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Resumo

A Zagope ¢ uma empresa que tem sofrido inimeras alteragdes nos ultimos anos, em
virtude de fatores internos e externos. Estas alteracdes tém despoletado um conjunto de
processos internos desenvolvidos pela empresa, e que tem impactado na sua forma de

atuar e de encarar o mercado.

Como consequéncia, a empresa tem atribuido grande foco ao processo de clarificagdo e
implementa¢do da estratégia com vista ao cumprimento de todos os seus objetivos. E foi
devido a este motivo que surgiu a necessidade de realizagdo deste projeto, que consiste

no redesenho de todo o sistema de avaliacao de performance e de desempenho da mesma.

Numa fase inicial foi efetuada um diagndstico exaustivo da situagdo atual, tendo como
objetivo a identificagdo de todos os sistemas e processos existentes de forma a serem

potenciadas as boas praticas e substituidas as menos boas.

Apds a andlise efetuada, chegou-se a conclusdo que a empresa ndo detinha um
instrumento que garantisse o alinhamento da estratégia as operagdes. Havia avaliacao de
performance organizacional e de desempenho dos colaboradores, mas sem a ligacao entre

estes dois conceitos.

Rapidamente, apercebeu-se que o instrumento em falta seria o Balanced Scorecard pela
sua defini¢do de instrumento de gestao estratégica e de avaliagdo de desempenho e pelas
suas caracteristicas de alinhamento do desempenho individual a estratégia organizacional.
Foram concebidos trés Balanced Scorecard, sendo eles corporativo, tecnoestrutura e

operacional, mas numa perspetiva de “desdobramento” da estratégia no seio da empresa.

Como forma de alcance de melhores desempenhos dos trabalhadores, foram desenhados
perfis profissionais para cada uma das fungdes e as respetivas fichas de avaliagdo com o
objetivo de tanto a empresa como o trabalhador saberem o que se espera que este cumpra

na sua relacao laboral com a primeira.

E por tultimo, foram criados um sistema de incentivos € um plano de carreiras para
alavancarem o sistema de avaliagao de desempenho concebido, permitindo assim que os

resultados dos Balanced Scorecard sejam de exceléncia.

Palavras chave: Controlo de Gestdo, Balanced Scorecard, Gestao de Desempenho,

Gestao de Recompensas e Gestao de Carreiras
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Abstract

Zagope is a company that has suffered numerous changes in the last years, in virtue of
internal and external factors. These alterations have triggered a set of internal processes

developed by the company, and which has impacted on its way to act and face the market.

As consequence, the company has given great focus to clarify process and implement the
strategy with the goal to achieve all objectives. And it was due to that motive that arose
the need to realize this project, which consists in the redesign of the entire system of

performance measurement.

In an initial phase, an exhaustive diagnosis of the current situation was carried out, aiming
an identification of all the existing system and processes and promote the good practices

and replace the less good.

After the analysis, it was concluded that the company did not have an instrument to
guarantee the alignment of the strategy with operations. There was an evaluation of
organizational performance and employee’s performance, but without connection

between these two concepts.

They quickly realized that the missing instrument would be Balanced Scorecard due its
definition of being a tool for strategic management and performance evaluation and for

its characteristics of aligning individual performance to organizational strategy.

Three Balanced Scorecard was conceived: corporate, technostructure and operational but

in a perspective of “deployment” the strategy within the company.

To achieve better employee performance, professional profiles were designed for each
functions and the respective valuation forms with the objective of either the company and
the worker know what is expected to fulfil on their employment relationship with the

company.

Finally, it was created a system of incentives and career plan to leverage the performance

evaluation system, allowing that the results of the Balanced Scorecard to be excellent.

Key-words: Control Management, Balanced Scorecard, Performance Management,

Rewards Management and Career Management



1.
2.

7.
8.

Redesign do Sistema de Avaliacio de Performance e Desempenho

[ndice

INETOAUGAO ... e et e et e e e e e e e e et e e e eta e e e eett e e e e eaaae e e eateaeeeateaeaas 1

REVISAO A€ LILETALUIA .....cuuitiiiiieiieitetet sttt sttt et st et eat et sae bt et sbe s eaneneennen 4
2.1 (0703113 (0] o [ € 1] ¥ 1o OO OSSP PRPRP 4
2.2 Instrumentos de Controlo de GESLAO .........erierierieniieiieieee ettt 7
2.2.1 Balanced SCOT@CArd..............oocveeieiieieiieee ettt ae e naeens 8
2.2.2 Balanced Scorecard no Sector de CONSIFUGCAO ...............ccceueeeeceeeeeeceeeeeiieeeeeeiee e 15
2.3 GestA0 de DESCMPENN0 ......cuiiiieiieieeiiectiet ettt ettt et et seee st esbe e e esaesaeeneesneeseenseens 17
2.4 GEStA0 A RECOMPEINSAS....c.uviiieieiiiieeiieetieeeee ettt eete ettt e eteeetaeesteeebbeesseeestaeesseeesseensneensseenseeenes 23
2.5 GESTAO dE CAITITAS ....c..eeuveteietiieiieete ettt ettt ettt et et bbbt et eb e st e bt et sbeebeebeenseneenees 26

IMIEEOAO ...ttt ettt b ettt b e et e a e sh e b ettt et eh et e bt e bt e bt e st ete et sheeebeeteenteen 29
3.1 LY (1706 0] Lo} 4 T USSPt 29
32 Técnicas de Recolha de Dados. ......c.uoouiiiiiiiiieiiiiie ettt s 29
33 Técnica de Tratamento de Dados........cccccueviriririiiniiiiec e 30

DHAGNOSTICO -ttt et b ettt ettt st s bt et et e et e e bt e e bt e ebe et e st eatenaeesheenteenteene 31
4.1 Caracterizagd0o do Sector de CONSIUGAD .....c.uieiuiieiieeitiieetieeitieeetee et eeetee e st e eereeesteeesaaeesreeeaneenes 31
4.2 ANALSE STVOT ...ttt ettt et ae et eae et e ae s ee et e bt st ebe e st enseneeneas 36
4.3 Caracterizacao da EIMPIESa .....c.ceecuiieiieiiiiieiieciieecie ettt eeteetteeeieeetteesaeeebaeesseeerbaesseeesseessneenns 37
4.4 Caracterizacdo do Sistema Controlo de Gestéo atual da Empresa.........ccccceveeeieeciivcienieneennns 47
4.5 Caracterizacdo do Sistema Gestdo de Desempenho da Empresa.........ccceccvveeveeiieenieecieenneens 51
4.6 Sistema de Gestdo de Recompensas na EMPresa.........c.cecveevviiieiienieniieniieieeiesee e 59
4.7 Gestao de Carreiras Na EMPIESA .....cccveeriiieiieeiiieiieeriieeiie ettt eeeeeiteeseeeetbeesseeesbeessnessseenseesnns 62
4.8 ANALISE CTIEICA ..euvivitieieeiieteteste ettt ettt st eb et et et b bbbt ene e 64

Projeto de INTETVEINGAOD ...c.vvieiiieiieeeieeeiie ettt ettt e et et e et e e et e e beesaeeesbeeesseesseessseesseensseensseessseennss 67
5.1 Apresentagao dO PrOJELO .....ecuieriieiieieeie ettt sttt et sreenes 67
5.2 ODbJEtiVOS dO PTOJELO .....eitieiieiieie ettt sttt et e st s e e et eas 67
53 A Estratégia da EMPIeSa........cocieiiiiiiiiieiiecieeiieieeie et sttt ettt see s e enseenbessaensaesneas 68
5.4 Elaboracdo do Mapa EStratéiCo.......cooueiiiiianiiiiiiiiiieie sttt 70
5.5 Concecao do Balanced SCOFECATd ..............couecvieeiueeciiieeieeeieeeie et eeaeeeaeeeveesiveeease e 71
5.6 Redesenho do Sistema de Avaliagao de Desempenho ..........c.cecveevieerieiiieenieeceeesie e 77
5.7 Sistema de Gestao de RECOMPENSAS ...cc.veveiieeiieiiieeiieciieeiee ettt ettt ereesebeeseveesaeesnveeennas 85
5.8 Processo de Gestao de CAITEITAS ......c..e.vetiriiriiririieieeitetetente ettt e e ebe et easeneeees 87
5.9 Cronograma de IMplementagaio ........ccueouiiiiiiieriiiii et 89
5.10  Nota sobre a Avaliagao dO Projeto.......ccueeierieiieriieieee ettt 90

CONCIUSAOD ...ttt ettt a e bttt s at et e em bt ea bt e b e e beesbeesbe et e enteeatesaee bt enteeneeans 92

Referéncias BiblIOGIATICAS .......c.ueruieiieie ettt sttt ettt e e esesaeseeesseenseenseens 94

AATIEXOS -ttt ettt ettt ettt ettt e a ettt a bt eh e e e bt e bt e b e e ae e et e et eh e ehe et e n bt en e et e eneeebeeebe et e enbeenaesaeeeaee 100



Redesign do Sistema de Avaliacio de Performance e Desempenho

[ndice de Figuras

Figura 1 - Fases de implementac@o da eStratégia .......c.cevuereeneenieeniieieineeneenreere et 5
Figura 2 - Defini¢@o das relacdes de causa-efeito da eStratégia ........ocevvevirreeriierienieeneenenee e 13
Figura 3 - Evolugdo do prego do PetrOle0 .......ceeieeienieniiniiiiniciee ettt 15
Figura 4 - Processo de avaliag@o e controlo de desempenho...........cceceririninieiinieniencnneeeseceeeeen 19
Figura 5 - Evolucdo da natalidade e mortalidade das empresas de CONStrugao ........ccceeveevevrceereeneenennnnnns 31
Figura 6 - Analise de indicadores por areas de atividades (2015) ....ccccovevirinerieiiiieieinneeeeeeeeeen 32
Figura 7 - A distribui¢@o das empresas de construgdo em relagdo a alguns indicadores..........cccceceeveunenne. 32
Figura 8 - Anuincios publicados vs contratagao publiCa ..........ceevireeriieiiieiinieneeneeseee e 35
Figura 9 — ANALISE SWOT ...cniiiieeeeee ettt ettt et e re e s e e sneesneere e 37
Figura 10 - Missdo do grupo Andrade GUHEITEZ........cceeereruireeiieiiieie sttt st 39
Figura 11 - Os principios da ANdrade GUHETTEZ.........coeeverreieeirieeneenreeie et s 40
Figura 12 — Resultado global dOS qUESIONATIOS .....c..eevveerieeriireiriieeenreete et 41
Figura 13 - Cultura organizacional da Zagope .........ccccceviririririeiiinieienesineeeee et 42
Figura 14 - Estilos de lideranga da Zagope ..........cccevuerieriiniiininieieieene sttt 43
Figura 15 - Indice Potencial Motivador dos Gestores da Zagope.............evevereeererrerrssressesssssessessessessessesnes 44
Figura 16- Indice Potencial Motivador dos Técnicos da Zagope ...........eveeveeeeererreereereeresssesessessessessessennes 45
Figura 17 - Organograma atUal..........c.ccoeeiieriiieieieiiene ettt sttt 46
Figura 18 = ERP SAP ...ttt sttt e s st n e s e s s s e sne e neere e 48
Figura 19 - Agenda do 1° dia do colaborador.........cocueiieiiriiiniiiiereereeeee e 52
Figura 20 - Ciclo de GENLE ......eoueiuviiiiiieitiiieeieeie ettt e st sttt sr e b st res 53
Figura 21 — Escalas de avaliaga0o de 1eSultado.........cceviviriiiiieiiiiieenssseeeeecse e 54
Figura 22 — Rede de avaliadores de avaliagao 3600°.........ccceviriireerienieiieieereneese et 56
Figura 23 — Divisdo por grau de complexidade e escala de avaliagdo 360°.........cccccevverinenerineeeenennenne, 56
Figura 24 - Componentes de avaliagdo de desempenho .........cccceceeuirieniineninienieiceceneene e 57
Figura 25 — Etapas da reuni@o de GENTE ........cvecvereerierienieie ettt st sre e e sneesneene e 57
Figura 26 — Exemplo de uma estrutura de "colegiado" de reunido de gente .........cccoceevereeveveeneeneeneennenne 58
Figura 27 - Processo de avaliagao de desempenho..........ccocevieieieiiieiieiiiineiceeeeceesrese e 59
Figura 28 - Classificag@o fUncional.........ccceecveciiriiiiinienieenee et s 60
Figura 29 — Circuito de formagao € desenvolVimento .........cceevuireerienieeniieiiieieneseee e 64
Figura 30 - Mapa EStrat€ZiCo ZagOPE .....ccevveeueruieieieniiniinieitieiteteeeste s sttt sre s st sre et nesnenes 71
Figura 31 - Sistema de INCENTIVOS .....ecueriiriiiiiiiiiteiestesesie sttt s s st 86
Figura 32 - Cronograma de implementagao do ProJeto .......cccevvrveerierieeniieiiinienrenieeseere et 89



Redesign do Sistema de Avaliacio de Performance e Desempenho

Indice de Tabelas

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens de Gestao de Desempenho..........ccocueveerienieniiiienienieneeneee e 23

Tabela 2 - As 20 maiores empresas no sector de constru¢do em Portugal, critério volume de negécios ...33

Tabela 3 — Indicadores do SECtOr da CONSIIUGAOD .......eiiviiiiriiiiie et e ciee ettt ettt e bt e sere e v e eereeeareeseaeeeenas 36
Tabela 4 - Mercados de QtUAGAOD ........ccviiiiuiieiieeciieeiee ettt ettt et e et e s te e e b e e s aeeeabeesbeeeaveesaseesareesaseeneres 38
Tabela 5 - Respostas dos colaboradores aos questionarios de cultura...........ccoecveeeveivecieniesieneenieeeeee 41
Tabela 6 — Percentagem do IPM para 0s Gestores da ZagoPe.......cecvveevererieeeiieeiiieniieeieessieeeveesreesseennnes 44
Tabela 7 - Percentagem do IPM para 0s TEcnicos da Zagope.........cevueeruereiriieniienieeieeieniieniienieee e 45
Tabela 8 - Commitment dos colaboradores da Zagope ........ccveeeveieeuieeiiieiiieeieeeieeeieesiee e e sveesreeeeveenenes 45
Tabela 9 - Tipologia de Controlo de GeStA0 EXIStENLE......c.ueiruieeriieiriieeiie e etieeteeereesreeereeereeeereesaeeennes 50
Tabela 10 - Formagdes Universidade AG e atividades de Recrutamento € Selecao ........ccocvevvecieeieennenne. 53
Tabela 11 - As 10 competéncias de avaliagao 3600°.........c.cccueeieiierieriieie ettt ae e ees 55
Tabela 12 - Modelo de gratificagdo dos MEAI0S ........ccueeuiriirieiierieeteeee ettt sreeae e e 61
Tabela 13 - Programas d€ CAITEITAS .......ccceioueeiirieriieiieieete ettt sttt et te bt esbe e beentesneeneee 63
Tabela 14 - Stakeholders da ZagOope........o.eiveeiiiiiieeeieee ettt ettt bt 70
Tabela 15 - Balanced Scorecard COrpOratiVo........ccuueecuveerieeiiieeriieeitieeieeeteeesteesveesseessseesseessseesssesssseennnes 73
Tabela 16 - Balanced Scorecard Tecnoestrutura — Controladoria ..........ccoceeveevieniieiiiienienieneeeee e 74
Tabela 17 - Balanced Scorecard Operacional — Produgao..........c.ecveviereiieeciinieiieiceieeie e 75
Tabela 18 - Niveis de cumprimento dos iNdiCAAOIES. ........ccuerverierierieeieeie et 77
Tabela 19 - Ficha de perfil profissional da fung@o de Controller ...........cccccueverinireeieneininineneeeeeeeenen 80
Tabela 20 - Ficha de perfil profissional da fung@o de Encarregado Geral..........ccccoceecieniiiininincncnicnnenne. 81
Tabela 21 - Ficha de avaliagdo da funcdo de Controller...............ooouiiiiiiiiieeiiii e 82
Tabela 22 - Ficha de avaliacdo da funcdo de Encarregado Geral.........c.ccocveveiiiiviienciiiiiieniiceieeeee e 83
Tabela 23 - Planos de formagao da Zagope.......c.ueecueeeiuieeiiieiiiieeiieeieeeieesieeeieeereeeteessseesseesnseesnsessnseennses 88

\



Redesign do Sistema de Avaliacdo de Performance e Desempenho

1. Introducao

O fendomeno da globalizacdo e a evolugdo tecnologica vieram extinguir as barreiras entre
0s paises propiciando um ambiente cada vez mais competitivo e exigente entre as
empresas. Essa exigéncia obrigou as empresas a procurarem novas formas de medigao e
de acompanhamento das suas performances, proporcionando uma visdo mais abrangente
da mesma. A sua monitorizacgao e avaliagdo devera contemplar indicadores financeiros e
ndo financeiros, de curto e longo prazos, internos e externos, que reflitam os fatores

criticos da organizagao e a sua relacdo com a estratégia.

Hoje ¢ fundamental que a maioria das empresas tenham implementado um bom sistema
de controlo de gestdo, sustentado com oOtimos instrumentos de forma a fornecer
diariamente informacgao relevante, oportuna e credivel para a tomada de decisdes dos

gestores.

A crise mundial, consubstanciada na queda abrupta do preco do barril de Petroleo que se
verificou nos ultimos anos, levou a uma redu¢ao do poder de compra/negocial de

inimeros paises, representativos da operacao da Zagope.

Como consequéncia, a mesma viu o seu volume de negocio decrescer consideravelmente,
levando a uma mudanca no seu paradigma de operagdo e redesenho da sua agdo
comercial. Nestes paises afetados com crise petrolifera, a Construtora ainda mantém um
consideravel backlog de contrato, no entanto, 0s mesmos encontram-se suspensos por

falta de capacidade financeira dos seus clientes em honrar os compromissos assumidos.

Como reagdo a esta crise, a empresa viu-se obrigada a readequar a sua estrutura a esta
nova realidade. Como tal, utilizou como principal ferramenta orgamental o OBZ
(orcamento de base zero), com a finalidade de identificar otimiza¢des de custo, de forma
a poder perpetuar o seu negocio. Como consequéncia reduziu grande parte do seu efetivo,
visto ndo haverem muitos projetos em execu¢do, com capacidade de absorver os custos

associados.

O periodo de aplicagdao da politica de OBZ coincidiu com um aumento de turnover,
fazendo com que a empresa perdesse ativos humanos e know-how, em toda a piramide

de valor da organizagdo, ou seja, desde a alta lideranga até aos operacionais.

Hoje, ¢ consensual colocar-se as seguintes questdes a empresa:



Redesign do Sistema de Avaliacio de Performance e Desempenho

¢ Como fortalecer a empresa e a recolocar no caminho de sucesso?
% Como tranquilizar os colaboradores, fazendo-os acreditar de que ndo serdo os
proximos a serem demitidos?

¢ Como reter os talentos fazendo-os acreditar na politica da empresa?

De uma forma mais abrangente, a questao central a ser colocada a organizacao, seria qual

o modelo de gestao adequado a Zagope?

Para responder a todas estas questdes, a empresa devera repensar a sua estratégia,

reavaliando a eficicia do seu modelo de gestdo de performance e desempenho.

E fundamental, ainda que se proceda a identificagio da cultura de gestdo existente, aos
stakeholders, ao levantamento dos elementos de sistema de avaliagdo de performance e
desempenho, a andlise dos dados obtidos e a proposi¢ao de um modelo mais eficaz de

forma a alcancar os seguintes objetivos especificos:

i.  Redesenhar um sistema de avaliagdo de performance e desempenho mais
completo e eficaz;
ii.  Garantir que os instrumentos de controlo de gestdo implementados funcionem
como difusores dos objetivos estratégicos da empresa;
iii.  Fomentar a aposta no capital humano, propiciando uma cultura de empowerment;
iv.  Fortalecer a estrutura interna de forma a que empresa se diferencie das demais no

mercado global.

A aposta nos recursos humanos e a necessidade de os potenciar devera assumir como o
foco principal da empresa neste momento de mudanga e de fortalecimento. E neste caso,
0 Balanced Scorecard (BSC) assume-se como o instrumento de controlo de gestao de
elei¢do para garantir a disseminagdo e o alinhamento da estratégia da empresa por todos
os colaboradores enquanto que o sistema de gestdo de desempenho auspiciara uma

avaliacdo mais transparente, equitativa e meritocratica.

Relativamente a estrutura do projeto, o mesmo apresenta, para além desta parte
introdutdria, um capitulo para a revisdo de literatura onde ¢ abordada a tematica de
controlo de gestao e dos seus instrumentos com foco no Balanced Scorecard, € revisto os
sistemas de gestdo de desempenho, gestdo de recompensas e gestdo de carreiras. No
capitulo seguinte ¢ abordada a metodologia a adotar, sendo referido o método, a amostra,

as técnicas de recolha e tratamento de dados. Antes de serem apresentadas as melhorias,
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¢ atribuido um capitulo para o diagnostico, sendo composto pela caracterizagao do sector
da construcdo, da empresa, do controlo de gestdo, do sistema de gestdo de desempenho e
incentivos, gestdo de carreiras, elaboragdo da analise SWOT e andlise critica. Por tltimo,
¢ apresentado o capitulo da proposta de intervencao, que se consubstancia nas melhorias
apresentadas, sendo elas, a elaboracao de trés Balanced Scorecard, sendo um corporativo,
uma tecnoestrutura (Controladoria) e um operacional (Encarregado Geral) e que serdo
complementados com criacdo de sistema de avaliagdo de desempenho e de incentivos

para as fungdes associadas aos departamentos dos BSC concebidos.

Pretende-se que as melhorias apresentadas ao modelo de gestdo surtam efeito na
organizagdo, a nivel de motivagcdo dos colaboradores e de consequente melhoria de
produtividade. Para isso, o BSC deverd assumir-se como uma ferramenta estratégica,
facilitando a clarificag¢ao e difusao da mesma pela organizagdo ¢ o comprometimento de
cada um dos colaboradores com a estratégia organizacional. A combinagdo de BSC com
o sistema de gestdo de desempenho e o sistema de incentivos devera ser perfeita, clara e
comunicada aos colaboradores para que estes estejam comprometidos com os objetivos e

almejem supera-los, de forma a serem remunerados de acordo com o seu desempenho.
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2. Revisao de Literatura

2.1 Controlo de Gestao

O conceito de Controlo de Gestdo tem vindo a ganhar cada vez mais importancia nas
organizacdoes fruto da concorréncia feroz existente entre as empresas e do

desenvolvimento dos mercados.

O controlo de gestdo, segundo Jordan et al. (2015), deverd ser uma das areas mais
importantes de qualquer organizacao, pois a sua participacdo no desenho do Sistema de
Controlo de Gestao a implementar e os processos resultantes desta, sdo fundamentais para

que a empresa dissemine a sua estratégia e alcance os seus objetivos.

O controlo de gestdo ¢ orientado para as pessoas e visa auxiliar os gestores no

desempenho das suas atividades de planeamento, organizagao, lideranga e monitorizacao.

De acordo com os autores referenciados, a conce¢ao de um sistema de controlo gestao,
devera preconizar a participagdo de todos os colaboradores de forma a garantir o
alinhamento estratégico e o compromisso com o mesmo. Um sistema de controlo de
gestao devera afetar o comportamento dos gestores e ser percecionado como um vetor de

desenvolvimento.

Em 2008, Kaplan e Norton demonstraram a importancia dos sistemas de controlo de
gestdo e a sua relagdo com todo o processo de defini¢do e implementagdo da estratégia da

empresa através das seguintes cinco etapas ciclicas (figura 1):

1) Desenvolvimento da estratégia
2) Tradugdo da estratégia

3) Plano operacional

4) Monitorizagdo e aprendizagem

5) Teste e adaptagdo a estratégia
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-Definir a visdo, missdo e valores
-Realizar uma anglise estratégica

-Formular a estratégia

E

-Definir objetivos estratégicos e .
! 4 -Realizar analises de rentabilidade
termos
- : -Realizar analise a correlacdo da
-Selecionar medidas e metas Lo
estratégia

-Selecionar iniciativas estratégicas B H
-Examinar estratégias emergentes

-Melharar os processos chave

-Desenvolver planc de vendas : S i
-Realizar revisoes da estratégia

-Planear capacidade de recursos
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Figura 1 - Fases de implementacdo da estratégia

Fonte: Adaptado Kaplan ¢ Norton (2008)
A estratégia da empresa tem por base a sua missao, a visao e os valores, de uma forma
geral, a cultura da mesma. E crucial que os gestores se identifiquem com a cultura da
empresa e conhecam a estratégia de forma a haver concordancia entre os objetivos

individuais e organizacionais (Kaplan e Norton, 2008; Flamholtz, 1996).

A estratégia da empresa materializa-se no plano estratégico (Gestao Estratégica) e que
por sua vez originara o or¢amento (Gestdo Operacional). Para além de acompanhar a
elaboracdo destes dois instrumentos, o processo de controlo e gestdo devera possibilitar
sinergia entre ambos, assim como as suas analises e englobar, ainda, a avaliacdo de
performance e desempenho empresarial e a adogcao de ag¢des corretivas (Costa e Antdnio,
2015). O sistema de controlo de gestao, apesar de ndo descurar do passado, devera ser
vocacionado para o futuro e numa perspetiva de melhoria continua, propiciando a revisao

da estratégia e a sua adaptacao as novas realidades (Kaplan e Norton, 2008).

A implementacdo de um sistema de controlo de gestdo nem sempre ¢ facil devido aos
seguintes fatores: falta de direcdo, processo de comunicacao deficiente, problemas
motivacionais e as limitagdes pessoais dos trabalhadores (Merchant e Stede, 2011). O

controlo de gestdo podera suprimir estes obstaculos, trabalhando com os gestores (topo e
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operacionais) no alinhamento estratégico e no processo de comunicacdo a cada
trabalhador do seu papel na empresa, fazendo-os sentir parte integrante da organizacao e
abrindo a possibilidade de se identificarem com os objetivos da organizacdo. Devera ser
efetuado o perfil de cada fungdo e o ajustamento dos trabalhadores aos novos perfis de

forma a melhorar o desempenho de todos.

O controlo de gestdo surge como o elemento impulsionador no desenvolvimento do
sistema de controlo de gestdo, e este tltimo garante a implementagdo da estratégia da
empresa, possibilitando a avaliagdo da performance em multiplas dimensdes (ideia
embrionaria dos professores de controlo de gestao da escola francesa HEC-ISA, em Paris)

sendo elas: Mercados, Negodcios, Pessoas e Processos.

Devido a essa capacidade de multiplicidade de dimensdes na analise de performance,
surge a necessidade de garantir que os recursos sao utilizados de forma eficaz e eficiente,
na procura de alcance dos objetivos da organizacao (Anthony, 1965). Esta gestdo na
utilizagdo de recursos tem implicacdes financeiras pelo que ¢ importante deter
ferramentas que ajudem na sua analise de forma a que se cumpra com a estratégia adotada
pela empresa. A medigao de performance ¢ fundamental para os gestores, segundo Behn
(2003), porque auxiliam no alcance de oito objetivos especificos: avaliar, controlar,
controlar o orcamento, motivar, promover, organizar, aprender ¢ melhorar. Blodgett e
Newfarmer (1996) citado por Behn (2003), defendem que ¢ possivel a comparagdo de
atividades analogas em diferentes areas, através de desenvolvimento de sistemas de
medicao de performance. Theurer (1998), também, citado por Behn (2003), refere que
caso os gestores saibam como utilizar as informagdes disponibilizadas pela medigdo de

performance, entdo elas serdo extremamente validas e crediveis.

A obtengao de informacdo com qualidade s6 sera possivel caso a empresa detenha um
excelente Sistema de Controlo de Gestao. Este destina-se aos gestores dos demais niveis
hierarquicos, tanto os do topo como os operacionais. Uma das suas caracteristicas ¢ o
fornecimento de indicadores com informacao indispensavel para quem toma decisdes de

forma a proporcionar agdes frequentes e assertivas (Jordan et al., 2015).

A concecao dos instrumentos de controlo de gestao ¢ fundamental para a orientagao das
acOes dos gestores, facilitando a tomada de decisdes e privilegiando a delegacdo de

responsabilidade.
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Na maior parte das situagcdes em que os gestores operacionais percebem a utilidade de um
instrumento de controlo de gestdo, a sua motivagdo sera maior e consequentemente as

suas a¢des aportardo mais valor as institui¢des.

De acordo com os autores supracitados, existem trés tipologias de instrumentos de
controlo de gestdo que sdo: instrumentos técnicos ou de pilotagem, instrumentos de
orientacdo do comportamento e instrumentos de didlogo (Jordan et al., 2015). Estes

instrumentos serdo abordados no préximo ponto.

2.2 Instrumentos de Controlo de Gestao

“O ambito do controlo de gestdo ¢ conseguir realizar a estratégia das entidades pelo
desenvolvimento de instrumentos praticos de Gestao, concebidos com os gestores e para

os gestores” (Jordan et al., 2015, p.17).

Os instrumentos de controlo de gestdo devem ser desenvolvidos com o objetivo de
satisfazerem as necessidades especificas de cada gestor, pois dependendo do seu nivel
hierarquico, cada gestor tem as suas metas individuais que contribuem para o atingir dos

objetivos globais da empresa.

Conforme ja foi referido, os instrumentos de controlo de gestdo sdo fundamentais para o
bom funcionamento do sistema de controlo de gestdo implementado e classificam-se em
trés tipologias. Os instrumentos técnicos ou de pilotagem englobam as duas ferramentas
de direcao a montante do controlo de gestdo: a andlise estratégica e o plano estratégico.
Engloba, também, o plano operacional, o orcamento e as ferramentas de
acompanhamento de resultados que sdo: o controlo or¢camental e o Tableau du Bord ou
Balanced Scorecard. Estes instrumentos permitem fixar objetivos, planear, monitorizar
os resultados e adogao de respostas rapidas a situagdes de desvio e sdo concebidos para

privilegiarem a gestao a vista.

J& os instrumentos de orientagdo do comportamento, visam dar resposta a necessidade de
descentralizagdo dos gestores, alinhando-os de acordo com a estratégia da empresa de
forma a alcangar os objetivos a que a mesma se propoe. Fazem parte desta categoria de
instrumentos a estruturagdo em centros de responsabilidade (podendo ser centros de
custo, centros de resultado e centros de investimento), a avaliagdo do desempenho dos
centros de responsabilidade com base em critérios adaptados as suas caracteristicas e o

sistema de pregos de transferéncias internas.
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Por fim, e ainda de acordo com os mesmos autores, temos os instrumentos de didlogo que
sdo utilizados na negociagdo de objetivos, na negociacdo dos meios a prever no plano
operacional e no orcamento, na analise e interpretacdo dos resultados intermédios e na
negociagao de agdes corretivas. Englobam os seguintes instrumentos: salas de reunido,

datas de reunido, relatorios de reunido.

De uma forma resumida, o grande desafio que se coloca as empresas ¢ o de desenvolver
instrumentos de controlo de gestdo simples, com a participacdo dos gestores,
vocacionados para a quantifica¢do de resultados futuros de forma a facilitar a tomada de
decisdes que visam melhor performance e desempenho da empresa numa perspetiva de

melhoria continua.

