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RESUMO

O presente relatdrio tem como objetivo expor as atividades desenvolvidas no decorrer do
estagio curricular do Mestrado em Controlo de Gestao, administrado no Instituto Superior

de Contabilidade ¢ Administracao de Coimbra.

O estéagio curricular foi realizado na KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda., uma

empresa de consultoria na area da Gestdo da Qualidade, situada em Coimbra.

Como principal objetivo do estagio curricular estipulou-se o acompanhamento e apoio
dos consultores da entidade acolhedora em contexto profissional e o apoio a Gestao da
entidade acolhedora na melhoria continua do Sistema de Gestao da Qualidade ¢ Ambiente
ai implementado, aplicando-se, em ambos os casos, sempre que possivel, as competéncias

adquiridas ao longo do mestrado.

Numa fase inicial o relatorio enquadra a importancia da atividade de consultoria para o
desenvolvimento das organizagdes, seguindo-se a apresenta¢dao e¢ enquadramento da
entidade acolhedora, exposi¢do das atividades definidas inicialmente para o estagio
curricular, bem como os objetivos a si relacionados. Numa segunda fase, sdo apresentadas
as atividades desenvolvidas, realizando-se o seu enquadramento tedrico e pratico e
descrevendo os resultados associados. Numa ultima fase, é discutido o sucesso das

atividades desenvolvidas em relagdo a sua contraparte definida inicialmente.

Palavras-chave: Consultoria; Gestao da Qualidade; Controlo de Gestao



ABSTRACT

The following report pretends to present the activities developed during the internship
associated with the Master’s Degree in Management Control, administrated by Instituto

Superior de Contabilidade e Administracdo de Coimbra.

The internship took place at KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda., a consulting

firm which focus on Quality Management located in Coimbra.

The main objectives of the internship were to monitor and support the activities developed
by the consulting firm’s consultants in the context of work and to support top
Management on the continuous development of the Quality and Environment
Management System implemented at the firm. Meanwhile, in both objectives and when
relevant, the application of the competences and skills obtained throughout the Master’s

Degree would be done.

The subsequent report starts by framing the importance of business consulting in the
development of businesses. Afterwards, the consulting firm where the internship took
place, will be described and the activities defined for such internship will be presented,
as well as the corresponding objectives. At a second stage of the report the activities that
were actually developed while in the internship will be described taking into
consideration a theorical and practical framing. At this stage the subsequent results
obtained of such activities will presented. The report will finalize with a retrospective
evaluation between the activities and objectives initially defined for the internship and

the activities and corresponding results that took place and were accomplished.

Keywords: Consultancy; Quality Management; Management Control
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Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

INTRODUCAO

Finda a componente letiva do Mestrado, e de modo a obtencdo do Grau de Mestre, ¢
fulcral a realizagdo da componente nao-letiva do mesmo. O estagio curricular, como
componente nao-letiva, permite a entrada no mercado de trabalho de forma gradual ¢ a
criacdo de uma base de experiéncia profissional que nao consegue ser adquirida ao longo
da componente letiva do mestrado, apesar de todo o enquadramento tedrico-pratico

desenvolvido na ultima.

O estagio curricular iniciou a 6 de janeiro de 2020, tendo findado a 28 de agosto de 2020,
num total de 960 horas, na KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda., sediada em
Coimbra. A entidade acolhedora é uma consultora da area da Qualidade, com um Sistema
de Gestao da Qualidade e Ambiente certificado pela Norma Portuguesa (NP) EN ISO
9001:2015 e NP EN ISO 14001:2015.

O estagio teve como orientadora a Professora Doutora Emilia Telo e a supervisora Dra.

Ana Pereira.

