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RESUMO

As organizacOes estdo sujeitas a fortes pressdes competitivas e, por
isso, a sua gestao é um desafio constante. Tém que criar mecanismos capazes
de aumentar os seus niveis de competitividade, eficiéncia e eficacia. E por isso
gue o Balanced Scorecard e o Benchmarking tém vindo a assumir, cada vez,

mais, um papel fundamental na implementacéo e comunicacado da estratégia.

E fundamental gerir com base em horizontes de curto, médio e longo
prazo, definindo estratégias e objetivos, apoiadas nas vantagens competitivas e

nos fatores criticos de sucesso que cada organizacao possuli.

Para que seja possivel alcancar esta proeza, € impreterivel gerir com
métodos, observacdes, andlise, rigor, rapidez e perspicacia, e apoiar-se sempre
em ferramentas de gestdo, para que tudo esteja devidamente planificado e
estruturado e todos os membros da organizacdo se encontrem enquadrados e

em sintonia com os objetivos da organizacéo.

O presente trabalho pretende contribuir para uma melhor compreensao
do controlo de gestdo, através da utilizacdo de duas poderosas ferramentas
como sao o Balanced Scorecard e Benchmarking, mostrando a forma como
pode ser aplicado em micro, pequenas e médias empresas, dotando-as de fortes

vantagens competitivas.

Palavras-chave: Balanced Scorecard; Benchmarking.



ABSTRACT

Organizations are subjected to strong competitive pressures and hence
their management is a constant challenge. They must create mechanisms to
increase their levels of competitiveness, efficiency and effectiveness. That is why
the Balanced Scorecard and Benchmarking have been assuming more and more

a key role in implementing and communicating the strategy.

It is essential to manage horizons based on short, medium and long
term, defining strategies and objectives, supported by the competitive

advantages and the critical success factors that every organization has.

To be able to achieve this feat, it is imperative to manage method,
observation, analysis, accuracy, speed and cunning, and always relying on
management tools so that everything is properly planned an structured, and all
members of the organization are framed and in tune with the organization’s

goals.

This paper aims to contribute to better understanding of management
control through the use of two powerful tools as are the Balanced Scorecard e
Benchmarking, showing how it can be applied to micro, small and medium

enterprises, providing them a strong competitive advantage.

Key-word: Balanced Scorecard; Benchmarking.
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INTRODUCAO

O presente relatorio refere-se ao estagio de caracter profissional,
decorrido entre 6 de Janeiro de 2014 a 7 de julho de 2014, na empresa Lopes
Garcia Consultores®, em Coimbra, com vista & conclusdo do Mestrado de
Controlo de Gestéo, pelo Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de

Coimbra.

O Estagio € um instrumento que pretende fazer a ligacdo entre o ensino
e o0 mercado do trabalho, para o desenvolvimento das habilidades e
competéncias do mestrando. E um momento privilegiado da préatica no processo

de aprendizagem do aluno.

Este relatorio de estagio tem como principal objetivo demonstrar as
atividades desenvolvidas na empresa Lopes Garcia, mostrar a importancia que a
consultoria tem na gestao e a forma preponderante como o balanced scorecard
(BSC) e o benchmarking sao instrumentos de elevado potencial na identificacédo

de solucgdes e intervencdes para o alcance dos objetivos das organizacoes.

As atividades desenvolvidas no ambito do estagio de caracter
profissional, ao longo dos 6 meses, na Lopes Garcia, incidiram nas fungdes de
consultoria de gestdo, nas éareas especificas da gestdo geral, da gestdo
financeira e dos recursos humanos, que visavam contribuir para o

desenvolvimento das organiza¢des suas clientes onde incidiu o estagio.

Os trabalhos foram realizados mediante a aplicacdo pratica de dois
programas operacionais promovidos pelo Programa Operacional Potencial
Humano (POPH) e pela Confederacdo do Comércio e Servicos de Portugal
(CCP), designados por: Programa Dinamizar e Programa Qualidade e Inovacéo

nas Pequenas/Médias Empresas (QI PME) Centro®. A participacdo pratica

! Doravante a designacdo da entidade acolhedora Lopes Garcia Consultores sera escrita como
Lopes Garcia.

2 Os programas Dinamizar e QI PME sdo destinados a empresas do sector industrial ou de
servicos de apoio a industria e, consistem na elaboragcdo de diagnostico, plano de acédo e
implementacdo de medidas. avaliacéo.



nestes dois programas permitiu aplicar o sistema de gestéo estratégico BSC e o
processo de benchmarking. Assim como, desenvolver a capacidade de
comunicacdo, adaptacdo a novos ambientes, metodologias de trabalho,
organizacéo e flexibilidade.

Os conhecimentos de benchmarking e BSC adquiridos ao longo da parte
letiva do mestrado, foram chave imprescindivel para a realizacdo dos Programa

QI PME e Programa Dinamizar.

A metodologia seguida assentou na investigacao qualitativa, a partir da
aprendizagem baseada nas praticas profissionais, no local de trabalho e do
meétodo do estudo de caso para a caraterizacdo da entidade acolhedora e dos

clientes desta, onde foram executadas as principais atividades do estagio.

Com a adocdo do método do estudo de caso, pretendeu-se
compreender, explorar e descrever acontecimentos e contextos complexos dos
clientes da entidade acolhedora, onde foram implementados os programas de

intervencdo Dinamizar e QI PME.

O relatério divide-se em introducdo, em quatro partes que sao
denominadas de capitulos e na conclusdo. No primeiro capitulo, € feita uma
revisdo da literatura, para que se possa situar o presente relatorio. E analisada a
importancia da consultoria, o ambiente macro e micro das empresas, a

importancia do benchmarking e do BSC.

No segundo capitulo, sdo apresentados os objetivos gerais e especificos

gue se pretenderam obter durante o estagio, assim como a metodologia usada.

No terceiro capitulo, é feita a apresentacédo da entidade de acolhimento,

onde é mencionada a sua caraterizagdo, a sua estrutura organizacional e

vertentes da sua atuacgao.

Estes dois programas tém como principais objetivos a melhoria dos processos das micro,
pequenas e médias empresas, o reforco das competéncias dos seus quadros e a promogéo da
formacao orientada para o apoio ao desenvolvimento organizacional. A promocdo do
desenvolvimento de processos das micro, pequenas e médias empresas é realizada através do
desenvolvimento de ac¢des que promovam a otimizacdo das metodologias e processos de
modernizacao e inovacao ao nivel da gestao.



Finaliza-se a parte dos capitulos, com a descricdo, das atividades
desenvolvidas no decorrer do estagio, participacdo do estagiario no Programa
Dinamizar e Programa QI PME, enquadrando a parte pratica do estdgio, com os

elementos da formacao continua concedida pela entidade acolhedora.

Para concluir, € feito um balanco final de todo o estagio, onde séo
apresentadas as conclusdes de todo este relatério de estagio e uma analise

critica ao trabalho desenvolvido.

A escolha do tema do relatério incide na crenca de que as empresas
podem atingir melhorias significativas de desempenho, se compreenderem
adequadamente e integrarem na sua acdo O0S conceitos, praticas e

metodologias, relacionados com o benchmarking e o BSC.

O sucesso empresarial passa pelo facto de os objetivos de uma
empresa serem atingidos e a administracdo ser capaz de difundir uma viséo
comum, por todos os elementos da empresa. A visdo da empresa passa por
definir os fatores criticos de sucesso, os indicadores de desempenho e permite a
definicdo de metas e a medicao dos resultados atingidos, em areas criticas da

execucao das estratégias.

O BSC e o benchmarking revelam ser uma ferramenta capaz de atender
as novas exigéncias de gestdo, dentro dos cenarios econdmicos em constante
mudanca. Estes sdo instrumentos de maior importancia para a construcao de
uma estrutura de indicadores estratégicos que possua abrangéncia e coeréncia

compativel com a nova era do conhecimento.

Os objetivos gerais do estagio, consistiu colocar em pratica o0s
conhecimentos adquiridos ao longo da componente letiva do mestrado e
proporcionar uma experiéncia profissional através da realizacdo de atividades,
nas fungdes de consultoria de gestdo, nas areas especificas da gestdo geral, da
gestao financeira e dos recursos humanos. O presente relatorio escrito visa
mostrar a importancia das atividades realizadas no estagio e, salientar a

relevancia que a consultoria tem na gestdo e a forma preponderante como o



BSC e o benchmarking sdo instrumentos de elevado potencial na apresentacao

de solucdes e de intervencdes para o alcance dos objetivos das organizacoées.



CAPITULO | —= REVISAO DA LITERATURA

Considerando que o presente estudo se centra numa implementacao do
benchmarking e BSC, entendeu-se ser importante fazer uma apreciacdo dos
conceitos tedricos dirigidos a essa filosofia, de forma a proporcionar uma melhor

compreensao.

1.1 CONSULTORIA DE GESTAO

A consultoria constitui-se na transmissdo do conhecimento e da
experiéncia de um homem, em prol de um objectivo humano. E a busca
constante do saber, preparado para o beneficio de outrem. De acordo com Peter
Block (2001), a consultoria consiste no desejo de ser genuinamente util aos
outros. Usar 0 que sabemos, ou sentimos, ou sofremos no caminho, para

diminuir a carga dos outros.

1.1.1 Breve Analise Teorica do Processo de Consultoria

As empresas necessitam de consultores, pois estes sdo agentes que
trazem conhecimento sobre matérias especificas. Este pensamento é
corroborado por Block (2001) que define o consultor como uma pessoa que esta
em posicdo de exercer alguma influéncia sobre um individuo, grupo ou
organizacdo, mas que nao tem o direito de produzir mudancas ou programas de

implementacao.

Um dos principais objetivos do consultor é efetuar um trabalho de
qualidade, para ajudar a empresa, na solucao dos problemas existentes, pois s6

assim cumpre 0s seus propoésitos profissionais.

Burgoyne (2000) afirma que o processo de consultoria é a construcao de
uma relacdo de ajuda. Divide o processo em trés partes: a definicdo do
problema; o desenvolvimento de possiveis solu¢cdes e a proposta para uma

recomendacao final.

Os objectivos de um processo de consultoria podem ser analisados

segundo a visédo do consultor ou segundo a da empresa beneficiaria.
Em todas as fases do processo de consultoria, € necessario que o
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consultor utilize conhecimentos técnicos de especialistas e a capacidade de
exploracdo e compreensao contextual de um generalista, como também manter
um clima de cooperacdo e interagdo, entre os diversos atores envolvidos no

Processo.

As organizacdes estdo sujeitas a fortes pressdes competitivas e, por
iss0, a sua gestdo € um desafio constante. TEém que criar mecanismos capazes
de aumentar os seus niveis de competitividade, eficiéncia e eficacia. E por isso
gue o BSC e o benchmarking tém vindo a assumir cada vez mais um papel

fundamental na implementacéo e na comunicagcao da estratégia.

A consultoria pode contribuir com orientacbes aos empresarios, sobre
como interpretar os resultados oriundos do benchmarking e do BSC e como
aplicad-los nos planos de negodcios das empresas. Pode ainda oferecer o
conhecimento resultante do estudo do ambiente interno, externo e do meio
envolvente das empresas, mostrando-lhes seus pontos fortes, fracos, as

oportunidades e as ameacas.

Este contributo, apoiado em ferramentas de gestdo devidamente
planificadas e estruturadas, é fundamental para uma gestdo baseada em
horizontes de curto, médio e longo prazo, definindo estratégias e obijetivos,
apoiadas nas vantagens competitivas e nos fatores criticos de sucesso que cada

organizacao possui.

1.2 DIAGNOSTICO DO AMBIENTE MACRO E MICRO DAS EMPRESAS
1.2.1 Ambiente Externo

Segundo Reis (2008), o ambiente externo esta fora de controlo das
organizagdes, podendo, na realidade, revelar-se como um condutor de possiveis
oportunidades ou ameacas. A informacédo resultante da analise do ambiente
externo aumenta as capacidades de resposta das empresas, face as diversas
transformacdes ambientais, podendo tirar partido das mesmas. No entanto, a
informacdo ndo deve ser excessiva e 0 seu tratamento deve ser minucioso, de

forma a néo se tornar numa ameaca.



1.2.1.1 Anélise de PEST

A andlise dos aspetos politicos e legais, econOmicos, sociais e
tecnoldgicos e ambientais, € a mais conhecida ferramenta para estudar o meio
envolvente das organizagdes. O circuito de analise devera passar por trés
etapas que sao a identificacdo das variaveis mais importantes, a enumeracao
dos aspetos de cada variavel e a analise do dominio de cada uma. Na
identificac@o das variaveis, estas deverdo estar ordenadas, segundo os fatores a
gue respeitam e classificadas as ameacas e as oportunidades.

As forcas macroecondmicas afetam a organizacdo, 0os concorrentes, 0s
mercados, 0s paises e a economia global, podendo ter implicacdes significativas

e estar fora de controlo dos mesmos.

Esta ferramenta foi desenvolvida para ajudar a identificar e compreender
as forcas macroecondémicas que podem causar impacto nhuma empresa, como

fatores econdémicos, mudancas na tecnologia e tendéncias sociais emergentes.

Para Johnson et al. (2007), os fatores de PEST podem conduzir a
mudanca em geral, sendo apenas um ponto de partida. Os gestores precisam de
entender os principais condutores de mudanca e também o impacto diferencial
dessas influéncias externas e condutores em determinados segmentos,

mercados e organizacdes individuais.

Segundo Freire (2008), a andlise politica, econdémica, social e
tecnolégica, resume a envolvente contextual. A dimensdo politico-legal
carateriza as questdes e explicita o engquadramento legal, a dimenséo
econOmica alude a uma reflexao sobre o contexto macroeconémico, a dimensao
sociocultural reflete os valores e costumes de uma sociedade. Por seu, turno a

dimenséo tecnoldgica denota o progresso de uma sociedade.
1.2.2 Ambiente Interno

De acordo com Jordan et al. (2008), ao elaborar o diagndstico do

ambiente interno, podemos ter a percepc¢ao do historial da empresa.

A analise do ambiente interno informa o conjunto de fatores que
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determinam a posicdo competitiva que a empresa vai adoptar face ao seu
negocio, com a finalidade de obter uma vantagem competitiva sustentavel. A
empresa necessita de ter vantagens competitivas sobre os concorrentes, de

forma a assegurar os beneficios a longo prazo.

A diferenciacdo do produto ou servi¢o prestado pela empresa tem como

objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes e até mesmo antecipa-las.

