
expectativas e as necessidades dos clientes, no sentido de lhes prestar um servico de elevada
qualidade numa relagdo duradoura e com vantagens mutuas. “Cliente” pode ser qualquer pessoa
Ou organizacdo para as quais o servico existe (clientes internos, colegas a todos os niveis,
distribuidores, consumidores, etc...).

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Assume a Demonstra proactivamente Age na perspetiva de um

responsabilidade de
prestar um servico de
qualidade.

interesse em responder
eficazmente as expectativas
dos clientes.

beneficio matuo a longo
prazo.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

e Responde aos
pedidos dos
clientes.

e Mantém o cliente
informado do
progresso dos
projetos ou da
missao.

e Assegura-se de
que o cliente
obtém o que
solicitou.

e Toma as medidas
necessarias para
resolver qualquer
problema.

+ Esté totalmente
disponivel (e.g.
investe tempo e
esforgos extra
quando o cliente
necessita).

Procura melhorar o
conhecimento sobre o
negécio e as
necessidades do cliente.
Faz a correspondéncia
entre as necessidades do
cliente e os produtos e
servigos disponiveis (ou
padrao).

V& as necessidades do
cliente a médio e longo
prazo.

Investe tempo com 0s
clientes para conseguir
uma melhor
compreensdo das suas
necessidades e sempre
que possivel procura
exceder as expectativas.

e Consegue a
confianca do cliente
de forma a prestar-
Ihe aconselhamento
e orienta-lo nas
suas escolhas.

e Centra-se na
relacdo e no
beneficio futuro a
longo prazo em
detrimento de
vantagens
imediatas.

e Sugere acOes
atrativas para
ambas as partes no
sentido de
desenvolver uma
relacéo a longo
prazo com o cliente.

Comportamentos que ndo sdo representativos da Competéncia-Chave

e Centrallzar-se mals NoS Seus ODJETIVOS pessoals ao que nas necessidades aos Cclientes.

* Prestar ao cliente um servigo minimo.

« Impor os seus pontos de vista ao cliente.

* Nio ter preocupagdo com a qualidade do servigo.

» Apresentar aos clientes solugdes ou respostas pré existentes numa base de “pegar ou largar”.

* Optar pela solu¢ao mais facil, mesmo que isso ndo represente a melhor solugdo para o cliente.
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ESPIRITO DE EQUIPA

Definicdo: Colaboragdo com os outros demonstrando empenho em se atingirem os objetivos
de grupo, compreender as necessidades e 0s objetivos dos outros e adaptar as suas proprias
ideias e comportamentos quando apropriado. Pode envolver o sacrificio dos objetivos
individuais versus os de grupo. E um perfil colaborante e construtivo.

Nivel de EXPECTAVEL DESENVOLVIDO MUITO
Comportamento DESENVOLVIDO
Motivacao Contribui Aumenta a eficacia geral do | Desenvolve ativamente

pessoalmente para um
trabalho de equipa
efetivo, de forma
colaborante e
construtiva.

grupo encorajando
comportamentos de trabalho
de equipa.

o trabalho de grupo com
outros para além dos
limites.

Indicadores de
Comportamento

(exemplos)

o Define claramente
0 seu proprio
papel no seio da
equipa.

e Demonstra
confianga nas
capacidades dos
colegas.

e Temuma
comunicagdo
honesta e aberta
com os colegas.

o Aceita a ajuda dos
outros.

« Desafia os outros
de forma

construtiva.

e Dauma contribuicéo
ativa em termos de
ideias, energia e vontade
para terem sucesso como
equipa, mantendo a
motivacao dos outros
perante as adversidades.

¢ Ajuda todos os membros
da equipa a compreender
0S seus papéis e
objetivos, e vé como é
gue estes se encaixam
nos objetivos globais do
grupo.

e Aproveita a experiéncia
dos outros.

e Reconhece e celebra 0s
suCessos conjuntos,
acolhendo o empenho
dos outros no
desempenho da equipa.