O relatorio de estagio ¢ constituido por quatro capitulos. No primeiro capitulo ¢é
enquadrada teoricamente, e através de revisao da literatura, a importancia da atividade de
consultoria e do foco na Qualidade para a prosperidade de Pequenas e Médias Empresas
(PME). No segundo capitulo ¢ caracterizada a entidade acolhedora, definidas as
atividades a desenvolver ao longo do estdgio curricular e os objetivos associados as
mesmas. No terceiro capitulo € realizado o enquadramento teorico e revisao de literatura
para cada atividade, contextualizacdo das mesmas em relagao ao Sistema de Gestao da
Qualidade e Ambiente (SGQA) da entidade acolhedora e exposi¢ao dos resultados
alcancados. No quarto e ultimo capitulo, ¢ discutida a eficécia do alcance dos objetivos

definidos para cada atividade definida para o estagio curricular.
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1 OBJETIVO

1.1 Enquadramento da Atividade de Consultoria

O tecido empresarial europeu ¢ constituido 99,8% por pequenas e médias empresas.
Em semelhanca a Europa, o tecido empresarial portugués ¢ constituido 99,9% por
pequenas e média empresas?, e tal como na Europa, entre 70% a 80% das empresas
apresenta gestdo familiar’. O conceito de gestdo familiar, apesar de ndo possuir consenso
junto da comunidade cientifica, pode ser definido como uma gestdo realizada com
intengdes de moldar e seguir a visdo de um conglomerado que possui controlo ou
influéncia sobre a organizagdo, sendo este conglomerado constituido por membros da
mesma familia, ou de varias familias, que consequentemente asseguram a sucessao ao
longo das geragdes da mesma familia ou familias**. Como tal, a gestdo familiar sofre de
algumas dificuldades, tais como a falta de conhecimentos de Gestao pela Administragao,
problemas de sucessdo, conflitos de gestdo entre familiares e falta de capital. Tais

dificuldades colocam a sobrevivéncia e prosperidade destas empresas em risco®.

A interveng¢do de figuras externas, como os consultores, contabilistas ou administradores
ndo-executivos junto da gestdo familiar é essencial para a prosperidade das pequena e
médias empresas. Estas figuras externas visam o crescimento da organizacao através do
apoio a gestdo na tomada de decisdo, do controlo e monitorizagdo da organizacdo, da
implementa¢do de Sistemas de Gestdo, da verificagdo de conformidades legais e

regulamentares, entre outros’?.

A atuacdo dos consultores junto das organizagdes a que prestam servigos, apesar de
reconhecido na generalidade como benéfico para as mesmas, encontra, ocasionalmente,
obstaculos relacionados com os proprios consultores € com a organizagdo, que poderao
levar ao insucesso do servigo prestado’. Relativamente aos consultores, estes podem ter
uma visdo miope da cultura, historia e caracteristicas da organizagdo do cliente, bem
como experiéncia profissional e formagao inadequados, levando a criagao de obstaculos
na implementacdo ou alteragdo de processos planeados’. Adicionalmente, os consultores
podem ndo cumprir com o planeado inicialmente devido a falhas no planeamento do
projeto, resultando ao insucesso do mesmo. Relativamente a organizagdo, nomeadamente
organizacdes de gestdo familiar, podem-se criar conflitos devido a forma como o
consultor desenvolve o seu trabalho de uma forma mais ausente. A organizagdo pode

ainda criar expectativas irreais relativamente ao desempenho do consultor e a imediata
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obtencdo de resultados, originando obsticulos ao sucesso do servico prestado’. A
acrescentar a estes obstaculos estdo também dificuldades relacionadas com a falta de
envolvimento da gestdo, escassez de recursos humanos e financeiros, investimentos
insuficientes para melhoria continua do Sistema de Gestdo, resisténcia & mudanca pela

organizagdo, complexidade da organizacio e os custos com os consultores!'?,

A competitividade presente no ambiente empresarial atual tem vindo a promover no
seio das organizacdes a adocdo de praticas de Gestdo da Qualidade!®. Tais praticas de
Gestao resultam, regularmente, na criacao de Sistemas de Gestao da Qualidade (SGQ) e
sua posterior certificagdo segundo a ISO 9001. A certificacdo, apesar de indispensavel,
garante que as organiza¢des mantém um Sistema de Gestdo que lhes permite alcangar os
critérios da qualidade definidos para os processos, atividades, produtos e servigos'’.
Porém, dadas as dificuldades sentidas pela gestdo familiar referidas anteriormente,
nomeadamente no ambito da falta de conhecimentos de Gestado, a adogao de tais praticas
que permitem o desenvolvimento e prosperidade dessas organizagdes torna-se penoso.
Como tal, os consultores, figuras externas de apoio a organizacdo, tém vindo a ter um
papel eximio no apoio a implementagao, manutencao e certificagdo de Sistemas de Gestao

da Qualidade.