A analise do ambiente interno tem como objetivo identificar os principais
recursos existentes na empresa, comparando-os com 0 ambiente externo,
através da analise SWOT (Forcas, Fraguezas, Oportunidades e Ameacas),

analisando a visdo, a missao, os valores e 0s objetivos da empresa.

1.2.2.1 Diagnostico dos Recursos e Capacidades

A analise dos recursos permite a organizacao identificar os seus pontos
fracos e fortes, traduzindo aspetos que informam, se ela esta melhor ou pior que
0S seus concorrentes.

As capacidades sdo as competéncias da empresa para O
desenvolvimento de agles, utilizando os recursos de forma integrada. Os
recursos, num sentido amplo, abrangem as capacidades e representam uma

fonte de vantagem competitiva.

Teixeira (2011) define recursos como um conjunto de ativos que
contribui para gerar o valor acrescentado, pelo desenvolvimento da sua
atividade. Estes dividem-se em trés categorias: recursos tangiveis, recursos

intangiveis e capacidades organizacionais.

Quadro 1.1: Recursos das Empresas

Recursos Recursos Capacidades Organizacionais
Tangiveis Intangiveis
Financeiros Humanos Competéncia de combinar 0s
recursos tangiveis e intangiveis,
Fisicos Inovagéo e desenvolvendo processos
Criatividade organizacionais para atingir 0s

. ~ objetivos desejados.
Tecnolbgicos Reputacéo

Organizacionais

Fonte: Adaptado de Teixeira, 2011



1.2.2.2 Analise SWOT

Apos a analise do ambiente externo e o diagndstico dos recursos, é
importante elaborar uma matriz, onde se identifiquem os pontos fortes e fracos
(ambiente interno) e as ameacas e as oportunidades (ambiente externo). Esta
matriz, desenvolvida por Kenneth Andrews e Ronald Christensen, denomina-se
analise SWOT.

As empresas, ao elaborarem as andlises SWOT, serdo conhecedoras
das suas capacidades e limitagbes, tomando assim decisdes, no sentido de

formular a melhor estratégia a seguir.

O ambiente interno é controlado pelos gestores da empresa, uma vez
qgue ele é o resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos proprios. O

ambiente externo esta, de alguma forma, fora de controlo da organizacao.
1.2.2.3 Viséo e Missao

A definicdo da visdo e da missdo podem ser entendidas unicamente
como marketing exterior, esquecendo-se as empresas que estas Sao

fundamentais para explicar a razdo da sua existéncia.

A divulgacdo e a implementacdo destes conceitos deverdo ser
orientadas para a atuacdo da empresa, no mercado e na sociedade. E

necessario fazé-los sentir internamente e evidencia-los para o exterior.

A viséo define o que a empresa deseja ser no futuro. A frase que define
a visdo deve ser curta e atrativa, por forma a que as pessoas a memorizem e
compreendam. Segundo Cruz (2006), uma visdo inspiradora e ativadora € a
chave para a mobilizacdo do apoio dos colaboradores da organizacdo, para

empreenderem a mudanca.

A missao é a marca que distingue as empresas, revelando os principios
e crencas das empresas, definindo as competéncias do negécio. A missédo
enquadra e define o tipo de acdes esperadas dos seus membros, na elaboracao
da atividade. A mesma deve ser breve, simples e distinta, traduzindo o seu

historial, preocupacdes com o ambiente e quais as competéncias que a
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distinguem das outras empresas. Segundo Cruz (2006), uma missao deve criar
um sentimento de unidade e de forte compromisso, ser capaz de criar, nas
cabecas e coracdes, um enquadramento de referéncias, um conjunto de

critérios, de linhas de orientagdo, pelos quais as pessoas vao orientar-se.

A anadlise da visdo e missao, permite verificar se estas estdo enraizadas

internamente e qual a imagem que transmitem para o exterior.

A missao reflete que o resultado da empresa € maior que a soma das
partes, enquanto que a visao exprime um trabalho conjunto, tendo como objetivo
orientar para que 0S projetos e recursos sejam optimizados por todos o0s

colaboradores.
1.2.3 Definigdo de Objetivos

As atividades das empresas sdo guiadas por objetivos, tendo estes que
dao corpo as acdes e criam medidas de avaliacdo de desempenho, quer nos

colaboradores, quer na empresa.

Os objetivos sao os resultados que se pretendem atingir, representando
acfes que sdo planeadas e diversas tipologias, econdmicas, sociais e

financeiras.

Os objetivos podem ser definidos, ao nivel da estrutura da empresa, em:

objetivos estratégicos, objetivos intermédios e objetivos operacionais.
1.2.3.1 Objetivos Gerais

Estas ferramentas de gestdo proporcionam aos gestores acompanhar e

controlar a gestdo empresarial, de forma global e eficaz.
1.2.3.2 Objetivos Especificos

Existem diversos instrumentos de pilotagem cujos objetivos sdo sempre
comuns, ou seja, auxiliar a gestao, nos processos de controlo de gestdo. Estes
processos compreendem a fixacdo de objetivos, 0 planeamento estratégico e o

acompanhamento e controlo dos resultados alcangados.

O fundamental para a gestdo € atingir os objetivos com eficacia, tendo
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em conta 0s meios que tem ao seu dispor. Para que isso seja possivel, &
necessario que as organizagdes desenvolvam um plano de acéo. Esse plano é o
resultado das decisdes que se tomam sobre as atividades que seréo executadas
no periodo seguinte. Essas decisdes tém implicagcbes sobre 0s recursos a

utilizar, para atingir os objetivos (Jordan et al., 2011).
1.3 A IMPORTANCIA DO BENCHMARKING E DO BALANCED SCORECARD

O facto das organizacdes enfrentarem incertezas e pressoes
competitivas cada vez mais frequentes, exige-lhes a adogdo de mecanismos
capazes de lhes permitirem aumentar 0os seus niveis de competitividade,
eficiéncia e eficacia. Por isso, o BSC e o benchmarking tém vindo a assumir
cada vez mais um papel fundamental na implementacdo e na comunicacao da
estratégia das organizacdes, porque permitem contribuir com solucbes, para
alcancar os objetivos futuros e um maior comprometimento dos colaboradores e

dos gestores.
1.3.1 A Importéancia do Benchmarking como Apoio a Gestao de Empresas
1.3.1.1 Conceito e Objetivo do Benchmarking

A esséncia do benchmarking apoia-se na ideia de que nenhuma
empresa é melhor em todas as areas. Os concorrentes com melhores resultados
sdo 0s que temos como termo de comparacao, podendo também ser utilizadas

organizagdes de outros sectores de atividade.

O processo de comparacdo e avaliacdo é efetuado nas organizacoes,
num determinado processo, departamento ou unidade de negécio. Com o
benchmarking, as empresas obtém referéncias que |lhes permite melhorar os

seus pontos fracos.

O benchmarking é definido como um processo continuo e sistematico
gue permite a comparacdo das performances das organizagOes e respectivas
funcdes ou processos, visando ndo apenas a comparacdo dos niveis de
performance, mas também a sua ultrapassagem (Keegan, et al., 2006). O autor

apresenta-o COmo um processo sistematico e continuo. Para ser realmente
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eficaz, o benchmarking tem de ser processo de melhoria e continuo, ndo pode
ser desenvolvido uma vez e esquecido depois, pensando-se que a tarefa esta
concluida. Tem de ser um processo continuo, uma vez que as praticas estdo em
permanente mudanca. As organizacdes representantes das melhores praticas
nao sao estaticas, ndo deixam que a sua concorréncia os alcance. O
benchmarking € um processo sistematico, estruturado etapa a etapa, com o

objectivo de avaliar os métodos de trabalho no mercado.

A utilizacdo do benchmarking no meio ambiente empresarial é
extremamente importante, para que as empresas aumentem 0 seu hivel de
competitividade. Com esse aumento de competitividade dos mercados, a
melhoria continua tem vindo a desenvolver um fator decisivo para a

sobrevivéncia das empresas nos mercados.
1.3.1.2 Tipos de Benchmarking

Existem varias denominagBes para os tipos de benchmarking que
dependem do ambito, dos objetivos e dos recursos afetos.

O benchmarking concentra-se no fato de possibilitar a tomada de
decisbes, baseada em fatos e apresenta beneficios para a organizacéo, quando

usado como um processo continuo.

Muitos autores, com destaque para Raposo et al. (2006), abordam o

tema benchmarking e apresentam trés tipologias de benchmarking:

12



Quadro 1.2: Tipos de Benchmarking

Tipo

Designagao

1. Benchmarking

Empresarial -
permite avaliar e
comparar a
performance das
empresas em
relacdo a varios
aspetos, e no
qual se incluem

Interno

Consiste na identificacdo das melhores praticas dentro
da propria organizagdo, em areas, departamentos,
unidades, filiais ou subsidiarias distintas, com o
objetivo de identificar internamente qual o modelo a
seqguir.

Competitivo
ou
Concorrencial

Caracteriza-se pela comparagdo com os concorrentes,
quando se procura identificar a causa do melhor
desempenho. O objetivo é superar o desempenho da
concorréncia.

Funcional

Cuja énfase assenta na analise e comparacao de
determinados processos efou funcBes similares,
utilizados em empresas ndo concorrentes mas que
atuam em sectores de atividade semelhante.

Estratégico

Trata da comparacdo com as melhores empresas,
reconhecidas pelas melhores praticas no uso de uma
determinada tecnologia ou metodologia,
independentemente do seu sector de atividade. Esta
modalidade permite detetar inovacdes e adapta-las.

. Benchmarking
Sectorial

e Carateriza-se pela comparacdo da eficiéncia inter e intra sectores de

atividade.

. Benchmarking
Governamental

o Representa a comparagdo da eficiéncia das varias politicas entre
paises, permitindo detetar as diferentes performances ao nivel das
politicas ambientais, educacionais, econémicas e ficais.

Fonte: Adaptado de Raposo, et al., 2006

O resultado de um exercicio de benchmarking esta dependente da

propria empresa, dos recursos, da cultura, do ambiente, do seu posicionamento

e, fundamentalmente, da sua capacidade e motivacdo para a mudanca e

melhoria.

1.2.1.3 A Metodologia de Benchmarking

Para um processo de benchmarking ser desenvolvido eficazmente, as

empresas devem respeitar e seguir certas regras e os procedimentos aplicaveis,

permitindo que os objetivos definidos sejam alcancados.

Os quatro passos seguidos pelo benchmarking podem ser estruturados

como se segue (Lopez, et al., 2000).
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Figura 1.1: Metodologia Processual de Benchmarking
Fonte: Adaptado de Lopez, et al., 2000

Quadro 1.3: Fases do Processo de Benchmarking

Passos

Designacao

Planear

A empresa determina o que deve ser objecto de benchmarking, tendo em atencdo os
factores criticos de sucesso, analisa o processo ou a fungéo e prepara o plano de estudo.

Caso esta etapa nao seja realizada de forma eficaz, dificilmente os resultados esperados
serdo alcangados (Junior, et al., 2004).

Recolha
dos
dados

Apos a etapa de planeamento, inicia-se a da recolha de dados nas empresas
participantes. A dificuldade desta etapa estd em encontrar parceiros dispostos a
disponibilizar informag6es. Podem ser utlizadas fontes auxiliares, como jornais,
pesquisas, bancos de dados, publicacdes das proprias organizacbes e Internet, para
obter o maximo de informac¢des. Contudo, por vezes esses dados podem estar
desatualizados ou serem enganadores. Podem ser preparados questionarios para se
enviarem a potenciais empresas com as quais se poderd aplicar o benchmarking
(Bendell, et al., 1996).

Analisar

O conjunto das informag®es recolhidas deve ser sistematizado e analisado pela empresa.
De seguida, é necessario comparar as diversas atividades, utilizando os parametros
definidos na etapa de planeamento. O objectivo € comparar o desempenho das suas
atividades com o das outras empresas e identificar quais as atividades que poderiam ser
melhoradas, partindo do conhecimento adquirido durante o processo de benchmarking.

Adaptar

Tendo como objectivo a melhoria continua, o Ultimo passo do processo de benchmarking,
inicia-se com a elaboracdo de um plano para a implementagdo das mudancas nos
processos que foram considerados prioritarios. Para as empresas bem sucedida, as
melhorias continuas ndo tém fim. E extremamente importante que no processo de
implementacdo das mudancas se esteja atento a necessidade de rever objetivos e metas
estabelecidas.

Fonte: Adaptado de Bendell, et al., 1996 e Junior, et al.,2004
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1.3.1.4 Vantagens e Desvantagens do Benchmarking

A utilizagcdo do benchmarking no desempenho das organizacdes tem
sido objecto de estudo. Em virtude das rapidas mudancas no mercado, definir
metas, olhando para dentro da empresa, geralmente ndo responde as
expectativas dos clientes. As expectativas dos clientes sdo conduzidas pelos
padrdes estabelecidos pelos melhores fornecedores do sector e também pelas
boas experiéncias de fornecedores dos outros segmentos de negdcios. O maior
beneficio do benchmarking € o de ajudar a alcancar niveis de desempenho que

atendam plenamente as crescentes expectativas dos consumidores.

De um modo geral, a organizacdo podera tirar vantagens do processo
de benchmarking, mas também s&o verificadas algumas dificuldades na
utilizacdo desta ferramenta. Segundo Spendolini (1992), existem desvantagens
gue impedem a implantacdo do benchmarking de forma eficiente e eficaz.

Quadro 1.4: Vantagens e Desvantagens do Benchmarking

Vantagens Desvantagens
e Introduzir novos conceitos de avaliagéo. e Auséncia de recursos financeiros e de
e Melhorar o conhecimento da propria tempo, para a recolha de informag&o.
organizacao. e Os colaboradores da organizacédo néo se
¢ Identificar areas que devem ser objeto de envolvem no processo.
melhorias. e O nivel de confianca relativamente a
o Estabelecer objetivos viaveis e realistas. empresa que fornece os dados é baixo.
e  Criar critério de prioridade no e O ndo acompanhamento de todo o
planeamento. processo de benchmarking, deixa de
e Favorecer um melhor conhecimento dos garantir bons resultados.
concorrentes e do nivel competitivo do
mercado.
e Aprender com os melhores.

Fonte: Adaptado de IAPMEI e Spendolini, et al., 1992
E essencial que as organizacbes, ao aplicarem o benchmarking,
assumam a postura de que desejam aprender com os melhores, para explicar o

esforgo investido em todo o processo.