¢ Soluciona conflitos no
seio da equipa ou entre
0s elementos da mesma.

e Gere as
expectativas dos
contactos internos e
externos,
mantendo-0s
atualizados.

¢ Desenvolve e apoia
um ambiente
aberto, onde o
desafio e 0
desacordo sédo
encarados de forma
positiva.

¢ Desempenha um
bom trabalho numa
variedade de
fungbes entre
diversas equipas.

¢ Contribui
efetivamente em
equipas dispares,
em diferentes locais
ou integrando
peritos de diferentes
areas.

Comportamentos que nao sdo representativos da Competéncia-Chave

» Competir com 0s colegas (“Eu ganho tu perdes”, competigao negativa e prejudicial ao espirito de equipa).

« Ignorar ou sobrepor-se aos pontos de vista e aos sentimentos dos outros.

* Criticar ou ignorar as ideias e as capacidades dos outros.

« Tentar impor as suas proprias ideias aos outros e ndo lhes dar crédito.

* Dar um contributo minimo e/ou destrutivo ao espirito de equipa.
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Anexo - VI

ST BjSH0d & BIEd OpEIS 3G EIES O|SPOyY O WOD ORJCDE SP SEXIEID SE0G SP SEULOU 5§ Judwng -
Jepuawly edueinBag a auaiBiy

‘oEdESIULpY

& SOUBUNY SOTMDEY 506 JEUOOR 3 OUIEGE.L P SWEmYY Sp sS0denys we swswsusbip jsnay -
‘efoy sposdezuebio 3 szadw B WSUEW sdinbg & snbusisD -

‘oyjegel] cu suab ssjusinBag ap seuwou se aidwngs sdinbg & anbisinBassy -

‘guswedinbs onjaedssl & szodejEiEul S8R BaUEAEId OESUSINUEW BIETESY -

oy|eqel] ou auaibiy a edueinBag

‘oEdEISIULIPY B B SOUBWNH SosINosy so 'seodeiedp =p oBlEEg

§ WOD BIUSRIOILCD WS SIdWSs EIUCD 5P OESIOSE & CUSWEIUDSY Sp sosseooid wa Jediiusd -
'SEIOPBICGE|CD SO RJUS SOPYUCIIBUCISNI0S 3 JUS0) -

'STCPEICGE]DT 3P SEYE) S SEUS Spopousd ws sl FU CJUSWIPUSIE WO CJJUEIES) -

((s6usy = /o Bp sousioy) gossad sp apenb cissusd sJezusbig -

(ssuopEUsy 3 oysge ou sdusinBag ssumby ‘oJuswWIpUS)Y 'SOUBWNY SOSINGEM) S31E0) Bl3U0d
Bp SIBIED) SS0dMNSU| SEU SERICHEGESS OUYBGES Sp SEuuou 56 aidwno sdinbg & snb musisg -
‘gdinbg

EiMIMy 3 |SM35 6 CPUBLLCY S CPUETISMSE 'SoInpoid SOp QUBLLISSYUSS SP [SAIU OPSASS O JSJUBHY -
R-ilal

sp oedeiado sp omEsE § JWNSSE EI0US)EAWOT WE] SEISMT S0P WN BIZUSENE ENE EU SNk JIUBIED -
BB Ep JCPEXIEqUE Susw|enti swe] 33 I0pEICGE|0] BRED

anb med eupsod & sjusbxs suuoy ap sdinb3 & el & 53160 §EU0Y FUEW BP JOPEXMEBQUIE WN I35 -
edinb3y epoglsan

'SOUBLINK SOSINOSY Noj3 s30daisdg #pI0lssg ¢ RIGd OESEWEDSY BP CUB|NUUCY

op owuE & ‘osdnjos eajoedsal = 607 BU SEIUSYD Sop ssoisweE sep omsst &ad anesuodsay -
Wsonpoid p spusba & sodaud auqos B128L00 oESEULTUI