2.2.1 Balanced Scorecard

Apesar de apresentar dados somente de natureza financeira e de ser considerado como
uma ferramenta lenta na disponibilizagdo de informacdo, a contabilidade de gestao foi,
durante muitos anos, a fonte para a elaboracdo do controlo orcamental, sendo este, o
principal instrumento de acompanhamento dos resultados mais utilizado por diversas

empresas.

A necessidade de avaliacdo de performance tanto a nivel financeira como ndo financeira
e a rapidez de obtencao de informagdo oportuna, suscitava a criagdo de um novo e mais
sofisticado instrumento de avaliacdo da performance das empresas (Johnson e Kaplan,
1987). As empresas comecaram a perceber que o desempenho dos seus colaboradores era

fundamental para a sua sustentabilidade.

A gestao moderna preconizava a inclusdo de avaliagdo de desempenho como area de
intervengdo do controlo de gestdo. E nesta linha de ideia que surge a necessidade de
criagdo do Balanced Scorecard, um instrumento que apresenta rapidez na
disponibilizagdo de informag¢do, diversidade nos indicadores, concentracdo sobre o
essencial, adaptagao ao utilizador, auxilio na implementacdo da estratégia e que permite

medir a performance e desempenho nas empresas (Jordan et al., 2015).

Na concecgao do Balanced Scorecard, Porter (1996) defende que a estratégia se assume
como tema fulcral, sendo utilizados indicadores para refletirem e auxiliarem na

compreensdo da mesma em substituicao das regras de operacdes financeiras.
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Foi em 1992, na publicacao do artigo "The Balanced Scorecard — measures that drive
performance" que os professores da Harvard Business School, Robert Kaplan e David
Norton, apresentaram o Balanced Scorecard, com o objetivo de fornecer aos gestores um
instrumento que traduza os objetivos estratégicos da empresa num conjunto coerente de

medidas de desempenho.

Segundo os autores, 0 BSC deve complementar os tradicionais indicadores financeiros
com os nao financeiros, ou seja, com medidas de desempenho para os clientes, processos
internos e atividades de inovacdo ¢ melhoria de forma a correlacionar o controlo
or¢amental de curto prazo com visdo estratégica de longo prazo (Kaplan e Norton, 1992;
2001). Ainda em 2001, os mesmos autores referiram que através do BSC, a empresa
poderia ser vista como uma cadeia de valor, cujo papel era fulcral na supressao de lacunas

entre as necessidades dos clientes e o produto/servigo final disponibilizado pela empresa.

O estudo elaborado por estes autores sobre o BSC ndo se resumiu a “simples” concegao
do instrumento. Apo6s 1992, os dois autores procuraram aprimorar a ferramenta,
permitindo a sua evolucdo, que passou de um sistema de medi¢do da performance para
um modelo de gestdo estratégica integrado que permite o alinhamento da organizagdo a
estratégia. Para muitos dos autores que estudam esta tematica de BSC, a evolucao do
mesmo se deu em 4 fases que correspondem as seguintes publicagdes de Kaplan e Norton:
"The Balanced Scorecard: Measures that drive performance" em 1992 corresponde a 1?
fase onde o foco do instrumento era a medicao da performace através dos indicadores,
"The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action" em 1996 representa a 2* fase
em que o BSC enfatiza a visdo e a estratégia traduzindo esta em medidas de gestdo de
performance institucional, assumindo-se como uma ferramenta de implementacdo da
estratégia, "Strategy Maps: Converting intangible assets into tangible outcomes" em
2004 esta associada a 3* fase onde surge o mapa estratégico, em 2011, que permite,
através da relagdo de causa-efeito, que estratégia seja difundida e que o BSC seja o centro
do modelo de gestao estratégica e por ultimo "Alignment: Using the Balanced Scorecard
to Create Corporate Synergies" em 2006 que corresponde a 4 fase privilegiando o
alinhamento da organizacao a estratégia de forma a criar valor para os stakeholders

(Caldeira, 2010; Niven, 2014; Pinto, 2009; Russo, 2015).

O BSC ¢ um instrumento de avaliacdo de desempenho, pois segundo Simon (1995), um

sistema de avaliagdo de desempenho devera garantir o alinhamento estratégico das
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iniciativas operacionais, uma melhor comunicagdo e maior motivagao dos colaboradores.
E preciso que as empresas deixem de avaliar somente resultados financeiros, isto ¢, que
incluam também indicadores ndo-financeiros (medidas de progresso), proporcionando
uma andlise prospetiva dos resultados porque s6 assim os gestores poderao criar valor
para a empresa (Jordan et al., 2015). Segundo Ferreira (2009), as organizagdes devem

procurar o equilibrio entre medidas de resultado (i.e. lag) e medidas de progresso (i.e.

lead).

O Balanced Scorecard devera ser encarado pelas empresas como o modelo de gestdao
estratégico porque, para além de integrar todo o processo estratégico, desde o
mapeamento até a sua implementacdo e acompanhamento, também inclui as multiplas
dimensdes de desempenho permitindo a sua medigdo e definicdo de atividades de
melhoria e inovacao dos processos internos (Kaplan e Norton, 2001; Lima et al., 2012).
Esta simbiose do BSC com a estratégia podera ser visualizada nos seguintes atributos e
inquietacdes: ligacdo dos indicadores de performance a estratégia, disponibilizacdo aos
gestores de uma visdo alargada e integrada do desempenho, ligagdo do controlo
operacional a visdo e a estratégia, clarificacdo das relacdes de causa-efeito em que se

acredita e captacao da atengdo dos gestores para o que € mais critico (Jordan et al., 2015).

Baseando-se nos seguintes quatro processos de gestio estratégica que sdo: clarificacdo e
traducdo da visdo e estratégia, comunicagdo e alinhamento estratégico, planeamento e
afetacdo de recursos, feedback e aprendizagem estratégica, o BSC garante o alinhamento
entre as agdes operacionais € os objetivos estratégicos (Kaplan e Norton, 1992). Sao estes
processos de gestdo estratégica que permitem que o Balanced Scorecard seja uma
ferramenta de aprendizagem e com possibilidade de melhoria continua desde que os
gestores realizem e acompanhem as suas atividades e recebam feedback relativamente ao

seu alinhamento com a estratégia da empresa (Jordan ef al., 2015).

Por ser um instrumento que liga a pratica a estratégia, a concecdo do BSC pressupde as
fases de planificacdo, desenvolvimento, implementacdo e acompanhamento, sendo que
todas elas preconizam uma clara identificagao da visao e missao da organizagao, de forma
a serem transformadas em objetivos estratégicos e medidas de desempenho. A
participacdo de todos os gestores nas referidas fases, assume-se como um ponto fulcral
para o alinhamento entre as iniciativas operacionais e os objetivos estratégicos, assim

como para a propria eficacia no desempenho do instrumento (Niven, 2014).

10
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Devido as caracteristicas ja enumeradas, Chiavenato (2005) identifica cinco principios
basicos do BSC: Mobilizagao dos lideres (os lideres devem ser os primeiros a acreditarem
na implementacdo da ferramenta), Levantamento dos objetivos (todos os objetivos
estratégicos deverdo ser identificados em primeiro lugar para que se torne mais facil a
defini¢ao dos objetivos operacionais), Alinhamento das unidades de negocios (¢ fulcral a
participagdo de todos os gestores de todas as unidades de negécio de forma a que perceba
para onde pretende ir a empresa), Comprometimento dos funcionarios no processo (¢
preciso motivar as pessoas porque sdao elas que materializam a implementacao dos
processos e a eficacia desta depende de uma boa comunicacdo e de elevado grau de
motivagdo dos colaboradores) e Monitoramento da implementacao das metas (reunides

regulares de acompanhamento de cumprimento da estratégia).

Antes da conce¢do do BSC, propriamente dito, devera ser elaborado o Mapa Estratégico.
Este agrupa os objetivos em quatro perspetivas de avaliacao de performance, sendo elas
Financeira, Cliente, Processos Internos e Aprendizagem e Desenvolvimento, ¢ ¢ a
representacdo grafica de um conjunto de relagdes de causa e efeito entre os objetivos
(indicadores de resultado) e os vetores de desempenho (indicadores de meios), permitindo

a visualizagdo da estratégia organizacional (Jordan et al., 2015).

O BSC possibilita o controlo estratégico e a gestdo de mudanga estratégica ao nivel

organizacional através da elaboragdo do mapa estratégico (Daum, 2005).

E através da organizagdo dos objetivos em quatro perspetivas de analise propostas pelo
mapa estratégico, que permite que o BSC proporcione uma visao global e integrada do
desempenho aos seus gestores, focalizando a ateng@o destes nos fatores criticos para a

implementagdo da estratégia organizacional.

As perspetivas de avaliagdo de desempenho sdo ordenadas conforme os objetivos das
organizagoes, segundo Kaplan e Norton (1992), sendo que para uma empresa com fins
lucrativos a perspetiva financeira ¢ um objetivo e as restantes um meio, enquanto que
para uma empresa cujo fim ndo seja o lucro, a perspetiva financeira ¢ vista como um meio

para que se atinja o objetivo.

Assim, e numa visdo de organizagdo lucrativa segundo varios autores, a perspetiva
financeira sera a mais importante € a que mais preocupara os acionistas, ja que estes

esperam obter retorno financeiro dos seus capitais investidos na empresa. Os gestores

11
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operacionais também olham para os objetivos desta perspetiva como fundamentais
porque, normalmente, o sistema de prémios e incentivos sdo maioritariamente
influenciados por cumprimento das metas financeiras. E comum identificar-se como
fatores criticos desta perspetiva a rendibilidade, o crescimento, a criacao de valor e como
potenciais indicadores o EVA, a rendibilidade dos capitais proprios, a quota de mercado,

a taxa de crescimento de volume de negdcios.

A perspetiva de cliente que segundo alguns autores também podera ser designada de
perspetiva de mercado, devera focar-se na identificacdo, angariagdo e manutencao de
clientes lucrativos, pois sdo estes que contribuem para a sustentabilidade financeira da
organizagdo. E consensual que uma empresa nio sobrevive sem os clientes, por este
motivo a estratégia da organizagdo devera orientar esta perspetiva no sentido de
identificar e satisfazer as necessidades dos clientes, fidelizando os que contribuem para a
criacdo de valor para a empresa. Jordan et al. (2015) refere como fatores criticos desta
perspetiva a rendibilidade, a satisfacdo, a retencdo e a fidelizacdo enquanto que para os
indicadores refere a rendibilidade de cliente, indice satisfacdo dos clientes, quota de

mercado, crescimento do volume negdcios e clientes atuais.

No que concerne a perspetiva dos processos internos, os gestores deverao estar atentos as
atividades e processos criticos existentes na organizagdo, procurando a exceléncia
operacional na definicdo dos processos € no desenvolvimento das atividades, de forma a
proporcionarem a satisfagdo das necessidades dos clientes e criagdo do valor para a
empresa. Como fatores criticos para a perspetiva dos processos internos temos: a
organizagdo, a racionalizacdo das atividades, a qualidade dos produtos/servicos, a
eficiéncia e a eficacia na utilizagdo dos recursos. Relativamente aos indicadores, os
autores referem os prazos de execugdo, o custo unitario dos produtos, as taxas de

rejeigoes, a produtividade, entre outras.

Por fim, temos a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, que dé enfase ao capital
humano e as tecnologias de informac¢ao (Kaplan e Norton, 1996a). Os gestores até podem
investir no desenho de novos processos internos e identificarem clientes extremamente
rentaveis, mas se nao investirem no capital intelectual os seus esfor¢os até poderdo dar
resultados, mas s6 de curto prazo. E fulcral que os gestores se apercebam que o capital
humano ¢ o principal ativo numa organizagao e que o sucesso desta depende da qualidade

dos colaboradores que a compdem (Pinto, 2009). Os responsaveis deverdo capacitar os
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recursos humanos e motiva-los através do envolvimento em agdes empresariais e cultura
de empowerment. Os fatores criticos desta ultima perspetiva poderé ser: a inovagdo e
tecnologia, a satisfacdo e qualificacdo dos colaboradores. Quanto aos indicadores temos:
numero de novos produtos/servigos, numero de postos de trabalho informatizados, indice

de satisfagdao do pessoal, nimero de horas de formacao.

As quatro perspetivas sdo o ponto de partida para a defini¢cdo de relagdes de causa e efeito

existente no mapa estratégico, segundo Daum (2005).

A figura 2 mostra como Kaplan e Norton (2001) entendiam as relagdes de causa e efeito
em todo o processo estratégico de uma empresa € a sua correlagdo com as quatro
perspetivas de andlise. As relagdes de causa e efeito 16gico sdo importantissimas para que

as medidas de BSC alcancem os resultados estratégicos esperados (Kaplan e Norton,
2001).

Visdo e Estratégia

’ b dd 1 2 3 4 1 Objetivos
. ara sermos bem sucedidos .
P? rspetl'va financeiramente, como devemos -..- 2 Indicadores
Financeira ser vistos pelos acionistas? ==== 3 Metas
¢ ) 4 Iniciativas
P tiva d 1 2 3 4
erspetiva dos |Para alcangar a visdo, como
Clientes e devemos ser vistos pelos -..-
Mercados nossos Clientes? ====

Perspetiva dos |Para satisfazer os Clientes, que
Processos processos devo realizar de

1 2 3 4
T

Internos forma excelente?
HEEN

( 2 1 2 3 4

Perspetivade  |p,., gicancara visio, o que ...-
Aprendizagem e  |deyvemos aprender ¢

Desenvolvimento |melhorar? ====

Figura 2 - Defini¢do das relacdes de causa-efeito da estratégia
Fonte: Adaptado Kaplan e Norton (2001)
A utilizacao do BSC numa organizagao podera ser uma vantagem desde que se potencie
a relagdo entre o capital humano e as tecnologias, de forma a alavancarem a exceléncia
operacional, proporcionando, assim, o sucesso na relagdo com os clientes e, que por

consequéncia, culminard com a criagdo de valor para os acionistas (Kaplan e Norton,

1996a e 2001).
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Outra vantagem associada a implementacdo do BSC ¢ o facto de que desde a sua
apresentacdo em 1992 por Kaplan e Norton, que o mesmo tem sido divulgado tanto a
nivel académico como por via das empresas de consultoria, sendo um dos fatores que tém

fomentado a sua implementagao nas organizagoes.

A implementacdao do BSC podera ser um sucesso, desde que haja um bom sistema de
comunicagdo e de alinhamento estratégico na organizagdo de forma a que cada
colaborador perceba qual a estratégia da empresa e direcionem as suas acdes
departamentais em conformidade com a estratégia implementada (Cavalluzzo e Ittner,

2004).

Pode-se ainda indicar entre muitas vantagens, conforme ja foi referido, a capacidade de
ligacdo da operacao e dos indicadores de performance a estratégia, a possibilidade de uma
visdo geral e integrada de desempenho aos gestores, a focalizagdo da atengdo dos gestores
aos fatores criticos e na visao a longo prazo em detrimento de curto prazo conforme ¢
visivel nos instrumentos tradicionais como a contabilidade de gestao (Kaplan e Norton,

1996a; Jordan et al., 2015).

A grande desvantagem associada a implementagao do BSC ¢ o tempo de implementacao
e o investimento financeiro que acarreta durante todo o processo, j4 que para além da
implementagdo, as organizagdes deverdo fazer investimentos na manutencdo e na

reformulacdo do sistema aquando de alteracdo da estratégia (Epstein e Manzoni, 1998).

De acordo com a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento, a aposta no capital
humano e nas tecnologias sao fundamentais para impulsionar o funcionamento correto do
BSC, sendo que Cavalluzzo e Ittner (2004) referem que caso a empresa ndo siga esta

politica o BSC est4 condenado ao fracasso.

O facto de o BSC estar muitas vezes ligado ao sistema de recompensas podera originar
conflitos de interesses entre a organizagdo e os gestores, fazendo com que estes possam

manipular informagdes com vista a obtencao de prémios (Otley, 1999).

Pode-se apresentar como desvantagem ao BSC, segundo Ferreira (2000), o facto de
muitos colaboradores de diversos niveis hierdrquicos terem acesso a informacao
estratégica, o que podera originar divulgacao de informagao importante para o exterior da

organizagao, podendo fortalecer a concorréncia.
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Conforme foi idealizado por Kaplan e Norton, o BSC pressupde a existéncia de um
sistema de comunicagdo perfeito entre os diversos niveis hierarquicos da organizagio
sendo que numa empresa em que impera a distancia na relagdo entre os colaboradores,
dificilmente o BSC seré eficaz. Ambos reforcam, ainda, que as empresas que adotam o

BSC procuram a implementacao estratégica e a previsao de resultados financeiros futuros.

2.2.2 Balanced Scorecard no Sector de Construcdo

J4

O mercado da construcao ¢ instavel fruto das constantes oscilacdes dos ciclos
econdémicos, muitas vezes originado pela variagcdo do preco de barril de petroleo (figura
3). O sector caracteriza-se por servir dois clientes distintos: entidades publicas e entidades
privadas. E muito interativo, tanto a montante com empresas de projetos, financiadoras,
de matérias primas, como a jusante relacionando-se com empresas de servigos, sendo por
isso considerada como um dos impulsionadores da economia até pela quantidade e

diversidade de empresas que a compde.
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Figura 3 - Evolugdo do preco do petroleo
Fonte: Indexmundi (maio 2018)
As grandes construgdes sdo hoje caracterizadas pela enorme exigéncia dos clientes,
inclusdo de novas tecnologias e prazos reduzidos, contrariamente a tradicional auséncia
de tecnologias, manuseio das matérias e longos prazos de execucdo, como eram
qualificadas as construcdes antigas. Esta mudanca de paradigma leva a que as empresas
tenham necessidade de investir em inovagdo e formagao de capital humano, criando

vantagem competitiva relativamente as outras.

Apesar desta necessidade identificada, as empresas de constru¢do nio tém feito uma

aposta muito efetiva na inovagao, optando por focar-se na reducdo de custos com o intuito
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de obter vantagem competitiva nos pregos praticados. Esta preocupagdo muitas vezes
desvia a atengdo das empresas do seu grande objetivo que € a realiza¢do de projetos com
qualidade e visando lucro. A reducdo dos pregos dos projetos tem contribuido tanto para
a reducao de qualidade do produto final como para uma redugdo acentuada das margens,

e isso tem-se refletido no numero de empresas que se t€ém extinguido.

As empresas tém-se apercebido que ndo é suficiente adotar estratégias de curto prazo. E
preciso procurar modelos de gestdo que permitam o alinhamento das atividades didrias
aos objetivos estratégicos (Jordan et al, 2015), como forma de combater esta
competitividade “feroz” em que se encontra o mercado da construcao e que, muitas vezes,

ndo permite o crescimento sustentavel das empresas e em consequéncia do proprio sector.

E preciso que as organizagdes em geral, incluindo as de construcio alterem a sua forma
de avaliagao de performance tradicional baseadas unicamente em indicadores de curto
prazo e de natureza financeiras, tais como lucro, fluxo de caixa, ganhos trimestrais, precos
das agdes, turnover e comecem a completd-los com medidas ndo financeiras (Robinson
et al., 2005). Os mesmos autores referem que as grandes empresas de construcio tém
atribuido grande importancia aos indicadores chave especifico do sector e as medidas nao
financeiras fazem parte desta preocupagdo, ja que despertam cada vez mais o interesse,

tanto das organizagdes como dos seus clientes, investidores e outros stakeholders.

A combinagao dos indicadores de natureza financeira e nao financeira para que reflita os
objetivos estratégicos da empresa e permita uma melhor compreensao do dinamismo do
sector da construcao ¢, segundo Butler et al. (1997) citado por Robinson et. al. (2005), o

maior problema na implementagdo de um modelo de gestdo de performance.

As grandes empresas de construcdo civil tém implementado, gradualmente, modelos de
gestdo de performance, com enfase no Balanced Scorecard, devido a sua capacidade de
alinhamento estratégico, apoio na melhoria de processos de negocio, incluindo
organizagao do capital humano, qualidade dos produtos/servigos e crescimento continuo
e sustentavel da organizacdo (Robinson et al., 2005). Estes autores, defendem que estas
empresas tém recorrido ao BSC por ser uma ferramenta de gestao estratégica habilitada
a aportar qualidade a estratégia do negocio, ao processo de melhoria de performance e as

respostas as inimeras mudangas que tém ocorrido no sector da construgao.
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A adogao do BSC pelas empresas de constru¢do tem representado uma forma de aboli¢ao
da problematica de auséncia de investimento na inovagdo, através de inclusdo de
indicadores que potenciem e avaliem a gestdo de conhecimento e o papel de
aprendizagem na criagao de solug¢des inovadoras como vantagem competitiva. De acordo
com Robinson ef al. (2005), mais empresas do mesmo sector poderao vir a utilizar esta

estratégia caso os seus beneficios sejam divulgados.

Apesar dos avangos referidos relativamente a utilizagdo do BSC no sector de construcao,
ainda em 2001, Watson e Seng, citados por Robinson et al. (2005), referiram que a
implementagao deste instrumento nas empresas de construcao se dava de uma forma lenta
nos ultimos dez anos, apesar da unanimidade quanto a sua capacidade de colaboracdo no

cumprimento de resultados expectaveis.

De acordo com um estudo divulgado por Robinson et al. (2005), um nimero consideravel
de organizacdes de engenharia e constru¢do do Reino Unido reconhecem, finalmente, a
importancia da combinacdo dos tradicionais indicadores financeiros com os ndo-
financeiros na medicao correta da performance de uma empresa. O mesmo estudo refere
que um grande numero de empresas da area pretende utilizar o BSC como forma de
alcancar melhorias estruturadas no processo estratégico. A comunicacao dos resultados
destas medidas podera impulsionar a utilizagdo de modelos similares por parte das outras

organizagoes.

Resumidamente, conclui-se que as empresas de construgdo civil t€m procurado modelos
de gestao de performance de exceléncia e a opgao pela implementagao do BSC comega a
ser consensual entre elas, devido as suas caracteristicas de instrumento estratégico e de

gestao de performance.

2.3 Gestao de Desempenho

Com a globalizagdo, a competitividade entre as empresas tem-se intensificado e a aposta
da gestdo de recursos humanos em tentar atrair, formar, motivar ¢ manter os talentos

revela-se como fulcral para o desenvolvimento sustentavel das organizagdes.

A gestao de desempenho tem-se destacado, cada vez mais nas organizagdes, sendo um
dos vetores de orientacdo das praticas de gestdo de recursos humanos. As empresas t€ém
apostado muito no seu capital humano, e a combinagdo das praticas taticas e estratégicas
de gestao de recursos humanos afiguram-se como essencial para a constitui¢do de uma
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equipa motivada e vencedora (Nascimento ef al., 2015). Cada vez mais as empresas
devem selecionar, recrutar, formar e avaliar os seus colaboradores, definindo o plano de
remuneragdes adequadas e possibilidade de carreira dentro da organizacio. E necessario
efetuar, também, a gestdo de competéncias e do conhecimento, promovendo a autonomia

e autoconfianca dos colaboradores, num ambiente de coesao social.

Com o aumento da competitividade ja referida, a ligagao entre a avaliagdo de performance
e de desempenho tem-se intensificado, atribuindo a esta Gltima uma importancia, cada
vez maior na tentativa de as organizacdes tentarem obter vantagens competitivas
relativamente a concorréncia. O Balanced Scorecard sendo um instrumento estratégico
que auxilia, também, na avaliacdo de desempenho, apresenta-se como a ferramenta ideal
a ser utilizada pelos gestores para efetuarem a ligagao referida, uma vez que permite aos

mesmos relacionarem as agdes atuais com as metas futuras (Kaplan e Norton, 1996b).

A gestao de desempenho ¢ um processo de gestao estratégica de pessoas através do qual
se mede o desempenho dos colaboradores e alinham as ag¢des destes com os objetivos
estratégicos da organizacdo (Nascimento et al., 2015). Este conceito ¢ diferente da
tradicional avaliacao de desempenho, que ndo passa entdo, de uma pratica estandardizada,
focada nos erros das pessoas e que visa unicamente a afericdo do desempenho individual

do colaborador (Chiavenato, 2005).

A avaliagdo de gestao de desempenho ¢ uma das fun¢des do controlo de gestao, sendo tao
importante como a analise de resultados financeiros. E por este motivo que a perspetiva
de aprendizagem e desenvolvimento organizacional refor¢a a importancia do capital
humano para a organizacao, identificando-os como um dos principais ativos intangiveis

e fonte de vantagem competitiva na relagdo com as concorrentes (Jordan et al., 2015).

A esséncia do Controlo ¢ garantir que as atividades sejam controladas de forma a
alcancarem os objetivos previstos (Chiavenato, 2005). Assim, o mesmo define quatro
etapas do processo de controlo que sdo: Estabelecimento de Objetivos ou Padrdes de
Desempenho, Avaliagdo de Desempenho, Comparacdo do Desempenho Atual com o
Padrao e Adocdo de Agdes Corretivas. As quatro etapas sao ciclicas e repetitivas, sendo
que em primeiro lugar o autor refere que se deve estabelecer previamente os objetivos ou
padrdes que se pretende alcangar para que depois seja possivel avaliar o desempenho atual

comparativamente com o padrdo, adotando medidas corretivas caso seja necessaria.
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Segundo o principio de exceg¢dao de Taylor, o gestor deve estar atento as atividades
excecionais, ou seja, as excelentes (premiando os colaboradores) e as péssimas (adotando
medidas corretivas). A proposito deste principio, Chiavenato (2005) refere que o objetivo
da avaliagdo de desempenho ¢ o de garantir o cumprimento das metas, corrigindo

eventuais desvios.

Segundo Wheelen e Hunger (2012), as organizagdes devem estar constantemente a
avaliar o desempenho dos seus colaboradores, de forma a alinha-los a estratégia. Para
1sso, os autores acreditam que o processo abaixo (figura 4) podera auxiliar no

cumprimento desta necessidade.

Estabelecer

padroes Medir o Desempenho Torpar
d corresponde medidas

esempenho rdes’ i
P aos padrdes? correctivas

Determinar o

que medir predeterminad

0os

‘ Sim

Figura 4 - Processo de avaliagdo e controlo de desempenho

Fonte: Adaptado Thomas Wheelen e David Hunger (2012)
O sistema de desempenho devera ser desenvolvido com foco para o bom desempenho em
detrimento de erros ou falhas, porque caso contrario podera originar a desmotivagao dos
colaboradores. As organizagdes tém gerido bem a problemdatica da motivacao dos
colaboradores recorrendo a implementacdo de sistemas sofisticados de avaliagdao de
desempenho e incentivo que garantam o alinhamento entre os objetivos organizacionais

e individuais.

O dilema de alinhamento entre os objetivos organizacionais € objetivos individuais
poderé ser ultrapassado através da eficacia dos colaboradores no alcance dos objetivos
organizacionais e eficiéncia no alcance dos objetivos individuais (Barnard, 1971, cit. in

Chiavenato, 2005).
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A avaliagdo de desempenho privilegia a criagdo de valor para a empresa aos racios
contabilisticos. O foco devera estar no comportamento e na potenciagao das competéncias
dos individuos de forma a alinhar as suas ag¢des ao cumprimento da estratégia

organizacional (Jordan et al., 2015).

E fundamental que as estruturas departamentais estejam devidamente delineadas para que
a avaliagdo de desempenho ndo seja um processo controverso e desmotivante para os
intervenientes (Wilson, 2002). O autor refere ainda que a avaliagdo de desempenho
podera facilitar o controlo de gestao, porque cada colaborador recebera o seu feedback e

sabera onde esta posicionado na empresa e as expectativas que a mesma tem sobre si.

Para que o sistema de avaliagdo de desempenho seja eficaz, os objetivos devem ser claros,
negociados e comunicados aos intervenientes, assim como os critérios de medicdo a
utilizar, segundo DeNisi e Pritchard (2006) e Chiavenato (2005). S6 assim sera possivel

avaliar o desempenho e a qualidade de cada colaborador (Grote, 2002).

Um sistema de avaliagdo de desempenho deve ser equitativo e englobar critérios de
avaliacdo de desempenho crediveis e simples de analisar, promovendo a justica
organizacional (Cunha et al., 2015). De acordo com os mesmos autores, os sistemas de

gestao de desempenho apresentam as seguintes caracteristicas:

1. Definicao de objetivos:

a) Estratégicos:

b) Operacionais;

c) De equipas;

d) Individuais;

Definicao e implementacao de métricas de desempenho;
Feedback e comunicagao;

Estratégias de formacgdo e desenvolvimento;

Desenho de sistemas de compensacao alinhados com a estratégia;

Planeamento de carreiras;

NS ke

Gestao da cultura organizacional;

Os sistemas de gestdo de desempenho t€ém os seus principais objetivos agrupados em
quatro vertentes distintas, a vertente organizacional, a vertente administrativa, a vertente

individual e a vertente de controlling (Nascimento et al., 2015).
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A vertente organizacional inclui a definicdo e medicdo dos objetivos, medi¢ao do
desempenho individual, feedback e melhoria do desempenho. Na vertente administrativa
temos os seguintes objetivos: gestdo de remuneragdes, gestdo de recompensas e/ou
promocgoes, gestao de carreiras, decisdes de layoff e despedimentos e cumprimento dos
requisitos legais. Ja a vertente individual abarca a motivagdo/reconhecimento,
counselling, mentoring, coaching, desenvolvimento e formagdo. Por fim, a vertente de

controlling engloba como objetivo a gestdo e envolvimento dos colaboradores.

As empresas procuram medir, avaliar e controlar os seguintes elementos: resultados,
desempenho e fatores criticos de sucesso, segundo Chiavenato (2005). Ja Jordan et al.
(2015), referem que no panorama econdémico-financeiro, os gestores devem ser, no
minimo, avaliados pela quantidade da sua contribuigdo para a empresa, eficdcia na
realizagdo dos seus objetivos e eficiéncia na utilizagdo dos meios para a obtencdo de
resultados. Folger et al. (1992, cit. in Caetano, 2008) acredita que um processo de
avaliagdo de desempenho racional e objetivo promove bons resultados na organizacao,
quando assente em critérios fidedignos, validos, praticaveis e isento de erros, conforme

defendia Thorndike (1949, cit. in Caetano, 2008).

As organizagdes podem medir o desempenho dos seus colaboradores através das
seguintes técnicas: Tracos de personalidade, Gestdo de comportamentos e de

competéncias, Comparacao com os outros ¢ Orientagao para resultados (Caetano, 2008).

A escolha da abordagem mais adequada, depende da estratégia adotada pela empresa e
do padrao de comportamento que a mesma pretende dos seus colaboradores. A gestao de
competéncias por competéncias poderd aumentar a competitividade da organizacao, pois
esta promove a demonstracao de competéncias no seio dos colaboradores. A avaliagdo é
efetuada por escalas sendo o intervalo delimitado pela auséncia de competéncias e
competéncia plena. A gestao de comportamentos pressupoe a avaliagdo comportamental
do individuo mediante alguns critérios, tais como escalas e listas. A abordagem pelos
tracos de personalidade possibilita a avaliagdo dos colaboradores pelos tragos de
personalidade, previamente definidos. A comparagdo com os outros, como o proprio
nome refere, consiste em comparagdes com outros colaboradores mediante alguns
critérios. A orientagdo para resultados engloba os padroes de desempenho e a gestao por
objetivos, sendo que para ambos os casos a empresa tem a expectativa de que os
colaboradores, pelo menos, atinjam o esperado. A avaliagdo por objetivos foi apresentada
por Peter Drucker, com o objetivo de monitorizar € motivar as pessoas. Esta metodologia
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pressupdoe o desdobramento dos objetivos organizacionais em objetivos especificos

departamentais e individuais (Chiavenato, 2005).