1.3.2 A Importancia do Balanced Scorecard como Apoio a Gestdo de

Empresas

1.3.2.1 Conceito do Balanced Scorecard
O BSC, desenvolvido por Kaplan e Norton em 1992, resultou num

sistema de gestdo para auxiliar as organizacoes a definirem as visbes e
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estratégias de negocios, traduzindo-se numa ampla e eficaz cadeia de

indicadores de desempenhos.

O BSC surgiu ap6s um estudo cujo intuito era avaliar se os métodos de
medicdo de desempenho, baseados em indicadores contabilisticos, refletiam a
verdadeira realidade das empresas. Veio a tornar-se uma ferramenta base para
o0 sistema de medicao e gestao estratégica que integra medidas provenientes da
estratégia, além de mostrar o equilibrio entre objetivos de curto e longo prazo,
sendo orientado pela estratégia e guiado pela missdo da organizagdo. (Niven,
2003; Kaplan e Norton 1997).

Kaplan e Norton (1992) recomendam que 0S seguintes passos sejam
seguidos, a fim de assegurar a implementacdo de um BSC consistente — ou
seja, capaz de assegurar o alinhamento dos objetivos individuais com o0s

objetivos e a estratégia da organizacao:

e traduzir a estratégia em termos operacionais;

e alinhar a organizacdo com a estratégia;

¢ transformar a estratégia numa tarefa quotidiana de todos;
e converter a estratégia num processo continuo;

e mobilizar a mudanca com uma lideranca forte e eficaz.

Pode concluir-se que o BSC surge como uma ferramenta e metodologia
estratégica, alinhando a visdo e a missdo da organizacdo, permitindo uma
analise dos dados passados e uma previsao a longo prazo do desempenho da
organizacdo. O BSC compreende as perspectivas financeiras, dos clientes, dos
processos de internos de negdécio e da aprendizagem e crescimento
organizacional, numa relacdo de causa-efeito, onde cada perspectiva tem
indicadores de desempenho associados que permitem a gestdo uma correta

medi¢cdo do desempenho da estratégia.

O BSC pode funcionar como um sistema de alinhamento estratégico,
uma vez que conjuga todas as competéncias e recursos organizacionais numa

relacéo de ligagbes uns com 0s outros.
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Quando as organizacbes necessitam de uma estratégia e de
desenvolver esforcos para avalia-la e medi-la de modo constante, atendendo a
gue existem varios tipos de organizacdes, as estratégias devem ser adequadas
a cada um desses tipo de organizacgao.

1.3.2.2 Perspetivas do Balanced Scorecard

As estratégias adoptadas pelas organizacbes empresariais revelam-se
fortemente dindmicas e de sucesso se forem alvo de constante avaliagéo,

atribuindo para isso niveis de desempenho, avaliados por indicadores.

O BSC permite avaliar o desempenho das estratégias definidas e ainda
dividi-la por metas ou etapas. Ele permite ainda definir e avaliar o desempenho
de estratégias em quatro vertentes, a financeira, os clientes, 0s processos
internos de negdcio da organizacdo e o nivel de aprendizagem e crescimento
organizacional. Através da visdo destas quatro perspectivas, possibilita a
implantacdo da estratégia, de modo a garantir o seu controlo, nessas mesmas

perspectivas.

As quatro perspetivas do BSC, alinhadas com a missao, a visdo e a
estratégia das organizacbes, formam um sistema de gestdo estratégica,

representado na Figura 1.2 infra.

Financeiro
y
/—“’ . “\
Visdo e . Processos
Cliente Estratégia ' Internos do

Negdcios

" .
\\. Aprendizado e //

crescimento &«

Figura 1.2: Sistema de Gestéo Estratégico Segundo o BSC
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1997)
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A interligacdo destas quatro perspectivas do BSC mostra uma estrutura
I6gica, coerente e concisa. A organizacdo, através das suas aptidoes e
conhecimentos adquiridos pelos colaboradores, pode estabelecer estratégias
operacionais eficientes para o aprimoramento continuo dos processos, tendo
como finalidade superar as expectativas dos clientes, onde proporcionardo um

aumento de valor da empresa e aos acionistas.

1.3.2.2.1 Perspectiva Financeira

Antes de pensar em abordar as estratégias, as organizacoes,
implicitamente, devem apresentar as suas metas de acordo com a sua estrutura
e com o0 meio envolvente, baseando-se em indicadores de desempenho
financeiros basicos, como por exemplo a taxa de crescimento do volume de

negocios ou 0s resultados operacionais.

As medidas de desempenho financeiro indicam se a estratégia,
implementagdo e execucdo da organizacdo contribuem para a melhoria da
mesma. A perspectiva financeira inclui trés medidas importantes para o0s
acionistas: se o capital e o retorno de fluxos de caixa refletem a preferéncia de
curto prazo, enquanto que previsao indica o desejo corporativo para reduzir a
incerteza historica associada a variacao de desempenho inesperado e por ultimo
a rentabilidade do projeto enfoca-se como uma unidade béasica de planeamento
e controlo, enquanto a carteira de vendas ajuda a reduzir a incerteza de

desempenho. (Kaplan & Norton, 1993).

Os indicadores financeiros retratam o desempenho financeiro tragado no
planeamento estratégico e servem como principal limitador para a definicdo dos
objetivos e medidas das outras perspectivas do BSC. As empresas, de um modo
geral, trabalham com essa perspectiva, utilizando o crescimento da receita e a
produtividade como estratégias basicas. O crescimento da receita ira refletir-se
diretamente nas outras perspectivas, no sentido de gerar receitas com a
abertura de novos mercados, novos produtos e novos clientes. A produtividade
ir4 refletir-se na melhoria continua dos processos operacionais e na reducao de
custos. (Prieto et al, 2006).
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Esses indicadores criam novos indicadores de desempenho, para que
o0s acionistas possam ter melhor rentabilidade dos seus investimentos. E através
desta perspectiva que as organizagdes podem aferir se as politicas estratégicas
implementadas geram bons resultados econdmicos e financeiros e satisfazem o

valor esperado pelos acionistas.
1.3.2.2.2 Perspectiva dos Clientes

A perspectiva dos clientes destaca os nichos de mercado em que a
organizacdo vai operar. A satisfacdo, retencdo, captacdo e o lucro sé&o
indicadores fundamentais para essa perspectiva (Prieto et al, 2006). Esta
permite o alinhamento dos indicadores econdémicos e financeiros com o0s

objectivos definidos relativamente aos clientes.

As organizagdes n&do devem focar-se apenas na satisfagao dos clientes,
mas também preocupar-se com o alinhamento dos objectivos estratégicos
definidos com a missdo. Esta perspectiva deve traduzir os objectivos
estratégicos relacionados com os clientes definidos pela organizacao e, desta
forma, ajudar a segmentar estrategicamente o tipo de clientes que a organizagao

necessita para satisfazer esses objectivos.

Nesta perspectiva, também sao identificadas as associacfes de
resultados com a entrega de propostas de valor diferenciados. Estes resultados
incluem a participacdo em mercados com segmentos especificos de clientes,
clientes-alvo, aquisi¢cdo e retencédo de clientes em segmentos-alvo e lucro do
cliente. Alguns estudos tém identificado uma relacdo significativa entre o

desempenho e a satisfacéo do cliente.

Kaplan e Norton (1996) definem cinco medidas relacionadas com a
perspectiva dos clientes que sao: participacao de mercado, captacao de clientes,
retencdo de clientes, satisfacéo de clientes e lucro dos clientes. Estas medidas

estdo agrupadas numa cadeia formal de rela¢des causa e efeito.

Estas cinco medidas, estrategicamente relacionadas proporcionam a

gestdo das organizagbes o cumprimento dos objectivos estratégicos definidos
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relativamente aos clientes e a medicdo do desempenho desta perspectiva do
BSC.

Participagdo de
Mercado

Captacdo de Lucro dos Recepgdo de
Clientes Clientes Clientes

Satisfagdo dos
Clientes

Figura 1.3: Cinco Medidas Relacionadas com a Perspectiva dos Clientes
Fonte: Adaptado de Kaplan & Norton (1996)

1.3.2.2.3 Perspectiva dos Processos Internos de Negocio

A perspectiva dos processos internos de negocio tem como objetivo
identificar os processos criticos, a fim de melhora-los continuamente, para que
possam sustentar os objetivos planeados nas outras duas perspectivas
anteriores. Os processos devem estabelecer condicbes para que as
organizacdes oferecam produtos ou servicos capazes de atrair e reter clientes,
nos segmentos em que as organiza¢des atuam e, a0 mesmo tempo, gerar valor

aos acionistas. (Prieto et al., 2006).

Deve ser avaliada a operacionalidade dos processos internos da
organizagdo e implementar um processo de melhoria continua destes
processos, numa logica de eficiéncia, onde se, inclui por exemplo, a
identificacdo das necessidades dos clientes e previsdo dos passos a dar no

futuro para satisfazer essas necessidades.

E nesta perspectiva do BSC que as organiza¢bes comparam a eficiéncia
dos seus processos para alcancar os objectivos estratégicos tracados, com vista
a satisfazer as necessidades dos clientes. E aqui que surge a cadeia de valor

gue as organiza¢gbes usam como modelo para a construcdo da perspectiva dos
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processos internos do negocio.

O modelo do BSC pressupde que os funcionarios tém uma capacidade
para levar a organizacdo a ter uma melhoria nos processos internos. Kaplan e
Norton (1997) dividem as atividades da cadeia de valor em quatro areas de

processo de alto nivel:

e inovacao;
e gestédo de clientes;
e operacoes;

e regulamentacao e meio ambiente.

Compete aos gestores identificar os processos e as competéncias onde as

empresas podem obter vantagens competitivas.
1.3.2.2.4 Perspectiva da Aprendizagem e Crescimento

A perspectiva da aprendizagem e crescimento foca-se na capacidade da
organizagdo em adquirir conhecimento, no sentido de aprimorar as suas
vantagens competitivas, tornando as suas operacfes cada vez melhores, nos
segmentos onde atua. A sua capacidade é gerada através de investimentos em
novas tecnologias, pesquisa e desenvolvimento de novos produtos e na

capacidade dos recursos humanos. (Prieto et al., 2006).

Apoés definidos os objectivos estratégicos a levar a cabo na perspectiva
financeira, na do cliente e nos processos internos de negocio, as organizacdes
deverdo, em principio, alcancar vantagem competitiva e sucesso estratégico,
tendo importante alinhar os recursos da organizacbes com o0s objectivos

tracados.

Kaplan & Norton (1996) mencionam que o0s objectivos definidos nesta
perspectiva sdo resultantes dos objectivos definidos para as outras trés
perspectivas anteriores. Se, a longo prazo, as organizagdes nao investirem na
aprendizagem organizacional, poderdo nem sequer ter sucesso a curto prazo,
sendo assim esta perspectiva, a par das outras, uma perspectiva focada no

futuro das organizagoes.
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Segundo Kaplan e Norton (1992), € nesta perspectiva que se avalia a
capacidade dos funcionarios, sistemas de informacdo e alinhamento
organizacional, para se poder gerir o negdcio e se adaptar as mudangas. O
sucesso dos processos depende dos funcionérios qualificados e motivados, bem

como de informacdes precisas e oportunas.
1.3.2.3 Objetivos e Indicadores do Balanced Scorecard

Os objetivos séo afirmacdes concisas do que a empresa espera realizar
e devem ser estabelecidos para cada perspetiva do BSC. A selecdo dos
objetivos estratégicos deve incidir nas areas que reforcam as competéncias da
organizacdo e que melhoram o seu desempenho. Os objetivos tém metas
associadas e cada objetivo deve promover a estratégia da empresa. Se um
objetivo ndo apoiar a estratégia da empresa deve ser eliminado ou alterado.

Os objetivos devem surgir da analise das oportunidades e recursos e

nao de pensamentos e desejos (Kotler 2008).

A traducdo da estratégia de uma unidade de negécio em objetivos
estratégicos especificos € o primeiro passo do processo do BSC. O
esclarecimento da estratégia tem como principal fator servir de referencia para
todas as atividades do processo de gestdo. O BSC desenvolvido pelos gestores
de topo deve proporcionar um modelo desdobrado e especifico do negécio, para
0 qual todos possam contribuir (Kaplan 1997).

Definidos os objetivos, a empresa define indicadores para avaliar o
sucesso de cada um, ajudando, os indicadores, a empresa a medir 0 grau com

gue os objetivos foram atingidos.

A identificacdo e o desenvolvimento dos objetivos estratégicos e dos
indicadores do BSC sao a atividade central do desenvolvimento desta
ferramenta de gestdo, uma vez que 0 seu principio € a execugdo da estratégia.
Segundo Santos (2006), € a partir da fase de execucdo que o BSC se mostra
como uma ferramenta flexivel e extremamente adaptavel a cada organizagéo.

Cada organizacao possui a sua propria estratégia, o que leva a que o0s objetivos,
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os indicadores e o0s respetivos relacionamentos causa-efeito, formem um

agregado de caracteristicas unicas.

Os Key Performance Indicators (KPI's) permitem quantificar

determinados objetivos (Parmenter 2007).

Kaplan e Norton (1997) propfem que as quatro perspectivas sejam

consideradas na selecéo dos KPI's, a serem incluidos no BSC da organizacéao.

Este sistema baseia-se na andlise de indicadores de desempenho das
diferentes perspectivas que servem para medir e avaliar o cumprimento dos
objetivos estratégicos, ao longo do tempo. Os indicadores devem ser claros,
faceis de obter, coerentes com os fins estipulados e com a missao e visdo da
organizagdo, oportunos e adequados, terem a sua unidade de medida
identificada de modo conciso e terem um responsavel designado que seja capaz

de atuar sobre os indicadores (Figueiredo 2002).
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CAPITULO Il - OBJETIVOS E METODOLOGIA

No presente capitulo, sdo apresentados 0s objetivos gerais e 0s
objetivos especificos definidos, quer para a realizacdo do estagio de caracter

profissional, quer para a elaboracéo do relatorio escrito do estagio.
2.1 OBJETIVOS
2.1.1 Objetivos Gerais

Para a realizacdo do estagio curricular foram definidos dois objetivos

gerais.

O primeiro consistiu em colocar em pratica os conhecimentos adquiridos
ao longo da componente letiva do mestrado e proporcionar uma experiéncia
profissional, através da realizacdo de atividades, nas funcdes de consultoria de
gestdo, nas areas especificas da gestdo geral, da gestdo financeira e dos

recursos humanos.