‘susi@sed 5U soinpoud sop opiemusfic SWSIDUBYMSW [ENSA 'SIUOPEICGROD SOp Oposdss
= slo sp ezadwi]) sdinbg & do sp odedsa op EITUS{E3XE 3P BNUIIUCT o.mlwme._mmwhn_m B IJUBIED) -
‘sopEs smnpaid Sop oEdEI0gE)E B 0E3EUEERdE EU BpEMEND B0g Bp SSEILED -

SIUSID OF BIOUSSIXS 3P 0USWIPUS]S wn sTEs sdinb3g & snbisinBssss susumssdng -
sz o ered ogdeuaug aoedeysgeg

‘Sonpoid SOp SENUDS] SEUDY S8 SEPO] SEREYS0S3) 05 LG WUSG 'BWSSIS WS sopEjsiBal oss
(susbeuce = ssigsnb _mm_m&n_ﬂuﬂ SEITURBSUR] _mm_m&_._uﬂ& SOUSWIACW S0 Sopo] Snb JeinBasey-
{ELUSIEIE 0U SEMITNPOU 05S 5[0 WS SOPEUCIDTELCS Senpoid Sop s2odnpoid 58 #nbisuoisEdns -

'SE00 SonaEdss 3 SEMED S8U Soom] udwss elsy snbugusisg-

‘opEINdE JOjBA OGO CRICOE 3P 0OUEG CU BYS0al BP CHSYUIp

o UEPsdEp & opies Sp SEdURISYP WSS 05U BIEd SBIED 3P YOS F BIMUSGE SjOSU0T B JUBIED -
SOJUSWNICP SCANG

sp & ssawm 3p senb sep 'm0Es 5p sy Sop ‘sEINPs) 3p owntue op cedemusBic B JFUEL -
efo] ep oglsag

BHUUTF] BUSY 6P ojuswudwng o8 weBuge snk sopnpaid so sws)ss wa sopedus) o8s anbujusIEg -
(200 poo) & SOUBIUSALL) SPERAIIE 5P SOUDIE]S) SOIER|EA SIESSUY -

BIUSPEOSIUE SPUSH/UFE WO SOpETE 66T |BUED § sobius ap sopipad se snbusinBassy -

{900 =) SOWMSEP 3P CLILIW

|8 U WN opuuBiEE ‘SoUBURAUI SOP (|ESUSW 3 |SUBWSS) 5ipousd oBina®e B JSYUBIWOIE B USD) -
‘cBiys BpED Sp SEIDUTIENS SP oWde [SAJU CIB[0NUCD 3 USG -

‘0414 opunBas opewnue & opeausbio wag 6153 lo7 BpWEZEWWE 0 aNbuBIES -

‘opsbays weyus) oFUSND SEPUSWOOUS SEJEWEDS & S US0 WSISWUE Op SRUSISSUE]

=p =anf = csdmnba Sp Sjou Bp S3AENE EUOPEUSW B JET|E0SY S JEuaadsom Jod [SaSsucdssy -
|BUST WSTEULE O6 SIUBWSS Soppad SoURIegE|T -

SHOOIS IP O[O[UOT I OTISIG)

‘60 5u osdowni g =p saodoy 56 SEp0] 3p osdEluEW S dW) B10EL0s B3d [BAESUCOSEY -

‘0EdeIRd] Ep SUPEYNEEyY SRoYBWISIgo BIEd S01N0 B0 osdnpal § BI6d Bdinke suusE siE0UoD-
'SOWSEW S0P CEIEZIATUCO B 3JUSWELEIP JEZUCILCW & 'BIp jod SEPUSA SP SOMSSGE JIuya -

‘'a1= 'sodaud ‘sIsucoowod 530508 SE SOME R

sausucouc] Sp sopepl Buddoys, cedeieay SopeEp CESENSILILPY § SUSWIESUSW JepodaEy -
‘{1401 Sp CIPSW S0|EA & BIP/15%0 ' 5Zadwi Bp soBipe ‘opides sisslssp sp sobus eoganogeT

‘E00 pood ‘sepusn) Elo] Bp oESEISO0 P OBISSD § BASE DESELLGIU & SJUSW|SSUSW JEISI -
‘Efo] BU SEpUEA Bp CEIETIRIIUCD B BIEd BAINDS BT 20, BIEUSRIOCD UUED -