As técnicas de avaliacdo de desempenho sdo utilizadas pelos avaliadores, e estes podem
ser a chefia direta, a propria pessoa, os colegas e os subordinados. A autoavaliagdo ¢
efetuada pelo proprio colaborador, onde tem a possibilidade de demonstrar o que acredita
ser o seu desempenho participando, assim, ativamente no processo de avaliagdao. Segundo
Cunha et al. (2015), a fonte de avaliacao tradicional ¢ a chefia direta, sendo a mais
utilizada em muitas empresas. Este processo consiste na avaliacao efetuada pelo superior
hierarquico, pois ¢ a pessoa que melhor conhece o trabalho efetuado pelo avaliado. A
avaliacdo pelos pares ¢ a efetuada pelos colegas de trabalho, onde estes sdo chamados a
se pronunciarem sobre o desempenho da pessoa a ser avaliada. A escolha dos pares
avaliadores devera ser efetuada com critério de forma a que a avaliagdo ndo seja efetuada
de uma forma prejudicial. A avaliagdo pelos subordinados ¢ a que estd submetida aos
chefes, onde estes sdo avaliados pelos seus colaboradores de forma a que saibam o que
os subordinados pensam sobre o seu desempenho. Este processo deverd ser bem gerido
pela empresa, sendo em alguns casos anonimos de forma a nao provocar retaliagdo. E por
fim, temos a avaliagdo 360° que se resume ao processo de avaliacdo em que o colaborador
¢ avaliado por todos os avaliadores acima referidos. E a fonte de avaliagio mais completa,
rica e justa, pois pressupde a participagdo de todos que se relacionaram com o
colaborador, podendo-se estender essa rede de avaliadores a elementos externos (clientes

e fornecedores).

Como o processo de avaliacdo estd sujeito a alguma subjetividade, Caetano (2008),
Murphy e Cleveland (1995) definiram os seguintes erros associados a avaliagdo de
desempenho que os avaliadores devem evitar: efeito halo (avaliar de acordo com uma
impressao global), erro de leniéncia ou severidade (tendéncia para cotar acima ou abaixo
do ponto médio), erro de tendéncia central (tendéncia comum para se utilizar os valores
centrais, evitando os extremos) e erro de restri¢ao de amplitude (agrupar das notacdes em

apenas alguns pontos de escala).

As empresas anseiam implementar um sistema de gestdo de desempenho eficaz e
eficiente, isto ¢, que afetem positivamente o desempenho individual, e que
consequentemente afetard o desempenho da equipa e organizacional, fomentando uma
ligagdo simbiotica entre a organizacdo, os seus membros e 0s seus stakeholders, criando,
assim, uma base solida para diagnosticos estratégicos e para mudangas organizacionais.
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No entanto, existem obstaculos a eficacia de um sistema de gestao de desempenho, como
por exemplo a multiplicidade de objetivos, falta de precisdo nas medidas de avaliacao,
feedback enviesado, decisdes de remuneragdo cegas, entre outros e que segundo varios
autores dos quais se destaca Murphy e Cleveland (1995) e Schraeder et al. (2007), podem
originar algumas desvantagens para a organizacao. Segue na tabela 1 abaixo, as principais

vantagens e desvantagens de um sistema de gestdo desempenho.

Tabela 1 - Vantagens e desvantagens de Gestdo de Desempenho

GESTAO DE DESEMPENHO

VANTAGENS DESVANTAGENS
Melhoria da eficacia organizacional Questoes legais

Desilusdo dos avaliados devido aos erros de
avaliacdo e discrepancias entre o desempenho
real e o percecionado pelo avaliador

Facilidade na comunica¢do entre a liderangca e os
colaboradores

Feedback regular sobre o desempenho dos
colaboradores, possibilitando a alteragdo ou
manutengdo do comportamento dos mesmos
Alinhamento do comportamento de trabalho ao Desconforto dos avaliadores por terem de avaliar
desempenho desejado e aconselhar

Conotagdo negativa associada ao conceito de
avaliacdo

Risco de degradagdo de trabalho de equipa
devido a enfése no individuo

Defini¢ao de plano de carreira

Facilidade de identificagdo das necessidades de
formacéo

Identidade e notoriedade organizacional
Fonte: Adaptado Murphy e Cleveland (1995) e Schraeder (2007)

O sistema de avaliacdo de desempenho tem como output a gestdo de carreira e a gestdo

de recompensas, temas que serdo abordadas nos pontos seguintes.

2.4 Gestao de Recompensas

A “sociedade da informacgdo” e a “nova economia” surgiram como consequéncia da
evolugdo das tecnologias de informagdo e da comunicagdo. As organizagdes devem,
assim, acompanhar a mudanga, assumindo que o capital humano € o principal ativo da
organizagdo. E através da aposta no trabalhador do conhecimento (knowledge worker) e
nas novas tecnologias que estd a chave da competitividade para fazer face a nova
economia, onde imperam a incerteza € o risco. A partir desta ideia, surge a necessidade
das organizagdes definirem politicas de remuneragdes diferenciadoras, de forma a

conseguirem atrair e reter os melhores colaboradores (Nascimento ef al., 2015).

A Remuneragao, tal como a Avaliagao de Desempenho, sdo praticas de gestao de recursos

humanos, utilizada na implementacao de gestdo estratégica das pessoas.
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A Gestao de Recompensas assume, assim, um papel determinante entre as politicas
estratégicas de gestdo de recursos humanos e da propria organizacdo porque, segundo
Broderick e Milkovich (1989), para além de ser visivel para os colaboradores, possibilita
a motivacdo, o envolvimento no entendimento dos objetivos estratégicos e a orientagao
de esforgos para o alcangar, desde que esteja concebida para comunicar e gratificar o

cumprimento dos mesmos.

A adogao de um sistema gestao de recompensas atrativo fortalece o modelo de avaliagao
de desempenho definido pela organizagdao porque permite a materializagdo do excelente
desempenho obtido por cada colaborador em prémios e incentivos, motivando-o a manter
alinhada as suas agdes a estratégia empresarial (Jordan ef al., 2015). Esse alinhamento
permite aos colaboradores terem a percecao de que cumprindo os objetivos da

organizagdo mais facilmente, também, cumprirdo os seus objetivos individuais.

Os mesmos autores referem que € imperioso que haja uma relagao estrita entre o modelo

de avalia¢ao de desempenho e o sistema de prémios e incentivos, de forma a que:

% a avaliagdo seja efetuada por indicadores financeiros e ndo financeiros,
promovendo a justi¢a na atribuicao de recompensas;

“ o comportamento das pessoas garanta a realizagdo da estratégia organizacional,
através do alinhamento do desempenho do individuo ao do grupo e
consequentemente ao da organizacao;

*¢ na avaliagdo dos colaboradores haja equilibrio entre resultados globais e
individuais (que o colaborador controla), permitindo o compromisso,
envolvimento e motiva¢ao dos mesmos na procura de melhoria constante dos seus

desempenhos.

A gestdo de recompensas visa a criacdo de um processo global de gestao que reforce os
valores organizacionais assente numa cultura de qualidade, permitindo valorizar e
recompensar os comportamentos e resultados desejados, ou seja, remunerar as pessoas
pelo valor que criam para a organizagdo. Permite, ainda, que o processo de atracdo e
retencao do capital humano adequado a realidade empresarial tenha mais sucesso e que o
contrato psicoldgico seja reforgado, propiciando a motivag¢do e o comprometimento dos

colaboradores.

Apesar de ser condicionado por diversos fatores, tais como o enquadramento legal, a

equidade interna, os recursos financeiros da organizagdo e a competitividade externa, a
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gestdo de recompensas, de acordo com Anthony e Govindarajan (2007) procura
influenciar o comportamento dos individuos, alinhando as suas a¢des ao cumprimento da
estratégia organizacional, e retribuindo-os de acordo com o valor criado para a empresa

tendo sempre como base a justica, a equidade e a consisténcia.

A recompensa ou politica remunerativa de uma organizagao, subdivide-se em trés grandes
componentes: salario (base fixa, comissdes), sistema de incentivos (monetarios, outros)
e beneficios (seguros, planos de pensdes). Estes componentes podem ser classificados em

duas vertentes, sendo elas monetarias (extrinsecas) € ndo monetarias (intrinsecas).

A recompensa extrinseca ¢ composta pelo salario e outros bens suscetiveis de avaliacao
monetaria (incentivos e beneficios). O saléario, segundo o modelo bifatorial de Herzberg
e piramide de Maslow citado por Chiavenato (2005), ¢ uma necessidade de nivel
baixo/fator higiénico que evita a insatisfacdo, encarado pelo topo hierdrquico de uma
organiza¢do como um fator de prestigio enquanto que para os operacionais € visto como
um fator de seguranca. De acordo com Milkovich ef al. (2013), esta componente de
recompensa ndo realca as diferencas entre os desempenhos dos colaboradores porque o
salario ¢ pago, independentemente dos resultados obtidos. J& os incentivos e beneficios,
segundo Lawler citado por Chiavenato (2005), sdo mais eficazes, ou seja, promovem
maior satisfagdo e motivacdo quando relacionamos pagamento com o desempenho. Os
incentivos de longo prazo sdo, segundo Milkovich et al. (2013), muitas vezes utilizados
pelas empresas com a finalidade de manter o foco dos colaboradores na obtengdo de
resultados satisfatorios durante um largo periodo de tempo. Sdo exemplo destes
incentivos as agdes da empresa que originara melhor resultado quanto melhor for a
performance da organizagcdo. Os beneficios sdo cada vez mais comuns, nao tém
pagamento monetario, mas devem ser calculados os seus valores aquando da contratacao,

até porque tém impacto no bem-estar dos colaboradores.

Por outro lado, a recompensa intrinseca, normalmente, representa as aspiracdes do nivel
hierarquico superior, engloba entre outros o trabalho desafiante, reconhecimento,
prestigio na fungdo, ou seja, privilegia o comprometimento do individuo com a

organizagao recorrendo a uma retribuicao ndo monetaria.

As componentes de recompensas podem ser de duas naturezas: financeira (direta e
indireta) e nao financeira. Como componentes financeiras diretas, temos por exemplo o

salario, o prémio e a comissdo, enquanto que as componentes financeiras indiretas podem
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ser gratificagdes, horas extras, férias remuneradas. Por ultimo, as componentes ndo
financeiras podem ser oportunidades de desenvolvimento, seguranga no trabalho, orgulho

na empresa, entre outros.

De acordo com a cultura empresarial e o modelo de avaliagdo de desempenho
implementado, a organizacdo podera optar pelas seguintes politicas de remuneragao:
compensagao por funcao, compensagao baseada no mercado, compensagao baseada na
competéncia, recompensa baseada na antiguidade, sistema de recompensa igualitario ou
hierarquico e centralizagdo ou descentralizacao. A empresa podera optar por mais do que
uma das politicas caso assim o pretenda, ja que os tipos de recompensas também tém
sofrido alteracdes, caminhando para uma remuneragdo com o predominio dos prémios e

incentivos sobre o salario fixo.

De uma forma geral, a empresa devera ter um sistema de recompensas adequado a
estratégia empresarial e que premeie os desempenhos que criem valor para organizagao.
E preciso garantir que ndo havera problemas salariais entre os colaboradores, evitando
assim a criagdo de um ambiente improprio para a competitividade interna saudéavel e que

potencia o desenvolvimento sustentavel da organizacao (Jordan et al., 2015).

2.5 Gestao de Carreiras

As organizacdes, tal como as carreiras dos individuos, tém sofrido alteragdes fruto da
globalizagao e das mudancas estruturais a que a sociedade em geral tem sido sujeita. Hoje,
as empresas vivem num ambiente instavel, de constante incerteza, onde impera a

complexidade e o risco.

Segundo Buchner (2007), estas situagdes tém originado alteragdes ao nivel do
planeamento e da gestdo das carreiras, inclusive na forma como as pessoas trabalham e
observam o proprio trabalho. Para combater estas adversidades, as organizagdes devem
ser dinamicas, proporcionando aos individuos carreiras sem fronteiras e proteanas, ou
seja, o individuo passa a ser o responsavel pela gestao da sua propria carreira, cabendo ao
responsavel de recursos humanos ocupar uma posi¢do de facilitador e promotor de

desenvolvimento destes percursos profissionais (Nascimento et al., 2015).

Este novo contexto de trabalho tem vindo a alterar o conceito de carreira tradicional, em
que os individuos procuravam a estabilidade profissional, fazendo, na maioria das vezes,
todo o seu percurso profissional numa s6 empresa (até a reforma). No contexto de trabalho
tradicional, o sucesso de carreira culminava com o alcangar de uma posi¢ao no topo da
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hierarquia, o que poderia demorar décadas, fazendo com que o ciclo de sucesso-insucesso

fosse extenso (Peters, 2003).

Atualmente as pessoas nao devem pensar, a longo prazo, em fazer a carreira numa sé
organizagdo, mas sim em desenvolverem competéncias que as permitam acompanhar o

dinamismo e instabilidade existente no mercado de trabalho.

Com as mudangas do século XXI, as organizagdes tornaram-se mais flexiveis, colocando
novos desafios aos colaboradores. Surgiu assim as carreiras contemporaneas, onde impera
o dinamismo e fluidez, diferenciando das carreiras tradicionais que se definiam como

sendo estaticas, rigidas e lineares (Nascimento et al., 2015).

O conceito de carreira tem evoluido a imagem do contexto de trabalho. Hall (1976),

recorreu a quatro significados para definir o conceito de carreira:

¢ desenvolvimento profissional;
¢ ocupacao profissional;
% sequéncia de trabalhos/fungdes ao longo da vida;

% sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida.

Apesar de considerarem estes significados ajustados a realidade atual, Nascimento et al.
(2015) sugere a inclusao de uma sequéncia de experiéncias profissionais ao longo da vida
numa ou mais organizagdes €/ou num ou mais paises, como uma quinta definicdo, de

forma refletir os impactos da mobilidade/globalizagao ao conceito de carreira.

Para os autores Baruch (2004) e Buchner (2007), as alteracdes ja referidas também
tiveram repercussoes a nivel do contrato psicoldgico estabelecido entre a organizacao e o
colaborador. As organizagdes passaram a desenvolver as carreiras dos individuos,
deixando a gestdo para o proprio. Esta situagdo levou a alteragdo dos critérios de avaliagdo
de sucesso das carreiras, que sempre se consubstanciou em fatores objetivos que
permitiam uma avaliacdo externa simples, para um critério que contempla fatores

subjetivos.

No novo conceito de trabalho e de carreira, o sucesso ¢ medido através de fatores
psicoldgicos relacionados com a execucdo de trabalho, tais como satisfacdo e
identificacdo com o trabalho realizado, comprometimento com a organizacao (Seibert e
Kramer, 2001). O autores Feldman e Ng (2007), dao enfase a esta distin¢cdo entre os

critérios de avaliacdo de sucesso da carreira, indicando por um lado o critério objetivo ou
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extrinseco, que estd relacionado com a progressdao hierdrquica € com os prémios e
incentivos recebidos pelo colaborador, por conta do seu desempenho no trabalho, e por
outro lado o critério subjetivo ou intrinseco, em que o sucesso depende da avaliagdo

efetuado pelo individuo ao seu trabalho, tendo por base as emogdes, atitudes e percegoes.

Os critérios de avaliacdo de sucesso das carreiras, levou a que alguns autores procurassem
entender qual a melhor forma de desenvolvimento de carreira. Assim, e destacando o
Brown et al. (2012) e o Baruch (2004), os autores referem que s6 desenvolvendo as
competéncias ¢ possivel desenvolver a carreira de uma forma sustentavel e duradoura. O
sucesso de carreira contemporanea depende do comprometimento dos colaboradores em
aprenderem de uma forma continua novas competéncias que os ajudem a desempenhar
da melhor forma as suas atividades e ndo fiquem agarrados a mesma forma de trabalhar

ao longo do percurso profissional.

O foco na inovagao continua, tanto dos individuos como da organizagao, transformada na
rapidez de aprendizagem constitui a principal vantagem competitiva sustentavel futura
para as empresas (Nascimento ef al., 2015). A formagao dos individuos, desenvolvendo
o conhecimento, as habilidades profissionais e as capacidades de forma a prepara-los para
a mudanga e para uma atuagdo de exceléncia devera assumir-se como o pilar
organizacional, possibilitando a satisfagdo dos individuos e da prépria empresa (Caetano

e Vala, 2007).

Para concluir, nao se poderia deixar de relacionar a formacao a gestao de carreiras, pois
a primeira assume como a forma de exceléncia para se capacitar os colaboradores de
know-how necessario a execucdo das suas atividades de uma forma eficiente e eficaz,
proporcionando motivagdo, sentimento de desenvolvimento individual e a consequente

criacdo de valor para a organizagao (Nascimento et al., 2015).
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3. Método

3.1 Metodologia

Este projeto segue o método de estudo de caso. Yin (2015) define-o como uma
metodologia que se aplica quando se pretende compreender a realidade organizacional no

seu todo.

A organizacdo alvo do estudo serd a Zagope, uma empresa de constru¢do que atravessa
grandes mudangas estruturais, e por isso, precisa de efetuar uma analise pormenorizada

de todo o seu processo operacional.

Para o efeito, serd utilizada a metodologia de investigacdo de carater qualitativos, pois,
segundo Major et al. (2009), a pesquisa qualitativa procura analisar e elucidar os

fendmenos de uma forma mais aprofundada.

A populagdo-alvo serdo todos os colaboradores da empresa Zagope, dos quais sera
definido um universo de amostra ndo-causais, tanto para as entrevistas como para os

questionarios.

3.2 Técnicas de Recolha de Dados

A recolha de dados assume um papel fulcral para que se tenha conhecimento, claramente,

do que existe e o que € percecionado pelos colaboradores atualmente no seio da empresa.

Assim, as técnicas de recolha de dados selecionadas serdo as entrevistas, 0s questionarios

e a analise documental.

As entrevistas serdo semidiretivas (anexo 1, 2, 3 e 4) e efetuadas ao presidente da empresa
e a um diretor de unidade de negécio de forma a que se compreenda qual a perce¢do
destes sobre a cultura da empresa e do funcionamento do seu sistema de controlo de
gestao implementado na organizacdo. Na entrevista ao presidente, pretende-se, avaliar a
missdo, a visdo, os valores ¢ os objetivos estratégicos € a forma como os mesmos sao
divulgados no seio da organizacdo. Serd abordada o tema dos indicadores de performance
e a forma como deverdo ser construidos para dar resposta as necessidades dos gestores
no cumprimento dos objetivos pré-definidos. Devera ser definido com o presidente o

cronograma de implementacao das melhorias ao modelo de gestao propostas.
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Relativamente ao universo de trabalhadores de outros niveis hierdrquicos, serao
elaborados questionarios sobre a cultura (anexo 5), Indice Potencial Motivador (anexo 6),
Commitement (anexo 7) e Lideranga (anexo 8) para que se compreenda quais os estilos
de lideranca existentes, como percecionam a cultura da empresa e qual o grau de

motivacao e de comprometimento com a mesma.

Para além das duas técnicas de recolha de dados ja enunciadas, entrevistas e questionarios,
sera feita analise aos documentos internos existentes, ao site e outros materiais
corporativos, assim como um levantamento de todos os instrumentos de controlo de

gestdo existentes na institui¢ao.

3.3 Técnica de Tratamento de Dados

Ap0s arealizagdo das entrevistas, dos questionarios e a recolha dos documentos existentes
na empresa, sera necessario avangar para o tratamento destes elementos. A metodologia
de andlise a utilizar sera a analise de conteudo, que segundo Bardin (2009), surgiu nos
Estados Unidos com o objetivo de o governo descobrir as orientagdes politicas e
estratégicas de outros paises, devido a sua diversidade de técnicas de andlise das

comunicagoes.

Citado por Bardin (2009), “Henry e Moscovici (1998) referiram que “...tudo o que ¢ dito

9999

ou escrito é suscetivel de ser submetido a uma analise de conteudo.”” Com base nesta
afirmacdo, acredita-se que a técnica de tratamento de dados que mais se adequa a este

projeto, sera a analise de conteudo qualitativa.

Esta escolha afigura-se como muito importante para o desenrolar do projeto porque
pretende-se a analise aprofundada da atual situacao da empresa e a proposta de

melhorias, com impactos imediatos na organizagao.
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4. Diagndstico

4.1 Caracterizagao do Sector de Construcao

A construgdo caracteriza-se como sendo um sector que tem sofrido inumeras alteragdes
ao longo dos anos devido a sua dependéncia ao estado da economia do pais. E um sector
que influencia empresas de outros sectores tanto a montante (consultoras, instituigdes
financeiras) como a jusante (empresas de servi¢os). Devido a essa sua caracteristica, este

sector assume-se como um dos principais impulsionadores da economia.

Este capitulo tera como foco a apresentacdo das caracteristicas gerais do sector de
construcdo, apesar de existéncia de dados poucos atualizados sobre a realidade deste

sector.

Na analise ao sector de construcdo de 2011 a 2016, efetuada pelo Banco de Portugal na
sua nota de informagdo estatistica 126/2016, as empresas do sector representavam, em
2015, 11% das empresas em Portugal (44 mil empresas), traduzindo em 6% do volume
de negocio e 9% do ntimero de pessoas ao trabalho. Comparando estes dados com os
obtidos em 2011, constata-se que houve uma reducao de preponderancia do sector nas
restantes empresas na ordem de 1,9%, refletindo também numa diminui¢do tanto de
nimero de pessoas ao servico como de volume de negocios de 2,9% e 3,2%,

respetivamente.

Analisando o intervalo de tempo entre 2011 a 2015, conclui-se que a taxa de natalidade
das empresas de sector de constru¢ao tem-se apresentado sempre abaixo da taxa de
mortalidade, chegando a uma relagao de 0,8 empresas criadas por cada empresa encerrada

(figura 5).

108 -

"]
£
L

o4

Fiigil ol ¥ ma 04 Fil i}
I T e o aabEsde (Osarugdal

N T oo cewaldade [Cons maie)

_____ TL vanaghs & nimm de emgre 3 {Cansinsgiy)
~ - Tivaroghs b mimey de empre s (Tocd das amgreas)

Figura 5 - Evolu¢ao da natalidade e mortalidade das empresas de construgio

Fonte: Banco de Portugal
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Relativamente aos segmentos de atividade econdmica, € a “construg¢ao de edificios” que
domina nas seguintes variaveis, nuimero de empresas, volume de negdcios e numero de
pessoas ao servico. A engenharia civil apesar de ter s6 6% das empresas, ainda tem um

peso consideravel no volume de negdcios e no nimero de pessoas ao servigo (figura 6).
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Figura 6 - Analise de indicadores por areas de atividades (2015)
Fonte: Banco de Portugal
De acordo com a figura 7, a distribuicao da variavel numero de empresas ¢ igual tanto
para as empresas de construcdo como para a totalidade das empresas, sendo 0,1% grandes
empresas, 11,90% pequenas e médias empresas (PME) e 88% microempresas.
Analisando o volume de negocios, as empresas de construcdo apresentam uma
distribuicdo similar para as micro e grande empresas, cabendo as PME’s maior
preponderancia nesta variavel, enquanto que para total das empresas a distribui¢do segue
a seguinte ordem de importancia, PME, grande empresa e microempresa. Relativamente
ao numero de pessoas ao servigo, tanto as empresas de constru¢do como o total de
empresas dao maior importancia as PME’s, vindo logo a seguir as microempresas € no
fim as grandes empresas no caso da construcao, enquanto que no total das empresas a

distribuicao entre as grandes empresas e as microempresas sao similares.
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Figura 7 - A distribui¢@o das empresas de construgdo em relagdo a alguns indicadores

Fonte: Banco de Portugal
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O bom crescimento de nascimento de empresas (10,8%) em 2015, segundo o Instituto
Nacional de Estatistica (INE) na sua publica¢do “Empresas em Portugal 2015, culminou
com o fim de 13 anos de quebras no crescimento do sector de constru¢do em Portugal,
possibilitando a sua evolugao positiva no mesmo ano, traduzindo assim num aumento de
3% do Valor Bruto de Produgdo (VBP), segundo a Federagdo Portuguesa da Industria da
Construgdo e Obras Publicas (FEPICOP), na sua analise de conjuntura de Marg¢o de 2016.

Ainda no ano 2015, segundo a publicagcdo “Empresas do Sector da Construcao — Analise
Econémico-Financeira — Exercicio de 2015 do Instituto dos Mercados Publicos do
Imobiliario e da Constru¢cdo (IMPIC), de uma amostra de 13.824 empresas, as
organizagdes presentes na tabela 2 abaixo, foram classificadas como as 20 maiores

empresas do sector de construcao, segundo o critério de volume de negocios.

Tabela 2 - As 20 maiores empresas no sector de constru¢do em Portugal, critério volume de negocios

Chasse Volume de Nagoeios
Empresa maxima do 201572014

MOTA-ENGIL - ENGENHARLA E CONSTRUGAD AFRICA, 5.4 ) 493,993 206 € 540696608 € 22.9%
TEIXEIRA DUARTE - ENGENHARIA E CONSTR =I.'ﬁf5_'f-i o 343 ITATIEL 566,253 502 € -0 4%
MOTA-ENGIE, ENGENHARIA E CONSTRUCED, SA & 320440405 £ 176623028 £ 4.3%
EMEDQP 3 - DESENVOLVIMENTD DE PROUECTD INDUSTRIAL 5.4 1 268:003.039 £ 48975 406 € 427 2%
SIEMENS, S g 265075310 £ 265,485 484 € 5%
CABELTE - CABOS ELECTRIODS E TELEFONICOS, 5.4 1 163251 B4D € 232757 211 € 12,1%
ELEVCNLUITION - ENGENHARIA, 5.4 g 250665674 £ 204 810 BA3 € 23 3%
LENA - ENGENHARIAE CONSTRUGOES, 5.4 g 227150545 € 229225141 € 0,95
EFACEC ENERGIA - MACLINAS £ EQUIPAMENTOS ELECTRICOS, S.4 7 08.613.204 € 277611658 e
ANDRADE GUTIERREZ - EURDPA, AFRICA, AS18, 54 3 179.498.035€ 320740557 € -44,0%
CONDURIL - ENGENHARIA, 5.4 =3 173 689057 € 199836 TE5 € =13 1%
SOMAGUE - ENGENHARIA, 5.A g 167.535.310.€ 129 165 585 £ 29.7%
EFACEC ENGENHARIA E SISTEMAS, 5.4 o 164 165505 € 171031 876 € -4 0%
C MLE - CONSTRUGAD E MANUTENGAD ELECTROMECANICA, 5.4 ] 148617578 € 141349934 € 51%
ERICSSON - '!ELEEDMIJNIEM,'ﬁES. LDA 7 1859535839 € 115582 851 € 26,1%
PROSEGUR - COMPANHIA DE SEGURANCA, LDA 5 144 538.609.€ 141446115 € 1.3%
AFAVIAS - ENGENHARIAE CDNS"?IJQE\ES_ EA =] 137.844 T30 £ 217314073 € 368%
DOMINGOS DA SILVA TESXEIRA, S.A. 8 120,194 787 € l41640831€  -151%
MSF ENGENHARIA S A g RO ISETIRC F1 408 637 C 31,35
E.P.0L5, - EMPRESA PORTUGLESA DIf DBRAS SUBTERRANEAS, 5 A 100,963 657 £ 2195571 €

Fonte: Instituto dos Mercados Publicos do Imobiliario e da Construgao (IMPIC)

De salientar que das 20 empresas, apenas 9 tiveram uma variagao positiva de volume de
negdcio comparativamente ao ano de 2014, o que originou um decréscimo desta variavel

em 6,5% quando comparados os dois anos (2014 e 2015).
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O ano de 2017, segundo o INE, foi de melhorias dos principais indicadores econdémicos
do pais, tendo o produto interno bruto (PIB) crescido em 2,7%, a procura interna
aumentado em 2,8%, as importacdes e exportagdes cresceram para 7,9% (estiveram 4,2%
e 4,4% em 2016, respetivamente) e o emprego aumentou 3,3%. Todos estes fatores
possibilitaram que a FEPICOP, na sua publicagdo “analise de conjuntura Dezembro
20177, estimasse a data de 27 de dezembro de 2017, um crescimento na ordem dos 5,9%
para o sector de construcdo, acabando assim com a longa crise que se vivia no sector

desde 2002.

Segundo informagdes do “Jornal da Constru¢ao” em abril 2018, um inquérito realizado
pelo INE mostra que os empresarios estavam otimistas relativamente ao crescimento do
sector de construgdo nos proximos anos. A mesma fonte refere que a FEPICOP estima
um aumento da producdo do sector em 4,5%, e que a Comissdo Europeia antevé um
crescimento de investimento no mesmo sector a rondar os 3,2%. Para que estes numeros
se concretizem, sera necessario que o sector da construcao ultrapasse as dificuldades de
limitacdo de mao de obra qualificada e incremento da pressdao sobre os custos da
construgdo, de acordo com o relatério de andlise de conjuntura de margo 2018 da

FEPICOP.

O relatorio “Sintese Mensal da Contratagao Publica” do més de maio 2018, refere que no
més em causa, foram publicados no Diario da Republica mais 310 anuncios de abertura
de concursos de aquisi¢do de bens, servicos e empreitadas que abril 2018 (797 anuncios).
Estes 1.107 antncios publicados em maio 2018 totalizaram um montante de 352 Milhdes
de Euros, sendo 59% (207ME€) do valor respeitantes a contratos de bens e servigos e 41%
(145ME€) referentes a empreitadas de obras publicas. De realgar que o nimero de anincios
publicados tem aumentado desde o inicio do ano 2018 (figura 8), situa¢do contraria ao
que se tem verificado nas contratagdes publicas, onde a tendéncia tem sido decrescente,
a excecao do més de maio 2018, em que a tendéncia foi invertida e culminou com um
aumento, ainda que ligeiro, do nimero de contratagao publica (mais 7 contratos do que o

més anterior).
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Anuncios vs Contratos
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Figura 8 - Anuncios publicados vs contratagdo publica
Fonte: Instituto dos Mercados Publicos do Imobiliario e da Construgao (IMPIC)
O relatorio de andlise de conjuntura de maio 2018 da FEPICOP, vem reforcar a ideia de
que o sector de construcdo tem apresentado uma performance positiva em 2018. De
acordo com a mesma fonte e tendo por base resultados de inquéritos realizados pelo INE,
o emprego de constru¢do acompanhou o crescimento do emprego da economia, embora
numa propor¢ao menor € cresceu, no primeiro trimestre do ano, comparativamente ao
mesmo periodo de ano anterior +0,1%, enquanto que o emprego total cresceu no mesmo
periodo 3,2% quando comparado com o periodo homoélogo. Complementando estas
melhorias de indicadores, a taxa de desemprego desceu 7,9%, representando assim uma
reducdo de 114 mil desempregados, embora esta redugdo seja inferior ao de periodo
homologo 2017 (10,1%). Esta redu¢do da taxa de desemprego teve um reflexo positivo
no numero de desempregados no sector de construcao, ja que segundo dados de Instituto
do Emprego e Formagdo Profissional, registou-se menos 12 mil inscritos como

desempregados deste sector especifico, ou seja, reducdo de 26%.