O segundo passou pela elaboracdo do presente relatério escrito que
visa mostrar a importancia das atividades realizadas no estagio. Com este
relatorio, pretende-se mostrar a importancia que a consultoria tem na gestéo e a
forma preponderante como o BSC e o benchmarking sdo instrumentos de
elevado potencial, na identificacdo de solugcdes e intervengdes para o alcance
dos objetivos das organizacoes.

2.1.2 Objetivos Especificos

Para tornar possivel a concretizacdo do objetivo geral do estagio,

propdem-se 0s seguintes objetivos especificos:

e tomar conhecimento da entidade acolhedora por via do seu negocio;

e conhecer o sistema de informacao da entidade acolhedora relevante
para a pratica das atividades no ambito do estagio;

e tomar conhecimento dos clientes onde foram exercidas as atividades
de consultoria;

e conhecer o0s instrumentos de gestdo utilizados pela entidade
acolhedora, junto dos seus clientes;
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e entender as responsabilidades e os deveres profissionais essenciais
ao exercicio das atividades profissionais a desenvolver;

e enquadrar o BSC e o benchmarking em termos tedricos;

e compreender a importancia do BSC e do benchmarking, como
instrumentos de apoio a definicdo e implementacdo de estratégias e
de objetivos organizacionais;

e rever a importancia do processo de benchmarking, as suas vantagens
e desvantagens.

2.2 METODOLOGIA

A descricdo da metodologia utilizada no desenvolvimento do estudo
surge como peca fundamental, para a compreensdo e caraterizacdo dos

métodos e técnicas implementadas.

A metodologia seguida assenta na investigacdo qualitativa, a partir da
aprendizagem baseada nas praticas profissionais, no local de trabalho e do
meétodo do estudo de caso para a caraterizacdo da entidade acolhedora e dos

clientes desta, onde foram executadas as principais atividades do estagio.

A investigacdo-acdo é um método de investigacdo hibrido, dado que
relaciona a intervencéo para a resolucao de problemas e natureza qualitativa da
interpretacdo dos resultados empiricos. Segundo Sousa e Baptista (2011), esta
metodologia implica uma mudanca e uma aprendizagem, permitindo a

participagdo e empenho de todos os implicados.

Para os mesmos autores, essa estratégia permite identificar as variaveis
em estudo e promover a utilizacdo de dois tipos de fontes: priméarias e
secundarias. Consideram-se como fontes primarias 0s questionarios e a
observacdo dos participantes. Como fontes secundarias os documentos e as

reacoes e as impressodes do investigador.

No método qualitativo, o investigador deve estar completamente
envolvido no campo de agao dos investigados, uma vez que, na sua esséncia,

este método de investigacdo se baseia, principalmente, em conversar, ouvir e
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permitir a expressdo livre dos participantes. Assim, os dados de natureza
gualitativa sdo obtidos num contexto natural, ao contrario dos dados de cariz

guantitativo.

A andlise qualitativa dos dados empiricos pode ser elaborada através de
diferentes técnicas: analise contextual, processos de codificacdo e reflexdes

pessoais.

No estagio realizado, a recolha dos dados, segundo o método
gualitativo, implicou o tratamento dos mesmos, resultante da observagao
sistemética e participante, natural e direta, visto que, em varios, momentos
houve interacdo com os colaboradores das empresas. A obtencdo dos dados
resultou também das entrevistas entre 0 mestrando e os empresarios, dos
guestiondrios realizados aos empresarios e aos colaborados e da andlise aos
dados documentais. A observacao visava examinar o ambiente, através de um
esquema geral, e o produto dessa observacdo foi registado em documentos

padronizados pela Lopes Garcia.

Com a adocdo do método do estudo de caso, pretendeu-se
compreender, explorar e descrever acontecimentos e contextos complexos dos
clientes da entidade acolhedora, onde foram implementados os programas de

intervencgdo Dinamizar e QI PME.

Segundo Yin (1994), esta abordagem define-se com base nas
caracteristicas do estudo e com apoio num conjunto de caracteristicas
associadas ao processo de recolha de dados e estratégias analisadas. Segundo
o mesmo autor, um estudo de caso é uma investigacdo que se baseia
principalmente no trabalho de campo, estudando uma pessoa, um programa ou
uma instituicdo na sua realidade, utilizando para isso, entrevistas, observacgoes,

documentos, questionarios e artefactos.

Os documentos organizacionais sao fonte secundaria de recolha dos
dados, resultantes de analises elaboradas na Lopes Garcia. Bodgan e Biklen
(1998) referem que os documentos organizacionais se enquadram nos de cariz

organizacional e aos quais o autor teve acesso devido a sua posigcédo
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privilegiada. As reacdes/impressdes do investigador aludem as notas pessoais,

fruto do quotidiano organizacional.
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CAPITULO Il — APRESENTACAO DA ENTIDADE DE
ACOLHIMENTO

3.1 CARATERIZAQAO GERAL DA EMPRESA
A Lopes Garcia € uma empresa que iniciou a sua atividade a 19 de
Outubro de 2001 e tem como principais areas de negoécio a Formacao

Profissional e a Consultoria para os negocios, estando sediada em Coimbra.

A empresa obteve a Certificacdo do Sistema da Qualidade, em 2005,
estando implementado nas areas da organizacao, gestao, formacéo e sistemas
de comunicacdo e imagem, cumprindo os requisitos da Norma NP EN ISO
9001:2000. Esta certificacdo surgiu tendo em conta a necessidade de melhorar a
qualidade dos seus servicos e de ser reconhecida, visto que, durante os ultimos,

anos a empresa verificou um rapido crescimento dos seus negoécios.

No ambito da Formacao, a Lopes Garcia é acreditada desde 2004, como
entidade formadora, pelo Instituto para a Inovacdo na Formacdo (INOFOR) e,
em 2005, obteve a renovacédo da Acreditacdo de Entidades Formadoras pelo
Instituto para a Qualidade na Formacgéo.

Foi ainda, em 2010, considerada pelo Instituto de Apoio as Pequenas e
Médias Empresas e a Inovacao (IAPMEI), Pequenas e Médias Empresas (PME)
lider 2009, devido ao elevado e reconhecido desempenho que a empresa

apresentou durante esse ano.

A Lopes Garcia, define-se como uma empresa inovadora,
empreendedora, tendo por meta a satisfacdo dos seus clientes e parceiros,

através de um bom desempenho e aposta nos seus quadros.

E, desta forma, que a empresa Lopes Garcia quer que a conhegam, pelo
dinamismo e qualidade dos seus servicos, sobretudo em trés grandes areas:
Estudos e Projetos, Consultoria de Gestdo e Estratégica e na Formacédo

Profissional.

As prestacdes de servicos, fora destas instalagbes, decorrem
normalmente em espacos que sao cedidos por diversas entidades, existindo,

nesses casos, protocolos de cedéncia de espaco com capacidade e condi¢cdes
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para a execucao dos servicos.

Assim a Lopes Garcia tem como Missao: “Desenvolver empresas,
gualificar pessoas”. A entidade visa desenvolver servicos de consultoria e de
formacao profissional, procurando desempenhar um papel importante na
satisfacdo das necessidade dos clientes, parceiros e empresas participadas,
apostando permanentemente na melhoria continua dos servi¢os e do Sistema de
Gestao da Qualidade, segundo os requisitos da Norma NP EN ISO 9001:2008.

3.1.1 Valores e Cultura

A meta da Lopes Garcia consiste no desempenho de um papel
importante na satisfacdo das necessidades dos clientes e parceiros, ao nivel dos
servicos de apoio as empresas e instituicdes. A sua atuacado é caraterizada por
um envolvimento positivo e dindmico com o0s seus interlocutores, sejam estes
clientes ou parceiros. A sua atividade é sustentada por um conjunto de valores

nos quais acreditam e se esforcam por cumprir.

Esta empresa tem como visdo global ser um referencial de exceléncia. E

a partilha de valores e convicg¢des que define e mantém unida a Lopes Garcia.

Quadro 3.1 Valores e Visao Global

Inspirar e motivar os seus stakeholders;

Acrescentar valor para os clientes;

Desenvolver-se através da melhoria continua;

Incentivar o envolvimento dos clientes na constru¢do do seu servico;
Acreditar na sustentabilidade e na eficiéncia,;

Respeitar os valores e crengas dos clientes e os valores da sociedade e
dos direitos humanos;

Inovar com comunicacao e independéncia;

Transformar o mundo num espaco melhor e mais digno para todos.

Valores

Nunca desistir;

Olhar sempre para 0 momento seguinte;
Ser positivo;

Ser responsavel,

Dar 0 maximo.

Visao Global

Fonte: Adaptado de Portefélio 2011 da Lopes Garcia Consultores
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3.1.2 Servicos

A Lopes Garcia dispbe de uma oferta de servicos adaptada as
necessidades dos seus clientes, através do envolvimento integrado e do
desempenho qualificado das suas equipas de colaboradores.

Quadro 3.2: Recursos das Empresas

Tipo de servigos
e Gestdo Estratégica
e Benchmarking
e Diagnostico e Plano de Agao
e Novos Negécios
e Consultoria a Medida
) e Gestdo de Recursos Humanos
Empresa | Consultoria | o Gestso Operacional
e Planos de Marketing
e Webconsulting
e Consultoria de Imagem Empresarial
e Internacionalizacéo
Qualidade e | e Auditorias Internas
Sistemas de | ¢ Certificacdo da Qualidade, Ambiente, Seguranca Alimentar e Seguranca
Gestao e Salde no Trabalho
e Marcacdo CE
Formacéao e Balan¢o de Competéncias
e Formacao a Medida
e Cumprimento do Cdédigo do Trabalho (Lei 7/2009)
e Formacado Modular Certificada
e Formacao Outdoor
e Projetos de Formacdo Programa Operacional Potencial Humano
(POPH)/Quadro de Referéncia Estratégica Nacional (QREN)
Estudos e e Projetos de Investimento QREN 2007-2013
Projetos e Planos de Negdcios
e Estudos de Avaliagdo da Concorréncia
e Estudos Ambientais
e Arquiteturas e Projetos de Construgéo Civil
e Estratégia para o Associativismo
e Gestdo, Acompanhamento e Avaliagdo de Projetos
e Planos de Marketing para Associacdes
Consultoria | « Webconsulting
e Consultoria de Imagem Associativa
¢ Auditorias Internas
Qualidadee | ® Certif’icagéo da Qualidade, Ambiente, Seguranca Alimentar e Seguranca
Sistemas de e Saud(i no Trabalho
Gestio e Marcacdo CE
e EQUAS
Associa- = = A
tivismo e Formacdo-Acdo no &mbito do POPH/QREN
¢ Diagnosticos de Necessidades de Formacao
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Formacéao

Formacdao Profissional para Associacfes
Formacdo Modular Certificada
Educacao e Formacao de Jovens
Educacao e Formacao de Adultos
Formacéo a Medida

Estudos e
Projetos

Estratégias de Desenvolvimento Local e Regional
Urbanismo Comercial

Recenseamentos Empresariais

Estudos Tematicos

Apoio ao Associativismo Empresarial

Redes para o Desenvolvimento de Iniciativas Empresariais
Elaboracéo de Projetos no ambito do QREN 2007-2013

Adminis-
tracéo
Publica

Formacdao Profissional para a Administracao Publica
Elabora¢éo de Candidaturas ao POPH

Elaboracgéo de Projetos no &mbito do QREN 2007-2013
Estratégias de Desenvolvimento Local e Regional
Urbanismo Comercial

Recenseamentos Empresariais

Estudos Tematicos

Certificacdo de Sistemas de Gestédo da Qualidade
Auditorias

3.1.3 Anélise SWOT

Fonte: Adaptado de Portefélio 2011 da Lopes Garcia Consultores.

No seguimento do ponto 1.2.2.2, da revisdo da literatura foi efetuada

uma analise SWOT da empresa Lopes Garcia, sendo, para o efeito, sido

elaborada uma matriz.

2 infra.

A analise SWOT da empresa Lopes Garcia esta representada na tabela
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Quadro 3.3: Analise SWOT da Lopes Garcia

Forgas Fraguezas

e Transmite confianca no servico Baixa retencao dos clientes, devido a
«» | ® Colaboradores especializados concluséo dos servigos
© | e« Diversidade da oferta Demonstra baixa preocupacdo com a
@ |e Localizacdo fidelizagé@o dos clientes e com a
S |« Fidelizagdo do cliente através do apresentacao de outros servicos
2 atendimento baseado na atencéo, Custos mais altos do que os da
o simpatia e disponibilidade concorrencia
& |« Disponibilizagdo de servigos adicionais Competéncias tecnoldgicas

consoante as necessidades especificas
dos clientes
Oportunidades Ameacas

e Abertura a novos mercados geograficos Diminui¢cdo do consumo
& e Progressos tecnol6gicos Concorréncia que existe no mercado
S | e Novos canais de distribuico Entrada de novos concorrentes mais
% e Abertura de novos programas de dindmicos
w consultoria Mudancgas nos gostos dos clientes
§ Aumento dos impostos sobre os
9 servigos
& Abrandamento da taxa de

crescimento no mercado

Fonte: Elaboracgéo Propria

Quadro 3.4: Sugestdes de Melhoria

Sugestdes

Curto Prazo

Aposta numa forte rede de comunicacao;

Fortalecimento de relagbes com os clientes (fidelizacéo);
Refor¢o na prospec¢éo de novos clientes;

Promover uma comunicacao eficaz entre todos os
colaboradores.

Médio e Longo Prazo

Manter e conquistar certificagbes de qualidade;
Investir continuamente em processos e servicos inovadores.

3.1.4 Organograma

Fonte: Elaboracéo Propria

Atualmente, a Lopes Garcia é constituida por 18 colaboradores internos.
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Il

Figura 3.1: Organograma da Lopes Garcia Consultores a data de 2014
Fonte: Lopes Garcia Consultores

3.1.5 Meio Envolvente Contextual

O meio envolvente contextual refere-se a um conjunto de elementos
externos & empresa, mas que tém influéncia sobre a sua atividade e o seu
desempenho. A sobrevivéncia das empresas depende da sua capacidade de

interacdo com o0 meio envolvente.
3.1.5.1 Contexto Econémico

O contexto econémico € composto pelos indicadores econémicos, que
medem o rendimento nacional e influenciam fortemente a atividade empresarial.
Na empresa Lopes Garcia, o volume de negdécios, em 2012, foi de 861.057,45€,
tendo aumentado esses numeros, no ano de 2013, para 1.023.177,47€, tendo

tido um aumento significativo de 15,84%.
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3.1.5.2 Contexto Politico-Legal

Este contexto consiste no conhecimento das regras, leis e regulamentos
dos paises ou comunidades econdmicas onde a empresa opera. Sa0 aspetos
gque a organizacdo conhece com precisdo, quando esta a planear o seu
desenvolvimento. Atualmente, a empresa Lopes Garcia apenas atua no mercado

nacional.
3.1.5.3 Contexto So6cio-Cultural

Este contexto mede fatores relacionados com a demografia, o estilo de
vida e os valores sociais e o0 modo como estes influenciam a atividade da
empresa. A Lopes Garcia preocupa-se em oferecer servicos novos que tragam

melhorias na seguranca e qualidade da vida futura dos seus clientes.
3.1.5.4 Contexto Tecnoldgico

Este contexto rodeia o desenvolvimento das tecnologias que séo
colocadas a disposicdo das empresas e que tém reflexos na organizacdo e

gestao empresarial.