SOPEYNS3Y 3 SEPUAA

(ogduny epoyusdwasap o eled sepeiniaxa sspeplaliie) sieuodung sapepijigesuodsay — g

B0

0B OJUSLWIPUS]E DU B12US|30¥S 3 3peplienb epeas|s ap 0d1as Wn opezijeal 3 anb ijueled p 0ARelqo 0 W0a 53480 B[S0 eloT eU edinba B 5]USWIZEIE IBUSPIOND 3 11185

(¢0g3unyep ousodoud o jenb) opjung ep oessiy — 2

s3je] B|3H0d seloq

elo] 2ap s31U315Is5y 3 J3p)] sapoday
s3piesadQ 2p 401520 jJeuoung enuzpuadag
ogleasiuupy ieanbaeiaiy enuzpuadag
s30desadQ :ojuawepedaq

oyjeqed) ap 2o 2lo7 3p |angsuodsay iogdung ep ogieudisag
ET0Z 0uquw333570Z (oodopijon owiyn) eyeq oeung ep oefeayluap| -1

LY g e wnan

pe

efo7] ap |aAgsuodsay - sajeDd ejsuod | OyONN4d 3aoyIiNos3a

106



Desenvolvimento Estratégico e Operacional de uma PME do Sector Alimentar — Portela Cafés

epuanbay oey
salepwis sagdunpwa soue s T ¥ epuanbay

|euoissyoid elpugiiady]

opeiueny T ¥ Qipawuaw] IEUEIETE
s31Sug

ewoip|

“(uod
12Mod ‘30x3 ‘paop) Jopezian op B213do BU BIIBLLIOMI 3P SOIUSWIISYUOD) -

(212 “e21zeWI0)u ) Jejuawdwo) opdewiog

-BuniayJely 3p0E1530) NOOEISA0 WS ‘SlUsWeUaIaald ‘BIn1BURILT -

(epi8ixa ewjuiw) edWIpedY oedeWwIo4

a- edinb3 2p opnds3
a — 23ua1) o esed oglejuanug

[3ne3dy 0EN —W/N {0 — BU2j20X3 3p OIS

OPIAOAUSS20 03N — QI (IN — seossad 2p 0Bs3D 3 eSuelapl]
OpIAJOAURS3T — O

|2ng3xadxg -3

@ - ogienou| 3 Ipepinersy
QW — 3pepineold 3 eaneniu

epuadaq I — SOPE}NS3Y 50U SNI04

SElI24 3 s01eI0H ‘edinb3 «
5300BWE|I3Y »

ol|eqedL ou US4 2 elueingas e
SEXIED 2P O[040 -

S¥I0]5 2P O0JIUDD 3 0B15ED) -

|ENUY 3 [BJ353W1] ‘[ESU3|A OEIRINIIES -

efo] sp |aaesuodsay — sajed ejaHod | O¥yINN4 3A0oyIiy¥os3a

107



s

tar — Portela Caf

Imen

| de uma PME do Sector Ali

lona

Operac

égico e

7

Desenvolvimento Estrat

"OpEYNSad Wn
Jeduedie esed onuuo s 0310453 WIN JEN1ISLE B SI92JMP SEIDUB1SUNIU sluelad waleploge ens eu spepiigeidepe @ SpepIIgiXal JBJ150W ‘BIUBpNW £ ELS|E JB15T -
‘seysodosd sepaiel sE WRJeZI|Ra) B SE0S59d 5B JBAIIUSIUI & BIOPEAOUI & BalSod BJB)SOWLE BN Jeuoiaiodold -

"FIUBACAUS & erledIDILEd BISLSOWIE BLUN JE1D "BIaUIIEdXE Bp & s0|dWExs SOp SBABIIE '3 SIUSLUZEINS WSIEIUNWOS B seossad se Jeleloaug .«

"seLulou @ selfal ‘soswipalold ‘sieuaneziueHio sEWS1SIS JSM0AUSSIR 08 Bfopeundinsp 135 .