As organizagdes reconhecem beneficios de carater interno e externo como resultado
da adocdo de praticas de Gestdo da Qualidade no seu Sistema de Gestdo e posterior
certificagdo do Sistema de Gestdo da Qualidade segundo a ISO 9001. Como beneficios
de carater interno as organizagdes identificam melhorias processuais, de
responsabilidades e obrigacdes, aumento da consciencializagio e confianga
organizacional em relacdo a qualidade dos seus produtos ou servigos, aumento da
qualidade dos produtos ou servigos, melhorias na satisfacao dos colaboradores, melhorias
na comunicacao horizontal e vertical e aumento da performance financeira resultante da
otimizagdo das margens de contribui¢io!'®!!. Como beneficios externos, sio identificados
pela organizagdo, clientes mais satisfeitos como resultado de uma melhor resposta as
exigéncias dos mesmos, melhoramento da relagdo com os clientes, expansao para novos
mercados, reducdo de ndo conformidades e melhorias na imagem da organizagdo junto

das partes interessadas'’.

O melhoramento da performance organizacional devido a certificacdo ISO 9001, todavia,
nao ¢ consensual, sendo mesmo afirmado que a diferenga entre a performance de uma

organizacao certificada e a sua contraparte ndo certificada nao ¢ significativa a nao ser
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que exista motivagdo intrinseca a organizagio'2. Isto é, a implementagdo do Sistema de
Gestao da Qualidade e sua subsequente certificagdo motivada por pressdes externas, seja
por exigéncias Estatais, dos reguladores, clientes, ou outras figuras externas, nao resultara
no proveito pleno e subsequentemente melhoria da performance organizacional, quando

1213 0 melhoramento da

comparado com organizagdes intrinsecamente motivadas
performance da organizagdo tem tendéncia a verificar-se em organizagdes ativamente
motivadas, que encaram o processo de implementac¢do e certificacdo do Sistema de
Gestao da Qualidade como um meio para o alcance dos objetivos organizacionais,
melhoria da estrutura organizacional, aumento da competitividade e internacionalizagao.
Estas sdo capazes de tirar proveito significativo da implementacdo e certificacdo do
Sistema de Gestdo da Qualidade e subsequentemente observam uma melhoria da sua

performance organizacional'>!3,

1.2 Objetivo Geral

O estagio curricular cria uma oportunidade unica aos Mestrandos de entrada no
mercado de trabalho e de participagdo em situagdes reais de trabalho, concebendo assim
um elo de ligacdo entre a Teoria e a Pratica e uma posteriormente base de experiéncia
profissional'*. Os beneficios do estagio curricular vio além do melhoramento das
qualidades técnicas do Mestrando, transcendendo para as soft skills, aumento da

maturidade e autoconfianga dos Mestrandos'*.

A KWL - Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda., entidade acolhedora do estagio
curricular, presta servicos de consultoria, formagao e auditoria interna, com foco na area
da Qualidade, sendo a sua principal clientela PME de gestao familiar. O estagio curricular
realizado junto da KWL — Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda. teve como objetivo
geral o acompanhamento dos consultores da area da Qualidade nas atividades realizadas
junto dos clientes, bem como o apoio a melhoria continua do Sistema de Gestao junto da

Coordenadora Operacional da entidade acolhedora.