Esta envolvente tecnoldgica permite novas formas de contato das
empresas com 0s seus clientes e procura inovar constantemente as suas formas
de atuacdo, fator importante, nos dias de hoje, para a sobrevivéncia das
empresas. No contexto tecnolégico, a empresa Lopes Garcia tenta acompanhar
o desenvolvimento do mundo tecnoldgico, com a finalidade de aumentar os seus

resultados econémicos.
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CAP[TULO IV — ATIVIDADES DESENVOLVIDAS DURANTE O
ESTAGIO

No presente capitulo, sdo apresentadas as atividades desempenhadas
no ambito do Programa Dinamizar e do QI PME. Este capitulo finaliza-se com

uma andlise final do estagio realizado pelo mestrando.

4.1 INTRODUCAO

As atividades desenvolvidas, no ambito do estagio de caracter
profissional, ao longo dos 6 meses, na Lopes Garcia, incidiram nas funcdes de
consultoria de gestdo, nas areas especificas da gestdo geral, da gestado
financeira e dos recursos humanos, que visavam contribuir para o

desenvolvimento das organizacdes suas clientes onde incidiu o estagio.

Os trabalhos foram realizados mediante a aplicagdo pratica de dois
programas operacionais promovidos pelo POPH e pela CCP, designados por:
Programa Dinamizar e Programa QI PME Centro®. A participacéo pratica nestes
dois programas permitiu aplicar o sistema de gestdo estratégico BSC e o
processo de benchmarking, assim como desenvolver a capacidade de
comunicacdo, adaptacdo a novos ambientes, metodologias de trabalho,

organizacao e flexibilidade.

Mais concretamente, no ambito da consultoria, foi aplicado o BSC e o
benchmarking no Programa QI PME. No Programa Dinamizar, foram analisados
0 Ambiente Externo - Analise de PEST -, o Ambiente Interno - Diagnéstico dos
Recursos Humanos, a Analise SWOT, a Visdo, a Misséo, os Valores e o Meio
Envolvente Contextual das organizacgdes clientes da Lopes Garcia, ho ambito do

estagio.

3 Os programas Dinamizar e QI PME sdo destinados a empresas do sector industrial ou de servicos de
apoio a industria e, consistem na elaboragdo de diagndstico, plano de agdo e implementagdo de medidas e
avaliacéo.

Estes dois programas tém como principais objetivos a melhoria dos processos das micro, pequenas e
médias empresas, o reforco das competéncias dos seus quadros e a promog¢édo da formagéo orientada para
0 apoio ao desenvolvimento organizacional. A promocdo do desenvolvimento de processos das micro,
peguenas e médias empresas € realizada através do desenvolvimento de ag¢bes que promovam a
otimizacdo das metodologias e processos de modernizacao e inovacao ao nivel da gestéo.
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No primeiro més do estagio, foi feito um estudo a empresa acolhedora,
incluindo o seu negécio, o Programa Dinamizar e o Programa QI PME Centro,
as plataformas informéticas, os relatorios a realizar e as metodologias utilizadas.
Este estudo permitiu ao mestrando adquirir 0 conhecimento e a preparacdo
iniciais para o desempenho das funcbes a realizar como assistente de
consultoria de gestdo, nas areas referidas no paragrafo primeiro do presente

ponto, sob orientacdo do supervisor do estagio.

No segundo e no terceiro meses, as principais tarefas foram realizadas
no ambito do Programa QI PME. Com o auxilio e o acompanhamento do
Consultor responsavel — Dr. Paulo Garcia - foram elaboradas algumas
recomendacdes de oportunidade de melhoria (ROMS) e a realizacdo de alguns
relatdrios de Balanco de Competéncias Organizacionais (BCO).

Nos ultimos trés meses de estagio, o trabalho centrou-se, basicamente,
no ambito do Programa Dinamizar, onde se realizaram Diagndsticos, Planos de
Acdo e Avaliacdes. De referir que, tanto na fase de diagnostico, como na fase de
avaliacdo a deslocacdo do estagiario as empresas foi efectuada individualmente,
para a realizacdo dos Planos de Acdo e dos relatérios de diagndstico e

avaliacao.
4.2 TOMADA DE CONHECIMENTO

Como j& foi referido no ponto acima, o primeiro contato do mestrando
com a entidade acolhedora consistiu no conhecimento dos servicos que a
empresa presta, as suas metodologias de trabalho e outras informaces que
permitiram realizar uma breve caraterizagdo da mesma, conforme o capitulo
terceiro do presente trabalho. Ainda nesta, fase foi possivel conhecer os
principais clientes da Lopes Garcia, que seriam objeto do trabalho do estagio, os

programas Dinamizar e QI PME e as respetivas plataformas informatizadas.

Foi ainda possivel perceber que a metodologia de trabalho da Lopes
Garcia, no ambito da consultoria de gestdo, segue trés fases principais que sao:
a elaboracgéo do diagndstico e do plano de acdo, a implementacdo das medidas

e a avaliacdo. Na segunda fase, referente a aplicacdo das medidas, a Lopes
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Garcia tem como competéncias especificas a construcdo de paginas Web,

paginas Facebook e Exposicéo e Vitrinismo dos Produtos dos seus clientes.

4.3 ATIVIDADES DESEMPENHADAS NO AMBITO DO PROGRAMA
DINAMIZAR

4.3.1. Tomada de Conhecimento do Programa

De seguida, serd efetuado um breve enquadramento do Programa
Dinamizar, incluindo os seus principais objetivos e a metodologia, 0s impactos
esperados e a selecdo das entidades beneficiarias e as entidades
intervenientes. Era da responsabilidade dos consultores responsaveis pelos
projetos a definicdo dos objetivos, da metodologia a seguir e dos impactos

esperados.

Verificou-se que o Programa Dinamizar teve como destinatarios as
micro, pequenas e médias empresas, propondo-se desenvolver um programa de
intervencdo num conjunto de empresas. Essa intervencdo apoiou-se num
conjunto de técnicos com adequada qualificacdo para o desenvolvimento das
acles previstas. O seu trabalho concretizou-se através de um contato e de uma

permanéncia direta com cada uma das empresas participantes no programa.
4.3.1.1 Objetivos, Metodologias e Impacto Esperado

De seguida, apresentam-se 0s principais objetivos definidos e a
metodologia seguida no Programa Dinamizar, conforme o quadro 4.1 infra. Com
vista a promover uma nova atitude no empresario perante os seus problemas
mais relevantes, o programa define os trés impactos esperados, 0s quais

constam no quadro 4.2 infra.
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Quadro 4.1: Objetivos e Metodologia do Programa Dinamizar

Objetivos

Elevar as competéncias e os conhecimentos dos recursos humanos das
micro, pequenas e médias empresas do comércio e servigos. Com a
introducdo destas mudancas organizacionais esperam-se melhorias no
potencial e desempenho das empresas, permitindo-lhes reforcar a sua
posicdo competitiva;

Destacar a criagdo de uma nova cultura organizacional que envolva uma
atuacao ao nivel da sensibilizacdo de empresarios e de trabalhadores
para a importancia da consultoria especializada e da formacédo
profissional, no quadro da valorizacdo dos aspetos imateriais e
organizacionais da vida da organizacao;

Articular e preservar a formacdo e consultoria, evitando que uma
excessiva padronizacao formativa possa afastar a formacao daquilo que
€ um objetivo essencial desta tipologia de programas;

Criar planos de acdo para as empresas. Estes planos sdo peca
essencial do programa, devendo ser lidos de forma integrada. O
envolvimento dos ativos da empresa € determinante para o seu
sucesso, pois obriga-os a desenharem as suas fun¢des e desempenhos
no quadro de uma dindmica organizacional, gerando fatores de
diferenciagdo competitivos;

Diferenciar as empresas envolvidas (dimenséo, sector de atividade e
posicionamento de mercado), levando a que as metas que as empresas
pretendem atingir, tenham de ser segmentadas;

Planear uma estratégia futura da empresa, conjugando a componente
financeira, presente no plano de negdcios, com a componente inovacgéo,
numa logica previsional suportada pelo mercado;

Existir uma articulacdo entre o curto com o médio e longo prazo e
dotando a empresa dos instrumentos, que lhe permitam ir monitorizando
ao longo do tempo os resultados obtidos e ajustando a sua estratégia de
médio prazo a esses mesmos resultados.

Metodologia

Realizagéo de trés fases, Diagndstico Organizacional e Plano de Acéo,
Implementagéo das medidas e avaliagéo.

Na fase de Diagnostico Organizacional, o mestrando analisou o
ambiente externo (analise de PEST), o ambiente interno (diagnéstico
dos recursos humanos, analise SWOT, visdo, missdo e valores), 0 meio
envolvente contextual e a concepcgdo de um plano de agéo.

A fase de Implementacé&o dos planos de acéo e execucdo dos Planos de
Formacao e de Consultoria, foi realizada pelos consultores responsaveis
dos projetos e permitiram resolver os problemas detectados e introduzir
novos métodos de gestao.

A fase de Avaliacdo foi realizada pelo mestrando e permitiu avaliar o
impacto da implementacdo dos planos de acao e a execugéo dos planos
de consultoria e formagéo.

Fonte: Adaptado do Manual de Funcionamento das Entidades Beneficiarias, Dinamizar

(2011)
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O impacto do programa é feito em trés niveis:

Quadro 4.2: Niveis do Impacto no Programa Dinamizar

Niveis dos impactos

Aplicacéo

e Das competéncias dos ativos das

e Cujo efeito se fara sentir individualmente em
funcdo da participacdo em acbes de formacao.

empresas.
e Do modelo organizacional das | Cujo efeito atinge o conjunto da unidade
9 empresarial objeto de intervengéo.
empresas.

¢ Do reposicionamento da empresa face

ao mercado em que atua

seu todo.

e Cujo efeito sera, projetavel sobre a empresa no

Fonte: Adaptado do Manual de Funcionamento das Entidades Beneficiarias, Dinamizar

(2011)

4.3.1.2 Participantes e Entidades Beneficiarias

A Confederacao do Comércio e Servicos de Portugal (CCP) surgiu como

entidade promotora e gestora do Programa Dinamizar, tendo-lhe sido atribuidas

competéncias de controlo, em matéria da utilizacdo dos apoios a conceder. Ela é

responsavel pela regulamentacdo do programa, nomeadamente nas regras de

organizagdo e de funcionamento das varias entidades envolvidas. H& outras

entidades participantes neste programa, as quais estdo resumidas no quadro 4.3

infra.

Quadro 4.3: Interligacdo entre as Varias Entidades Participantes no Programa Dinamizar

Entidades Participantes no Programa

Entidade promotora e gestora | CCP Entidade Financiadora
do programa com a POPH.
designagcdo de Organismo
Intermédio
Entidades beneficidrias do | Entidades de natureza associativa | Organismo Intermédio —
programa e/ou empresarial que atuam como | Entidade Gestora — CCP.
pélos dinamizadores junto de
micro, pequenas e médias
empresas.
Entidades destinatarias do | Micro, pequenas e médias | Entidades Beneficiarias —
programa empresas do comércio ou dos | Consultores, Formadores
servicos com menos de cem | e Entidade Formadora.
trabalhadores.
Equipas de técnicos SCUPES 6 GO, [ Entidade Destinataria —
formadores e de consultores-
consultores e formadores a : Empresas.
formadores por cada entidade
contratar
executora.

Fonte: Adaptado do Manual de Funcionamento das Entidades Beneficiarias, Dinamizar (2011)
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A Lopes Garcia, como entidade beneficiaria do Programa Dinamizar,
possuia competéncias no dominio da formacao, demonstradas pelo processo de
candidatura ao programa que atuou nos poélos, dinamizadores junto de micro,
pequenas e meédias empresas e assegurou a sua intervencdo junto das

entidades destinatarias.

A Lopes Garcia destacou um Coordenador do Programa que foi
responsavel pela coordenagdo da intervencdo das equipas de consultores e de

formadores.

O estagiério foi integrado na equipa de consultores. A Lopes Garcia foi
responsavel por conduzir a intervencao, num determinado nimero de empresas.
Foi, simultaneamente, constituida uma equipa de técnicos e formadores de
acordo com as necessidades das empresas, na area da formacdo e das

medidas a implementar em cada empresa.

A equipa de consultores foi responsavel pela intervencdo nas empresas,
pela recolha e analise de toda a informacéo pertinente para a elaboracdo de um
diagndstico e plano de acao e pelo acompanhamento da execucao das medidas

previstas no plano de acao da vertente de consultoria.

A selecdo dos consultores e formadores foi da responsabilidade da
Lopes Garcia. Os formadores tinham de possuir o Certificado de Aptidao
Profissional.

4.3.1.3 Selecédo das Entidades Destinatarias e Intervenientes nas Empresas

A selecdo das empresas era da responsabilidade da Lopes Garcia,
devendo obedecer a um conjunto de critérios previamente definidos, conforme a

tabela 4.1 infra.

Tabela 4.1 Requisitos das Entidades Destinatarias de Acordo com a Categoria da Empresa -
Programa Dinamizar

Categoria Efetivos Volume de Negdcio Balanco Total
Média Empresa < 250 <= 50 Milhoes € <= 43 Milhdes €
Pequena Empresa <50 <= 10 Milhdes € <= 10 Milhdes €
Microempresa <10 <= 2 Milhdes € <= 2 Milhdes €

Fonte: Adaptado do Manual de Funcionamento das Entidades Beneficiarias, Dinamizar (2011)
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Eram prioritarias as entidades destinatarias que fossem micro empresas
e as que aderissem a esta tipologia de intervencdo, na sequéncia da

publicitacéo dos apoios.