Ainda o mesmo relatorio, refere que houve evolugao favoravel tanto da construgdo de
edificios como nos trabalhos de engenharia civil. Segundo a tabela 3, o quarto més do ano
corrente registou um aumento de consumo de cimento de 1,9%, um crescimento de valor

de contrato de empreitadas em 13,4% (411M€) comparativamente ao periodo homoélogo.
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Tabela 3 — Indicadores do sector da construgao

2017 2018

Indicador valor | Var. anual
anual %
Indicadores Macroeconémicos e Financiamento
P miv© % % % %
PIB 193,1 2,7 - 2,1 -

Crédito acumulado as empresas de
Construcao (1)

10,0 -7,0 -5,7 -7,5 -

Emprego e Desemprego na Construcio
T mithares % % % %
N° Trabalhadores Construg¢ao 307,5 6,1 - 0,1 -
N° Desempregados Construgao 35,4 -27,9 -27,8 -26,1 -

Indicadores de Produc¢ao do sector da Construcao
T mithares % % % %
N° de fogos novos licenciados 14,1 23,8 23,6 21,1 -

I e % % % %

Valor dos Contratos de empreitadas de
Obras Publicas (inclui ajustes diretos) 1.796,0 34,7 21,0 >0 134

P il Ton %
Consumo de Cimento 2.696,1 13,2 8,2 -1,1 1,9

(1) em 2017, informagao relativa a dezembro
Fonte: Adaptado FEPICOP

Em resumo, a boa performance dos indicadores do primeiro trimestre do ano, incluindo
o crescimento do PIB 2,1% e reducdo do crédito das empresas de construcdo em menos
7,5%, permitiu um crescimento de investimento de 2,3% no sector da construgdo
relativamente ao periodo homologo, possibilitando vaticinar um ano onde o desempenho

serd o espelho do primeiro trimestre.

4.2 Andlise SWOT

A andlise SWOT (figura 9) efetuada teve por base dados fornecidos pela empresa e
oriundos do mercado, e permitird avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades e ameagas a

empresa:
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FORCAS OPORTUNIDADES

® Aposta constante na Engenharia; o Existéncia de negdocios em mercados onde possui forte

e Vasta experiéncia e oferta de servicos em Obras presenca,

Publicas; o Possibilidade de entrada nos mercados Asiaticos e

© Marca forte em mercados de atuacdo; Europeus;

o Atuagdo em diversos mercados com foco no Africano; .bF onerlglleestlmento efetuado pelo governo Portugués em
. . . . obras publicas;

o Sofisticacdo e exceléncia operacional nas metodologias B . .

implementadas. ® Foco nos Negocios Estruturados;

o Possibilidade de aposta em clientes privados.

Anilise SWOT

FRAQUEZAS AMEACAS
o Fraca presencga e investimento nos mercados Asiatico e ® Avango tecnologico;
Europeu;
o Inexisténcia de aposta na area de edificagdes;
o Reduzida diversificagdo de clientes;

o Grande concorréncia a nivel nacional e internacional,
o Crises econdmicas nos mercados com forte presenca;

o Independéncia relativamente a empresa mae.
o Clientes dependentes de combustiveis fosseis para
obtengéo de receitas.

Figura 9 — Analise SWOT
Desta analise, pode-se concluir que a Zagope ¢ uma empresa de engenharia, forte nos
mercados em que opera, € que por ter o seu foco nos mercados africanos, encontra-se
muito dependente das oscilagdes nas suas economias. O facto de a empresa procurar a
independéncia relativamente a empresa mae, podera constituir uma ameaga nos primeiros
tempos, ja que, a data, segue escrupulosamente as suas orientagdes estratégicas. A
empresa devera comecar a procurar diversificar a sua carteira de clientes (privados),
procurando projetos onde seja possivel obter financiamento estruturados. Esta
diversificacao devera ser efetuada, também, ao nivel de portfolio de mercados, com foco

no Portugués, dado ao bom nivel de investimento que se auspicia.

4.3 Caracterizacdo da Empresa

Fundada em janeiro de 1967, na época como Empresa Geral de Obras Publicas Terrestres
e Maritimas — Zagope S.A.R.L., a empresa passou por alguns processos de alteracao de
denominacdo social, primeiramente, apds a sua aquisi¢ao pelo Grupo Andrade Gutierrez,
na década de 80, passando a ser designada por Zagope — Construgdes ¢ Engenharia, S.A.,
e depois em 2015, tendo ficando com a designagdo de Andrade Gutierrez EAA. No inicio
de 2018 a empresa voltou a sua denominacao social Zagope — Constru¢des ¢ Engenharia,

S.A.
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A primeira obra da Zagope (a Barragem de Odivelas), ganha em 1969, foi muitas vezes
utilizada como o cartdo de visita da empresa para angariacdo de novos projetos devido a

exceléncia do trabalho executado.

O ano 1988 ¢ marcante na historia da Zagope, ja4 que a empresa ¢ adquirida pela
Construtora Andrade Gutierrez, liderada pelo Grupo Brasileiro Andrade Gutierrez, S.A..
E partir deste periodo que a empresa comega a diversificar a tipologia dos seus projetos
executados, assumindo-se como entidade responsavel pelas operagdes do Grupo Andrade
Gutierrez nos mercados da Europa, Africa e Asia. Esta forma de atuagdo permitiu a
Zagope ocupar um lugar de destaque no panorama da engenharia e constru¢do ao nivel
nacional e internacional, tanto em projetos no sector publico como em projetos de
financiamento estruturados no sector privado. Os ultimos anos tém sido marcados pela
execugdo de grandes projetos de infraestruturas, tais como metros, aeroportos, tuneis,
barragens, mas nunca se esquecendo de outros projetos nas quais se destacam a

construcdo de estradas, e sempre em paises de economias emergentes.

Foi mesmo a partir de 2002, que a empresa assumiu que a internacionaliza¢do seria um
objetivo prioritario, tendo a mesma se provido de meios necessarios a implementagdo
desta estratégia, que se viria a concretizar-se em 2005, com a entrada no mercado
Angolano. Apds esta primeira entrada num mercado internacional, a Zagope manteve a
sua estratégia de internacionalizacao, passando a atuar hoje em diversos paises, conforme

a tabela 4.

Tabela 4 - Mercados de atuagao

MERCADOS DE ATUACAO

Alemanha Espanha Libia
Angola Gana Mali

Argélia Guiné Conacri Mauritania
Camardes Guiné Equatorial Mocambique
Congo india Nigéria
Emirados Arabes Libano Portugal

Fonte: Adaptado Zagope (2018)

A empresa tem conseguido ajustar-se as flutuagdes economicas dos diversos mercados
onde atua, e no caso sdo paises maioritariamente dependentes de petroleo, procurando
promover solu¢des de negdcio adaptadas a cada economia. A Zagope tem apostado em
projetos que promovam a melhoria de qualidade de vida das pessoas, optando por

construir com rigor, inovando, enfatizando a seguranga no trabalho e respeitando sempre
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0 meio ambiente. Para isso, a empresa tem vindo a implementar um modelo de Gestdo de
Compliance de forma a que todos os colaboradores desempenhem as suas funcgdes de
acordo com o codigo de ética e conduta subjacente, e implementou um programa de
exceléncia operacional baseado nas melhores praticas de mercado, e que ¢ aplicado no

inicio dos novos projetos.

Apesar de executar os seus projetos com total independéncia da empresa mae, a Zagope
partilha muitas das politicas do grupo Andrade Gutierrez, sendo a visao, missao e valores

um desses casos.

A visdo deve traduzir a aspiragdo, ambicao ou futuro desejado da organizagdo. No caso
do grupo Andrade Gutierrez, ela consubstancia-se em “Ter a melhor equipa, com uma
cultura de performance fazendo os melhores negdcios. A cada passo e decisdo, seguimos

para ser o melhor grupo de investimentos do mundo.”

Ja a missdo devera apresentar o que a empresa faz, ou seja, a area de intervencao da
organizagdo em termos de atividades. A figura 10 traduz a miss@o do grupo: “Investimos,
construimos e administramos negocios que promovem o desenvolvimento e melhoram a

vida de milhdes de pessoas em todo o mundo”.

e S S

o il B

Figura 10 - Missao do grupo Andrade Gutierrez

Fonte: Site Corporativo grupo Andrade Gutierrez
Os valores sdo ideais, sentimentos que estruturam a cultura empresarial e deverdo ser o
suporte das agdes de todos os colaboradores. O grupo Andrade Gutierrez sempre atribuiu
grande importancia aos seus valores, tendo ja sofrido inimeras alteracdes até alcangar a

composi¢ao atual da figura 11.
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OS5 DEDICAMOS TEMOS ESPIRITO CRIAMOS MOSS0 SOMO06 SMPLES CUMPRIMOS O
A GHNTE DEDOMNO PUTURO E BRCH'TES COMBRADO
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Figura 11 - Os principios da Andrade Gutierrez

Fonte: Material de integracao Zagope

De forma a se compreender qual a perce¢ao que os colaboradores da Zagope tém sobre a
cultura e lideranca da empresa, foram efetuados questionarios, a um grupo de
colaboradores, para este propdsito e também com o objetivo de perceber qual o grau de

motivacao (IPM) e de comprometimento (Commitment) de cada um com a empresa.

A cultura organizacional ¢ o suporte para a constituicdo da identidade de uma empresa,

permitindo a distin¢do desta relativamente as outras.

No que concerne a cultura organizacional, a mesma foi avaliada utilizando o Modelo de
Valores Contrastantes. Este modelo foi apresentado por Quinn e Cameron (1999), e
consiste na existéncia de quatro modelos de valores de eficacia organizacional (Modelo
dos Objetivos Racionais, Modelo dos Processos Internos, Modelo das Relacdes Humanas
e Modelo dos Sistemas Abertos), contrastantes ¢ mutuamente exclusivos. Distribui-se
questionarios a 39 colaboradores da Zagope e o resultado obtido ¢ o apresentado na tabela

5 e nas figuras 12 e 13.
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Tabela 5 - Respostas dos colaboradores aos questionarios de cultura
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Fonte: Inquérito realizado

Cultura Organizacional

Flexibilidade
100
Rela¢des Humanas Sistemas
90 Abertos
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Interno Externo
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80
Processos Internos 90 Objectivos
Racionais
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Controlo

Figura 12 — Resultado global dos questionarios

Fonte: Inquérito realizado
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A média do valor cultural da Zagope expressa-se na figura 13. Verifica-se que a Zagope
¢ uma empresa que valoriza a coesdo e o sentimento de pertenga dos colaboradores,
privilegia a orientacdo interna e o controlo, apresentando sinais evidentes de burocracia
e uma hierarquizagao acentuada. Procura alcangar os seus objetivos através da orientagao
para os resultados. A Zagope tem, claramente, institucionalizada os tipos de cultura Cla

e Hierarquia.

Cultura Organizacional
Flexibilidade
100

Relagdes Humanas Sistemas
30 Abertos

Interno | 10 Externo

32,88
3971

Processos Internos 90 Objectivos
Racionais
100
Controlo

Figura 13 - Cultura organizacional da Zagope
Fonte: Inquérito realizado
Quanto ao inquérito sobre a lideranca, os resultados da figura 14 demonstram que os
lideres da Zagope sao do tipo Diretor e Produtor, porque privilegiam a direcdo, a
motivacao dos outros e estao vocacionados para alcancarem resultados. Em segundo lugar
evidenciam-se os papéis de Facilitador e Mentor, reforcando assim que os gestores sao

lideres de equipas, elementos de apoio e mentores.
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Figura 14 - Estilos de lideranga da Zagope
Fonte: Inquérito realizado
A cultura organizacional e os tipos de lideranca da Zagope deixam antever que o facto de
a empresa ser orientada para os resultados e de os gestores serem produtores,
complementando com a coesdo entre os colaboradores, facilitard a obtencdo dos

resultados propostos.

Conforme ja foi referido, realizou-se também um inquérito para aferir o IPM e o
commitment dos trabalhadores, sendo que para estes temas a amostra tenha sido dividida

em dois tipos: Gestores e Técnicos.

O Indice Potencial Motivador (IPM) mede, fundamentalmente, trés estados psicologicos
que refletem a motivacao interna dos colaboradores. Sao eles: ter conhecimento dos
resultados do seu trabalho, reconhecer a sua responsabilidade pelos resultados do

trabalho, reconhecer o trabalho como significativo.

A figura 15 mostra o valor total do IPM dos gestores inqueridos, onde pode-se concluir
que o grau de satisfacao dos gestores da Zagope nao ¢ linear, ou seja, partindo do valor
de referéncia para esta categoria que ¢ 156, existem muitos valores acima (grande

motivacao) e abaixo (baixa motivacao).
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Figura 15 - Indice Potencial Motivador dos Gestores da Zagope

Fonte: Inquérito realizado

Recorrendo as cinco caracteristicas do trabalho (variedade de competéncia, identidade da
tarefa, significado da tarefa, autonomia, feedback do trabalho) que se utiliza para verificar

os trés estados psicologicos, obtém-se a tabela 6 a seguir:

Tabela 6 — Percentagem do IPM para os Gestores da Zagope

Caracteristicas do % dentro do
Trabalho intervalo
Variedade de Competéncias 73%
Identidade da Tarefa 67%
Significado da Tarefa 53%
Autonomia 73%
Feedback do Trabalho 53%
Feedback dos Superiores 67%
Relagdo com os colegas 60%

IPM Gestor 67%

Fonte: Inquérito realizado

Analisando a tabela 6, verifica-se que para todas as caracteristicas do trabalho, pelo menos
50% dos gestores da empresa se identificam com elas. De uma forma geral, pode-se

concluir que 67% dos gestores encontra-se motivados a trabalhar na Zagope.

Importa, ainda, salientar que cerca de metade dos gestores inqueridos tém a nog¢do do
significado e do desempenho do seu trabalho, enquanto que mais de dois tercos dos
gestores acreditam que possuem uma grande variedade de competéncias e autonomia para

realizar o seu trabalho.

A figura 16 mostra o valor total do IPM dos técnicos inquiridos, onde conclui-se que

cerca de metade estdao dentro dos limites para o valor de referéncia 154 para esta categoria.
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Figura 16- Indice Potencial Motivador dos Técnicos da Zagope
Fonte: Inquérito realizado
De acordo com a tabela 7 abaixo, 52% dos colaboradores técnicos estdo motivados para
trabalharem na Zagope. A semelhanca dos gestores, também, os técnicos acreditam ter
grande variedade de competéncias para a execucao das suas tarefas, embora neste caso,
cerca de 43% admitem ndo terem autonomia e nem entendam o impacto do seu trabalho

na performance da empresa.

Tabela 7 - Percentagem do IPM para os Técnicos da Zagope

Caracteristicas do % dentro do
Trabalho intervalo
Variedade de Competéncias 70%
Identidade da Tarefa 57%
Significado da Tarefa 43%
Autonomia 43%
Feedback do Trabalho 65%
Feedback dos Superiores 52%
Relagdo com os colegas 65%

IPM Técnico 52%

Fonte: Inquérito realizado

Quanto ao commitment dos colaboradores da empresa, seguem-se os resultados obtidos:

Tabela 8 - Commitment dos colaboradores da Zagope

Commitment
Normativo 14%
Continuidade 8%
Afetivo 76%
Normativo e Afetivo 3%

Fonte: Inquérito realizado
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A tabela 8 mostra os resultados do commitment, € s6 vém reforcar os valores do IPM, ja
que 76% dos inquiridos apresentam um commitment afetivo com a empresa, 0 que
significa que estdo na empresa porque querem € porque a empresa cumpre com as

necessidades bésicas e as experiéncias diarias vao de encontro com a suas expectativas.

A mesma tabela 8 mostra ainda que 14% dos colaboradores alvos dos questionarios, tém
um commitment normativo, ou seja, t€m uma obrigacdo de lealdade e reciprocidade com

a empresa, € por iSso permanecem na empresa porque sentem que devem.

Alguns colaboradores da Zagope (8%) sentem que ja adquiriram determinadas regalias

na empresa € permanecem nesta porque precisam e t€ém medo de as perder.

Existem ainda 3% dos inqueridos que apresentam um commitment entre normativo e

afetivo.

Na Zagope, existe uma grande interdependéncia entre a estrutura, a lideranga e a cultura
da empresa. A mesma detém o seu proprio organograma, onde ¢ possivel visualizar a

disposi¢ao departamental e hierarquica da empresa.
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Figura 17 - Organograma atual

Fonte: Material de integragdo Zagope
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O organograma representado na figura 17, permite concluir que apesar de ter que reportar
ao grupo Andrade Gutierrez, o CEO ¢ o lider da organizagdo, e estd por isso em relagdo
de superioridade hierdrquica com todos os outros Diretores, tanto os de departamento
corporativo (Controladoria, Tesouraria e Financeira, Financiamento Estruturado, Gente e
Compliance, Engenharia, Juridico) como os de unidades de negocios (Africa Subsariana,

Apoio a Operacao, Portugal, Private/Industrial).

A unidade de negdcio Africa Subsariana ¢ composta por mercados operacionais e nio
operacionais, tendo ainda um Country Manager por pais, que respondem ao Diretor desta
unidade. A unidade de negdcio Portugal, também, ¢ composta por mercados operacionais
e ndo operacionais e tem um Desenvolvedor de Negocio para o Continente e outro para a
Madeira, estando ambos a cargo do Diretor da unidade. O Private/Industrial ¢ uma
unidade de negodcio nova e ¢ composta por trés Desenvolvedores de Negdcios e um
Analista. A empresa decidiu desde 2017 criar uma area exclusivamente para os mercados
que estejam em operacao, tendo a designado de Apoio a Operagdo. O seu Diretor tem ao
seu cargo dois Country Manager/Desenvolvedor de Negocio, um responsavel pelo QMSS
(Qualidade e Seguranga), um responsavel pelo Project One (Exceléncia Operacional) e
um responsavel de Apoio a Obra, sendo que este ¢ responsavel por pelas areas de
Equipamentos (que estdo disponiveis na empresa para operag¢do), Suprimentos e AG

Disponiveis (equipamentos que estdo para venda).

Analisando a estrutura empresarial da Zagope, segundo a tipologia de Mintzberg,
constata-se que a coordenacdo ¢ efetuada pela estandardizacdo dos resultados e pela
supervisao intermédia, atribui-se grande importancia a linha hierarquica, concluindo-se

assim tratar-se de uma estrutura divisionada.

4.4 Caracterizagdo do Sistema Controlo de Gestao atual da Empresa

A Zagope ¢ uma empresa que privilegia e sempre privilegiou o controlo de gestao, sendo
que esta ideia ficou bem refor¢ada na entrevista ao CEO da empresa onde o mesmo referiu
que o “o controlo de gestdo ¢ o radar da empresa e tem uma importancia vital dentro da
mesma”. Olhando para o organigrama da empresa, o controlo de gestao esta incorporado
no departamento da Controladoria, juntamente, com as areas de contabilidade e o

tributario, o que permite o report direto ao CEO da empresa.

Conforme também ja foi apresentado, o organigrama da empresa esta subdividido em

unidades de negocios, sendo algumas corporativas e outras de operagao (mercados). Cada
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uma das unidades corporativas representa um centro de responsabilidade, assim como
cada uma das unidades de operagdo (paises de atuagdo da empresa) e, como tal, t€m o
dever de apresentar os seus resultados mensais, que contribuirdo para o resultado da
empresa. E, também, importante referir que todas as unidades corporativas sdo centros de
custos, pois o poder de decisdo dos gestores s6 tem impacto financeiro sobre os gastos,
enquanto que cada um dos mercados onde a empresa opera, constitui um centro de
investimento, j& que as decisdes dos responsaveis tém impacto financeiro a nivel dos

gastos, rendimentos, ativos € passivos.

Para dar suporte a esta estruturagdo organizacional, a empresa sempre investiu muito em
sistemas de informacdo, tendo desde 2012 implementado o ERP (SAP), um sistema
integrado, que permite aceder na mesma plataforma aos modulos da contabilidade,
financeira, logistica e engenharia. O SAP (figura 18) permitiu um grande ‘“salto” na
qualidade da informagdo, uma vez que para além de permitir a classificagdo contabilistica,
possibilitava, também, a introducdo de informacao analitica no registo dos documentos.
E um sistema que possibilita a extragdo de inimeros relatorios fundamentais a gestdo, de
acordo com a classificagdo/natureza pretendida, dos quais se salienta o resultado por

projeto, por pais, por diretores entre outros.

& SAP Easy Access
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Figura 18 - ERP SAP

Fonte: Software Zagope

A organizacao dispde, também, de sistemas especificos que auxiliam no planeamento

operacional, tais como:

¢ Custo Programado (CPO) — sistema onde sdo detalhados os custos diretos,
indiretos, gastos com instalagdes, over especifico, seguros e garantias necessarios

para a execugao da obra. O orcamento ¢ elaborado a nivel de elementos analiticos
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(plano estruturado de projeto — PEP), sendo por isso possivel comparar com a
informagao real extraida do SAP com o mesmo nivel de detalhe;

¢ Planejamento de Resultados Atualizados (PRA) — sistema de or¢gamentagao que
recebe o input do custo programado, consolida e disponibiliza os resultados
economicos e financeiros orgados para cada projeto;

¢ Overhead — sistema utilizado para elabora¢do e acompanhamento de or¢gamento

de custos desta natureza, ou seja, custos de estrutura.

A Zagope elabora no inicio de cada ano um plano de objetivos anual (PO), recorrendo ao
CPO, PRA e sistema Overhead, que se assume como o seu farol durante aquele periodo.
O PO consolidado ¢ o resultado dos PO’s de todas as unidades, e representa o resultado
que a empresa pretende alcangar naquele periodo de tempo. Cada unidade desenvolve o
seu plano de objetivo anual, de acordo com as diretrizes estratégicas da empresa. A
elaboracdo do mesmo pressupde a contribuicdo de todos os departamentos, de forma a
que o orcamento seja coerente ¢ exequivel. Apos a sua elaboragdo, o PO deverd ser
difundido na empresa para que todos o conhecam e direcionem as suas agdes em prol do
seu cumprimento. E frequente a empresa efetuar atualizagio do PO mais do que uma vez
durante um ano, ja que estas reor¢camentagdes tem como finalidade apurar o resultado

estimado o mais proximo da realidade.

Como forma de elaboragao de controlo orcamental, a Zagope utiliza o Qlikview, um
sistema que permite carregar na mesma plataforma os dados orcados nos sistemas ja
referidos e os dados reais do SAP. O Qlikview permite efetuar o acompanhamento do
resultado real de cada projeto com o previsto no fecho comercial ¢ PO. No caso de
comparacao do resultado real com o PO, ¢ possivel efetuar analises detalhadas ao nivel
de produtividades, eficiéncias e custos, possibilitando assim a identificacdo de desvios e
a adogdo de agdes corretivas com proposito de alinhamento das acdes a estratégia

empresarial.

Estes sistemas de informacdo de que dispde a empresa, para além de disponibilizarem
mensalmente os balangos patrimoniais, demonstragdes de fluxo de caixa e demonstragdes
de resultados das unidades de negocio/operagdo e o consolidado da Zagope, permitem
ainda, o desenvolvimento de uma demonstragao de resultado por projeto, sendo o
resultado até & margem bruta da responsabilidade total do gestor do centro. Apods a
margem bruta, existem custos que ndo estdo sob a alcada do gestor do centro, tais como
os custos de estrutura, designado na empresa de custos de overhead. Estes gastos sao
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provenientes dos centros de custos, € sdo imputados aos projetos através da chave de
reparticdo (overhead/faturamento). Este método de absorc¢ao de custos podera desvirtuar
o resultado dos centros de investimentos porque sdo montantes cujas naturezas ndo sao

controlaveis pelo gestor do centro.

De realcar que as ferramentas Custo Programado e Qlikview sdo de utilizagdo,
exclusivamente, interna, enquanto que o PRA e o SAP sdo regularmente consultadas pelas

entidades auditoras.

A empresa utiliza um portal interno para registo de informacao ndo financeira que servira

de base para avaliacao de desempenho e tomada de decisao.

A tabela 9 apresenta as ferramentas de controlo de gestdo existentes na empresa € a sua
relacdo com os diferentes tipos de controlo de gestdo. Com a mesma, constata-se que a
Zagope ja passou por diferentes fases do controlo de gestdo estando capacitada para

impulsionar um controlo de gestao integrado, desde que potencie os seus recursos.

Tabela 9 - Tipologia de Controlo de Gestao existente

Existéncia de
Ferramentas

Tipo de Controlo
de Gestao

Caracteristicas das Fases

Contabilidade Geral Operacional
Procedimentos Administrativos e Circuitos de Informagao
"BSC" Financeiro e Global

Retrospetivo

Contabilidade Analitica
Centros de Responsabilidade

"Tableauxde Bord" Informativos

Orcamentos por Centros de Responsabilidade
3 Orcamentos por Més ou por Trimestre
Prospetivo "Tableauxde Bord" com Sinais de Alerta
Plano Estratégico a Longo Prazo

Plano Operacional a Médio Prazo

Integragdo do Orgamento como o 1° ano de plano

Integrado Concordancia no tempo de elaboragdo planos e do orgamento

Acompanhamento previsional integrado

Apesar destas potencialidades dos sistemas de informacdo da empresa, o Excel ainda

continua a ser muito utilizado na organizacao, cabendo aos lideres incentivarem as suas
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equipas a utilizarem cada vez menos esta ferramenta suscetivel de erro humano aquando

da edicao de relatorios.

O controlo de gestdao, também, ¢ alvo de algumas criticas na Zagope. Em entrevistas ao
CEO e a um Diretor de uma unidade de negocio, ambos referiram que os relatorios do
controlo de gestdo devem ser mais simples, apresentarem menos informag¢ao e com menos
erro possivel, uma vez que os atuais apresentam excesso de informagdo. O CEO referiu
ainda que “o departamento de controlo de gestdo precisa de se capacitar para dar respostas

mais rapidas e mais eficazes e com preferéncia de erro zero”.

Importa, também, referir que existe alguma insatisfagdo relativamente a alguns processos
da empresa e a ideia de excesso de informagado e indicadores ¢ geral para a maioria dos

gestores.

4.5 Caracterizagdo do Sistema Gestao de Desempenho da Empresa

Conforme ja foi referido anteriormente, um dos cinco principios da empresa ¢ o “Nos
dedicamos a Gente”. A Zagope procura pessoas que privilegiem a aprendizagem e
melhoria, trabalho de equipa e gestdo com reconhecimento. Os gestores devem ser lideres
inspiradores, defensores de valores como a integridade e ética, com energia para mudar e
visao de longo prazo. Devem ser capazes de proporcionar o desenvolvimento das pessoas
e a promocao de equipas meritocraticas, pois o0 seu sucesso ¢ a consequéncia do sucesso

da sua equipa.

A area de Recursos Humanos, designada na empresa de Gente e Compliance, apresenta-
se no organigrama com um posicionamento similar ao departamento onde esta incluido o
controlo de gestao (Controladoria), ou seja, com reporte direto ao CEO, o que indicia a

importancia que ¢ dada as pessoas no seio da organizacao.

Este departamento tem desenhado a sua politica de planeamento de gestdo de recursos
humanos de acordo com o plano de objetivos definido no inicio do ano, mas devido a
falta de comunicagao, este planeamento ndo tem sido atualizado a medida que se “calibra”

os orcamentos, fazendo com que muitas agdes sejam reativas.

A unidade de Gente e Compliance, tem definida todo o processo de recrutamento e
sele¢do, assim como a integragdo do novo colaborador, pois existe a consciencializagdo
do grau de importancia de contratagdo do melhor capital humano, tal como como a

relevancia da primeira impressao aquando da sua chegada a empresa.
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A Zagope privilegia o recrutamento interno em detrimento do externo, recorrendo ao
xadrez de gente (movimentagdo dos colaboradores entre departamentos) para o
suprimento de novas necessidades de contratacdo. A figura 19 mostra o programa do

primeiro dia do novo colaborador.

AGENDA DO DIA
BOAS VINDAS

LI EE  APRESENTACAD INSTITUCIONAL + CULTURA AG

B TINE  coMPLIANCE

RH (CONTRATO E OUTROS)
ALMOGO

TOUR PELO ESCRITORIO
INTEGRACED MA AREA

Figura 19 - Agenda do 1° dia do colaborador
Fonte: Material de integracao Zagope
A empresa tem apostado muito na formagao dos seus colaboradores aos longo dos ultimos
anos, quer a nivel de disponibilizacao e-learning de plano de unidades curriculares (UDC)
a todos os colaboradores na Universidade AG (tabela 10), quer através de programas
(internos e externos) ajustados as fung¢des, com destaque de programas para lideres, apoio
a frequéncia de licenciaturas e mestrados (desde que cumpram determinados requisitos),

entre outros.

Com a situacdo atual em que se encontra a empresa, os apoios a frequéncia de

licenciaturas e mestrados, assim como outros apoios ndo se tém verificado.

O investimento na formacdo tem como finalidades a capacitacdo, a motivacdo e a

melhoria de desempenho de cada colaborador.

Segue abaixo algumas metodologias de recrutamento e programas de formacgdes

existentes na empresa.
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Tabela 10 - Formag¢des Universidade AG e atividades de Recrutamento ¢ Selecdo

UNIVERSIDADE AG RECRUTAMENTO & SELECAO

Plano Anual de Formacgéo Recrutamento Interno e Externo
Workshops de Desenvolvimento  Gestdo das Desmobilizagdes
E-learning Xadrez Gente

Programas de Desenvolvimento:  Acolhimento e Integracao
PDS — Sucessores
PDP — Presidentes
PGC — Gerentes de Contrato
PDN —Negocios

Fonte: Adaptado Portal corporativo Zagope
O sistema de gestdo de desempenho da Zagope consubstancia-se no Portal Sistema de
Gente. O Sistema de Gente foi desenhado com o objetivo de ser uma plataforma que
integrasse o Balanced Scorecard e o Plano de Metas Individuais (PMI) existentes. O
Ciclo de Gente (figura 20), implementado na empresa desde 2011, ¢ o processo de
avaliacdo de desempenho e gestao de carreiras dos colaboradores da empresa. Este foi o

processo adotado pela empresa para cumprir o principio da meritocracia.

Ciclo Anual

de Gente

Figura 20 - Ciclo de Gente
Fonte: Material de integragdo Zagope
O fechamento e defini¢do de metas representa o inicio e o fim do ciclo, apenas, para os
colaboradores executivos que tenham as metas. E por este motivo, composto por dois
processos distintos, mas interligados, que permitem avaliar os resultados e entregas
efetuadas pelo colaborador: fechamento de metas (apuramento dos resultados de metas
estabelecidos no ano anterior) e desdobramento e definicdo de metas (defini¢do de novas
metas para o ano atual). A defini¢do das metas financeiras tem por base o valor do PO,

mas a a¢do resultante do fechamento das metas nao ¢ refletida/relacionada ao
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cumprimento da estratégia da empresa. Nao existe desdobramento das metas individuais

dos gestores para as suas equipas.

A Zagope defende que as metas devam ser definidas de acordo com o conceito smart:
especifico (specific), mensuravel (measurable), atingivel (achievable), relevante

(relevant) e temporal (time).