O presente relatério pretende transcrever as atividades desenvolvidas durante o
estagio curricular na entidade acolhedora, enquanto, simultaneamente realiza um
enquadramento teodrico, analisa a sua relacdo com Sistema de Gestdo da Qualidade e
Ambiente implementado, e, sempre que pertinente, os resultados obtidos de cada

atividade desenvolvida.
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2 METODOLOGIA

Através da observacao participativa do trabalho dos colaboradores da organizagao,
andlise dos processos utilizados e resultados das atividades realizadas pretende-se
concretizar uma revisao critica das atividades desenvolvidas a luz do SGQA
implementado. Esta revisdo critica sera realizada consoante a atividade desenvolvida,
assentando, numa primeira fase, num enquadramento tedrico e revisdo da literatura da
atividade em causa, seguindo-se a identificacdo do processo a si relacionado no SGQA
da organizagdo bem como a sua relagdo com a NP ISO 9001:2015 e NP ISO 14001:2015,
como aplicavel. Numa segunda fase, descrever-se-a a atividade realizada e os seus

resultados no SGQA e na organizagao.

Para desenvolver o presente relatorio foi realizada uma recolha detalhada de informagdes
com origem na KWL — Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda. ao longo do desempenho
das minhas fungdes. As técnicas qualitativas utilizadas na recolha destas informagoes
foram essencialmente baseadas na pesquisa de contetudos, analise documental de dados
internos relacionados com o Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente, ¢ dados

externos relacionados com interagdes com clientes e potenciais clientes.
No decorrer deste relatorio, a entidade acolhedora sera identificada apenas por KWL.

Em conformidade com a Politica de Privacidade da KWL, toda e qualquer organizagao,
associagdo, entidade e sujeito singular ou coletivo ndo serd diretamente identificado,

recorrendo-se, quando necessario, a descri¢do sucinta que permita contextualizagao.

2.1 Vertentes da Organizaciao

O ambito de atuacao da KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda. ¢ a prestagao
de servigos de consultoria, formag¢ao e auditoria interna, tendo como Classificagcao
Portuguesa das Atividades Econémicas (CAE) Principal 74900 — Outras atividades de
consultoria, cientificas, técnicas e similares. A KWL também organiza e realiza
formagdes e seminarios relacionados com transi¢does de versdoes normativas e elucidagao
de tematicas variadas. Dado estas atividades esporadicas, e derivado a metodologia
utilizada pela KWL na sua atividade de consultoria junto dos seus clientes envolver a
realizacdo de formacdes, a entidade acolhedora também apresenta CAE Secundario
85591 — Formagao profissional e CAE 70220 — Outras atividades de consultoria para os

negdcios e a gestao.
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O portfolio da KWL, ilustrado graficamente infra através da Figura 1, ¢ uma
ferramenta eximia para analise da sua atividade de consultoria desde a sua constituicao.
Este portfolio conta, em 2020, entre projetos de transi¢des, manutengdes, implementagdes
e auditorias internas a Sistemas de Gestao, com pouco mais de 300 servicos de consultoria

a clientes Gnicos.

Do total de clientes que constituem o portfolio da entidade acolhedora, ilustrado na Figura
1, aproximadamente 62% tiveram servicos prestados relacionado com as normas NP EN
ISO9001:2008 e NP EN ISO 9001:2015, seguindo-se 11% dos seus clientes com servigos
prestados relacionados com a seguranca alimentar, nomeadamente nos referenciais ERS
3002, BRC Storage & Distribution Issue 3, BRC Food Versao 7, Codex Alimentarius,
FSSC 22000, Global G.A.P. Integrated Farm Assurance Versao 5.1, IFS Food 6.1, NP
EN ISO 22000:2005 e NP EN ISO 22000:2018. Igualmente com 11% de participagdo no
portfolio encontram-se clientes apoiados na obtenc¢ao de conformidade dos seus produtos
em relacdo as varias diretivas de Marcagao CE. Perfazendo, respetivamente, 9% e 4% do
portfolio da KWL encontram-se clientes com servigos prestados relacionados com as
normas NP EN ISO 14001:2004, NP EN ISO 14001:2012, NP EN ISO 14001:2015 e
OSHAS 18001:2007. Os restantes 3% do portfolio da KWL, identificados como “Outros”
na Figura 1, sdo constituidos por clientes com servigos prestados relacionados com
referenciais como FSC, EN 1090, EQUASS, IATF 16949:2016, IFS HPC, Modelo de
Respostas Sociais, NP 4413:2012, NP 4427, NP 4457:2007, NP 4469-1, NP EN ISO
16636, NP EN ISO/IEC 17025:2005, ISO 22301:2017, NP EN ISO 27001:2013, NP
4406:2014 e SA 8000.
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= Gestdo da Qualidade = Seguranga Alimentar = Marcagdo CE