"B1343U00 3 eunuodo ewlo) 3p son1slgo Jeluesle & 500100 soe 3 efoldoad 15 B 35-1810J1U07 ‘SOJSWNU 3 S01IE) JBIUNT =

"oyuadLuasap JOY|SW 0B & ONUIIUG 0JUSLWEIOY|SW OB EPEIIPSD BINYND BN Je3ued|e ap Wil e ‘onb sniojs o JBlesa s

oInny oluswWAoauEsap eted sapeplunyodo

opueandoud 3 ed18aieniss wafeuen ewn opuaajoauasap ‘ozedd ofuol e uesuad e sonno so elesooua 3 ed831ensa opfiauad Bp BANYND BN UBLD) .
*50M193[00 s3159p aUed|e o Jeynawp wessod anb sewajgosd so sopol Jesadns ap @ sopepioae sozedd sOp 0JU0IUS OB 1) .

"Wn eped 3p elauenodu] Bp NO SOIUSLWIIUES SNas sop Jesade 'soJnog so waa

Jep)| ‘ndins wessad anb soupuoa no sewsjgotd Janbsienb sanosau esed efopeledaud Jelsa ‘sopelEIWE WRJE1SE 53153 3P 0SB OU ‘3 SOPEYNS3d SOU 3L 135 -

:eded apepeded e Jnj2u] OEJ2A3P 0F4e2 ouw eossad e eaed seplanbal seRURladwod sy

opuanbay [ejuawepodwo] Iad - £

L8 v e e
o

elo] ap janesuodsay — sajeD ejapod | OYINN4 3 OVAINOS3A

108



Desenvolvimento Estratégico e Operacional de uma PME do Sector Alimentar — Portela Cafés

Anexo - VII

AVALIAGAO DE DESEMPENHO | Portela Cafés

MNome do Colaborador:,

Funcdo do Colaborador:

Departamento;,

Nome do Avaliador

Escala de Avaliacio

<90% | Ndoatingiu as expectativas= 1
Entre 50% e 100% | Atingiu as expectativas=2
> 100% | Superou as expectativas=3

Vendas
1.  WendssAnusisde X¥MKNX € st£31de Dezembro.

2.  Artigosde Limpeza = 0,05% sobreasVendas até 31de
Dezembro.

3. Desgaste Repido < XXXNXX % sobre s Vendasste 31de
Dezembro.

4. Gest3ode Recursos Humanos < X0O0000 % =t2 31 de
Dezembro.

= KHEXHE £

= KHEXHE £

=KKEXKX £

= KHEXHE £

=XNXKKX €

=XXEKKX €

109



Desenvolvimento Estratégico e Operacional de uma PME do Sector Alimentar — Portela Cafés

AVALIAGAO DE DESEMPENHO | Portela Cafés

o3
s com. sk ARIT
3—COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS PORTELA CAFES (30% da avaliacio anual)
Escala de Avaliacdo
1-N&o expectavel 2 —Expectdvel 3 —Desenvolvido 4 - Muito Desenvolvido
Comentarics | Auto-AvaliacBo Comentarios | Hetero - Avaliacdo

Comentarios | Auto-Avaliacdo Comentarios | Hetero - Avaliacio

Comentarios | Auto-Avaliacdo Comentarios | Hetero - Avaliacdo
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AVALIAGAO DE DESEMPENHO | Portela Cafés

por}
sfions covm. sk FRTT

Comentarics | Auto-Avaliagdo Comentarios | Hetero - Avaliagdo

Comentarios | Auto-Avaliacgo Comentarios | Hetero - Avaliacio

Comentarios | Auto-Avaliacdo Comentarios | Hetero - Avaliacio

Comentarios | Auto-Avaliagdo Comentarios | Hetero - Avaliagdo
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AVALIAGAO DE DESEMPENHO | Portela Cafés

.*-_

Sy i

OBJIECTIVOS DE NEGOCIO

COMPETENCIAS COMPORTAMENTAIS

Colaborador

Data: ___/ _ f

Avaliador

Data: ___/ _ /
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Anexo - VIII
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