A definicao de metas € um dos processos a ser reavaliado. Para esse efeito devera ser
consultado o anexo 9 (metas sistema de gente atual) para que seja possivel efetuar uma
analise critica e agregadora de valor a este processo € o seu impacto no sistema de

avaliacdo de desempenho implementado na empresa.

A figura 21 mostra as escalas de avaliagdo das metas e o percentual correspondente.

Atuacio inadequada | Atuacio inexpressiva Atuacio plena _Atuacdo excepcional

60% 80% 100% 120%

[ <5 PRV

Figura 21 — Escalas de avalia¢ao de resultado

Fonte: Portal corporativo Zagope

A segunda etapa do ciclo de gente ¢ a avaliacdo 360°. Sendo uma réplica do processo
existente na Andrade Gutierrez, esta permite avaliar a componente comportamental do
desempenho do colaborador, aferindo o seu grau de alinhamento a cultura AG. E um
processo caracterizado pela atribui¢ao de feedbacks tanto do gestor imediato, como dos
pares, clientes internos e subordinados, com base nas dez competéncias da empresa

(tabela 11e figura 22).

A tabela 11 mostra as dez competéncias defendidas pela empresa como fundamentais na
avaliagdo 360°, sendo as trés primeiras referentes a atitude, as quatro seguintes as pessoas

e as trés ultimas relativas a resultados.
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Tabela 11 - As 10 competéncias de avaliagdo 360°

COMPETENCIAS DESCRICAO

INTEGRIDADE E ETICA

ENERGIA PARA MUDAR

VISAO DE LONGO PRAZO

APRENDIZAGEM E
MELHORIA

LIDERANCA QUE INSPIRA

GESTAO COM
RECONHECIMENTO

TRABALHO EM EQUIPE

PLANEJAMENTO EFETIVO

COMPROMISSO COM O
RESULTADO

PREFERENCIA DO CLIENTE
PELA EXCELENCIA NA
ENTREGA

Age com integridade, €ética e transparéncia, cumprindo a lei e as politicas internas, sendo intolerante
com desvios e exigindo uma conduta ética de si mesmo e de todos aqueles com quem se relaciona
(equipe, lideres, liderados, pares, fornecedores, clientes, parceiros, etc). Zela pela perenidade e
reputacio da AG, demonstrando aderéncia a Cultura, Cédigo de Etica e Conduta, politicas internas,
seguranga e governanga empresarial.

E aberto a novas ideias, entende e se engaja com a necessidade de mudangas, contribuindo com o
sucesso. Adere aos desafios, participa e defende com otimismo e visdo critica os novos rumos da AG.
Adapta-se bem a situagoes adversas, sendo flexivel e equilibrado, transmitindo confianga e energia aos
outros.

Entende a estratégia da empresa e participa ativamente de suas agdes, desdobrando e comunicando essa
visdo para o time. Orienta suas a¢des pelo horizonte de longo prazo, antecipando oportunidades para
garantir a competitividade e a perenidade da AG.

Sai da zona de conforto, ampliando e compartilhando seus conhecimentos. Sabe ouvir ¢ aprende com o
outro, porque entende que ideias inovadoras podem surgir de qualquer pessoa. Realiza coisas diferentes
(novas formas de trabalho, tecnologias, parcerias) com foco em melhores resultados, incentivando o
espirito de dono e proatividade para trazer melhorias para AG.

Engaja e inspira por agir de acordo com seu discurso, transmitindo credibilidade e confianga e
liderando pelo exemplo. Comunica-se com clareza, objetividade e transparéncia, com foco em quem
esta ouvindo, atuando para que a equipe esteja informada sobre decisdes que a afetam.

Reconhece as realizagoes de cada um e premia de forma justa, promovendo a meritocracia e o alto
desempenho na AG. Identifica os pontos fortes e oportunidades de desenvolvimento, inspirando as
pessoas a buscarem ser melhores. Acompanha as contribui¢des de cada um, apoiando seu
desenvolvimento através de feedback claro e objetivo, atraindo gente boa para equipe ¢ desenvolvendo
sucessores.

Trabalha bem em equipe, coopera com seu time e compartilha informagdes. Respeita e valoriza a
opinido do outro, se interessa e aprende com seus pares. Constrdi junto e suas contribuigdes agregam
valor. Cria espirito de time, incentivando cooperagdo entre as areas.

Organiza e planeja seu proprio trabalho e/ou de sua equipe, antecipando ¢ mitigando riscos, mantendo
controle de tempo, recursos, custos e seguranga, garantindo sua evolug@o para cumprir o combinado.
Visa a exceléncia operacional, otimizando recursos, aplicando o planejamento para o processo como
um todo.

Comprometido com o resultado, ndo espera uma ordem para resolver problemas. Lida com imprevistos
com espirito de dono para entregar na qualidade e prazo esperado. Traga e atinge metas ambiciosas,
mas realistas para si e sua equipe, acompanhando sua evolugdo com dedicagdo ¢ empenho, trazendo
clareza sobre o que ¢ prioridade para maximizar os resultados.

Entrega o combinado ao cliente (interno/ externo), sendo reconhecido pela exceléncia técnica e
profissionalismo. Esta preparado para trazer solu¢des de forma aberta ¢ transparente, dentro do
combinado, em uma relagdo ganha-ganha. Esta conectado com tendéncias do sector ¢ antecipa
necessidades dos clientes, tornando a AG mais competitiva.

Fonte: Adaptado material de integragdo Zagope
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Liderénga
@ ’/-\ ‘.j‘ |
v ‘ 2 3 4 d J
Auto-avaliagao Pares/Clientes Internos
Avaliacao 360° Avaliacdo
L VA VA 180°
Subordinados
Diretos
Avaliagao 270°

Figura 22 — Rede de avaliadores de avaliagao 360°
Fonte: Portal corporativo Zagope
Devido a existéncia de inumeras fun¢des e a dificuldade que seria a criagdo de uma
tipologia de avalia¢do padronizada e igualitaria para todos os colaboradores, a AG decidiu
criar uma divisdo das fungdes pelo grau de complexidade e uma escala de avaliagao
comportamental, de acordo com o nivel de atuagdo, sendo estas, inadequada,

inexpressiva, parcial, plena e excecional (figura 23).

VP Holding, Presidente

Diretor, Superintendente

Gerente, Engenheiro ¥

Coordenador, Engenheira |, I, Il com
equipe, Engenheiro IV, Mestre, Chefe,
Supervisor e Encarregado, Especialista

Analista, Engenheiro I, II, Il sem equipe,
Mivel Medio 4 {Obra e Escritorio) com
equipe no Ciclo de Gente

Nivel Médio 4 (Obra e Escritorio) sem
equipe, estagiarios

1 | 2 [aia (7 | e

Atuacdo inadequada  Atuacdo inexpressiva Atuag;a'?-o parcial Atuacao plena Atuacdo excepcional

Figura 23 — Divisao por grau de complexidade e escala de avaliagao 360°

Fonte: adaptado do Portal corporativo Zagope

r

O processo de avaliagcao 360° ¢ composto por: indicacdo da rede de avaliadores (pares e
clientes), validagdo do gestor, fase de recusa dos avaliadores, momento de avaliacdo e

emissdo de relatorios.
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O desempenho global do colaborador ¢ composto pelos resultados da avaliagao 360°
juntamente com o apurado nas metas. De acordo com a figura 24, considerando estas duas
componentes, identifica-se, com maior assertividade, qual o desempenho individual do

colaborador e qual o seu nivel de contribuigdo para o negocio da empresa.

m
=
—+
-
T
8 s]
%]
¥y
m
=)
S
=
o
=
—
QJ
3
4]
=
=t
o

Figura 24 - Componentes de avaliacdo de desempenho
Fonte: Material de integracao Zagope
A terceira fase do ciclo de gente ¢ a reunido de gente, em que o gestor avalia o
desempenho dos seus liderados e toma decisdes sobre a carreira destes. Nesta reunido, o
“colegiado” (termo utilizado na empresa para definir a equipa presente que avaliard o
colaborador), ndo avalia s6 o desempenho e o potencial do colaborador, como analisa
também os seus interesses de carreira, os seus pontos fortes e os a desenvolver. No final
das reunides, cada colaborador ¢ classificado numa curva ABC, sendo A correspondente
a funcionarios prontos para promog¢ao, B os que sdo para manter e potenci-los, sendo C

os colaboradores que deverdo ser desligados.

As etapas desta fase comegam antes mesmo da reunido, propriamente dita. Existem duas
fases preliminares, sendo elas o preenchimento de dados da trajetoria de carreira do
colaborador (feito pelo proprio), seguindo-se da pré-avaliacdo do gestor. A figura 25

mostra os passos da reunido.

| | | .
Apresentagdo da Discussdo do » L * Registro no Sistema
Bt » Polestudo Avaliacdo Final e Gt

O gestor apresenta

gy Apds a discussdo, o
cada funcionério de

O colegiado faz as

Gl andlises e os colegiadoe o O mediador da
sua equipe de g
y wece, questionamentos gestor chegam a reunido registra a
acordo com a pré- o - N
necessarios para se uma avaliacao final avaliagdo no

avaliagdo, conforme

do profissional, Sistema de Gente.
05 critérios chigar.a uma

: el ey classificando-o na
estabelecidos. per?:inejnte Curva ABC e
definindo a agdo
planejada.

Figura 25 — Etapas da reunido de gente

Fonte: Material de integracao Zagope
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O resultado da reunido de gente ¢ comunicado ao colaborador na quarta fase do ciclo de
gente, ou seja, no feedback, independentemente de poder consultar esta informagao

sempre que quiser na ficha eletronica do sistema de gente.

Segue abaixo na figura 26, um exemplo de modelo de estrutura de equipa (colegiado)

atual, que poderia fazer parte de uma reunido de gente.

Gestor do
Gestor
[ 4 TR T f B, [ ::"'.' P = T
Par da Par din sl Par do Par da
Gestor Gestar kmedi Gestar Gesbor
D Imediats | 9 imadista | iato ] ‘ Imediato - Imediato
Mvaliada Avaliado Hualiada Aoaliado fvaliado Beealiada Auialiad

Figura 26 — Exemplo de uma estrutura de "colegiado" de reunido de gente
Fonte: Portal corporativo Zagope
A quarta e ultima fase do processo de ciclo de gente é o feedback. E uma fase onde a
capacidade comunicativa do gestor imediato ¢ colocada a “prova”, ja que tera que
comunicar ao liderado o resultado da reunido de gente, a sua classificacdo na curva ABC
e os comentarios do colegiado sobre o mesmo. Esta conversa, com prazo para ocorréncia
no maximo um mes, deverd desencadear a elaboracao de um plano de desenvolvimento
individual (PDI), devendo tanto a conversa como o PDI serem registados no sistema de
gente. O gestor devera registar, também, no sistema de gente se houve concordancia do
avaliado relativamente ao feedback recebido, devendo todos estes registos serem
validados pelo colaborador no sistema. Este momento também ¢ canalizado para se

efetuar o acompanhamento das metas definidas no inicio do ano.

De uma forma geral, o processo de avaliagdo de desempenho da Zagope tem dois
momentos marcantes que sdo a avaliacdo de resultados (executivos) e as competéncias
dos colaboradores, numa fase inicial, e a reunido de gente onde ¢ efetuada a calibragdo
dos resultados. Em termos graficos, o processo ¢ composto pelos elementos presentes na

figura 27 que se segue.
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Figura 27 - Processo de avaliagdo de desempenho
Fonte: Manual de politicas da empresa
Na entrevista realizada ao CEO da empresa, o mesmo referiu que este ano ndo havera a
avaliacdo de desempenho porque a empresa terd o seu foco nas métricas financeiras
volume de contratacdo, geragao de resultado contabilistico e geracdo de saldo de caixa,
ficando as métricas ndo financeiras em “stand-by”. Foi possivel, ainda, perceber tanto na
entrevista com o CEO como em conversa com a Responsavel de Recursos Humanos que
o sistema de avaliacdo de desempenho ndo se encontra enquadrado com a realidade da
empresa ¢ devera ser redesenhado um novo sistema alinhado aos novos desafios da

empresa e onde impere a meritocracia, justica e simplicidade.

4.6 Sistema de Gestao de Recompensas na Empresa

O ciclo de gente foi o processo encontrado pela empresa para tornar a avaliagdo de
desempenho meritocratica. E a classificacdo na curva ABC da reunido de gente que serve

de suporte para o cumprimento do principio de meritocracia.

Para conceder o mérito a um colaborador, a Zagope cruza o seu posicionamento na faixa

salarial com a avaliacdo de desempenho obtida.

A Zagope tem definido um pacote de recompensa total, que ¢ comunicado aos
colaboradores aquando da sua contratagdo. E fundamental que os colaboradores a
entendam porque inclui para além da remuneragdo, os beneficios, oportunidades de
aprendizagem e desenvolvimento, formando uma proposta de valor muito maior que o

salario base.
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A empresa recorre ao benchmarking salarial com o objetivo de acompanhar e atualizar as

faixas salariais praticadas internamente, embora de uma forma pouco regular.

A tabela salarial dos executivos da empresa foi reenquadrada ha poucos anos atras, com
base em benchmarking, onde o foco foi a anélise do descritivo das fungdes e avaliagdo de
funcdes (job grade). Os critérios de avaliagao foram o know-how, resolugdo de problemas

e responsabilidade, sendo atribuido no final um grade para cada uma das fungoes.

Segue abaixo na figura 28, a classificacao dos niveis funcionais para a aplicagdo da tabela
salarial, onde ¢ possivel verificar que os grades sé sdo aplicaveis aos profissionais

executivos.

Executivo

| Grade
22 e 23 => Superintendente 1 e [l
19 a 21=> Gerentes (Gerente de Obra e Comercial, Corporativo)
16 a 18 => Especialistas/Coordenador
12 a 15 => Outros Executivos (Analistas | a Il, Engenheiros Obra | e 1)

Chefe de Controlo, Administrativo, Recursos Humanos

Técnico de Controlo, Administrativo, Recursos Humanos

Médio 2 Assistente de Controlo, Administrativo, Recursos Humanos

Operacional

Auxiliar de Controlo, Administrativo, Recursos Humanos

Figura 28 - Classificacdo funcional
Fonte: Portal corporativo da empresa
O mérito na Zagope ¢ forma como o salario do colaborador varia dentro de um intervalo
para a sua categoria funcional. S6 € possivel haver essa variagao se o tempo minimo desde
o ultimo mérito ou promogao tenha sido de, pelo menos, nove meses e apds a reunido de

gente.

A remuneracao base ¢ composta pelo vencimento base (VB) e pela isengao de horario de
trabalho (IHT). Ja os beneficios existentes na empresa, s30 um componente importante
no pacote de recompensa total, variam de acordo com o nivel funcional e sdo utilizados
para atrair e reter bons profissionais. Sao eles o seguro de vida, seguro de saude, seguro
internacional, liberagdes, telemodvel, estacionamento, autocarro, automovel e acesso ao
clube de beneficios onde existem inimeras parcerias com outras entidades baseadas numa

relagdo win-win.
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Para os colaboradores que se encontram deslocados nos mercados, existe o adicional de
mobilidade, uma componente de recompensa total que se obtém através do calculo

(VB+IHT) x % definida por pais x 11/ano.

Por fim temos a remuneragdo variavel, designada na empresa por prémio de remuneragao
variavel (PRV), que ¢ atribuida em funcdo dos resultados da empresa. As politicas de
remuneracao tal como muitas outras ja referidas, sdo réplicas das existentes na Andrade
Gutierrez. Para o caso de remuneragdo variavel, a empresa utiliza trés “gatilhos”, em que

sO a sua avaliagdo conjunta permitird atribui¢ao desta remuneracgao:

% o somatdrio de todos os EVA’s das unidades de operacdo > 10% do EVA previsto
no PO;

%+ Caso o EVA de uma unidade seja negativa, todos os colaboradores pertencentes
a esta unidade perdem o direito a receberem o PRV;

+ Resultado metas > 60%

Complementarmente, a empresa apresenta também os critérios de elegibilidade para o
recebimento do prémio de remuneracdo variavel, sendo tanto para os executivos como
para os médios, a permanéncia minima de 3 meses na empresa (pagamento proporcional)

mais o resultado de ciclo de gente.

Segue abaixo na tabela 12, o modelo de gratificacdo para os médios que estdo nos

mercados:

Tabela 12 - Modelo de gratificagdo dos médios

Curva Acgao -
e

A PROMOVER ou 3
PREPARAR
A MANTER ou MOVER 2.5
B PROMOVER ou 2
PREPARAR
B MANTER ou MOVER 1,5
B ACOMPANHAR 1
B RECUPERAR 0
C DESLIGAR 0
Sem 1
Avaliacao

Fonte: Portal corporativo da empresa
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A empresa desenvolveu um sistema de incentivos alinhado a sua estratégia e que tem
como suporte o resultado de ciclo de gente. O pacote de recompensa total foi desenhado
com o objetivo de motivar os colaboradores, mantendo-os satisfeitos no desempenho das

suas fungoes.

4.7 Gestao de Carreiras na Empresa

Como ja foi referido, a aposta na formagao tem sido uma preocupacao da empresa, sendo
que as possibilidades existentes estdo ajustadas ao negdécio da empresa. A
disponibiliza¢do de unidades curriculares, programas para lideres e financiamento da
licenciatura ou mestrado constituem as principais ofertas de formagao da empresa. Esta
aposta no desenvolvimento do colaborador permite que o mesmo adquira competéncias
tanto para o desempenho das suas fungdes como para a projecdo da sua carreira,
proporcionando aumento no seu grau de satisfagdo e motivagdo no desempenho das suas

fungoes.

A Zagope acredita que a gestdo de capital humano devera ser um processo de
responsabilidade partilhada, cabendo aos profissionais o planeamento das suas carreiras,
aos lideres a gestdo das suas equipas e a empresa a definicdo de estratégia e gestdo de

oportunidades.

O sistema de gestdo de avaliacdo de desempenho da Zagope (Sistema de Gente), também
contribui para a gestdo de carreiras, na medida em que mantém o registo de dados da
trajetoria de carreira do colaborador e dos resultados de todas as suas avaliagdes. E na
reunido de gente onde ¢ avaliada a performance e o potencial de crescimento de cada
colaborador, sendo, ainda, calibrada as avaliacdes obtidas quanto a entrega de resultado
e ao comportamento, originando a classificagdo na curva ABC. O facto de todos estes
dados do colaborador se encontrarem no Sistema de Gente, possibilita aos gestores o
acesso rapido a estas informacgdes, permitindo a tomada de decisdes, relativamente a

participagdo em formagdes, movimentacdes entre areas (mercados) e promogoes.

O resultado da reunido de gente deverd ser comunicado ao colaborador na fase de
feedback, através de uma conversa entre o gestor imediato e o liderado, em que o primeiro
indica os pontos fortes e a desenvolver do colaborador. Esta conversa, devera originar a
elaboracdo conjunta de um plano de desenvolvimento individual para o liderado sempre

com o foco no desenvolvimento da carreira dentro da organizagao.
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E evidente a existéncia de relagdo entre a avaliagdo de desempenho e a gestdio de carreiras
na Zagope, e esta relacdo ainda se torna mais visivel quando se analisa o manual das
politicas da empresa e constata-se que sempre que haja oportunidade interna de
promocgao, esta prioriza a sua concessao de acordo com o resultado obtido no ciclo de
gente. Para além das promogdes, sempre que haja alguma vaga interna, a empresa utiliza
o mecanismo de xadrez de gente que consiste em analisar os dados fornecidos pelo
colaborador no sistema de gente, como a formacdo académica, interesses de carreira, e
que em conjunto com o resultado da reunido de gente servirdo para avaliar a possibilidade
de mobilidade interna. A promogao sé € possivel na Zagope caso haja existéncia da vaga

e o colaborador ndo tenha sido promovido nos ultimos doze meses.

Ainda na perspetiva interna, a empresa tem o programa de potenciais diferenciados, cujos
beneficiarios sao definidos apos a reunido de gente, sendo direcionados aos profissionais
que a empresa acredita que estejam alinhados a estratégia, tenham potencial para
crescimento rapido e que tragam resultados consistentes. Existe também o programa
corporativo de coaching direcionado para os executivos e trainees, em que o foco
principal € o suporte para o desenvolvimento de uma atuagao mais alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa. A Zagope preocupa-se, também, com a carreira dos executivos
de nivel estratégico que sdo desligados da empresa, proporcionando-os um processo de
outplacement, que consiste numa consultoria individual durante um periodo de seis

meses, com a finalidade de prepara-los para uma nova oportunidade de trabalho.

Relativamente aos jovens, a empresa tem programas especificos para o desenvolvimento
da cultura de performance, dos quais se destacam o programa de estagio e programa

internacional de trainees.

Tabela 13 - Programas de carreiras

GESTAO DE CARREIRAS

Ciclo de Gente
Xadrez de Gente
Potenciais Diferenciados

Plano de Sucessao
Programa Corporativo Coaching
Programa de Estagio

Programa Internacional de Trainees

Fonte: Adaptado material de integragdo Zagope
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A empresa defende a elaboragdo de um plano anual de formagao para dar suporte a todos
os seus programas de gestdo de carreiras (tabela 13). Este plano, conforme a figura 29,
consiste no levantamento das necessidades de formagao e da sua consolidagdo, antes da

sua concretizacao, finalizando com a avaliagao da sua eficacia.

IDENTIFICAR CONSOLIDAR E VALIDAR
da janeim 2 mango a8 31 de margn
SOrTECEs 08 Curso
86
ENncicls PAF

AVALIAR EFICACIA APLICAR
20 hango do ang =0 longo doano
. HB

scompanhar constaniz y Tl

P | ’ ——

56 Seslama da Gente | PAF: PianD Anual oo Fommagio | SAF: SHICRAcH 02 ACS D8 FHTRECAD axira PAF

Figura 29 — Circuito de formagao e desenvolvimento

Fonte: Manual de politicas da empresa
De uma forma geral, conclui-se que a gestao de carreiras € uma consequéncia da avaliagao
de desempenho efetuada ao colaborador, e quanto melhor for a avaliacao deste, melhores

serdo as suas possibilidades de carreira.

4.8 Analise Critica

Este capitulo surge no seguimento do diagnostico efetuado a empresa Zagope e tem como
objetivo identificar oportunidades de melhorias ao bom desempenho organizacional da
mesma. A Zagope € uma empresa que ao longo dos seus 51 anos de existéncia, tem-se
submetido a inimeras mudangas e sempre com uma Otima taxa de sucesso. E uma
organizagdo pertencente ao grupo brasileiro Andrade Gutierrez e que tem optado por

partilhar da mesma missao, visdo e valores da empresa mae.

A empresa partilha de muitos ideais da empresa mae e isso ¢ bem visivel ndo s6 na missao,
visdo e valores como também nas praticas de recursos humanos. A gestdo de desempenho,
sistemas de incentivos e gestdo de carreiras existentes na Zagope sao uma réplica das
praticas existentes na Andrade Gutierrez e por este motivo sdo estandardizadas e

desenquadradas para a realidade da empresa.

Durante as entrevistas realizadas, ficou bem patente que o processo de comunicagao

existente na empresa precisa de melhorar. Esta ideia também ¢ partilhada pelo CEO da

64



Redesign do Sistema de Avaliacio de Performance e Desempenho

empresa, ja que o mesmo defende que uma boa comunicagdo ¢ fundamental para que a

estratégia da empresa seja disseminada na organizagao.

O controlo de gestdo existente na empresa permitia que os gestores baseassem as suas
decisdes em informagdes disponibilizadas por indicadores financeiros e ndo financeiros
embora o excesso de indicadores seja uma situagdo a melhorar. O CEO da empresa foi
taxativo na necessidade de s6 serem desenvolvidos e utilizados indicadores que agreguem
valor e com margem de erro nula. E fundamental que o controlo de gestio tenha o foco

s0 na informagao agregadora de valor e que a produza sem erros.

Relativamente a existéncia de um instrumento técnico que alinhe os objetivos
departamentais a estratégia da empresa e avalie a sua performance, concluiu-se que existe
a ideia e tentativa de um modelo similar ao Balanced Scorecard, embora se acredite que
na verdadeira conce¢do da palavra este modelo ndo exista na sua plenitude. Assim,
sugerimos a criagdo e comunicacao dos Balanced Scorecard como modelo de gestao

estratégica da empresa.

O sistema de gestdo de desempenho da empresa foi concebido para a realidade da
Andrade Gutierrez e replicado para a Zagope. Esta situagdo faz com que o sistema de
gente seja burocratico e desenquadrado com a realidade da empresa, ao ponto do CEO ter
suspendido as avaliagdes no ano em curso. E preciso que a avaliagio por objetivos seja
alargada a mais colaboradores e que haja desdobramento da estratégia pelas equipas.
Pretende-se um sistema de gestdo de desempenho simples, meritocratico, que impacte
nos objetivos estratégicos, € que também vise a responsabilizagdo dos gestores e
funciondrios. Por exemplo, devera ser ponderada a necessidade de todos os colaboradores
serem avaliados nas dez competéncias, uma vez que se acredita que existem func¢des que

a avaliacao neste numero de competéncias nao agrega valor ao objetivo pretendido.

Ainda no processo de avaliagdo de desempenho existente na empresa, a equipa de
avaliadores que compde a reunido de gente, devera ser constituida por gestores que
realmente estiveram em contacto com o avaliado ao longo do ano para que se obtenha

uma avaliagdo o mais justa possivel.

A empresa deverd, também, ter em aten¢do os seus critérios de promocao de forma a nao
perder talentos, ja que um colaborador que j& tenha sido promovido nos ultimos doze

meses nao possa ser promovido novamente mesmo que haja vaga para tal. O mesmo se
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aplica ao critério de meritocracia ja que atualmente um colaborador s6 possa ser

meritocratico apos a reunido de gente e nove meses apos o ultimo ato de meritocracia.

O sistema de incentivos existente deveria abranger, também, os operacionais e implicar,

forcosamente, a existéncia de gestdo de consequéncias e/ou responsabilizacao.

Relativamente ao mercado e apos a elaboragcdo da analise SWOT, conclui-se que a
empresa tem forte presenca e foco nos mercados africanos, tendo mesmo durante algum
tempo deixado de operar de forma sustentada no mercado nacional. E uma empresa que
precisa, rapidamente, de operar com sustentabilidade tanto no mercado nacional como

em outros mercados internacionais em que ainda ndo exerga a sua atividade.

De uma forma resumida, a Zagope tem um grande desafio pela frente que ¢ estabilizar
internamente para que possa potenciar os seus pontos fortes e suplantar a concorréncia
feroz existente no mercado da construcao. A empresa devera procurar otimizar 0os seus
recursos, simplificando os seus processos, reduzindo os custos e acrescentando maior
qualidade ao seu produto final. E fundamental um alinhamento estratégico com as novas
necessidades e definicdo de instrumentos de controlo de gestdo que auxiliem este

Processo.
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5. Projeto de Intervengao

5.1 Apresentacao do Projeto

Em consequéncia do diagnostico efetuado e para além das situagdes referidas na analise
critica, o projeto de intervencao devera dar resposta as questdes levantadas no capitulo de

introdugao:

% Como fortalecer a empresa e a recolocar no caminho de sucesso?
¢ Como tranquilizar os colaboradores, fazendo-os acreditar de que nio serdo os
proximos a serem demitidos?

¢+ Como reter os talentos fazendo-os acreditar na politica da empresa?

Em resposta a todos estes aspetos referenciados, decidiu-se pela elaboracao do projeto de

redesenho do sistema de gestdo de performance e de desempenho para a empresa Zagope.

O projeto de intervencdo tem como finalidade potenciar todos os processos
implementados e que t€ém correspondido, bem como aproveitar as oportunidades de
eventuais lacunas existentes, sugerindo propostas de melhoria sustentada como resposta
ao processo de diagnostico realizado. Por este motivo, o projeto consistird na
identificacao da estratégia, e da avaliagdo da sua relacdo com a visdo, missao e valores,
ou seja, com a cultura da empresa. Posteriormente, sera redesenhado a ferramenta
estratégica de exceléncia (Balanced Scorecard), tendo o controlo de gestdao um papel
ativo no auxilio na defini¢do dos indicadores, métricas e metas e as suas relagdes com os
processos internos existentes. Como forma de avaliagao do contributo dos colaboradores
para o cumprimento das metas definidas, serd redesenhado um sistema de avaliacao de
desempenho, assente nos elementos do BSC, em perfis profissionais e fichas de avaliagao
predefinidos. Para garantir o destaque pretendido ao sistema de avaliagdo de desempenho,
serd avaliada a gestao de carreiras e redesenhar-se-a4 um sistema de incentivos equitativo,
de forma a relacionar as praticas de recursos humanos e alcangar o grau de eficacia

desejado.

5.2 Objetivos do Projeto

De uma forma geral, e conforme foi referido na Introducao, o projeto tem como objetivos:

1) Redesenhar um sistema de gestdo de performance e desempenho mais completo
e eficaz a realidade da empresa, proporcionando melhoria no processo de gestao

de performance da organizagao;
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Garantir que os instrumentos de controlo de gestdo implementados funcionem
como difusores e orientadores dos objetivos estratégicos da empresa, almejando
o alinhamento das ac¢des individuais a estratégia;

Fomentar a aposta no capital humano, criando condi¢des de trabalho sustentavel
através de um sistema de avaliagdo de desempenho desafiador, pacote de
incentivos apetecivel e gestdo de carreiras diferenciador, propiciando, ainda, uma
cultura de empowerment;

Fortalecer a estrutura interna, de forma a melhorar a satisfacao dos clientes através

de um servico diferenciador, originado o retorno econémico expectavel.

Nos proximos pontos do projeto, demonstrar-se-4 o planeamento e as agdes que servirdo

de auxilio para alcancar os objetivos elencados.

5.3 A Estratégia da Empresa

A identificagdo da estratégia da empresa surge, em primeiro lugar, como o foco de todo

0 processo, pois o levantamento de todas as informacdes que com ela se relaciona assume-

se como o ponto de partida para todas as agdes posteriores. Nesta etapa, a participagdo do

CEO da empresa foi fulcral, pois sendo ele o maximo responsavel por garantir o

cumprimento da estratégia na empresa, a sua participacao na sua divulgacao nao podia

deixar de acontecer.

Assim, a estratégia da Zagope passa por:

0

Alcangar, rapidamente, o nivel operacional e crescimento sustentavel adequado;
Aumentar a contratacdo de backlog em 19%, através de clientes privados e
projetos publicos de qualidade que tenham um perfil de risco/retorno adequado, e
que cumpram as condi¢gdes contratuais;

Preservar a integridade e reputacdo da Zagope, atuando com compliance
estreitando o didlogo com os diversos stakeholders e comunicando de forma
assertiva;

Consolidar a cultura de desenvolvimento de negodcios, através da estruturacao de
funding, com o objetivo de entender a necessidade do cliente e levar solugdes

sustentaveis.

Apos o levantamento referido, a prioridade era avaliar a adequacao da visdo, missao e

cultura da empresa a sua estratégia. Relativamente a este ponto, foi referido pelo CEO
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que a Zagope iria manter a visao, missao e valores, apesar de terem sido definidas para o
grupo Andrade Gutierrez porque as mesmas, também, sdo aplicaveis a realidade da

empresa.

Assim, conforme foi referido no capitulo da caracterizagdo da empresa:

Visao

“Ter a melhor equipa, com uma cultura de performance tazendo os melhores negdcios.
A cada passo e decisdo, seguimos para ser o melhor grupo de investimentos do mundo.”
Missao

“Investimos, construimos e administramos negocios que promovem o desenvolvimento e
melhoram a vida de milhdes de pessoas em todo o mundo™.