Gestdo Ambiental Saude e Seguranga no Trabalho = Outros

Figura 1: Composi¢do do Portfolio da KWL - Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda. a data do presente relatorio

Tendo como base a experiéncia demonstrada pelo portfélio da KWL ¢ possivel concluir
que a sua atuagdo relativamente ao seu ambito ¢ ampla. Como tal, os seus clientes ndo se
restringem ao setor privado, estendendo-se ao setor publico e social, estando presentes
nos setores primario, secundario e terciario de atividade econdémica. Esta ampla
abrangéncia torna-se ainda mais substancial dado que estes clientes estdo localizados em
Portugal Continental e, esporadicamente, no Arquipélago dos Acgores. Os clientes da

KWL, sdo aproximadamente 95% pequenas, médias e microempresas.

2.2 Caracterizacio da Organizacao

Previamente a caracterizacdo da KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda. ¢
essencial uma introdu¢do do Grupo CH, o qual a KWL integra. A criagdo do Grupo CH
remonta a 1998, especificamente a organizacao Carvalho & Henriques — Consultores,
Lda. Nos oito anos seguintes a sua constituicao, esta pequena organiza¢ao desenvolveu-
se intensivamente, como resultado foram criadas neste periodo, como resultado da visao
estratégica dos proprietarios, cinco novas organizagoes, incluindo a KWL. Foi também
em 2006 que passou a ser adotada a designagao de Grupo CH a este conjunto de entidades.
Nos anos posteriores, até 2020, determinadas entidades pertencentes ao Grupo CH viram
a sua existéncia terminada devido a mudancas estratégicas do Grupo e do mercado. Por

outro lado, também neste periodo, o Grupo CH continuou a reconhecer oportunidades e
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a adaptar a sua estratégia empresarial as mesmas. Adotando, como tal, uma estratégia de
diversificacdo, resultando na sua expansdo para novos mercados através de novas
entidades'®. Esta expansdo teve como ambito nfio sé o territorio nacional, com a criagio
de escritorios em Lisboa e no Porto, como mais recentemente uma expansao
internacional. Através da exportacao de servicos e do estabelecimento de colaboragdes
com parceiros internacionais, a Marca Global, unidade de negocios da CH Business
Consulting, Lda., conjuntamente com o restante Grupo conseguiu com que o Grupo CH
marque atualmente presenca em 63 paises dos cinco continentes. O Grupo CH conta, na
atualidade, com 67 colaboradores distribuidos por seis organizacdes, sendo estas, a KWL
— Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda., a Monstros & CIA. — Solugdes de
Comunicacgao, S.A., a XL7 — Sistemas de Informagao para a Gestdo, Lda., a Biirocratik —
Design e Comunicagao, Unipessoal, Lda., a CH Academy — Gestdo de Capital Humano,
Lda. e a CH Business Consulting, S.A. com 8 areas de negdcio distintas, nomeadamente,
Acgdes Coletivas, Human Resources, Markets, Projects, Industry, Culture, Development

Projects e Marca Global.