Na fase de intervencdo nas empresas, 0S consultores eram
responsaveis pela elaboracdo do Diagndstico e Plano de Acédo, pela Execucéo
do Plano de Acédo e pela Avaliacdo de Desempenho, conforme o quadro 4.4

infra.

Quadro 4.4: Fases de Intervencdo nas Empresas no Programa Dinamizar

Fases Intervencdo nas Empresas

Elaboracdo do | A primeira fase a ser executada conta com a intervengdo do consultor
Diagnoéstico e | responsavel pela empresa que, em permanente dialogo com os dirigentes e
Plano e Agéo restantes colaboradores, elaborara um Diagnéstico, de acordo com a
metodologia pré-definida a nivel do Programa, a que se seguira a preparacao
de um Plano de Acdo, envolvendo, quer aspetos estruturantes e
organizacionais da empresa, quer necessidades em termos de recursos
humanos.

A Consultoria incluiu toda a coordenacdo e acompanhamento da execucéo do
Plano e que foi direcionada, fundamentalmente, para as mudancas
organizativas e de gestao, mas também para as alteragbes que possam vir a
ter lugar ao nivel do posicionamento face ao mercado, dos conceitos
utilizados ou da imagem e da comunicacdo da empresa com 0s seus clientes.
A Formacao desenvolvida foi a prevista no Plano de A¢do e pode ser dirigida,
quer a empresarios, quer a trabalhadores das empresas.

Execucdo do
Plano de Acéo

Coube ao consultor, com a colaborac¢éo dos formadores envolvidos, produzir

Avaliacdo de o o
um relatério final de avaliagdo de desempenho para cada empresa.

Desempenho

Fonte: Adaptado do Manual de Funcionamento das Entidades Beneficiarias, Dinamizar
(2011)

4.3.2 Atividades Desempenhadas no Estagio no Ambito do Programa

Dinamizar

bY

Com vista a realizacdo das atividades pelo mestrando no Programa
Dinamizar, a Lopes Garcia sugeriu a ado¢cdo de um modelo de diagndstico,
plano de acéo e avaliacdo da realidade de uma micro empresa ja anteriormente
tratada, para poder ser adaptado, nas empresas em que o estagiario foi

responsavel.

Pretendeu-se evitar abordagens excessivamente padronizadas que,
embora contribuam para racionalizar recursos e formas de atuacdo, poderiam
revelar-se pouco eficazes, em ambientes plurais e diversificados. O que

importou verdadeiramente foi a focalizagcdo nas decisdes e nas a¢des orientadas
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para a sustentabilidade da empresa.
4.3.2.1 Fase do Diagnoéstico

O trabalho desenvolvido na fase de diagnostico culminou com a
realizacdo do relatorio de duas empresas, uma do sector do comércio a retalho
de equipamento audiovisual, em estabelecimentos especializados e a segunda

no sector de institutos de beleza.

A estrutura do relatério do diagnostico a apresentar aos clientes era

constituida em cinco partes:

e Caraterizacédo da empresa e da envolvente concorrencial,

Indicadores econdmico financeiros;

Caraterizagado dos recursos humanos da empresa;

Desenvolvimento da empresa,

Informacao revelante da empresa.

Os dados foram recolhidos junto dos empresarios e seus colaboradores,
através de entrevistas, inquéritos, observacdo de tarefas e andlise de
documentos internos e documentos formais obtidos junto de instituicoes
externas as empresas e calculo e analises de indicadores econdmico

financeiros.

Esta fase teve a durabilidade, aproximadamente, de um més, com a

duracéo de 45 horas, para a realizagcdo do mesmo e do plano de agéo.

4.3.2.1.1 Caraterizagdo da Empresa e da Envolvente Concorrencial

b

Com vista a caracterizacdo das empresas e suas envolventes
concorrenciais, foi necesséario fazer-se um levantamento da informacao
relevante, junto dos empresarios que permitisse caraterizar as duas empresas,

incluindo os seguintes aspectos:

e uma breve historia das empresas;

e aidentificacdo dos seus principais objetivos;
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0 cumprimento da regulamentacdo existente para o sector onde
atuavam as empresas;

os fatores de diferenciagao;

a caraterizacdo do processo produtivo do servico;

a caraterizacdo do meio envolvente concorrencial.

A titulo de exemplo, numa das empresas do sector do comeércio a

retalho de equipamento audiovisual, em estabelecimentos especializados, tinha

como objetivo primordial a procura e a conquista de mais e melhores clientes, o0

gue se traduziria no crescimento sustentado das prestacbes de servigcos e,

ainda, na manutencdo da sua longevidade. Os principais objetivos estratégicos

desta empresa passavam por:

melhorar a qualidade dos servigos prestados;
aumentar o volume de negécios através da implementacdo de mais

parcerias e aposta continua no marketing, atraindo novos clientes.

Como fatores de diferenciacdo da empresa foram identificados os

seguintes:

otimo servico de atendimento ao cliente;

diversidade de oferta de produtos e de servicos;

localizacéo do espaco;

promogdes ao longo do ano;

transmitir confianca no servigco/produto;

fidelizacdo do cliente através do atendimento baseado na atencao,
simpatia e disponibilidade;

aparéncia das instalagées;

colaboradores especializados.

De seguida, procedeu-se a caracterizacdo dos processos operacionais

da empresa do sector Comércio a retalho de equipamento audiovisual, em

estabelecimentos especializados, através das informacdes recolhidas junto dos

43



empresarios e do conhecimento das instalacdes. Os referidos processos de uma
das empresas foi esquematizado conforme figura 4.1 infra.

w
W
L

mercadoria

i

Figura 4.1: Processos Operacionais da Empresa do Sector Comércio a Retalho de
Equipamento Audiovisual, em Estabelecimentos Especializados
Fonte: Diagnostico de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

A caracterizagdo da envolvente concorrencial das empresas foi realizada
com base em entrevistas com os empresarios. Numa dessas empresas, foi
possivel identificar que se tratava de um estabelecimento de venda ao publico e
gue funcionava com um quadro de pessoal constituido por quatro pessoas.
Destas, duas dedicavam-se ao servico de pds-venda e assisténcia, devidamente

gualificadas e certificadas para o efeito.

O estabelecimento encontrava-se situado numa das zonas mais centrais

da cidade, numa area com dificil acesso, em termos de estacionamentos.

Para sintetizar os principais concorrentes e as principais vantagens e
desvantagens com a organizacdo em analise, foi realizado o quadro 4.5 infra.
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Quadro 4.5: Caracterizac@o da Envolvente Concorrencial

Concorrente Produto(s) Principais vantagens dos Principais
concorrentes desvantagens dos
concorrentes
A Equipamento audiovisual. | Localizacéo. Qualidade de servico.
B Equipamento audiovisual. | Precos mais baixos. S6 comercializa
pequenos
eletrodomésticos.
C Equipamento audiovisual. | Mais diversidade; Localizacéo.
Preco mais baixos;
Publicidade.

Fonte: Diagnostico de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

4.3.2.1.2 Indicadores Econdmico Financeiros

Seguidamente, procedeu-se a analise dos indicadores de antiguidade
meédia, idade média, vendas, liquidez, margem bruta, rotacao de inventario, dias
de stock, prazo médio de recebimento, prazo médio de pagamento,
solvabilidade e autonomia financeira. Para concretizar este trabalho, as
empresas facultaram a Informacdo Empresarial Simplificada dos anos de 2011 e
de 2012.

De seguida, apresentam-se os indicadores econdémicos e financeiros de
uma das empresas em que o estagiario realizou o diagnéstico. Estes indicadores
permitem analisar os principais aspetos do desempenho de uma empresa, assim
como a evolucédo da atividade, a evolucdo das origens e aplicac6es de fundos e

o equilibrio da liquidez. Conforme quadro 4.6 infra.

Quadro 4.6: Indicadores Econémicos e Financeiros

Indicador Ano Ano Descricdo
de de
2011 2012
Antiguidade 23,5 24,5 | A antiguidade média da permanéncia do colaboradores na
média empresa é de aproximadamente de 23,5 anos em 2011 e
(Soma das de 24,5 anos em 2012. Este nimero tem crescido dado
antiguidades/Ef que os funcionarios se vdo mantendo na empresa aos
etivo) longo destes anos, revelando uma aposta continua nos
recursos humanos mais experientes da empresa.
Idade Média 41,33 | 42,33 | A média das idades dos colaborados da empresa é de 41
(Soma das anos em 2011 e 42 anos em 2012, revela uma equipa
idades/Efetivo) madura e com experiéncia no sector, tendo em conta a sua
efetividade.
Vendas 224.38 | 255.50 | A empresa registou um aumento do volume de negdcios,
2 0 | em cerca de 12,18%, quando comparado com o0 ano de
2011.
Liguidez 4,32 6,79 | A liguidez da empresa situa-se nos 4,32 e 6,79 nos anos
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(Ativo/Passivo)

de 2011 e 2012, o que significa que o ativo é superior as
dividas. Esta situacdo demonstra uma certa capacidade da
empresa fazer face as suas obrigacdes a curto prazo,
tendo inclusive acorrido um aumento nos anos em analise.

Margem Bruta 0,25 0,26 | Este indicador mede a margem de lucro das vendas. Este

((Vendas-Custo ndo tem variado muito, visto que em 2011 foi de 25% e em

das vendas)/ 2012 foi de 26%.

Vendas

liquidas)

Rotacéo do 1,34 1,63 | O racio de rotacéo de inventario da empresa mostra que a

Inventario rotacao do seu armazém € de 1,34 e 1,63 ao longo do ano,

(Vendas 0 que é muito baixo, mas também se deve ao fato dos

Liquidas/Stock) produtos comercializados pela empresa ndo serem
adquiridos com regularidade pelos clientes.

Dias de stock 363 302 | Este indicador diz-nos que desde a chegada das

(Stock/(Custo mercadorias em armazém até a sua venda decorrem

dos produtos aproximadamente 363 (2011) e 302 (2012) dias, numeros

vendidos/365)) altos que devem ser revistos pela empresa.

Prazo médio 17,21 10,48 | Quanto mais baixo for o valor do racio melhor. De acordo

de com a informacdo que extraimos do indicador, concluimos

recebimentos gue a empresa tanto em 2011 (17 dias) como em 2012

(Clientes/(Vend (11dias) apresenta resultados bastante bons.

as/365))

Prazo médio 41,20 2,80 | A empresa no periodo em andlise teve uma diminuicéo

de muito grande neste indicador, porque passou de

pagamentos aproximadamente 41 dias (2011) para 3 dias (2012) o

(Fornecedores/( periodo que a empresa leva a pagar aos seus

Compras/365)) fornecedores. Revela a preocupacdo no cumprimentos do
pagamento aos fornecedores, possivel devido a uma
elevada liquidez e a avancada idade dos empresérios.

Solvabilidade 3,32 5,79 | Na analise dos dois anos, podemos verificar que houve um

(Capital/Passivo) aumento deste racio de 3,32 para 5,79 nos respetivos
anos, o que podemos concluir que a empresa aumentou o
seu grau de independéncia financeira a longo prazo e
demonstra prudéncia na sua relagdo com os fornecedores.

Autonomia 0,77 0,85 | O grau de autonomia financeira da empresa tem vindo

financeira aumentar, o que releva ser um mau indicador.

(Capital

préprio/ativo

liquido)

Fonte: Diagnoéstico de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

4.3.2.1.3 Caraterizagcao dos Recursos Humanos da Empresa

De seguida, procedeu-se a caraterizacdo dos recursos humanos das

empresas onde foi feita a identificacdo detalhada das equipas dirigentes e dos

seus cargos e tarefas, habilitacbes e experiéncia profissional, historial do

empresario e ficha curriculares dos colaboradores.
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Depois, foi solicitado a todos os colaboradores das empresas o

preenchimento de um inquérito, onde descreviam:

e as funcado que exerciam;

e aformacéo profissional frequentada,

e as competéncias adquiridas noutras experiéncias profissionais;

e 0s pontos fracos e fortes no exercicio da sua funcéo;

e as oportunidades de melhoria pessoal;

e a sua opinido sobre as oportunidades de melhoria da organizacao.

4.3.2.1.4 Desenvolvimento da Empresa

De seguida, procedeu-se a identificacdo das oportunidades e das
ameacas, dos pontos fortes e dos pontos fracas das duas empresas em analise,
segundo a analise SWOT. Foi ainda compreendido o sistema de comunicacao
interno das empresas, a utilizacdo das Tecnologias de Informacédo e
Comunicacdo e, por ultimo, a analise do vitrinismo e layout. Seguidamente, é
apresentada a Analise SWOT de uma das empresas em que o estagiario foi

responsavel.
Quadro 4.7: Analise SWOT

Andlise SWOT

Oportunidade e Realizagdo de programas de formacao;
e Aproveitamento de programas de consultoria para melhorar a imagem
da empresa e dar a conhecer os seus produtos/servi¢os.

Ameacas Diminuicdo do consumo doméstico da populacgéo;
Concorréncia que existe no mercado;

Entrada de novos concorrentes mais dindmicos;
Exodo Rural;

Eventual aumento do IVA;

Envelhecimento da populacéo.

Pontos Fortes Relacéo prego/qualidade;

Transmitir confianga no servigo/produto;

Colaboradores especializados;

Diversidade da oferta;

Localizacao;

Fidelizagdo do cliente através do atendimento baseado na atencéo,

simpatia e disponibilidade;

e Disponibilizacdo de servigos adicionais consoante as necessidades
especificas dos clientes.

Pontos Fracos N&o comunica nas redes sociais;
Gestéo familiar pouco profissional;
Nao ha responsabilizacéo nas fung¢des dos colaboradores;

e Estrutura dos produtos que estdo expostos na loja.

Fonte: Diagnéstico de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)
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Quanto a analise do layout e ao vitrinismo, constatou-se que esses
sofrem de algumas deficiéncias. Estas relacionam-se com o facto de as vitrines
serem pouco apelativas a atencdo dos clientes e o layout ndo permitir a
disposicdo e a localizacdo dos produtos, dificultando o seu acesso e

conhecimento pelos clientes.

Quadro 4.8: Desenvolvimento da Empresa e Resumo das Principais Projecdes para a Empresa

1 - Ndo séo espetaveis alteragdes em matéria legal

Clientes — A conquista de novos clientes e manter os atuais que facam o
consumo tanto dos produtos como dos servicos prestados pela empresa,
2 - Mercado embora a tendéncia do mercado seja para haver um decréscimo de clientes
nos proximos tempos devido ao éxodo rural, ao baixo poder de compra por
parte dos clientes e as grandes superficies que praticam pre¢cos mais baixos.
Concorrentes — Existe uma relacdo saudavel com os concorrentes, sendo
que os mesmos sdo locais e a politica da concorréncia pauta-se
essencialmente na oferta dos produtos disponiveis. Ndo se espera que
entrem novos concorrentes nos proximos tempos, visto existir um ndmero
razoavel de empresas que atuam neste sector.