Valores

% Nos dedicamos a gente

%+ Temos espirito de dono

¢ Criamos nosso futuro

* Somos simples e eficientes

% Cumprimos o combinado

De referir que a estratégia da empresa tem em conta a satisfacdo dos interesses dos seus
stakeholders, tendo sido efetuado um levantamento de todos eles e a suas expectativas de
valor, enquadrando com as diferentes perspetivas de performance, conforme nos

apresenta a tabela 14.
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Tabela 14 - Stakeholders da Zagope

Perspetivas Stakeholders Expectativas de valor

Remuneragao e retorno do investimento realizado

Accionistas e L ,
Criagdo de valor sustentavel

Financeira

Financiadores
— - Compromisso

Servigos de qualidade e fiabilidade

Transparéncia na prestagdo do servigo
Clientes e Clientes e Outros

Servigo inovador

Responsabilidade social, cultural e ambiental

Eficiéncia e eficacia
Performance

Garantias de pagamentos
Processos Dirigentes e Parceiros
Fidelizagdo

Crescimento de volume de negocios

Planeamento das encomendas

Motivagado
Perspetiva de carreira

Aprendizagem e Remuneragio adequada
N Colaboradores
Desenvolvimento Formago

Estabilidade

Condigdes trabalho

A identificacdo dos stakeholders e das suas expectativas de valor, juntamente com a
estratégia, permitiu o enquadramento nas quatro perspetivas de analise de performance

proporcionando, assim a elabora¢do do mapa estratégico.

Importa, também, referir antes da concecdo do mapa estratégico que a empresa decidiu
manter o mesmo organigrama sobre a premissa de que se encontra atualizado para a sua

realidade.

5.4 Elaboragdao do Mapa Estratégico

Segundo Kaplan e Norton (2000), o mapa estratégico ¢ uma representagao visual dos
objetivos criticos de uma organizagdo, permitindo aos colaboradores terem uma visdo

clara sobre a forma como as suas agdes impactam nos objetivos globais da organizacao.

Ainda de acordo com os mesmos autores, o0 mapa estratégico mostra as relacdes de causa

e efeito existente entre os objetivos, permitindo o seu enquadramento nas quatro
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perspetivas de andlise (financeira, clientes, processos internos e aprendizagem e

desenvolvimento), impulsionando uma melhoria no desempenho organizacional.

Como o mapa estratégico ¢ um suporte para a elaboracao do BSC, concebeu-se um para
a Zagope, representado na figura 30, com o objetivo de transpor as linhas orientadoras da
estratégia para objetivos estratégicos criando as relacdes de causa e efeito respetivas,

como auxilio para concecao do BSC.

MAPA ESTRATEGICO

. ) Maximizar resultados e . Aume ntar o volume de
Financeira Perpetuar o negécio s
performance ne gécios

Desenvolver a inteligé ncia de Aumentar a contratagdo de
projetos rentiveis a Clientes

Clientes ¢ Garantir a satis facdo dos
Mercados Clientes e consolidar a marca merca'do, Pl
: . conhecimento do setor e do Sl
global . sustentaveis
cliente

Ser uma organizacio aderente

Ser uma organiza¢io conscie nte Desenvolver uma cadeia de

Processos Internos da responsabilidade socio- 298 PEOCRE0Y internos parceiros de exceléncia, criando
. desenhados, almejando sempre S
ambie ntal Lo S uma relacio win-win
— _— a otimiza¢do dos mesmos
' Potenciar o desenvolvimento Ter as pessoas certas nas
Al""’"d""‘g""‘ € Aumentar o nivel de satisfacio  dos Colaboradores alinhados a o ﬁeg e
Desenvolvimento dos Colaboradores estratégia de crescimento da BaEl UL —

criaciio de valor
empresa

Figura 30 - Mapa Estratégico Zagope

Ap6s a criagdo do mapa estratégico, em que os objetivos criticos estdo todos relacionados
e enquadrados nas suas respetivas perspetivas de analise de performance, pode-se avangar

para a elaboracao dos Balanced Scorecard.

5.5 Concecao do Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard ¢ uma ferramenta estratégica que tem como foco garantir o
alinhamento estratégico de toda a organizagdo, através da materializacdo e difusdo da

estratégia pela empresa. E um instrumento que almeja o comprometimento de todos os
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colaboradores no cumprimento dos seus deveres com vista a alcangarem as metas pré-

estabelecidas.

Conforme foi referido no diagndstico, a Zagope decidiu criar um portal (Sistema de
Gente), em que englobou o BSC e o plano de metas individuais. Analisando o portal,
conclui-se que o BSC na verdadeira conceg¢do da palavra ndo existe na empresa, pois
existem sim metas individuais (anexo 9) para alguns colaboradores, pelo que se sugere a
sua criacao/redesenho de forma a que seja possivel mensurar o contributo de todos os

colaboradores para a performance da empresa.

Assim, foram concebidos/redesenhados trés Balanced Scorecard, sendo eles corporativo
representado na tabela 15, tecnoestrutura (Controladoria) representado na tabela 16 e
operacional (Produgdo) representado na tabela 17. Os BSC tecnoestrutura e operacional
foram criados a partir do corporativo mas todos deverdo ser monitorados recorrendo as
quatro perspetivas de analise, ou seja, perspetiva financeira quando o foco € o retorno
financeiro do acionista, perspetiva de clientes/mercados se o foco ¢ satisfacdo dos
clientes, perspetiva de processos internos caso se pretenda melhorar os processos internos
da empresa e a perspetiva de aprendizagem e desenvolvimento em que o foco ¢ a melhoria

sustentada dos colaboradores.

No momento de concecao dos BSC, foi considerada a indicacdo do CEO que referiu ndo
pretender a criagdo de indicadores que ndo agregassem valor a empresa. Os indicadores

foram selecionados sempre na dtica de aportar valor acrescentado a tomada de decisao.

Em virtude de existéncia de diferentes periodos de analise dos diversos indicadores
existentes nos Balanced Scorecard, sugere-se que seja adotada a menor periodicidade
para a atualizacdo deste instrumento (mensal). Esta sugestdo tem por base o facto de a
empresa poder monitorizar/acompanhar mensalmente os outros indicadores com uma
periodicidade superior, permitindo maior rapidez na identificacdo de situagdes que ndo

estejam de acordo com o expectdvel e a adocao de medidas atempadamente.

Os BSC deverao ser difundidos na empresa de forma a que todos os colaboradores
conhegam o0s objetivos estratégicos e os indicadores associados ao seu cumprimento.

Pretende-se que este instrumento auxilie na melhoria da comunicagao organizacional.
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Tabela 15 - Balanced Scorecard Corporativo

BALANCED SCORECARD - ZAGOPE

Aumentar o volume de

Objectivos Especificos

Aumentar a contratagdo de

Indicadores

Volume de negécio

VN contratado / VN total da

o O O el ! % >19% Anual 25% Qlikview
% negéeios projetos contratado empresa
S L brut do sob - i P
Maximizar o lucro bruto BERD D 0, ESIRC0S00RE % Lucro bruto / Receita bruta Gumprio Mensal 25% Qlikview
Financeira Maximizar resultados e a receita bruta PO
B5%) Co— performance . . i
A.cc101315tas e Cu]:n»prjr com o EVA Taxa de cu.rn!)n.rnento do % EVA real / EVA PO =959 Mensal 2504 @it
Financiadores previsto EVA
P e oot srlél‘a]ni;;gr com o cash flow Taxa ::1 ;;;n:}z’l;ni;:lto de % Saldo de c::_: :;a(l) / Saldo de =95% Mensal 2504 Oy
5 G'fn'antlr a satisfacao dos Avalla_r o grau de satisfacdo Indice sa-t'lsfac;ao dos % Resultado »do inquérito a 90% Semestral 30% et
5 clientes dos clientes clientes clientes
o nkin: .
Consolidar marca global Atuar de forma sustentavel Ra gseecxtn;)rlesas do Un Resultado do ranking Top 10 Anual 15% Fonte Externa
ISIt::ledsoes ) Desenvolver a inteligéncia de
@5%) Clientes e mercado, aprofundando o Eliminar as reservas técnicas Numero de reservas Un NP° de reservas técnicas [02] Semesteal 2504 Relatoério de Area
Outros conhecimento do setor e do dos clientes técnicas recebidas de Engenharia
Stakeholders |cliente
Aumentar a contratagdo de S ~
projetos rentaveis a clientes Aumel(nitar gauotads Quota de mercado % RIS /dZN (ol >5% Anual 30% Rzla;ono Gl Arca
e mercado merca e Engenharia
Ser uma organizagdo Te{s»empre present_e as i - B ) Relatorio de Arca
consciente da responsabilidade|politicas de compliance nas Numero de reclamag¢des Un N° de reclamag¢des recebidas (0] Semestral 30% B
- . ~ de Compliance
o | 4 socio-ambiental transagdes
m‘ IDC = custo real / valor
. Indice de desempenho de agregado (quantidades e
T o o o
Ser uma organizacgao aderente |Reduzir os custos custo AIDC) % I e =<100% Mensal 20% Qlikview
Processos Intermos a0s processos internos do PO)
20%) desenhados, almejando sempre e . d Ne Tl atide de
_ o otimizagio dos mesmos eduzir o nimero de indi a total acidentes Relatério di
Dlrlge]lltes € acidentes nos postos de ndice t::agll:ll:n(;a ne % trabalho / N° total de <1% Mensal 30% e(gl\(jll—slcs) ©
Parceiros trabalho trabalhadores
Desenvolver uma cadeia de
parceiros de exceléncia, Fidelizar os Parceiros Taxa de novos acordos % I apesesamlny N sl >5% Anual 20% SAP
. - N . acordos efectuados
criando uma relagdo win-win
Potenciar o desenvolvimento
dos Colaboradores alinhados a . N° de saidas de trabalhadores /
: _ T - ° % 59 drimestral|  40%
estratégia de crescimento da Rzt e man el e urmover “ N° total de trabalhadores [0%;5%] [Quadameste ° R
Aprendizagem e empresa
Desenvolvimento Ter as pessoas certas nas T 4 it t N° de novas ideias Relatéri <
- : soomw s : 't de Ar
20%) posi¢des estratégicas para Criar ideias inovadoras axa de aprov.e ﬁ:unen © % implementadas / N° total de [2%06; 10%[ Semestral 20% elatono ce Area
criagdo de valor de movas ideias novas ideias criadas de Engenharia
Colaboradores
Aumentar o nivel de Potenciar a motivagao dos Indice satisfacio dos % Resultado do inquérito a ~90% Semestral 140% Fierios

satisfacdo dos colaboradores

colaboradores

colaborares

colaboradores
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Tabela 16 - Balanced Scorecard Tecnoestrutura — Controladoria

BALANCED SCORECARD - ZAGOPE - CONTROLADORIA

Perspectivas ‘ Stakeholders ‘ Objectivos Globais

Objectivos Especificos

Indicadores

Unidade ‘ Forma de Calculo ‘ Metas

Periocidade

Responsavel

o O O Lucro brut do sob i Departamento d
% Maximizar o lucro bruto ucma llec;)itiell)?ut(;so % Lucro bruto / Receita bruta Cum;())rlr ° Mensal 35% Qlikview eCI:) a;t;l:;::):ia ¢
Maximizar resultados e
Financeira performance X .
(10%) Cumprir com 0 EVA Taxa de cumprimento do | EVA real / EVA PO >95% Mensal 30% Ol DEERERRCHD R
Accionistas e previsto EVA Controladoria
Financiadores
Bereniara henoelo Cun:Eprlr com o cash flow Taxa de cumprmllento de % Saldo de caixa real / Saldo de 595% Mensal 35% Qlikvicw De[fartam.ento
previsto saldo de caixa caixa PO Financeiro
3 thu a satisfagdo dos Avaha.r 0 grau de satisfagdo Illdl?e Satl%f acio dos 9% Result.a,do do inquérito a 200% Semestral 40% Inquéritas Departame nt(l) de
2 clientes dos clientes internos clientes internos clientes internos Gente e Compliance
s
22
Clientes e Ranki d Bepar forii
Mercados : Atuar de forma sustentavel anking empresas do Un Resultado do ranking Top 10 Anual 30% Fonte Externa cpartament (.) ¢
Clientes e sector Gente e Compliance
30%
e Outros Consolidar marca global o -
xecutar projetos com .
Stakeholders . Taxa de trabalhadores @ N° de trabalhadores locais / - & Departamento de
f:giesntagem de equipas jocas % N°fotallds trabalhadores [80%; 95 Anual 30% ERP SAP Gente ¢ Compliance
Ser uma organizagdo Ter sempre presente as ;. f
. . . Relat de Are: Depart to d
consciente da responsabilidade politicas de compliance nas | Numero de reclamacdes Un N° de reclamagdes recebidas 0 Semestral 30% SR Sl CPArAmCH (,) i
P D! p ag
° ® |socio-ambiental R de Compliance | Gente e Compliance
Processos Internos m‘ L Eliminar os erros nas Niimero de erros Un Numero total de erros 0 Mensal £0% Relatérios Departamento de
(35%) Dirigent Wepumn organ}zagao aderente informagdes disponibilizadas apresentados nos relatorios ’ Controladoria Controladoria
irigentes e |aos processos internos
Parceiros  |desenhados, almejando sempre Processos Padronizados /
e i Taxa d Mant Depart to d
a otimizagdo dos mesmos Padromzar PERCESS0S iy p.ro N %  |Processos Identificados como|  >85% Trimestral 30% ua:l .de s SpTEIIEN (,) ¢
internos padronizados I praticas Gente e Compliance
@ Potenciar o desenvolvimento
dos colaboradores alinhados a . N° de saidas de trabalhadores / Departamento de
- 0, 0/ - 50, dn'm 0,
estratégia de crescimento da R T e Turngver % N° total de trabalhadores [0%;5%] | csteal AU LEie Gente e Compliance
2 empresa
Aprendizagem e .I s L
Desenvolvimento Ter as pessoas certas nas ) 5 N° de novas ideias L. ,
25% posicdes estratégicas para Criar ideias inovadoras Taxa de apmv.utfime nto % implementadas / N° total de | [2%; 10%[ Semestral 20% Relatério de Afrea Departamenfo de
(25%) A de novas ideias . . de Engenharia Engenharia
b a criacdo de valor novas ideias criadas
olaboradores
i i ivaca Indice satisfagdo d Departamento d
Aumentar o nivel de Potenciar a motivagdo dos ndice satisfaciio dos % Resultado do inquérito a S00% Semastral 40% Biinéritos epartamento de

satisfagdo dos colaboradores

colaboradores

colaborares

colaboradores

Gente e Compliance
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Tabela 17 - Balanced Scorecard Operacional — Producao

BALANCED SCORECARD - ZAGOPE - PRODUCAO

Perspectivas ‘ Stakeholders ‘ Objectivos Globais

Objectivos Especificos

Indicadores

Unidade

Foma de Calculo ‘ Metas

Periocidade ‘

‘ Responsavel

o oo L brut rado sob i Depart: to d
Maximizar o lucro bruto uero bru 0_ gerado sobre % Lucro bruto / Receita bruta Cumprir o Mensal 40% Qlikview epartamen 0, €
a receita bruta PO Controladoria
Maximizar resultados e
Financeira performance 4
C EVA Taxa de cumprimento do T Departamento de
30%) p;‘;?iggr com o By % EVA real/ EVA PO >95% Mensal 30% Qlikview o Sy
Accionistas e £
[ EEREAEES C i h f1 Taxa di i to d Saldo de cai 1/ Saldo de Depart: t
Perpetuar o negécio B e e cumprmento el o aido decaixa red 158 >95% Mensal 30% Qlikview S
previsto saldo de caixa caixa PO Financeiro
Gjarantir a satisfagdo dos Avaliz?.r o grau de satisfagcdo Cumprimento do prazo % Prazo executaéo / Prazo <100% Semestral 3506 ERP SAP Direcio de A~poio a
clientes dos clientes de contrato contratualizado Operacio
Ranking empresas do Departamento de
Atuar de forma sustentavel 2 P Un Resultado do ranking Top 10 Anual 15% Fonte Externa P =
Clientes e sector Gente e Compliance
Consolidar marca global
Rl . IS (OIS O G Taxa de trabalhadores N° de trabalhadores locais / Departamento de
(30%) i ° %: Anual 20%
Clientes e f:;z::sntagem de equipas locais " N° total de trabalhadores [80%: 93[ nua ° ERP SAP Gente e Compliance
Outros Desenvolver a inteligéncia de
Stakeholders |mercado. aprofundando o Eliminar as reservas técnicas Nimers de reservas G N° de reservas técnicas [02] Semestral 30% Relatério de Area | Diregiio de Apoin &
; : % n . 7 o . e
conhecimento do setor e do dos clientes técmicas recebidas de Engenharia Operagio
cliente
Ser uma organizagédo Ter sempre presente as Relatério de Area Departamento de
consciente da responsabilidade|politicas de compliance nas Numero de reclamacgdes Un N° de reclamagdes recebidas 0 Semestral 30% 3 =
: . = o de Compliance Gente e Compliance
] (] socio-ambiental agOes didrias
t& IDC = custo real / valor
. indice de desempenho de agregado (quantidades - Departamento de
CO o o o
Ser uma organizagdo aderente IR O G custo (IDC) ] produzidas x custo unitario <1002 Mensal 25% Clibiey Controladoria
Processos Internos aos processos internos do PO)
(20%) desenhados, almejando sempre
o : = o 5
Dirigentes e |5 otimizagdo dos mesmos A TR s Indice de seguranca no PRl € palalies s G Relatorio de Departamento de
< i °
Parceiros acidentes nos postos de tiabaliio % trabalho / N° total de <1% Mensal 30% QMSS Gente e Compliance
trabalho trabalhadores
Desenvolver uma cadeia de
N° dos / N° total d Direcio de Apoio a
parceiros de exceléncia, Fidelizar os Parceiros Taxa de novos acordos % nOVos acordos © s >5% Anual 15% SAP ¢ ~p
: i - : acordos efectuados Operacio
criando uma relagdo win-win
Potenciar o desenvolvimento
dos colaboradores alinhados a 'N° de saidas de trabalhadores / Departamento de
. . i T F/ 9 % 5% dril tral 25% i
estratégia de crescimento da Eecianis e e LA %o N° total de trabalhadores [0%:5%] [QUagemeete # 121532 Gente e Compliance
empresa
Aprendizagem e
i Ter as pessoas certas nas N N° de novas ideias . .
Desenvolvimento p Taxa de aproveitamento Relatério de Area Departamento de
(20%) posigdes estratégicas para Criar ideias inovadoras de noI:las ideias % implementadas / N° total de | [2%:10%[ Semestral 35% R lEngenharia
criagdo de valor novas ideias criadas i
Colaboradores
Aumentar o nivel de Potenciar a motivagdo dos Indice satisfacio dos Resultado do inquérito a L. Departamento de
% >90% Semestral 40% Inquéritos

satisfagcdo dos colaboradores

colaboradores

colaborares

colaboradores

Gente e Compliance
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Com a criagdo dos BSC, decidiu-se que seria importante definir os intervalos de grau de
cumprimento de cada um dos indicadores constantes nos instrumentos. Assim, € com o
intuito de dar resposta a esta necessidade, criou-se a tabela 18 com cinco niveis de

situagdo de cumprimento e com simbologia dupla em cada uma delas.

A primeira situacdo ¢ classificada de “Nao cumpre” (até 95%), representado por uma
simbologia encarnada e constituida por um “rosto triste” € por uma “mao a representar a
reprovacao”. O segundo nivel ¢ designado de “Quase cumpre” (intervalo maior que 95%
e menor que 100%), representado por simbologia laranja e composto por um “rosto
pensativo” e uma “mao a acenar”. Esta simbologia dupla remete para o estado pensativo
da empresa e o “acenar” aos colaboradores para que os sensibilize da necessidade de
obtencdo de melhores resultados. Quando o grau de cumprimento se situa entre 100% e
105%, a situagdo ¢ designada de “Cumpre” e a simbologia ¢ azul, constituida por um
“rosto a piscar o olho” e uma “mao a sinalizar a aprovacdo. Esta simbologia dupla
pressupde o descobrir e a aprovagdo do caminho correto para o sucesso. Na quarta
situacdo, tem-se indicadores com grau de cumprimento superior a 105% e até 110%,
sendo representado por um “rosto ligeiramente sorridente” e uma “mao a sinalizar a
perfeigao”. E o nivel designado de “Supera ligeiramente” em que os simbolos sdo de cor
verde claro. Por ultimo, tem-se situagdes em que o grau de cumprimento ¢ superior a
110%, representando o grau de “Supera excecionalmente”. Neste caso, a simbologia ¢
verde (mais escuro que a situagdo anterior), representado por um “rosto extremamente
sorridente” e por um “bater de palmas”, significando que os resultados sdo

extraordinarios.

A empresa procura identificar as causas dos resultados em qualquer que seja o nivel, de
forma a adotar medidas corretivas para os niveis “Nao cumpre” e “Quase cumpre” e agdes
que fomentem a melhoria, ou pelo menos a manuten¢ao da performance registada nos
outros trés niveis. De realgar que as duas primeiras situagdes sao de evitar, sendo o nivel
“Cumpre” o minimo aceitdvel e as situagdes “Supera ligeiramente” e “Supera
excecionalmente” as mais ambicionadas. Mesmo nestas ultimas trés situacdes que ja sdo
favoraveis, a empresa deverd efetuar uma analise pormenorizada dos fatores que levaram
ao sucesso com o intuito de os alavancar para patamares de performance ainda superiores.
A ideia sera procurar a padronizacao destas performances de forma a que nao sejam

situacdes pontuais.
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Tabela 18 - Niveis de cumprimento dos indicadores

Simbologia Grau de cumprimento

® & Nio cumpre < 95%,
Quase cumpre > 95% e < 100%
i Cumpre >100% e < 105%
Supera ligeiramente >105% e < 110%

@ Supera excecionalmente >110%

Relativamente a andlise de performance, importa referir que a empresa ja realiza um
conjunto de reunides de analise de resultados que continuardo a realizar-se, tais como
reunides de analise de resultados com os Gerentes de contrato, reunido de analise com os
Gerentes de contrato e os Diretores das unidades de negdcio e reunido de andlise de

resultados com os Diretores das unidades de negdcios e o CEO.

5.6 Redesenho do Sistema de Avaliagao de Desempenho

A gestdo de desempenho prevé a concecdo e utilizagdo de um sistema de avaliacao

objetivo, simples, transparente, equitativo e justo.

Conforme foi referido, a Zagope utilizava um sistema de avaliagao de desempenho (Portal
Sistema de Gente), criado pelo grupo Andrade Gutierrez, que englobava a avaliagdo por
competéncias e o plano de metas individuais, este ultimo so6 aplicavel aos executivos. Este
sistema era burocratico e desenquadrado para a realidade da empresa, levando a mesma
a suspender o processo de avaliacdo de desempenho durante o ano de 2018, até a concegao

ou redesenho de um novo sistema.

Com a elaboragao dos BSC, a empresa procurou selecionar os indicadores que mais se
adequem ao cumprimento das metas estabelecidas, permitindo garantir o alinhamento da
estratégia as acgdes didrias. O Sistema de avaliacdo de desempenho pretende trabalhar
sobre estas agdes didrias, encaminhando-as para impactar positivamente sobre os

indicadores.

Quando se pensou no redesenho de um sistema de avaliacdo de desempenho, a ideia
basilar era de criar um sistema que auxiliasse a empresa a cumprir 0s seus objetivos
estratégicos, ou seja, que alinhasse as atividades individuais e de equipas a performance

da organizacao. Esta ¢ uma das grandes lacunas do sistema antigo, pois para além de s6
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conter objetivos individuais para os executivos, a agdo resultante destas metas
(cumprimento ou incumprimento) ndo eram confrontados com o cumprimento da
estratégia da empresa, devido a inexisténcia de um instrumento como o BSC que
garantisse esse alinhamento. A empresa pretendia redesenhar um sistema simples e justo

que motivasse os seus colaboradores a ambicionarem por desempenho de exceléncia.

A Zagope pretende implementar um sistema de avaliagdo de desempenho dinamico e
ajustado as suas necessidades. As metas serdao definidas no inicio do ano com a elaboragao
do Plano de Objetivos Anual e com a participagdo de todos os gestores envolvidos no
processo de forma a que sejam realistas. Os objetivos do BSC dardo origem as metas de

cada departamento e de cada colaborador que dele fazem parte.

A avaliacdo 360° continuara a ser aplicada a todos os colaboradores com equipas, cabendo
aos outros sem equipa uma avaliagio 90° ou 180° consoante as funcdes que
desempenhem. E nesta fase que também serdo avaliadas as competéncias técnicas e
relacionais de acordo com a fun¢ao de cada colaborador descrito nas suas fichas de perfil
profissional. Relativamente a reunido de gente, a sua equipa serd definida no inicio do
ano, aquando da defini¢do das metas e deverd incluir gestores que irdo estar em contacto
com o avaliado de forma a melhor o avaliar. Outra alteragao que sera efetuada ¢ referente
ao desfecho de reunido de gente, ja que a mesma nao obrigara a existéncia de um elemento
classificado na curva C, por departamento e por categoria, tal como vinha acontecendo,
salvo se a sua avaliagdo assim o indicar. Os resultados deverdo ser comunicados
imediatamente apos o termino da reunido, para que o plano de desenvolvimento
individual seja definido/cumprido o mais rapidamente possivel. O feedback devera existir
e ser frequente, evitando a ideia de existéncia de um feedback tinico por ano. Este
processo de atribuicdo de feedback regulares por parte dos lideres aos seus liderados tera
um acompanhamento efetivo por parte da empresa, j4 que a ocorréncia do mesmo

representa uma diretriz expressa do CEO, com vista a melhorar a comunicagao interna.

Os planos de desenvolvimento individual deverdo ser concebidos com o apoio do gestor
imediato e de especialista de recursos humanos em gestdo de carreiras de forma a que
seja um elemento agregador de valor a carreira do avaliado. Este plano devera ser
monitorizado pelo gestor até a sua conclusdo de forma a que ndo se cometa os mesmos
erros do passado. Pretende-se um plano que garanta o alinhamento das ag¢des do

colaborador a estratégia da empresa e que o permita melhorar o seu nivel de desempenho.
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Como auxilio no redesenho do sistema de avaliacdo de desempenho pretendido, a Zagope
teve que criar as fichas de perfis profissionais para todas as fung¢des, sendo que o foco
deste projeto incidira sobre duas delas, Controller (tabela 19) e Encarregado Geral (tabela
20). Estas fichas terdo como objetivo a identificacdo clara das atividades a serem
desenvolvidas pelos colaboradores € o seu relacionamento com as competéncias
necessarias e respetivo nivel de proficiéncia expectavel. Os perfis contém ainda os
indicadores e a referéncia as atividades que serdo mensuradas pelos mesmos, de forma a
que o colaborador conhega antecipadamente os elementos de que serdo alvo a sua

avaliagao.

Ap6s o desenho dos perfis profissionais, elaborou-se as fichas de avaliacdo para as duas
fungdes ja referidas, Controller (tabela 21) e Encarregado Geral (tabela 22). Estas fichas
estdo estruturadas com base no modelo de gestao de desempenho pretendido pela
empresa, ou seja, avaliacdo por objetivos e avaliagdo por competéncias. Na parte dos
objetivos serdo avaliados os objetivos globais, cujo indicador € o grau de cumprimento
do BSC Corporativo, os objetivos departamentais, em que o seu acompanhamento ¢
efetuado pelo indicador grau de cumprimento do BSC Departamental/Operacional e os
objetivos  individuais que sd3o decorrentes dos  objetivos do BSC
Departamental/Operacional e mesurado através dos indicadores constantes nas fichas de

perfis profissionais.

No que concerne as competéncias, as mesmas serdo avaliadas através de duas
competéncias técnicas (sempre) e pelas dez competéncias relacionais (na sua totalidade
ou parcial) que ja existiam no modelo anteriormente existente, para as fungdes que se
justificarem. Decidiu-se manter estas dez competéncias como base porque as mesmas
refletem o que a empresa pretende para as avaliacdes de competéncias sociais e

relacionais dos seus colaboradores.