Assembleia Geral de
Acionistas

Fiscal Unico

| Conselho de Administracio |

CEO

1 1 1 1
Unidade de Comissio de Comissio Conselho Superior

Controlo Interno Gestiio de Risco Executiva de Parteners

Senior Advisory
Board

| Servicos Partilhados |

I I I 1
L . . . ualidade e
Comunicacao Secretariado Financeiro Q o
Sustentabilidade
1 | | 1
Gestao de . Recursos Sistemas de
) Juridico ~
Projeto Humanos Informacdo
[ I I I I ]
CH CH Business Monstros & . o
KWL Academy Consulting CIA XL7 Biirocratik
1 1 | 1 1
Ago.es Culture Dev elgpmem Human
Coletivas Projects Resources
1 1 I 1
Marca .
Industr Markets Projects
Y Global )

Figura 2: Organigrama do Grupo CH (2020)
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O Grupo CH apresenta atualmente como modelo de governo de sociedade adotado o
modelo latino simples, dado os seus 6rgaos sociais serem a Assembleia Geral, o Conselho
de Administracio e o Fiscal Unico'®, como demonstrado supra, na Figura 2. Infra aos
orgdos sociais encontram-se o CEQO, auxiliado por uma série de unidades de apoio
estratégicas, e os Servigos Partilhados. Os Servicos Partilhados sdo constituidos por oito
departamentos distintos, o de Comunicagdo, o Financeiro, o Juridico, o de Gestdo de
Projetos, o de Recursos Humanos, o da Qualidade e Sustentabilidade e o de Sistemas de
Informagdo. Todos estes departamentos tém como objetivo a promogao da eficiéncia, a
geragdao de valor, a reducdo de custos e o melhoramento do servigo para os clientes
internos da organizacio'¢. Dada a sua natureza, os Servigos Partilhados sdo reconhecidos
como centros de custos'’. As diferentes organizagdes pertencentes ao Grupo CH
encontram-se no nivel hierdrquico seguinte. Estas, a excecdo da Biirocratik, que possui
independéncia juridica, sdo unidades de negocio que respondem a Administragao do
Grupo CH através dos respetivos Coordenadores Operacionais. O Coordenador
Operacional de cada unidade de negocio € responsavel pela sua Gestdo Interna. Isto &,
devera responder pela faturagdo alcancada e custos diretos incorridos, pela gestdo de
projetos, dos colaboradores e dos recursos alocados a unidade, sendo entdo considerados

centros de proveitos'®.

A origem da KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade, Lda. remonta a necessidade
identificada pela Administragao do Grupo CH, em 2006, de uma entidade de consultoria,
com atuacdo na Zona Centro de Portugal, especializada no apoio a implementacao e
certificagdo de Sistemas de Gestao da Qualidade e consequente manutencao dos mesmos.
Inicialmente focada no referencial NP EN ISO 9001:2008, a KWL desenvolveu-se desde
entdo, tendo acompanhado as diferentes atualizagdes normativas e ingressado na oferta
de consultoria noutros referenciais sempre que oportuno, tendo, consequentemente,
expandido a sua abrangéncia da Zona Centro para Portugal Continental. Também o seu
ambito se expandiu, oferecendo isoladamente ou em parceria com outras empresas do
Grupo CH, formacgdes certificadas pela Dire¢ao-Geral do Emprego e das Relagdes do
Trabalho (DGERT), e auditorias internas nos referenciais de atuacdo. A KWL conta,
atualmente, com 10 colaboradores externos e internos, todos pertencentes a bolsas de
auditores, nomeadamente da APCER e da TUV Rheinland Portugal. Destes
colaboradores, o minimo de experiéncia apresentado na area ¢ de 10 anos e,

conjuntamente, contam com mais de 90 auditorias de 3 parte.



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

A KWL tem como Missao “Prestar servigos de apoio aos sistemas de gestao e acrescentar
valor as organizacdes, pela competéncia e experiéncia no mercado”. Como tal a KWL
adotou utiliza¢do de um Sistema de Gestao da Qualidade e Ambiente certificado segundo
os referenciais NP EN ISO 9001:2015 e NP EN ISO 14001:2015 desde 2013, permitindo,
assim, assegurar a prestacdo de servicos de qualidade que satisfacam as necessidades e
expectativas dos clientes, enquanto, simultaneamente, garante que as melhores praticas
ambientais possiveis sdo realizadas. O comprometimento demonstrado através da
certificacao do seu Sistema de Gestao, do seu reconhecimento como entidade formadora
pela DGERT, e do reconhecimento pelo Instituto de Apoio as Pequenas e Médias
Empresas e a Inovacdo (IAPMEI) como uma entidade nacional de benchmarking,
demonstra perante os seus clientes e concorrentes, 0 seu compromisso com a Missao

estabelecida.