Fornecedores — Os fornecedores sdo diversos, visto que a empresa trabalha
com algumas marcas de qualidade e que foi selecionando ao longo dos
tempos.

Oportunidades — A empresa pode aproveitar a formacgéo existente no sector
onde atua e os programas de consultoria com o objetivo de melhor a sua
3 - Tendéncias | imagem e dar a conhecer os seus produtos e servicos de qualidade.

e Mercado Ameacas — Embora seja pouco provavel, pode haver a entrada de novos
concorrentes e mais dindmicos no sector.

A quebra do niumero de clientes de uma faixa etaria mais elevada, também da
mais jovem devido ao éxodo rural.

As constantes diminuicdes nos salarios dos trabalhadores pode levar as
pessoas a ndo adquirir estes tipo de produtos.

Fonte: Diagnostico de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor, 2014

4.3.2.2 Plano de Acéo

Foram feitos os planos de acdo para as mesmas empresas do
diagndstico e procurou-se descrever a visdo, a missao, os valores e 0s objetivos
a curto prazo e médio e longo prazo. Neste ponto, depois de uma analise as
necessidades da empresa, foram concebidas as medidas a implementar e a
formacgédo concedida a todos os colaboradores da empresa. De seguida, foram
apresentadas as medidas e a formacdo que foram implementadas numa das
empresas, em gue o estagiario foi o responsavel, as quais estdo sintetizadas no

quadro 4.9 infra.
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Quadro 4.9: Medidas a Implementar

Intervencéo a | Descricao N° de horas | Data Momentos
desenvolver afetas inicio e fim | de controlo
Definir a | Definir a presenca e | 30 horas Junho a | Final da
presenca online | divulgacéo online da Novembro | intervengéo
(criacdo de um | empresa.

site).

Definir um plano | Planear e preparar o0s | 9 horas Junho a | Final da

de sucessdo da | colaboradores para assumir a Novembro | intervencéo

empresa para 0s | empresa.

colaboradores.

Criar uma folha | Descricdo das horas de | 6 horas Junho a | Final da

de obra. trabalho realizadas e servicos Novembro | intervencao

prestados (registo no local
onde foi prestado o servico
com a assinatura do cliente).

Gas e Frio. Formacéo. 25 horas Junho a | Dossier
Todos os | Novembro | técnico
colaboradores pedagoégico

Técnicas de | Formagéo. 12 horas Junho a | Dossier

Vendas. Todos os | Novembro | técnico
colaboradores pedagoégico

Vitrinismo. Formacao. 18 horas Junho a | Dossier
Todos os | Novembro | técnico
colaboradores pedagoégico

Fonte: Plano de A¢do de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

4.3.2.3 Avaliacao

Na fase de avaliacdo, a responsabilidade do estagiario passou pela

realizacdo do relatério de avaliacdo de quatro empresas do sector do comércio a

retalho de material de bricolage, equipamentos sanitarios, ladrilhos e materiais

similares,

em estabelecimentos especializados,

comércio a

retalho em

supermercados e hipermercados, comércio por grosso de méveis para 0 uso

domeéstico, carpetes, tapetes e artigos de iluminagéo e por ultimo comércio por

grosso de materiais de construcéo (excepto madeira) e equipamento sanitario.

A realizacdo destes relatorios de avaliagdo fizeram parte de um

Programa Dinamizar que ja estava em curso, aquando da chegada do estagiario

a empresa. Esta fase teve a duracdo 10 horas, para a realizacdo de cada

relatério.
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Juntamente com o0s empresarios, foi feita uma identificacdo dos
intervenientes, tendo sido realizada a identificacdo da entidade beneficiaria, da

entidade destinatéria e a definicdo da equipa de consultores e formadores.
4.3.2.3.1 Metodologias

Foi realizado o desenvolvimento das intervengdes decorrentes das trés
fases de formacdo-acdo na empresa, tendo sido analisados os objetivos do
programa, as metodologias utilizadas, o balanco das necessidades identificadas

e a justificacdo dos desvios, caso tenham existido.
Quadro 4.10: Metodologias Utilizadas

Fases do Metodologias Utilizadas
Programa
Modelo participativo envolvendo consultores/as, empresarios/as e
Diagnostico e colaboradores/as na recolha de informagéo relevante. Recolha e anélise de
Plano de Acédo dados. Realizacdo conjunta (consultores/as e empresarios/as) de reflexdes

sobre as alternativas de agdes a implementar e definicdo do plano de acéo.

Nas medidas de consultoria foi utilizado um modelo participativo, numa
I6gica de consultoria formativa, privilegiando a aquisicdo de competéncias

Implementacéo ;o
P & por parte dos/as empresarios/as e colaboradores/as.

de Medidas Nas medidas de formacdo, foram utilizadas metodologias adaptadas a
situacdo concreta das empresas participantes.
o O modelo de avaliacdo do desempenho consiste numa reflexdo conjunta
Avaliacéo do L. .
(empresarios/as e consultores/as e formadores/as) sobre a execucdo das
Desempenho

medidas previstas e 0 seu impacto na organizacéo.

Fonte: Relatério de Avaliacdo de uma das Empresas em que o Estagiério foi o Consultor (2014)

4.3.2.3.2 Avaliacdo e Recomendacdes

b

Com vista a avaliacdo do desempenho da participacdo das quatro
empresas acima mencionadas, no ambito do Programa Dinamizar, numa fase
inicial, o mestrando tomou conhecimento das necessidades e dos objetivos a
alcancar para cada uma dessas empresas, previamente definidos por um outro
consultor, na respetiva fase do diagndstico. Para isso, obteve-se informacéo
sintetizada conforme o quadro 4.11 infra que resume as necessidades e o0s

objetivos de uma das empresas em que 0 estagiario executou a avaliacao.
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Quadro 4.11: Necessidades e Objetivos

e Criar meios de comunicacao;
e Melhorar procedimentos internos na area da formagao;
e Avaliar o grau de satisfagdo do cliente;
e Renovar a imagem corporativa da empresa,;
e Organizar o atrio de recepcao, em termos de layout;
: e Reorganizar o espaco do interior da loja;
yecessmades ¢ Melhorar competéncias na area de atendimento;
aempresa e Melhorar a comunicacéao interpessoal;
e Reforcar competéncias na gestao de equipas;
e Melhorar competéncias nas novas tecnologias;
e Reforcar competéncias do empresario e colaboradores sobre a
importancia do Marketing;
e Otimizar formacéao interna;
e Reformular a fachada;
e Consolidar competéncias na area de Higiene e Seguranca no trabalho.
e Criar uma pagina Web;
e Criar um novo logotipo, permitindo a renovagdo da empresa em termos
de imagem corporativa;

Objetivos a e Reorganizar o atrio de recepcao, de modo a torna-lo mais funcional e

alcancar no atrativo para os clientes;

projeto e Reorganizar o layout dos produtos da loja, por forma a torna-los mais

atrativos para os clientes e, assim, mais rentaveis para a empresa;
e Criar novas competéncias na area de atendimento e vendas;
e Otimizar formacao interna;
e Reforcar a eficacia e eficiéncia nas vendas;
e Melhorar o atendimento;
e Reformular a fachada;
e Reforcar os conhecimentos em Higiene e Seguranca no Trabalho.
Fonte: Relatério de Avaliacdo de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

A intervencdo do mestrando, nesta fase da avaliacdo, passou, de
seguida, pela identificacdo das necessidades, em matéria de consultoria e de
formacao, assim como pelas medidas a implementar. Para o efeito, procedeu ao
seu resumo, num mapa designado por Balangco das Necessidades Identificadas,
conforme o quadro 4.12 infra.

Quadro 4.12: Balang¢o das necessidades identificadas

Necessidades identificadas Medidas implementadas

Vitrinismo Organizagdo do atrio de recepcgdo, em termos de layout de forma a
melhorar a funcionalidade e comunicacdo do espaco em questéo

Necessidade de articulagéo Criac@o de um site com as atividades desenvolvidas pela empresa,

online das atividades da com ligacao a atividade principal de comercio a retalho.

empresa.

Estudo na nova imagem Reformulacdo da imagem corporativa da empresa, com um novo

corporativa. logétipo.

Formacado em vitrinismo -

Formacdo em lingua espanhola -

Fonte: Relatério de Avaliacdo de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)
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Pela analise do quadro supra, constatou-se que na medida “presencga da

empresa online”, se optou pelo mecanismo da pagina Web, em detrimento da

pagina Facebook, uma vez que é mais institucional e se adapta melhor aos

objetivos da empresa.

A justificacé@o para a existéncia de desvios foi devido a impossibilidade

de conjugar horarios e local para a realizagado da formacéo prevista.

4.3.2.3.3 Recomendacdes as Entidades Destinatarias

Por dltimo, foram feitas as recomendacfes da equipa de consultores e

formadores e o balanco da participagcdo no programa.

Quadro 4.13: Recomendacdes

Recomendacdes

Delinear uma estratégia que permita otimizar as medidas
ja implementadas e as que agora sao propostas, com 0
proposito de melhorar a sua condicao
econdémica/financeira, reconhecendo, em simultaneo, que
a empresa tem um papel a desempenhar na sociedade
gue vai muito para além da geracado do lucro, e que este
SO é possivel a longo prazo.

Em funcdo das recomendagcbes expressas pelos
consultores em cada uma das medidas implementadas, de
salientar que a empresa, embora consciente das diversas
mais-valias sendo que a concorréncia continua a dificultar
as suas estratégias, porque o cliente final tem muito em
conta o factor preco. No entanto, o factor determinante
para a perda de vendas é a desertificacdo da regido e o
seu envelhecimento, o que pesa muito na rotacdo dos
stocks e na dinamica da loja.

Fonte: Relatério de Avaliacdo de uma das Empresas em que o Estagiario foi o Consultor (2014)

4.4 ATIVIDADES DESEMPENHADAS NO AMBITO DO QI PME CENTRO

4.4.1 Tomada de Conhecimento do Programa

Como mencionado no ponto 4.1 do presente relatdrio, nas primeiras

semanas do estagio,

Centro, com especial

o0 mestrando efetuou o estudo do Programa QI PME

incidéncia quanto ao seu enquadramento, aos objetivos e

a selecéo das entidades e intervenientes.
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O Programa QI PME - Qualidade e Inovacéo - Centro visa aumentar 0s
niveis de competitividade das PME da Regido Centro, através da inclusdo de
praticas de gestdo, inovacdo, conhecimento e cultura das entidades

destinatarias.

O programa € promovido pela Lopes Garcia e pela Associacao
Empresarial na Regido Centro, esta enquanto Organismo Intermédio, com
delegacdo de competéncias técnicas, administrativas e financeiras, relativas a
Tipologia (Programa 3.1.1) de Intervencdo “Formacdo-Acao para PME”,
enquadrada no Eixo 3 do POPH, conferida pelo Contrato de Delegacdo de

Competéncias assinado com o Programa Operacional Potencial Humano.

Seguidamente, sera efetuado um breve enquadramento do Programa QI
PME, incluindo os seus principais objetivos e a metodologia, os critérios de
selecdo das entidades beneficiarias e as entidades intervenientes e a forma de
intervencdo nas empresas. Era da responsabilidade dos consultores
responsaveis pelos projetos a definicdo dos objetivos, da metodologia a seguir e

da intervencdo nas empresas.

4.4.1.1 Objetivos e Metodologias

De seguida apresentam-se 0s principais objetivos definidos e a
metodologia seguida, no &mbito do Programa QI PME, conforme o 4.14 infra. E
de referir que na metodologia seguida o mestrando realizou os Relatérios de
Oportunidade de Melhoria e o BCO, sob a orientagcdo e a supervisdao dos

consultores responsaveis.
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Quadro 4.14: Objetivos e Metodologia no Programa QI PME

Objetivos

Melhoria dos processos de gestao das micro, pequenas e médias empresas e
reforco das competéncias dos seus quadros e trabalhadores;

Promogcdo da formacdo orientada para o apoio ao desenvolvimento
organizacional,

Promocgdo do desenvolvimento das micro, pequenas e médias empresas,
através do desenvolvimento de acfes que promovam a optimizacdo de
metodologias e processos de moderniza¢ao e inovacdo ao nivel da gestao.

Metodologia

Realizacdo de trés fases, o Diagndstico, Implementacdo de Medidas e
Avaliacdo, que integram duas componentes, formagao e consultoria.

Na fase de Diagndstico Organizacional, na Componente Formagdo foi
realizado um Semindrio de Diagnéstico Organizacional. Na Componente
Consultoria, aplicaram-se as ferramentas de benchmarking, o BSC, a
elaboracdo do BCO, o encaminhamento dos adultos para os Centros para a
Qualificacdo e o Ensino Profissional (CQEP) e a concepcédo de um Plano de
Acdo.

Na fase de Implementacdo dos Planos de agédo e execucdo dos Planos de
Formacdo e de Consultoria permitiram resolver os problemas detectados e
introduzir novos métodos de gestéo.

Na fase a de Avaliacdo e Redefinicdo dos Planos de Agdo, permitiram avaliar
o0 impacto das medidas adoptadas, foi importante comparar a situagédo da
empresa atual relativamente a situagéo inicial.

Fonte: Adaptado do Manual de Procedimentos das Entidades Beneficiarias, QI PME Centro

(2011)

4.4.1.2 Selecdo das Entidades Destinatéarias e Intervenientes nas Empresas

Este programa foi destinado as micro, pequenas e médias empresas, de

acordo com a classificacdo de PME da Comissao Europeia, com um namero de

trabalhadores igual ou inferior a 250, volume de negdcio igual ou inferior a 50

milhdes de euros ou balanco total a 43 milhdes de euros, conforme a tabela 4.2

infra.

Tabela 4.2: Requisitos das Entidades Destinatarias de Acordo com a Categoria da Empresa -

Programa QI PME Centro

Empresas Trabalhadores Volume de Neg6cio
Micro <10 2 Milhoes €
Pequenas <50 10 Milhdes €

PME <250 50 Milhoes €

Fonte: Adaptado do Manual de Procedimentos das Entidades Beneficiarias, QI PME Centro

(2011)

As empresas envolvidas no programa QI PME Centro devem ter a sua

sede nos distritos da zona centro de Portugal - Aveiro, Castelo Branco, Coimbra,

Guarda, Leiria e Viseu.
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Com vista a assegurar a intervencdo nas entidades destinatarias, a
Lopes Garcia assegurou 0s seguintes recursos externos:

e consultores de benchmarking;

e consultores de BCO;

e consultores de plano de acéao;

e formadores.