Relativamente as ponderagdes, atribui-se maior peso aos objetivos (60%)
comparativamente as competéncias (40%). Dentro dos objetivos, distribui-se as
ponderacdes de acordo com o grau de dependéncia dos colaboradores para o seu
cumprimento, ou seja, objetivos individuais (45%), objetivos departamentais (40%) e
objetivos globais (15%). J4 para as competéncias, atribuiu-se 80% aos saberes sociais e

relacionais e 20% aos saberes técnicos.
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Tabela 19 - Ficha de perfil profissional da fungdo de Controller

PERFIL PROFIS SIONAL
FUNCAO: Controller de Gestio Proficiéncia Atuacio
LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: |Corporativo Sede 1 Inadequada
EQUIPAMENTOS UTILIZADOS : Computador e telemovel 2 Pouco adequada
CONDICOES DE EXERCICIO: Ambiente calmo mas sujeito a muita pressao no cumprimento de prazos 3 Adequada
AREA FUNCIONAL: Controladoria 4 Plena
PRINCIPAIS RESPONS ABILIDADES : 3:;):;5 :;‘)h:I:neZ;Zen: Oeslilzzr:fiodio; (s)tr;;::mentos, controlo or¢amental, 5 Excecional

IVIDADES A DESENVOLVER | Periodicidade

T1;T2; T3; T4; T5; T6; SI;
Al Acompanhar e validar todo o processo de elaboragio de orgamento Quadrimestral | S2; S3; 84; 85; 86; R1; R2;
R3;R7;R8; R9

T1;T2; T3; T4; T5; T6; SI;
A2 Efetuar o acompanhamento do controlo or¢amental de todas as obras da Zagope, incluindo as participadas Semanal S2; S3; S4; S5; S6; R1; R2;
R3;R7;R8; R9

T1; T3;T4; T5; T6; S1; S2;
A3 Efetuar o fecho mensal de cada projeto Mensal S3; 84; 85; S6; R1; R3; RS;
R7; R8; R9; R10

T1; T3;T4; T5; T6; S1; S2;

Elaborar relatorios mensais de performance economica e financeira dos projetos, com o objetivo de analise

4 conjunta com os Gerentes de Contrato Mensal $3; 84 85; 86 RI; R3; RS;
R7; R8; R9; R10
" . . L. N - T1; T3;T4; TS; T6; S1; S2;
A5 5:,::; ; ;:gzéa;mr:rel::;lascom 0 CEO e os Diretores das Unidades de Negocios para apresentagio e analise das Mensal S3:84: S5: 86: R1: R3: RS:
R7; R8; R9; R10
T1; T2;T3; T4; T5; T6; SI;
A6 Potenciar a formagao continua dos trabalhadores locais e a gestdo de conhecimento Diaria S2; S3; S4; S5; S6; R1; R2;
R3; R4; R5; R7; R8; R9
Estimular a aprendizagem e melhoria, com a criagdo de novos processos e indicadores que auxiliem o controlo T T2 T3; T4 T5; T6; SI;
A7 ’ Didria  |S2;83; S4; 85;86; R1; R2;

orgamental

R3; R4; R5; R7; R8; R9
Proficiéncia
(1-5)

S ABERES -FAZER TECNICOS

Recolha e preparagdo de informagdes de carater econdémico e Conhecimentos técnicos em Auditoria, Gestdo,
T financeira S1 Contabilidade e Finangas
- L . Conhecimentos técnicos em Recursos Humanos
T2 Avaliagdo e atualizagio de custos unitérios dos orgamentos .
e Suprimentos
T3 Calculo de margens e desvios Dominio de SAP
T4 Capacidade de analise critica das demonstragdes financeiras Conhecimentos avangados em Excel
T5 Aplicagdo das normas contabilisticas Conhecimentos de Inglés, Francés e Espanhol
Aplicagio das leis laborais Conhecimentos técnicos em Controlo e
Planeamento

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS Perfil de formagio:

Integridade e ética Ensino Superior nas areas de Gestdo, Finangas ou Economia

Energia para mudar Experiencia profissional minima de 2 anos

Visédo de longo prazo

Lideranga que inspira

Gestao com reconhecimento

R1
R2
R3
R4 Aprendizagem e melhoria
R5
R6
R7

Trabalho em equipe

Planejamento efetivo

R9 Compromisso com o resultado

Preferéncia do cliente pela exceléncia na entrega
KPI's INDICADORES)

KPI1 Taxa de cumprimento do EVA Al; A2; Ad; A5

KPI2 Taxa de trabalhadores locais | A6

KPI3 Numero de erros |A1; A6; A7

|A4; A5

Atividades

KPI4 indice de satisfagio de clientes internos
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Tabela 20 - Ficha de perfil profissional da fungdo de Encarregado Geral

FUNCAO:

Encarregado Geral

LOCAL DE EXERCICIO DA ATIVIDADE: |Obra
EQUIPAMENTOS UTILIZADOS :
CONDICOES DE EXERCICIO:
ARFA FUNCIONAL:

PRINCIPAIS RESPONS ABILIDADES :

|Pick-up, telemével e computador
|Grande adversidade climatica, niveis de ruido elevado e pressdo da populagio
|Produ§5o

Manutengdo de estaleiro, gestdo de equipas em obra, fiscalizagdo de

[V VR )

Inadequada
Pouco adequada
Adequada
Plena

Excecional

Al

A4

A6

A7

T1 Calculo dos custos de produgdo
ivi Operagdo de equipamentos pesados
3 Dominio de técnicas de execugdo dos projetos
Capacidade de identificagdo de melhorias no processos de higiene e
T4 seguranga de trabalho da obra
5 Interpretagdo de manuais técnicos

SABERES-FAZER SOCIAIS E RELACIONAIS

KPIl Lucro bruto gerado sobre a receita bruta
KPI2 Cumprimento do prazo de contrato
KPI3 Numero de reservas técnicas

KP4 indice de seguranga no trabalho

subempreteiros, gestdo de equipamentos, interpretagdo de desenhos técnicos

ATIVIDADES A DESENVOLVER

Coordenar as equipas de trabalho e as suas atividades diarias na frente de obra

Efetuar a gestdo de estaleiro e de toda a frente de obra, incluindo os trabalhos de subempreteiros

Gerir todos os equipamentos existentes na obra

Organizar todo o processo afeto aos materiais necessarios na obra, desde a sua requisi¢ao, até a sua chegada a
frente de obra

Interpretar os desenhos técnicos de forma a preparar a semana de trabalho

Garantir a qualidade e seguranga na execugdo do projeto

Garantir o cumprimento do prazo de execugdo contratado

S ABERES -FAZER TECNICOS

Trabalho

Capacidade de elaboragéo e avaliagdo do planeamento da obra

utilizador

Integridade e ética Escolaridade minima 12° ano
Energia para mudar

Visdo de longo prazo
Aprendizagem e melhoria
Lideranca que inspira

Gestao com reconhecimento
Trabalho em equipe
Planejamento efetivo
Compromisso com o resultado

Preferéncia do cliente pela exceléncia na entrega
KPI's (INDICADORES)

Periodicidade

Diaria

Diaria

Diaria

Diaria

Semanal

Didria

Didria

Conhecimentos em controlo de custos
Conhecimentos em operagdo de equipamentos
Conhecimentos de Inglés, Francés e Espanhol

Conhecimentos de Qualidade e Seguranga no

Conhecimentos de M etodologias Construtivas

Conhecimento de informatica na 6ptica do

Experiéncia profissional minima de 10 anos

Disponibilidade para projetos em paises Africanos

Atividades

Saberes

T2; T3; T5; T6; S2; S3; S4;
S5; R1; R2; R3; R4; R5; R6;
R7;R8
T1;T2; T3; T4, TS5; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; R1; R2; R3;
R4; R5; R6; R7; R8; R9;
R10
T1; T2; T3;T4; TS5; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; R1; R2; R3;
R4; R5; R7; R8; R9; R10
T1;T2; T3; T4; TS5; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; S6; R1; R2;
R3; R4; R5; R7; R8; R9;
R10
T1;T2; T3; T4, TS5; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; S6; R1; R2;
R3; R4; R5; R6; R7; R8; RY;
R10
T1;T2; T3; T4; T5; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; R1; R2; R3;
R4; R5; R7; R8; R9; R10
T1;T2; T3; T4; TS; T6; S1;
S2; S3; $4; S5; S6; R1; R2;
R3; R4; R5; R6; R7; R8; RY;
R10

Proficiéncia
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Tabela 21 - Ficha de avalia¢do da funcao de Controller

NOME:
FUNGAO: Controller
AREA FUNCIONAL: Controladoria

IACAO POR OBJETIVOS

Tipologia Indicador Peso Meta Real Avaliagdo Classificagdo
OBJETIVO GLOBAL (15%) Grau de cumprimento do BSC Corporativo 100% >85%
Subtotal (1)
OBJETIVO DEPARTAMENTAL (40%) Grau de cumprimento do BSC da Controladoria 100% >85%
Subtotal (2)
Taxa de cumprimento do EVA 10% =95%
OBJETIVOS INDIVIDUAIS (45%) Taxa de trabalhadores locais 20% [80%; 95[
Numero de erros 35% 0
indice de satisfagdo de clientes internos 35% =90%
Subtotal (3)
Classificacio final avaliacio por objetivos
Tipologia Competéncias Avaliacao Classificacao
Integridade e ética 10%
Energia para mudar 10%
Visdo de longo prazo 10%
Aprendizagem e melhoria 10%
SABERES-FAZER SOCIAIS E Lideranca que inspira 10%
RUILACTIORIAE (E109%) Gestio com reconhecimento 10%
Trabalho em equipe 10%
Planejamento efetivo 10%
Compromisso com o resultado 10%
Preferéncia do cliente pela exceléncia na entrega 10%
SABERES-FAZER TECNICOS (20%) Recolha e preparacao de informagdes de carater econdomico e financeira 50%
Capacidade de analise critica das demonstrag¢des financeiras 50%
Classificac¢io final avaliacdo por competéncias
Plano de desenvolvimento individual:
|Competéncias | 40% |
1 Nao cumpre Inadequada
2 Quase cumpre Pouco adequado
3 Cumpre Adequado
Avaliado: |Data: 4 Supera ligeiramente Plena
Avaliador: |Data: 5 Supera excecionalmente Excecional
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Tabela 22 - Ficha de avaliacdo da fungdo de Encarregado Geral

NOME:
FUNGAO: Encarregado Geral
AREA FUNCIONAL: Producio

AVALIACAO POR OBJETIVOS

Tipologia | Indicador Peso Meta Real Avaliacao Classificagao
OBJETIVO GLOBAL (15%) Grau de cumprimento do BSC Corporativo 100% =85%
Subtotal (1)
OBJETIVO DEPARTAMENTAL (40%) Grau de cumprimento do BSC da Produgéo 100% >85%
Subtotal (2)
Lucro bruto gerado sobre a receita bruta 30% Cumprir o PO
OBJETIVOS INDIVIDUAIS (45%) Cumprimento do prazo de contrato 2% =100%
Numero de reservas técnicas 20% <2%
indice de seguranga no trabalho 25% <1%
Subtotal (3)
Classificacio final avaliacao por objetivos
AVALIACAO POR COMPETENCIAS
Tipologia Competéncias Avalia¢io Classificacao
Integridade e ética 10%
Energia para mudar 10%
Visao de longo prazo 10%
Aprendizagem e melhoria 10%
SABERES-FAZER SOCIAIS E Lideranga que inspira 10%
RETSCIONSTSIEDE) Gestdao com reconhecimento 10%
Trabalho em equipe 10%
Planejamento efetivo 10%
Compromisso com o resultado 10%
Preferéncia do cliente pela exceléncia na entrega 10%
SABERES-FAZER TECNICOS (20%) Dominio de técnicas de execucdo dos projetos 50%
Capacidade de elaboragdo e avaliagdo do planeamento da obra 50%

Classificacio final avaliacio por competéncias

Plano de desenvolvimento individual:

Objetivos 60%
|Competéncias | 40% |
Objetivo ompeténcia
1 Nao cumpre Inadequada
2 Quase cumpre Pouco adequado
3 Cumpre Adequado
Avaliado: | Data: | 4 Supera ligeiramente Plena
Avaliador: | Data: | 5 Supera excecionalmente Excecional
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De uma forma geral, as duas fichas de avaliagdo concebidas para este projeto so se
distinguem na parte de avaliacdo por objetivos na vertente departamental e individual, e
na parte de avaliagdo por competéncias na esfera de saberes técnicos. Na vertente
departamental s¢ altera o BSC considerado, ou seja, para a fun¢ao de Controller ¢
considerado o da Controladoria e para o Encarregado Geral ¢ considerado o BSC da

Produgao.

Focando nas diferencas existentes nas duas fichas de avaliagao, a referente ao Controller,
incorpora nos objetivos individuais os indicadores que visam mensurar 0 cumprimento
das atividades para o qual foi contratado. Sdo eles a taxa de cumprimento de EVA (10%),
a taxa de trabalhadores locais (20%), namero de erros (35%) e indice de satisfagdo de
clientes internos (35%). Ja4 para as competéncias técnicas, escolheu-se recolha e
preparagao de informagdo de caracter econémico-financeiras e capacidade de andlise das

demonstragdes financeiras.

No que concerne a fung¢ao de Encarregado Geral, inclui-se nos objetivos individuais os
seguintes indicadores para medir o cumprimento das suas atividades: lucro bruto gerado
sobre a receita bruta (30%), cumprimento do prazo de contrato (25%), nimero de reservas
técnicas (20%) e indice de seguranga no trabalho (25%). Para as competéncias técnicas
escolheu-se dominio de técnicas de execucao dos projetos e capacidade de elaboragado e

avaliacdo do planeamento da obra.

Relativamente ao calculo das avaliagdes/classificacOes, as mesmas sao obtidas através

dos seguintes calculos:

¢ Avaliagdao: multiplicacdo das avaliagdes atribuidas pelo peso relativo de cada
indicador e/ou competéncias;

+» Classificacao: multiplicagdo do valor obtido no célculo anterior pelo peso relativo
de cada tipologia de objetivos ou competéncias onde esteja inserido o indicador
e/ou competéncia;

+» Classificacdo final: multiplicacdo da ponderagao de cada tipo de avaliagdo (por

objetivos e por competéncias) pela soma da classifica¢ao obtida no ponto anterior

para cada um dos tipos de avaliagao.

A Zagope optou por redesenhar o seu modelo de avaliagao de desempenho com base no
existente, aproveitando as boas praticas e sinergias existentes. Com a finalidade de obter-

se um processo mais justo, eficaz e motivador para todos os colaboradores, replicou-se
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para os colaboradores de quadro médio a avaliagdo de que era alvo os executivos, ou seja,
a avaliagdo que prevé a combinagdo dos objetivos e competéncias. Esta decisdo foi
baseada na ideia de que os quadros médios também precisavam de objetivos mensuraveis
para aumentarem o seu indice de motivagdo. Para os operacionais, nesta fase, s6 sera
efetuada a avaliacao assente nas competéncias, por se acreditar ser a mais eficaz, embora

tenha ficado o compromisso de uma andlise mais profunda.

5.7 Sistema de Gestdao de Recompensas

O sistema de gestdo de recompensas deverd funcionar associado ao sistema de
desempenho. Os incentivos deverdo ser um “tdnico” para o bom desempenho dos
colaboradores, permitindo a obten¢ao de recompensas extras sempre que um colaborador

exceda as expectativas.

Conforme referido no capitulo de revisao de literatura, as recompensas subdividem-se em
trés partes distintas: salario (base fixa, comissodes), sistema de incentivos (monetarios,
outros) e beneficios (seguros, planos de pensdes). Estas componentes podem ser
classificadas em duas vertentes, sendo elas monetérias (extrinsecas) e ndo monetarias

(intrinsecas).

Na definicdo da politica de recompensas mais adequada a empresa, teve-se em
considera¢ao os perfis profissionais e as fichas de avalia¢ao definidas, de forma a garantir
que cada colaborador ¢ remunerado de acordo com o desempenho que se espera vir a
obter. A empresa assumird o compromisso de efetuar estudos de benchmarking para que
o plano de recompensas esteja atualizado, relativamente ao praticado no mercado por

empresas do mesmo sector.

Relativamente aos saldrios e beneficios, a Zagope procurara garantir que estas
componentes estejam alinhadas com o praticado no mercado, permitindo assim que na
elaboracdo do contrato psicologico com os colaboradores, os mesmos nido deixem de

assinar contrato de trabalho com a empresa devido a este motivo.

No que concerne aos incentivos, define-se um plano de atribui¢ao dos mesmos, tendo em

conta os o resultado das avaliagdes de desempenho dos colaboradores.

Assim, o sistema de incentivos concebido na empresa ¢ o representado na figura 31. O
mesmo prevé trés niveis de recompensas baseado no resultado das avaliagdes de

desempenho. Os colaboradores que obtiverem uma avaliagdo entre 2,6 € menor que 3,5,
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serdo remunerados com mais um ordenado extra., enquanto que os funcionarios que
alcangarem uma nota na avaliagdo que seja superior a 3,5 e inferior a 4,5, deverdo receber
dois ordenados extras e por ultimo, todos os colaboradores que atinjam uma avaliagdo
igual ou superior a 4,5 serdo “brindados” pela empresa com 3 ordenados extra. A empresa
optou por nao premiar monetariamente os colaboradores que atinjam uma avaliagdo de
2,5 porque entende que neste caso o seu incentivo deva ser ndo monetario, e assim manté-

lo motivado em busca de melhores desempenhos.

Resultado de avaliagao:
>45

Incentivo de 3 ordenados

Resultado de avaliagao:
>35e<45

Incentivo de 2 ordenados
Resultado de avaliaga:o
>2.6e=<35
Incentivo de 1 ordenado

Figura 31 - Sistema de Incentivos

A empresa definiu alguns prémios de natureza intrinsecas ou ndo monetarios para os
colaboradores que cumpram ou excedam uma das avaliagdes (competéncias ou por
objetivos), desde que a outra ndo esteja muito abaixo do expectavel. Estes prémios tém
como finalidade o impulsionamento da motivagdo dos colaboradores como forma de
obtencdo de melhores desempenhos, e poderdo ser visitas ou job rotation as obras,
participagdes em formacdes diversas que enriquecam o perfil profissional e pessoal,
surpresas aos colaboradores de algo que realmente desejassem, participagdo em nome da

empresa em feiras e palestras entre outras situacdes a serem avaliadas pela empresa.

Por outro lado, fica o desafio a empresa de tentar encontrar formas de responsabilizar os
seus colaboradores por resultados muito abaixo das expectativas. A ideia passa por
garantir que os colaboradores se comprometam com a empresa em apresentar
desempenhos dentro do expectdvel ou que superem as expectativas. Os desempenhos
muito abaixo dos referidos, deverao ser sujeitos a agoes de responsabilizacdo de forma a

realinhar o desempenho individual a estratégia.
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5.8 Processo de Gestao de Carreiras

A gestdo de carreiras devera ser outra das praticas de gestao de pessoas merecedoras de
atencdo por parte do departamento dos recursos humanos, pois o mercado atual

caracteriza-se como sendo dindmico e imprevisivel.

A Zagope devera entender o capital humano como o seu maior recurso, investindo de
forma estruturada para que se potencie as qualidades dos colaboradores e estes as possam

colocar a disposi¢ao da empresa.

Conforme foi referido, a Zagope tem registado, nos ultimos anos, uma taxa de turnover
elevada devido aos varios motivos ja referenciados. A empresa pretende superar esta
situacdo, dando maior enfase a gestdo de carreiras, nomeadamente, na criagao de planos

de carreiras ajustados tanto as necessidades da empresa como dos individuos.

E do conhecimento comum que os colaboradores ambiciosos atribuem muita importincia
as suas carreiras e ¢ importante que a Zagope continue, também, com essa perce¢ao e
melhore o seu programa de gestao de carreiras profissionais. A elaboragdo de um plano
de desenvolvimento profissional desafiante e associado ao sistema de avaliacdo de
desempenho e de recompensas devera assumir-se como a base de um processo de gestao

de carreiras eficaz.

As formacgodes incluidas no plano de formacdo deverdo visar uma mudanga a nivel da
vertente cognitiva (dominio do saber) e nos dominios de saber ser (vertente socio afetiva)
e saber fazer (vertente operacional). O plano de formagdo tera o objetivo de suprimir as
lacunas a nivel das competéncias dos individuos necessarias ao bom desempenho das suas
fungdes, tornando-os mais capacitados e a organizagdo mais enriquecida através do valor

acrescentado produzido.

A avaliagdo de desempenho dos colaboradores tem um papel fulcral neste tema de
processo formativo, ja que € a partir dele que se identificam os “gaps” em termos de niveis
de proficiéncia das competéncias e o nivel de necessidade de formacao para a constitui¢do
das carreiras. Os planos de formagao deverdo ser baseados nos “gaps” identificados de

forma a habilitar os individuos para o cumprimento dos objetivos estratégicos da empresa.

O plano de formagdes da Zagope seguira o processo formativo, ou seja, terd uma fase de
diagnoéstico de necessidades, uma segunda de elaboragdo do plano de formagao,

seguindo-se de execugao do plano, € no fim uma avaliagao e monitoriza¢ao da formagao.
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De uma forma geral, a empresa acredita ja dispor de formacgdes suficientes, salvo alguma
necessidade pontual. O foco serd a criacdo de planos onde serdo estruturadas estas
formagdes e a sua associacao as necessidades identificadas no individuo para desempenho

das suas atividades.

Tabela 23 - Planos de formacao da Zagope

PLANOS DE FORMACAO
Qualificagdo inicial

Atualizacao

Reciclagem

Promocao

Assim, os quatro planos constantes na tabela 23, fardao parte do plano anual de formagdes
da Zagope. O plano da qualificacdo inicial destinar-se-a a todos os novos colaboradores
e terd como objetivo principal a preparacdo dos mesmos para as suas novas fungdes. Este
plano terd como formagdes principais a apresentacdo de todos os departamentos da
empresa, com foco no seu departamento e suas fungdes, € nalguns casos em que se
justificar a existéncia de um job rotation. No caso especifico da fungdo de Controller,
devera haver uma formagao sobre a Contabilidade analitica. O plano de atualizagdo tera
a finalidade de preparar os colaboradores para novas competéncias, por exemplo na
mesma fung¢do, sendo constituido por formagdes sobre estas novas competéncias. A
reciclagem serd um plano que tera como objetivo o auxilio dos colaboradores na
recuperagdo de suas capacidades de execugdo. Inclui-se formag¢des ministradas por lideres
e colegas desde que preparados para tal. E por ultimo, temos o plano de promocao
destinado a todos os colaboradores que perspetivam assumir novas fungdes. Este plano

devera incluir formagdes que permitam aos destinatarios adquirirem novas competéncias.

De realcar que todos os planos referidos deverdo ter materiais e formagao e-learning, de
modo a facilitar o processo formativo dos colaboradores que estejam em paises de
Europa, Africa e Asia, pertencentes a geografia de atuagdo da empresa. A empresa devera
procurar estabelecer parcerias com entidades externas formadoras com vista a manter no
seu pacote de formagdes a pregos acessiveis, os cursos de idiomas, formagdes técnicas e
especificas, para que recorra sempre que ndo houver formadores internos disponiveis ou

capacitados.
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A Zagope devera continuar com todos os seus programas de gestao de carreiras referidos
no capitulo de diagnoéstico (tabela 13), embora ajustados ao novo sistema de avaliagdo de

desempenho, assim como os apoios para a execugao das licenciaturas e mestrados.

Relativamente aos critérios de promoc¢ao, a empresa reformulou algumas premissas que
ndo eram coerentes e impossibilitavam a justica, nomeadamente, a politica que ndo
permitia que um colaborador fosse promovido por ja o ter sido nos ultimos doze meses.
Hoje esta situacao ja nao se verifica, tendo se passado o0 mesmo com o critério que sé
permitia que um colaborador tivesse um incentivo, quando se verificasse duas condigdes,
ocorrer depois da reunido de gente e nove meses apds o ultimo ato de meritocracia. A
empresa pretende analisar caso a caso para que ndo arrisque perder colaboradores

talentosos.

5.9 Cronograma de Implementacao

Apos a elaboracdo do projeto e dado ao grande impacto que se espera vir a despoletar no
funcionamento, a curto prazo, da empresa Zagope, afigura-se como imprescindivel a
concecdo de um cronograma (figura 32) para a sua implementagdo. A participagdo do

CEO da empresa na elaboragdo do cronograma foi fundamental para o impacto que se

pretendia.
N
¢ Determinagdo de objetivos
oliiilor | e Reunides definicdo de plano de implementagdo
2018 J
¢ Constituicdo e formagdo das equipas responsaveis
\[\=ylr| e Disseminagdo do plano estratégico da empresa
2018 )
¢ Divulgacdo da necessidade de implementagdo do
Sistema de Gestdo de Desempenho
Dezembro . ~ .
2018 ¢ Reunides para apresentagcdo do projeto
= - N
¢ Implementagdo do projeto
2o | * Monitorizagdo e andlise de resultados
De;ngm ¢ Introdugdo de melhorias nos sistemas adotados )
~
¢ Monitorizagdo e analise de resultados
Lt | e Introdugdo de melhorias nos sistemas adotados
Margo 2020 J

Figura 32 - Cronograma de implementagdo do projeto
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O cronograma pressupde, numa fase inicial (outubro de 2018), a determinagdo dos
objetivos e a realizag¢ao de reunides para definicdo do plano de implementagdo do projeto.
Em consequéncia das atividades anteriores, constituir-se-a as equipas responsaveis pelos
projetos e ser-lhes-ao fornecidos formagdo para que estejam capacitados a cumprirem
com os objetivos definidos. E nesta altura que se tornara fulcral a disseminagio da
estratégia para os proximos anos, no seio da organizagdo (novembro 2018). Apos a
difusdo da estratégia, serd necessario explicar aos colaboradores como a mesma sera
cumprida. Esta fase ja sera em dezembro 2018 e se materializard na divulgacao da
necessidade de alinhamento das agdes a estratégia por “via” de novo sistema de avaliacao
de desempenho redesenhado e pela realizacdo de reunides de apresentagdo do projeto. O
projeto serd implementado no inicio do ano 2019 e com ele sera realizada a monitorizacao
e analise de resultados e, consequentemente, a avaliacdo dos sistemas e adogdo de
melhorias ao longo do mesmo ano. Apds o ano de implementacao, devera ser efetuado
um balango ao processo de implementagdo, durante o primeiro trimestre de 2020, com

vista a melhoria continua do sistema adotado.

5.10 Nota sobre a Avalia¢ao do Projeto

Este projeto e, principalmente, devido a sua importancia para esta organizagdo, devera

ser submetido a um processo de avaliacao.

O diagnostico efetuado antes do projeto de intervengdo servira como o ponto de partida e

base de comparagdo a avaliacdo a ser realizada.

O processo de avaliagdo devera ser bem estruturado, incluindo indicadores que agreguem
valor a andlise pretendida. A avaliacdo deverd incidir sobre trés temas fundamentais,
sendo dois deles as principais causas de elaboragdo deste projeto, ou seja, o alinhamento
estratégico e a existéncia de um modelo de avaliagdo de performance e desempenho

eficaz, e o tltimo a cultura organizacional

O principal objetivo de elaboracdo do Balanced Scorecard foi procurar garantir o
alinhamento estratégico de todos os colaboradores. Durante o processo de avaliacao do
projeto, cabera aos gestores de topo verificarem o nivel de alinhamento das agdes
individuais a estratégia da empresa, através dos resultados obtidos tanto no que concerne
a performance organizacional (resultados da empresa), como operacional (resultado de

cada departamento).
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O redesenho do sistema de avaliacdo de desempenho também visa complementar as
diretrizes do BSC, ou seja, tem a finalidade de desenhar um padrao de caracteristicas e
competéncias dos colaboradores que garantam o cumprimento dos objetivos previstos nos
BSC Corporativo, Tecnoestrutura e Operacional e que deverd ser comparado com
desempenho obtido na realizac¢do das suas atividades. E expectavel que tanto a avaliagdo
dos BSC como o desempenho dos colaboradores tenham um resultado acima da média
pré-estabelecida. A avaliacdo do sistema adotado € importante para que se perceba se
houve adesdo ao mesmo e se os impactos da sua implementagao tém produzido os
resultados esperados. Esta avaliagdo podera ser realizada através de inquéritos aos
colaboradores, onde se podera colocar questdes entre outras que visem identificar a
perce¢do que as pessoas tém relativamente ao sistema de avaliagdo, das suas

caracteristicas, tais como a simplicidade, transparéncia, justi¢a, meritocracia e equidade.

Conforme referido, outro dos temas sujeito a avaliacdo devera ser a cultura empresarial.
E importante que a Zagope efetue, novamente, um inquérito com o intuito de identificar
se a cultura da empresa melhorou, relativamente, a orientacao externa e ado¢ao do modelo
de sistemas abertos, fomentando a criatividade e inovacdo. E importante que a empresa
aplique os questionarios de IPM e Commitment, de forma a aferir se a motivacdo, o
compromisso e sentimento de pertenga dos seus trabalhadores estio num nivel acima do

identificado no diagnostico efetuado anteriormente.

De uma forma geral, a avaliacdo dos trés pontos referidos tem como objetivo verificar a
eficacia do projeto implementado, numa perspetiva de melhoria continua, procurando

sempre por agdes que visem a exceléncia dos resultados obtidos.
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6. Conclusao

O sector de construcdo ¢ caracterizado pelo seu dinamismo, fruto das constantes
oscilagdes dos fatores que a influéncia, tais como o preco do petrdleo, o que tem originado
nos tiltimos anos uma relagdo de empresas criadas por cada empresa encerrada de 0,8. E,
apesar disso, um dos principais impulsionadores da economia devido a sua capacidade de

influenciar diversas empresas dos mais variados sectores.

A Zagope ¢ uma empresa que se insere neste sector e que tem pautado as suas agdes com

muito dinamismo e grande capacidade de adaptacgao.

A empresa atravessa um momento um pouco “conturbado”, provocado por inimeros
fatores, sendo o ultimo, o processo de independéncia em curso. Esta situagdo levou o seu

CEO a se questionar sobre que modelo de gestao seguir?

No seguimento desta questdo, a empresa decidiu efetuar um diagnostico, profundo, ao
seu modelo de gestdo existente, tendo concluido que, apesar de ser uma empresa com
alguma maturidade na tematica de controlo de gestao, ainda nao possuia uma ferramenta
que garantisse o alinhamento das ac¢des individuais a estratégia. Identificado esta lacuna,
e todas as outras que surgem como consequéncia, desde a dificuldade de desdobramento
das metas pelas equipas, passando pela escolha de indicadores corretos, a empresa decidiu
conceber e adotar o Balanced Scorecard como instrumento de clarificagdo, comunicagao
e acompanhamento estratégico. Para isso, foi sugerido, numa fase inicial, a concegao trés
BSC, sendo eles Corporativo, Controladoria e Produ¢ao, tendo em comum o alinhamento

dos objetivos, indicadores, metas e iniciativas.

O BSC tera como objetivo orientar a empresa, colocando-a num nivel operacional elevado

e de forma a alcancar altas performances.

Tratando-se de uma empresa de construcao, onde o capital humano ¢ o seu ativo mais
valioso, o BSC também serd aproveitado para auxiliar na gestdo de desempenho. Assim,
foi sugerido o redesenho do sistema de gestdo de desempenho da empresa com vista a se

motivarem os trabalhadores e melhorarem os seus desempenhos.

Numa fase inicial, foram criadas as fichas de perfis profissionais que privilegiavam o
descritivo de fungdes, as competéncias e os niveis de proficiéncia necessarios para o
desempenho das atividades, sendo estas mensuradas pelos indicadores também incluidos

nas mesmas. Posteriormente, foram elaboradas as fichas de avaliagdo que serve para a
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empresa avaliar se o desempenho do colaborador esta conforme o previsto nas fichas de
perfil profissional. Para o caso da Zagope, incluiu-se nas fichas, a avaliagdo por objetivos
e por competéncia por se considerar ser as duas tipologias que quando utilizadas em

conjunto, fornecem informagdes mais fidedignas sobre o desempenho dos colaboradores.

Como forma de atribuir maior importancia a avaliacdo de desempenho, foi criado um
sistema de incentivos atrativo e que sirva de “tonico” para desencadear melhorias nas
performances de todos os colaboradores. O sistema de incentivos nao prevé sé a
recompensa dos trabalhadores que obtiveram bons desempenhos, mas também a aqueles
que registaram bons desempenhos numa das tipologias de avaliagdo, sendo neste caso

atribuido recompensas ndo monetarias a ser definido pela empresa, futuramente.

Em virtude da importancia atribuida as pessoas, a empresa pretende definir um plano de
formagao adaptado aos colaboradores de forma a impulsionar o desenvolvimento das suas

carreiras.

Por fim, foi desenvolvido conjuntamente com o CEO um cronograma de implementagdo

do projeto, com vista a alcangar o compromisso com cada um dos colaboradores.

Identifica-se como oportunidades futuras, a constru¢do dos BSC para outras areas que
ndo foram alvo neste projeto, a criagdo de fichas de perfis profissionais e de avaliacao
para todas as outras fungdes existentes na empresa. Sugere-se, também, que seja efetuada,
no futuro, uma avaliagdo a eficidcia do projeto, tendo como foco o alinhamento
estratégico, a existéncia de um modelo de gestdo de performance e desempenho e a

cultura da empresa.

Espera-se que os sistemas adotados cumpram com os objetivos propostos, ou seja, que
haja alinhamento das agdes individuais a estratégia (BSC), que os colaboradores fiquem
motivados e procurem melhores desempenhos (Sistema de avaliagdo de desempenho e
incentivos), e que tenham um plano de carreiras a altura das suas exigéncias (Gestdo de

Carreiras).
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Anexo 1 — Guido de entrevista ao CEO

Boa tarde Sr. Presidente.

Antes de mais, gostaria de agradecer pela sua presenca nesta reunido.

As questdes terdo como finalidade a elaboragdo da minha tese de mestrado em Contabilidade e cujo tema sera o redesenho do sistema de avaliacao

de desempenho desta empresa.

Perceber se a missdo, visdo e os valores continuam adequados a

Estratégia
g realidade da empresa.

Estratégia Avaliar a concordancia entre a estratégia e a missdo, visdo e os valores.
Estratégia - Comunicagdo Compreender a eficacia da comunicagdo na organizagdo.
Estratégia - Mercado Ter a percegdo do posicionamento da empresa no mercado.