Os formadores tinham de estar habilitados com o Certificado de Aptidao
Profissional emitido pelo Instituto de Formagé&o Profissional.

Os consultores de benchmarking e os consultores do balanco de
competéncias organizacionais sado especialistas que desenvolvem o interface
entre os indices de benchmarking e as empresas. Estes sao dotados de
competéncias na metodologia benchmarking e boas préaticas e de um cédigo de
acesso aos indices, cabendo-lhes:

e apoiar as empresas na recolha da informacdo solicitada nos

guestionérios de avaliacdo de desempenho;

e validar, codificar e introduzir os dados dos questionarios nos indices

de benchmarking;

e extrair e interpretar os relatérios de benchmarking;

e elaborar e apresentar as empresas o0 ROM, baseado no relatério de

desempenho.

4.4.1.3 Intervencao nas Empresas
Na implementacdo do programa e do diagndstico organizacional nas
empresas clientes, os consultores responsaveis realizaram quatro fases do

processo de consultoria, conforme o quadro 4.15 infra.

As principais atividades realizadas pelo mestrando consistiram na
tomada de conhecimento destas fases do processo de consultoria e na
concretizacdo de algumas tarefas relacionadas com a elaboracdo das

recomendacdes de oportunidades de melhoria e dos balangcos de competéncias
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Quadro 4.15: Fases do Diagnéstico Organizacional no Programa QI PME

Fases Metodologia

e Preenchimento com informacdo quantitativa e qualitativa, dos
guestionarios referentes as areas de exceléncia, financeira, gestao e

Aplicacédo da marketing, acrescida de um outro questionario opcional, articulado

ferramenta de entre o empresario e o consultor, em fungdo da estratégia e

Benchmarking necessidades da organizagdo, nas vertentes de producéo, salde e
seguranga no trabalho, energia e ambiente, logistica e transporte e
inovacgéao;

e Selecdo dos critérios de comparacdo, atendendo ao volume de
negoécios, numero de trabalhadores, regido, sector de atividade ou
Cédigo de Atividade Econémica (CAE);

¢ Validacao e codificacédo da informacéo gerada pelos relatérios;

o Elaboracéo de um Plano de Melhoria.

Desenvolvido um diagnostico das competéncias;

Elaboragéo do e Articulagdo com o instrumento de benchmarking;

BCO e Desenvolvimento em consonéncia e adaptabilidade ao Catalogo
Nacional de Qualificagcdes.

Encaminhamento e Viabilizar de um levantamento exaustivo dos recursos humanos e

dos adultos para qualificagcbes da empresa, a articular com o CNO acolhido pela

os Centros de Entidade Beneficiaria ou ela protocolada.

Novas

Oportunidades

e Elaboracdo do Plano de Acdo resulta das fases anteriores,

Concepcgao do um nomeadamente benchmarking e BCO;
Plano de acéo e Concepcdo do Plano de Acdo. O Plano de Acdo fundamenta as
conclusées do plano de melhoria de benchmarking e através do
BCO.
Fonte: Adaptado do Manual de Procedimentos das Entidades Beneficiarias, QI PME Centro
(2011)

4.4.2 Atividades Desempenhadas no Estagio, no Ambito do Programa QI
PME

Os modelos dos relatérios de Recomendacdes de Oportunidades de
Melhorias e do BCO de uma micro, pequena ou média empresa sao facultados
pela plataforma informatica do IAPMEI designada por, benchmarking e Boas

Préticas.

De seguida, apresentam-se as principais atividades desenvolvidas pelo
mestrando, relacionadas com o relatério de recomendacgédo de oportunidade de

melhoria e com o BCO.
4.4.2.1 Recomendacéao de Oportunidades de Melhoria (ROM)

A participagdo ativa do mestrando no Programa QI PME Centro incidiu,
essencialmente, no preenchimento dos dados previamente obtidos e tratados

pelos consultores responsaveis, na plataforma do IAPMEI do benchmarking e
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Boas Praticas. De seguida, procedeu a analise dos resultados obtidos e efetuou
0s comentarios do relatorio final - Recomendacao de Oportunidades de Melhoria
- relativos a aplicacdo das ferramentas de benchmarking e BSC, em quatro
empresas do sector da construcao, instalacdes elétricas, engenharia e técnicas

afins e comércio por grosso de madeira em bruto e de produtos derivados.

A metodologia nesta fase passou pelo Preenchimento com informacéo
guantitativa e qualitativa, dos questionarios referentes as areas de exceléncia,
financeira, gestdo e marketing, acrescida de um outro questionario opcional,
articulado entre o empresario e o consultor, em funcdo da estratégia e
necessidades da organizacdo, nas vertentes de producdo, saude e seguranca

no trabalho, energia e ambiente, logistica e transporte e inovacao.

Os ROMs foram gerados a partir da informacéo descrita anteriormente,
recolhida na empresa que, posteriormente, é introduzida na plataforma. Essa
plataforma fez uma comparacdo com as outras empresas ja introduzidas na
mesma e gerou um relatério do posicionamento da empresa, quando comparada
com outras organizacbes do mesmo volume de negocios, numero de

trabalhadores, regido, sector de atividade.

Fizeram-se as recomendacdes de oportunidade de melhoria e para
finalizar foi realizada uma analise final da empresa. As Recomendacédo de
Oportunidades de Melhoria sdo geradas a partir da informacdo descrita
anteriormente, recolhida na empresa que, posteriormente, é introduzida na
plataforma. Essa plataforma fez uma comparacdo com as outras empresas ja
introduzidas na mesma e gerou um relatério do posicionamento da empresa,
guando comparada com outras organiza¢cdes do mesmo volume de negécios,
namero de trabalhadores, regido, sector de atividade. O mestrando foi
responsavel por interpretar junto dos empresarios os resultados obtidos do

relatério mencionado anteriormente.

Em anexo 1 supra é apresentado um relatorio de recomendacdes de
oportunidades de melhorias, onde o mestrando foi responsavel por analisar os

dados obtidos da plataforma informatica.
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4.4.2.2 Balanco de Competéncias Organizacionais

Foi mestrando incumbido da responsabilidade de calcular e interpretar
os indicadores financeiros, através das Informacao Empresarial Simplificada e a
elaboracdo do BCO, de duas empresas do sector da construcéo e instalacoes

elétricas.

Juntamente com o consultor foram feitas visitas as empresas, tendo sido
apresentados os resultados do exercicio de benchmarking (ROM). Para a
elaboracdo do relatério de BCO, a deslocacao foi feita, individualmente, pelo

estagiario.

4.5 ANALISE DO ESTAGIO REALIZADO

Encontrou-se, na Lopes Garcia, uma organizacdo e uma equipa de
profissionais altamente qualificados para o exercicio das diversas funcoes,
sendo visivel a persisténcia e empenho de todos os colaboradores, na procura

de solucdes de melhoria continua.

No inicio desta caminhada, foi realizada uma reunido, com uma sesséo
de acolhimento, em que foi feito um contato com o Manual e Cédigo de Etica e
Conduta Profissional, com o Manual do Programa Dinamizar e com o Manual QI
PME Centro. De seguida, realizou-se uma apresentacao a todos os colaborados
da empresa e foi facultado um email e acesso a Dropbox da Lopes Garcia.
Aquando da chegada de uma novo colaborador, o grupo da Lopes Garcia tem a
preocupacdo de despertar 0 sentimento de compromisso e de orgulho de

presenca, junto dos colaboradores.

A fase inicial do estagio curricular foi, porventura, a fase de maior
esforco, aprendizagem e dedicacgao, ficando para a parte final do mesmo o maior
volume de trabalho. Foram horas de trabalho, recompensadas com o fato de,
permanentemente, existir um sentimento de integracdo na equipa de trabalho. O
conceito de trabalho em equipa aplicou-se no seu expoente maximo, visto existir

interacdo constante e auxilio e troca de informac&o de uma forma continua.
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A meta proposta foi plenamente atingida, gracas a uma equipa que foi

incansavel e determinada em atingir os seus objetivos.

Apés a fase inicial, foi iniciada a participagdo no Programa Dinamizar e
QI PME Centro, tendo sido executadas diversas tarefas que foram solicitadas ao
longo do estagio, considerando-se que a participacdo nos dois programas foi
mais aliciante, desafiante e permitiu ter o primeiro contato com o mundo de
trabalho empresarial. Considera-se que foi uma experiéncia bastante
enriquecedora, apos o fim do ciclo de estudos, e que este primeiro contato com
0 mercado de trabalho pode vir a revelar-se uma ajuda importante, em futuras

escolhas profissionais.

Ao longo dos seis meses de estagio, desenvolveram-se algumas
competéncias, nomeadamente, a capacidade de comunicacao (através do
contato com os empresarios), capacidade de adaptacdo a novos ambientes,
espirito de equipa, pontualidade, responsabilidade, gestdo de tempo e trabalho

sob presséo.

Em consultoria, existe imenso contato com 0s empresarios, logo com
variadissimos tipos de pessoas, com as quais temos de saber lidar, visto que
estamos em permanente contato com 0s mesmos, para a obtencdo de
documentos ou esclarecimentos. Deste modo, € fundamental ter uma boa
capacidade de comunicagao. A organizacao, responsabilidade, gestdo de tempo
e trabalho sob pressao, revelaram-se componentes cruciais, devido aos prazos
a cumprir na entrega dos trabalhos, nomeadamente na elaboracdo dos

diagndésticos e avaliacdes do Programa Dinamizar.
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CONCLUSAO

Uma organizacdo que ndo possua uma estratégia esta destinada ao
insucesso. E fundamental ter uma visdo, saber qual a missdo e quais 0sS

objetivos indispensaveis para conseguir alcancar o sucesso.

Mas ndo basta formular e implementar tais estratégias, é necessario
conhecer o seu desempenho, os seus desvios, face ao inicialmente planeado e
as medidas corretivas a implementar no futuro. E preciso avaliar e controlar,
definir niveis de desempenho e medir os indicadores que avaliam o

desempenho.

Entre as varias ferramentas de avaliacdo, medicdo e comparacdo do
desempenho da estratégia organizacional implementadas, o sistema de gestao
BSC e o processo de benchmarking sdo presentemente dotados de uma grande

notoriedade.

Os trabalhos realizados no ambito do estagio, com a aplicacdo pratica
dos programas operacionais Dinamizar e QI PME Centro, permitiram ao
mestrando utilizar os referidos BSC e o benchmarking. Assim como, desenvolver
a capacidade de comunicacao, adaptacdo a novos ambientes, metodologias de
trabalho, organizagdo e flexibilidade. Ambas as ferramentas utilizadas nas
atividades de consultoria de gestdo pela Lopes Garcia estdo disponiveis na
plataforma informatica do IAPMEI designada, por benchmarking e Boas Préticas,

constituindo modelos que permitem a uma aplicacdo mais rapida e objetiva.

Foram analisados o Ambiente Externo - Analise de PEST -, o Ambiente
Interno - Diagnéstico dos Recursos Humanos, a Andlise SWOT, a Viséo, a
Misséo, os Valores e o Meio Envolvente Contextual das organizacdes clientes

da Lopes Garcia no ambito do estagio.

No trabalho desenvolvido fizeram-se as indispensaveis pesquisas
bibliograficas e documentais que permitiram a recolha e o tratamento posterior

da informacédo base, para enquadrar teoricamente a matéria em estudo. Numa
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fase mais avancada tiveram lugar os contactos formais e informais com as
organizacdes selecionadas para se fazerem os devidos relatérios no ambito do

Programa Dinamizar e do Programa QI PME Centro.

Com este trabalho o mestrando verificou que a maioria das pequenas
empresas da regido centro com quem teve contacto, evidenciam a necessidade
de desenvolvimento e de inovacdo, com vista a conseguirem um sistema de

gestao mais eficiente e aproveitarem as oportunidades do mercado.

E evidente a participacdo e a contribuicio das pequenas empresas na
sociedade. Elas expressam-se em estabelecimentos dos mais diversos tipos e
caracteristicas, que desenvolvem atividades de grande relevancia para a
comunidade. Desta forma as pequenas empresas para alcancarem 0s seus
objetivos, competirem e aproveitarem as oportunidades de mercado, necessitam
de saber o que querem, onde querem estar e onde querem chegar, para assim
definirem estratégias para a gestdo e consolidacdo no mercado. Devem
conhecer as suas potencialidades e pontos fortes, para os poderem utilizar a seu

favor e definirem as suas fraquezas e, para poderem melhorar esses pontos.

A maioria das pequenas empresas da zona centro ndo possuem uma
estrutura bem definida, ndo tém a missdo e a visao esclarecidas, os controlos
internos e a tomada de decisdo nao estdo formalizados nem delineados. No
caso concreto das empresas analisadas, 0os consultores externos que aplicaram
o0 BSC e o benchmarking, consideraram as suas limitacbes e especificidades

nas diversas fases do processo de consultoria.

O mestrando constatou que o BSC e o benchmarking surgem como
ferramentas que poderdo apresentar solucdes e medidas de intervencéo, que as
empresas podem seguir e adotar para alcancar os seus objetivos e, promover

um maior comprometimento dos colaboradores.

Podemos concluir que as pequenas empresas para garantirem a sua
longevidade e competitividade devem estabelecer controlos efetivos dos seus
processos, produtos e servigos, adotando dessa forma ferramentas que se

adaptem as suas necessidades e as exigéncias do mercado.
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Entende-se que o objetivo geral do estagio, que consistiu em colocar em
préatica os conhecimentos adquiridos ao longo da componente letiva do mestrado
e proporcionar uma experiéncia profissional atraveés da realizagao de atividades,
nas func¢des de consultoria de gestdo, nas areas especificas da gestao geral, da

gestao financeira e dos recursos humanos, foi alcancado pelo mestrando.

Através do presente relatério escrito pretende-se satisfazer o segundo
objetivo geral, que visava mostrar a importancia das atividades realizadas no
estagio e, salientar a relevancia que a consultoria tem na gestdo e a forma
preponderante como o BSC e o benchmarking sé&o instrumentos de elevado
potencial na apresentacdo de solucfes e de intervengdes para o alcance dos

objetivos das organizacoes.
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