Controlo de Gestdo Compreender a percecdo que a empresa tem do controlo de gestdo.

Compreender o posicionamento e relagdo do controlo de gestdo com a
estratégia.

Perceber qual a eficacia dos instrumentos de controlo de gestdo
existentes e que novos instrumentos podem ser sugeridos.

Controlo de Gestdo
Controlo de Gestdo
Controlo de Gestdo Obter informagdes sobre os indicadores chave do Balanced Scorecard .
Gestdo de Desempenho  Compreender o sistema implementado.

Gestdo de Incentivos Compreender a relacdo de avaliagdo de desempenho com os incentivos.

Gestdo de Carreiras Perceber se a empresa atribui importancia as carreiras dos colaboradores.

Agradego uma vez mais a sua colaboragao.

Obrigado.

1. Dado ao desejo de independéncia relativamente a empresa mae, considera que a missao, a visao e os valores se adequam
anova realidade? Caso ndo se adeque, existe alguma expectativa de mudanga?

2. Qual a estratégia da empresa num horizonte temporal de 5anos e como ela se relaciona com os temas acima?

3. A estratégia esta disseminada na organizagdo? Todos os colaboradores a percebem?

4. Com toda a dinamica que ja é conhecida nos mercados de construgdo, como acredita que a Zagope se ird reinventar e impor-
se perante as concorrentes? Qual o posicionamento que almeja no mercado?

5. Como vé o controlo de gestdo na empresa? Como agregadora de valor para a sua tomada de decisdo?

6. Considera o controlo de gestdo importante na definigdo e auxilio ao cumprimento dos objetivos estratégicos?

7. Dos instrumentos de controlo de gestdo utilizados na empresa, quais os que considera mais importante? Gostaria de
substituir algum ou ver a inclusdo de novos instrumentos?

8. Encontra-se satisfeito com a forma atual de como é avaliada a performance da empresa? Que indicadores poderiam ajuda-
lo amelhorar qualidade das suas decisdes? Existe equilibrio entre indicadores financeiros e ndo financeiros?

9. O sistema de gestdo de desempenho implementado se adequa a importancia que os recursos humanos vém assumindo
nas organizagées?

10. O sistema de incentivo implementado tras justica a gestdo de desempenho e alinha as a¢des a estratégia da empresa?

11. A empresa preocupa-se em criar condi¢des para que os colaboradores possam ter uma carreira condizente com as suas
expectativas? Que politicas existem para reter os talentos e os bons colaboradores?
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Anexo 2 - Guido de entrevista ao Diretor de Unidade de Negocio da Africa Subsariana

Boa tarde Sr. Antonio Mario.

Antes de mais, gostaria de agradecer pela sua presenca nesta reunido.

As questdes terdo como finalidade a elaboragdo da minha tese de mestrado em Contabilidade e cujo tema sera o redesenho do sistema de avaliacao

de desempenho desta empresa.

Estratégia

Estratégia - Comunicagdo

Estratégia - Mercado

Controlo de Gestdo

Controlo de Gestdo

Controlo de Gestdo

Gestdo de Desempenho

Gestdo de Incentivos

Gestdo de Carreiras

Avaliar a percegdo da concordancia entre a missdo, visdo e os valores com
a estratégia da empresa.
Avaliar se os objetivos da unidade de negdcio estdo em concordancia com
a estratégia da empresa.

1. Como define a visdo, missdo e os valores da empresa? A estratégia da empresa reflecte estes temas?
2. A estratégia foi comunicada? Existe a preocupagdo de alinhar as acgGes didrias a estratégia da empresa?
Ter a percegdo do posicionamento que a empresa pretende no mercado. 3. No planeamento das actividades da unidade, tem-se em consideragdo o posicionamento pretendido pela empresa?

. " 4. Como vé o controlo de gestdo na empresa? E uma area agregadora de valor no cumprimento dos objectivos da unidade que
Compreender a percecdo que a empresa tem do controlo de gest&o.

gere?
Perceber qual a eficacia dos instrumentos de controlo de gestdo 5. Dos instrumentos de controlo de gestdo utilizados na empresa, quais os que considera mais importante? Gostaria de
existentes e que novos instrumentos podem ser sugeridos. substituir algum ou ver a inclusdo de novos instrumentos?

6. Encontra-se satisfeito com a forma atual como é avaliada a performance das unidades de negécios? Que indicadores
Obter informagdes sobre os indicadores chave do Balanced Scorecard . poderiam ajuda-lo a melhorar a qualidade das suas decisGes? Existe equilibrio entre indicadores financeiros e ndo
financeiros?
Compreender a percepgdo que tém do sistema de gestdo de desempenho L. , . X X
X 7. Esta satisfeito com a forma como é avaliado o seu desempenho? Como avalia o desempenho da sua equipa?
implementado.
8. O sistema de incentivo implementado trds justica a avaliagdo de desempenho? A sua equipa encontra-se satisfeita e

Compreender a relagdo de avaliagdo de desempenho com os incentivos. .
motivada?

9. As suas acgdes no dia a dia visam a preparagdo de um substituto? Que politicas acredita que a empresa deveria utilizar para

Perceber se a empresa atribui importancia as carreiras dos colaboradores. X .
reter os talentos e os bons colaboradores de forma a que a unidade que gere tivesse sempre uma boa performance?

Agradego uma vez mais a sua colaboragao.

Obrigado.
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Anexo 3 - Analise de conteudo da entrevista ao CEO

Numero de % (peso de
Categorias Subcate gorias Unidade de contexto (paragrafo da entrevista) i fi ¢ Andlise veees qlfe 2,‘ cadz.n
(expressao/palavra) expressiio ¢ | categoria na
utilizada entrevista
Cultura (visdo, missdo e valores) Adequar a nossa cultura a nossa realidade. Adequar 6 17%
. . T liberdad just: Itur tratégi e
Relacionamento entre a cultura e a estratégia emos @ fber a}‘e para ajusiar a nossa culura ¢ a estraogia para Competitividade 5 14%
sermos competitivos.
Organizacio . - ...) rigor e disciplina, vontade de comunicar para melhorar a
i £ Estratégia - comunicagio () 1g - pana, v P Melhorar 3 9%
comunicagao atual
Estratégia - mercado O nosso principal mercado é o Subsariano mas pretendemos expandir. Expandir 5 14%
Sub Total 19 54%
. O Controlo de Gestao d implifi latérios, diminui _— - L
Percecéo interna on. olo de fiestao Neve SIMPHcar 08 Teiforos UIF 08 erros € Simplificacéo e diminuigdo de erros 4 11%
ter rapidez na elabora¢do dos mesmos.
Relagdo com a estratégia Obviafn?nte o Controlo de Gestdo deve auxiliar na disseminagdo da Auxilio | 3%
estratégia (...).
Controlo de Atualmente s3 tados muitos indicad todos sa
Gestido  |Indicadores utilizados . cHilc 540 apfeseriacos tflos ndicadoress © et tocos sao Simplifica¢éo dos indicadores 2 6%
utilizados.
Indicadores a incluir no BSC S6 serdo incluidos novos indicadores que agreguem valor. Criagdo de valor 2 6%
Sub Total 9 26%
O sistema de gestdo de desempenho devera ser redesenhado porque o
Gestdo de Desempenho . . X . . Redesenhar 2 6%
P atual € muito burocratico e adaptado a realidade da Andrade Gutierrez. ’
Gestio de . , . ~ . . .
Capital Gestdo de Incentivos (...) seré possivel com bons desempenhos e com a geragdo de caixa. Meritocracia 2 6%
Humano Gestio de Carreiras Com a geracdo de, resultado econdmico e financeiro, o crescimento dos Possibilidade de crescimento 3 9%
colaboradores sera uma certeza.
Sub Total 7 20%
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Capital
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Anexo 4 - Analise de contetido da entrevista ao Diretor da UN Africa Subsariana

Subcate gorias

Relacionamento entre a cultura e a estratégia

Estratégia - comunicagdo

Estratégia - mercado

Percecdo interna
Relacdo com a estratégia
Indicadores utilizados

Indicadores chave a incluir no BSC

Gestdo de Desempenho
Gestdo de Incentivos

Gestdo de Carreiras

Unidade de Anilise
(expressao/palavra)

Unidade de contexto (paragrafo da entrevista)

A visdo da empresa tém que refletir na estratégia da empresa. Tem que
haver uma concordancia entre elas.

Tem uma falha nossa na comunicagdo e ndo sei dizer se a estratégia
chegou a todos os niveis hierarquicos.

Hoje a empresa tem que focar em gerar resultados (....) com vista a
ser a melhor empresa no mercado.

Concordancia
Falha na comunicac¢do

Focar em gerar resultados

Sub Total
A informagao disponibilizada pelo Controlo de Gestao agrega valor (...)
quem tem informagdo tem valor.
A informagao disponibilizada pelo Controlo de Gestdo é importante para
termos a perce¢do se estamos a cumprir com a estratégia.
Temos informagdes muito variaveis, ao contrario do que acontecia no
passado (...) mas em excesso.
Ja temos informagao suficiente e o foco devera ser a redugdo de
indicadores.

Criagdo de valor
Auxilio
Excesso

Redugéo de indicadores

Sub Total

O processo de avaliagdo das pessoas ndo esta muito clara e devera ser

redefinido. Clareza e simplificagdo

A data, ainda ndo conhecia o programa de remuneragdo para o ano. Defini¢do do sistema de incentivos

As carreiras vivem de crescimento da empresa (...) possibilidade de

. . . Possibilidade de crescimento
crescimento de carreira com cria¢do de resultado.

Sub Total

Numero de

vezes que a

expressao é
utilizada

% (peso de
cada
categoria na
entrevista
11%
18%
18%
46%

7%

4%

7%

14%
32%
11%

4%

7%

21%
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Anexo 5 - Questionario Cultura Organizacional

Cada um dos ftems que se seguem fraduz quatro descrighes de organizagies. Distra 100
pontos pelas quaire descriges conforme @ semelhanga gue apresentem com a sua progaa
mgmm@m Ngiuﬂadasdemnmesemelhufqmama 530 apenas diferentes. Fara
cada questio use por favor 100 ponitos.

Por exemplo no item 1, se a organzagdo A & muin semelante 2 minha, a organizagio B
apresenta aigumas semedhancas e a Ce D m qualquer semelhanca com a minha, eu deve
dar 70 pontos 3 A e os restantes 30 pontos 3 B.

1. CARACTERISTICAS DOMINANTES

3. A Organizagdo A tem caracteristicas mum:-pmpnas & como uma familia
alargada. As pessoas parecem dar muito de sl progrias.

b. A QOrganizagio B & muitn dindmica & empreendedora. As pessoas sio
capazes de fomar iniciativas e comer niscos

& A Organlza{;act C & muto estruturada e formal. Aquile que as pessoas
fazem & na suUa generafidads regido por processos burnoraticos.

d. A Drgamz.: D tem uma unenta;au competitva. A sua principal
pleewpaganeanbtem;aude resultados. As pessoas sdo ofientadas pars
a produtividade e para o sucesso

2.0 LIDER ORGANEZACIONAL

A G lider de topo da Organizagdo A & considerado de um modo geral coma
mentor, wm factador, uma figura parental

b. 0 lider de topo da Organzagdo B & considerado de um modo geral come
um empreendedar, Um inovador, um indviguo que come fiscos,

e 0 lider de topo da Organizagdo C & considerado de um modo geral coma
wm coordenador, um crganizador, wm especialista eficients.

d: O lider de topo da OFQE.I'IIZHI;ED D é considerado de um modo geral como
um ndivideo muilo exigente, produtive, competiti.

3. A INTEGRAGAC ORGANIZACIONAL

a. Aguio que mnmhmpxaamhgagacm muna!mﬂrgmzzganﬂea
fealdade & empenhamenio. ccesgin & espirto de equipa s3o
caracteristicas desta ocgamzacan

b. Aquia que contribui para 3 integrar3o organizacional na Organzacio B é o
acento bnico na Novagdo e desenvolvimento. O énfase & estar na crista da
onda.

c .A.quio que contribui para a mEgmg;ao c-rgmlzamcnal na Orgamz:tg.an i

san os pmneﬁmenms formais. as Tegras ou as peliticas. O mais importante
£ a manutengdo G2 uma organizacio sem sobressaltos.

d. .Aquh quemntnhm para a |n'ne9|:t?an organizacional na Organizagio D éo
énfase na producdo e resfizacso de objectivos. A agressvidade do
30 constante.

mercado & Wna preccupagio

10 CLIMA ORGANIZACTONAL

a. 0 ciima interme da Organizagio A & paricipative e confortavel. Existe um
elevado grau de confanga e abertura,

b 0 clima intermo da &'gmzac&oﬂ realga o dinamismo e a capacidade para
enfrentar nowos desafios. 530 comuns o ensaar coisas novas & a

aprendzagen tentatva-ems.

-8 0 cdima intemo na Organizagio C realga 3 permanéneia e a estabilidade.
Tudo o que ¢z respeito a regras € claro e seguide 3 risca.

d. O dima |n:emnda&9mmcanﬂemnpemmedewm Enfass em
bater a concoméncia.

5. CRITERIOS DE SUCESSO

ER A Orgmlzag.acr A define o sucesso em femmos de desenvolvimenio dos
recurses hemanos, espinio de equipa & respeito pelas. pessoas.

b AOrganzagaquefmnsucesspemmdepmmrpmdum mcos

no mercado ou DS Mais recentes. £ wm novader & um lider de produto.

c A&ganlﬁgacﬂdeﬁmumnanmdeeﬁma E dada a maior
mpartma 3 produgio a baxo custo, prazos flexivels e entregas
atempadas

d. AOrgamza‘gaaDdeﬁseoswessaem!Eﬂmﬁdepenengacnu menzado

respectivas guotas. O s=u objectivo principal & a competicao.

€. ESTILO DE GESTAD

a O estio de gestdo na Organizagio A & caracterizado pelo espirito de
SQUIDA, 0 CONSENSO @ 3 parbicipagso.
b O estio de geshn na Onganizacio B & caracterzado pela iniciatva

indwidual, inovagao, liberdade e inventividade.

-3 O estio de gestic na Drganlzagau C & caractenizado pels seguranga de
emprego, tempo na fungdo e previsibilidade.

d T esflo de gest3o na Organizagie D & caracterzado pela grande
sxigéncia, produtividade e sucesso.
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Anexo 6 - Indice Potencial Motivador (IPM)

INSTRUCOES

Esin gaesticzario pretsads apdar 2 excentrer em mapdomeds eficients de desankar os sisemas de mabalio,
mecolbando para o wieiin xformecio acerca da maneTa CoOBSO 2 PEICAs ISARNM A Tarics tpos de mabaikos.
Nau pageas segmnies ird wncontar difsreobes quesides acseca do seu tebalho. Mo micio de cada secgdo
ancomtrard imstucdss espectBoas. Por favor e com atenglo. As guestles forans formuladas para obber a
percaprdo o as rexofBos qus tups do sen trabalhe As sums mspoctas mdivideis serdo confidenciaie. Por fvor
responda a cada =ma delys com » myior honsstidads o famquers possivol

Secgio I

Com orta tecgdo pretendi-1o gque descrora o wen trabalho o mais objectvamanto possrosl.
Por frvor o mostre nesty parg de questionario o quants gouta on ndo gost do sou trabalhe. Tente apemas
responder com o méximo de fgor

1. At que pomte o desempenho de sen trabalhadar requer que trabalke com owtras peszoss {chentes ou

colegas denire da organizacis)?

I 2 3 4 5 & 7
Muito pomce: o contacto com Modorydamsante: & necesno Adwite: lhder com ontras pessoas &
oAl peskod: 080 @ necesuanio algrem conTRCD Do SEECRirns. absolumments pecesATIo pare o
Fama v desampanhe des menhag dessmpenho do meu tabalbeo,
fang e

2. O sen crabalho cem um carscrer autonomo, o0 eja, cm que medids & que o zen trabaths permite que
zeja vock 5 decidir o medo come o desempenha?

I 1 3 4 3 & T
Mfuitg posca antonopeia: 0o qua Amtonomias Modorsda: meitas Afwit Swtopomia: o rabedhe da-

Tespain & como @ gmndo o coizas satho prodefinidas. mas me mesponsabilidade quase rosal
trzbelho deve sar Sdho. poss0 decidir algumas codias am pama decidir como e quando o
melagdo a0 men tabalko. tabalbo deve e faito,

3. 0 trabalko que dezempenks tem priscipio, meio ¢ Bm? Lte £, o sew mrabalho perfaz um tedo om &
pozteriormente acabado ou comtdnuado por colega: sen: on por magquizaria automatirada?

I 1 3 4 ] & 7
0 mon mabalho ¢ apsmas nma O men tebalho mpressoa nosa O men trabatho perfar um todo;
peguamy pans & am rodo: o pane sigmfcativa da codo o dio principio ao Sm On
resaliade 0 meu mbalko odo processo. A pnha contcbuicle & resultedos da minka actvidade
podsra wer vists no produte on identficavsl nos mesulad who facik sdextificaveis zo

4. Nas fengides que desempenkba exisce variedade” O sew irabalho ¢ varisde ao peoie de necessitar que
use diversos talentos ¢ aptiddes para o sen dezempernbo?

I 1 3 4 5 & T
Existo pouca variedads. Vanedsds modarada. Mnin vanedads; o dessopeahs
Dassmpanho wobretmde fenglio: do meu abalho requer que nsa
TotingiTaL @ repetitaL. anos talartor o aptidBes para

resobver difursetes guesiles.

Z. Em termos gersis, que sigaificiscis su imperiinca o o sen trabalbe O resulirde de sew irabalko
afects de maneira rigmificativa o bem-estar de outras peazoas?
1 b 3 B 5 & T

Mo ¢ mito sigmificative; ou Significhncia modarads. Muto significative; o resultados
messitados do eee trabeTho xio do mez wabelho podem:
tim e feis de maicr para cumas infinenciar de vanas formas
PO OUDRE PeREORS.

6. E frequemte os vems smperiores om colesas [he dizerem o guanio extd 5 desempenbar bem o zen
trabalha?

I 2 3 + 5 & T
Nao; quase nemra me dizem se B odorsdemoms. Por veres E mmito froquente. As chefias on
wston a ferer nm bom mabalbe. recabo abgne “foedhack™ s o colegas formecam-re mm
saxtido mas ners sampTs. “feedback” constanm acarca do
mez bom desempsaio.

7. 0 rrabalbe em xi dilbe alruma:z pistas scerca da sua performance {3 parte do “feedback” gue

receba de smperiores ou colegas)?
1 2 3 el 5 & T

Muito pomcas: o prepoio tabalho Alodorsdamenta; por vezes Mdnitas vezss: o mabalbo asta
g dessmpanho s« concebide snconte “Seedback™ mo simples coacehido do pmangima a que en
de maneirs & zumea descobrr s deempenhe do meu mabatho, mecaha wm “feedback” quass
o #stona desezopanbar por vezed, nlo, constante 3 medids qua o
aficianiementa desampenhn.
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SeccaoIT

Em baixo encontra ums lista de frases gue podem ser usadas para descrever um trsbalbo. Devera indicar se

cada frase & wma descrigio comects ou incorrecta do seu mabalbo

Uma vez mais, tente ser 0 mais objectvo possivel que conseguir, indepsndentemente de gostar ou ndoe do
trabalho que desenpenhs,

Escreva m mImero oo espaco #m branco sagundo 3 seguinte ascala:

Exta afirmacio descreve correctamente o sen trabalha?
2 3 4 5 & T

Totslmente Grande parte Ligeiramente WNiotenhoa Ligeirsmente Grands parte  Totalments

1o OTTeCT asta incomecto Cermezs Incomects estd Comecto Comecto

ICOTTecto

1. 0 meu mabalho requar gus ou ponha em prafics algmmas capacidades elevadas.

2. O meu trabalho requer muito trabalbo da cooperaciio com oUTEs pessoas.

3. O men mrebalho ndo me permise (pela maneirs como foi concebide) dessmpenhar o processo

“produtivo” do principio ao fim.

4. O simples desenpenho das fungdes merentss 30 men gabalho di-me vanas opormuoidades para

perceber 2 o esion & HEeT comactiameantes.

5. 0 meu trabalho & bastants simples e repetitivo.

6. 0 men trabalho pode ser desempenhado adequadsments por wmna pessoz sozinha sem ter de

Consultar OUITas pessoas.

7. 0= meus colegas e supsrionss quase mincs me dizem que eston 8 fazer wn bom rabalho.
8. 0= resultedos do men mabalbo podem afectar mintas (UTas Pess0oas,

0. O tabalho nio me da opornmidsde para usar da pinha iniciativa ou julgamento em relagio ao

modo como o deve desempenhar

10. Os supervisores dizem-me muitas vezes quando acham que estou & fazer wm bom wabalhe.
11. O meu rabalho di-me 2 oporimsidade de acaber o que comecei
12. O men trabalho em 51 d3-me poucss pistas em relagio a qualidade do men desempenho.

13. O meu mebalho proporcions-ms ums independéncis e liberdade razosvel em relacio ao modo

como o desempenho.

14. O men trabalho nio & nmito Inportante para o colectivo.
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Anexo 7 — Commitement

INSTRUGHES:

Este guestionario & compesto por uma séfie de afirmagdes que representam alguns
sentimentos posseis das pessoas para com a empresa onde trabatham

Em relagdo aos seus proprios sentimenios acerca da empresa para onde esta 3
trabalhar neste momente, & favor indicar o grau de acorde em refagdo 3@ cada uma das
afimnagdes. Para esse efeito, assinale uma das 7 altematvas gue se seguem 3 cada
afirmagao:

0 significado das 7 alternativas possives & o seguinte:

Muito em desacordo
Moderadamente em desacordo
Um pouwco em desacordo

Um pouco em acordo
Moderadamente em acordo
Muite em acordo

b BB B ol

AFIRMACOES:

1

[41]

Eu gostana bastant= de
desenvolver o reste da minha
Carreira nesta empresa.

Muitas ooisas na  minha wida
sofferiam um grande ranstomno se
ey decidisse sair desta empresa
agora. _

Eu ndo sinto qualguer obrigagao
&M permanecer no meu actual
empraga. z =

Mesmo gque fosse do  meu
interesse, nio me sentia bem em
deixar agora a organizagao em que
trabalho. A
MNeste momento, permanecer nesta
empresa & tanto uma guestio de
necessidade quanto de wontade.

Smceraments, considero gue os
problemas  desta empresa  sao
como se fossem também meus.

Eu nic me sinto como fazendo
‘parte da familia® na minha
empresa. i
Eu sinte gque por falta de owiras

jes nic posso considesar a
minha saida desta empresa.

Sentir-me-ia culpado se deixasse a
minha organizacio agora. .

MNem em desacordo nem em acordo

. Esta orpanizagdo merece 3 minha

fealdade.

. Uma das poucas consequéncias

zérias da minha eventual saida
desta empresa seria a de n3o
hawer muitas albemativas.

. Eu nao me sinto emocionalments

ligado a esta empresa,

. Esta empresa tem um grande

significado pessoal para mim.

. Um dos principais motivos pelos

guais contnuc a ftrabakhar para
esta empresa € que a minha saida
implicaria um sacrificio pessoal
consideravel — UMa oulra empresa
poderia nac oferecer o5 mesmos
beneficios que tenho nesta.

.Eu n3c deixava -a minha

ofganizagio agora porgue  smito
gue tenh uma obrigagao para com
&5 pessoas que ai trabalham.

. Sinto-me em divida para com a

organizazao em que trabalhao.

. B2 ey nao twesse mvestido tanto

¢ mMim nesta organizagio, eu
consaierava seramente a hipitese
de i trabalhar para outro sific.

.Eu n3ac sinio um sentido de

pertenga forte em relagdo a esta
empresa
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Anexo 8 - Avaliagao dos Comportamentos Empresariais — Perspetiva Pessoal

[

o e La

10

16

Instmucdes:

MNa lisa  sepminte zio descmros alpnn: compormamentos de gestio. A sma mrefa
consste em indicas até qne ponto e enquadia Nesses comMPOMAMENtos.

Unlize nma escala de sete pontos, a segnir apresentada, para responder a cada guestio,
tendo em conm que | corresponde 2 “mnito raraments” e 7 cofrespoade 3 “mnito
frequentemente”.

QUESTIONARIO

Ao execniac o men trabalho, en:

Escuto os problemas pessoais dos subordinados. 12345
Bevejo metenlosamente relatdrnos demlhados. 123 45
Inflnencio as decisdes tomadas nos niveis smperiores, 12345
BRezclmo oz problema: de nma forma intelipents e cnatva 12345
Defino claramente dreas de responzabilidade para os mens 12345
snhordmados.

Envolro-me de modo sincero e pessoal no trabatho. 12345
Facilito a eniagio de consensos nas rennides de trabalhoem pmpo. 1 2 3 4 5
Garanto 2 boa conunmadade das operacdes didnas. 123 45
Comparo registos, relatdmios, ete. com o objectivo de neles 12345
detectar alonma discrepancia.

hostro empana e preccnpacio ao Lidar com os mens 123 4546
snbordmados.

Estabeleco objectivos claros pam a nunha nmdade de trabalha. 123 5
Procnro inovactes € potenciais melhonas. 123 3

Preaeupo-me em manter nma rede de contactos mflnentes. 1

=]

B

LFE I PR ¥4

L R =
[¥3]

(=L = = T = A =

(N3]

Procneo que o men otmo de wabalho ndo sejz mterrompido. 1

ra

Procnro demonstrar nma grande motrvacio no desempenho das 1
minhzs foncdes.

[
L
e
L
[-%

Encorajo a participacio nas tomadas de decisio nas renmides de 1
trabatha em gmpo.

B h o Gh

OB o
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Anexo 9 - Metas Individuais Ano 2016

Compliance - Penalizador

Fonte de Apuracéo:
Area de Compliance com apoio das demais
dreas corporativas

Peso do Indicador:

Desempenho de Custo)

Fonte de Apuracao:
Controladoria

Peso do Indicador:
| 115,0%

Submeta(s)

Atingir o 1DC previsio no PO 1

1.2 Margem
Bruta/Faturamento

Fonte de Apuragao:
Contabilidade

Peso do Indicador:
W (35.0%

Submeta(s)

Melhorar margem bruta / faturamento de -1,39
para-1,26

1.3 Excelencia operacional

Fonte de Apuragao:
Check list do projeto one

Peso do Indicador:

one
1.4 Treinamento

Fonte de Apuragéo:
Verificacdo das listas de presenca

Peso do Indicador:

T 150%
Submeta(s) Hoion da
Ministrar treinamentos para 75

equipe
1.5 Saldo a Receber

Fonte de Apuracao:
Controladoria

Peso do Indicador:

L 1100%

-Submeta(s)

Saldo a receber 2350848 47.01

Valor da Submeta  Minimo  Superacio Unidade de Medida Peso da Submeta  Prazo

Valor da Submeta  Minimo

O penalizador de compliance seré aplicado exclusivamente nos casos de descumprimento do Cédigo de Etica &
Conduta, das Politicas, Normas e Procedimentos internas, segundo os critérios na Norma de Gestéo de
Desempenho (NOC AG 240 02). Exemplo, aplicacio do penalizador apas apuracdo da nao realizagio de
treinamento eletrénico obrigatdrio relacionado ac Programa de Compliance e Integridade, do pagamento de multa
aplicada por auto de infrac@o ambiental, da divulgacéo de informacdes confidenciais da AG. dentre outras aches.

Polaridade:
Quanto menor, melhor - Valores Positivos

Direcionador Estratéaico:

N&o Iniciada

Resultado Atual:
120

% de Alcance:

Escopo: {Incluir com base em quais obras deve ser aplicado o indicador)

Polaridade:
Quanto menor, melhor - Valores Positivos

Direcionador Estratéaico:
[AGE) A - Cumprir sempre o combinado de acorde com os fechamentos dos projetes e metas de PO

Real Resultado da Submeta

2 08 unidade 100 107
‘Mede & margem bruta sobre o faturamento
Férmuta = MB / FAT

Escopo: (Incluir com base em quais PO’s deve ser aplicado o indicador)

31122016 093

Polaridade:
Quante maior, melhor - Valores Negativos

Direcionador Estratéaico:
(AGE) A - Cumprir sempre o combinade de acordo com os fechamentos dos projetos e metas de PO

Velor da T s, Unidadede  Pesods Resultado da
Submela Minimo: Superacdo gUhs atl Prazo  Real Repultad
-1.28 -252 -1.008 percentual 100 3122016 512 120

Desempenho na metodologia do pensamento A3+ Desempenho do PCV + aderencia ao cronograma de
implementacéo do projeto one

Polaridade:
Quanto maior, melhor - Valores Positivos

Direcionador Estratéaico:

W 1250% (AGE) F - Ter uma organizacdo enxuta voltada a busca de alta performance
- Valor da e 4o Unidade de. Peso da Resultado da
Submeta(s) St Minimo  Superacio oo = Submet Prazo Real &0
Entrega de 4 A3 no ano de 2016 1 0 48 unidade 33 IM22016 98 120
Implementago do PGV 85 0 102 Percentuai 34 31122016 100 117,647
Aderencia ao cronograma o Projeto. 459 0 120 percentual 33 31122016 100 100

Mede os treinamentos ministrados. O objetive & permear o conhecimento na empresa. Cada area reguladora
devera estabelecer suas metas e critérios

FamulaCT=(} Horas-homem treinadas)

Escopo: (Incluir com base em quais obras deve ser aplicade o indicador)

Polaridade:
Quantoc maior. melhor - Valores Positives

Direcionador Estratéaico:
(AGE) E - Ter equipes fazendo a diferenca em todos os elementos da cadeia

nimo Superacda. pidade = Lemods Prazo  Real Refulftadoda
0 80 hh 100 21272016 100 120

Evidencia a soma dos SAR’s medido por obra
Formula: SAR faturado = I Saldo a receber faturado por obra
Escopo: (Incluir com base em quais PO’s deve ser aplicado o indicader)

Polaridade:
Quanto menor, melhor - Valores Positivos

Direcionador Estratéaico:
(AGE) A - Cumprir sempre o combinade de acordo com os fechamentos dos projetos e metas de PO

o,

[ 10,0% (AGE) G - Preservar a integridade e reputacdo da AG comunicando de maneira asseriiva 120
Submeta(s) Valorda Submeta  Minimo Superacio  Unidade de Medida  Peso da Submeta  Prazo Real : o da Subi Resultado Ponderado
Unico 100 200 30 % 100 311272016 0 120 120
1.1 IDC (indice de Mede o desempenho de custo dos principais servicos realizados em relacdo ao custo orcado.
& Férmula: IDC = (quantidade real executada x custo real) / (quantidade real executada x custo orgado)* 100 Concl

Resultado Atual:
107

% de Alcance:
107

Resultado Ponderado
107

Resultado Atual:
120

% de Alcance:
120

Resuitado
Ponderado

120

Resultado Atual:
126

% de Alcance:
1126

Ponderadn
396
40

33

Resultado Atual:
120

% de Alcance:
120

Resultado
Ponderado
120

Resultado Atual:
120

% de Alcance:
120

Qe )

Real
1528129

o

Superacio Unidade de Medida  Peso da Submeta  Prazo

6,96 18806784 reais 100 31122016 120

1140 Pond:

120

111