2.3 Definicao das Atividades a Desenvolver
2.3.1 Implementacio de Sistemas de Gestao

O ambito de atuagdo central da entidade acolhedora esta relacionado com a
prestagao de servigos de consultoria na area da Qualidade. A implementagao de Sistemas
de Gestao da Qualidade segundo a NP EN ISO 9001:2008 inicialmente ¢ NP EN ISO
9001:2015 atualmente, ¢ dos servigos prestados com mais ocorréncia na KWL.
Simultaneamente, segundo o relatorio da ISO mais recente, o nimero de certificados
emitidos pelas entidades certificadoras acreditadas pelo International Accreditation

Forum em Portugal, corresponde 82% a ISO 9001:2015".

Posto isto, o acompanhamento das atividades de consultoria relacionadas com a
implementa¢do de Sistemas de Gestdo da Qualidade através da participacdo ativa e
passiva foi um objetivo especifico a desenvolver ao longo do estagio curricular. A
acrescentar as atividades de consultoria junto dos clientes, o ambito das fungdes dos
consultores da KWL envolve atividades comerciais relacionadas com a angariacdo de
novos clientes, a reativa¢do de contacto com antigos clientes e a criagdo de propostas
comerciais. Como tal, também nas atividades comerciais foi definido o objetivo
especifico de apoio a elaboracdo e apresentacao de propostas comerciais relacionadas
com oportunidades identificadas junto de clientes, associa¢cdes empresariais ¢ Concursos

Publicos que resultassem em projetos futuros para a KWL.
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2.3.2 Objetivos e Indicadores para 2020

A subestimacdo de que os objetivos organizacionais sao presumidos como
conhecidos, 6bvios e dados é uma fal4cia®’. Pelo contrario, o que se entende regulamente
por objetivos ndo passam de boas intengdes, ndo existindo uma clara definigdo dos

mesmos>*2!

. A defini¢do dos objetivos organizacionais ¢ a sua revisao sistematica e
continua é um processo administrativo, com riscos envolvidos, que para obtencdo de
melhores resultados e compromisso de toda a organizagdo deve envolver contributos de
toda a organiza¢do®!. Os objetivos permitem a organizagdo articular a sua estrutura,
possibilitando um foco de atuacdo sobre os desafios existentes. Porém, para que tal seja

possivel de forma plena ¢ necesséario que os objetivos sejam S.M.A.R.T%,

Tendo este enquadramento em consideracdo, ¢ dado que o planeamento estratégico,
analise e interpretacao de informacao operacional, bem como a avaliagdo da performance
das organizagdes passaram a fazer parte da esfera de atuacio do controller recentemente®,
definiu-se como objetivo especifico, ao longo do primeiro bimestre de 2020, o apoio a
analise dos indicadores de 2019 e a definicao dos objetivos para 2020 tendo em conta a
performance passada, a informacdo operacional da organizacdo e a sua estratégia

organizacional no curto prazo.

2.3.3 Manuten¢ao de Sistemas de Gestiao

A manuten¢ao do Sistema de Gestao da Qualidade ¢ definida como ““a aplicagao
de conceitos de gestdo a aspetos do processo da Gestdo da Qualidade com o objetivo de
manter este processo num estado perfeitamente definido, salvaguardar que os membros
da organizagdo estdo altamente envolvidos na filosofia da qualidade, e manter controlo
de todos os aspetos relacionados com a qualidade™?*. O Sistema de Gestdo da Qualidade
deve ter integrado em si processos de manutengdo como as auditorias internas ou

2425 que consoante os seus resultados levario a necessidade de tomada de

externas
medidas corretivas?®>. Como resultado, o Sistema de Gestdo da Qualidade melhorara
continuamente, mantendo-se otimizado, em conformidade com as exigéncias normativas

atuais e permitindo a organizacao obter melhorias na sua performance.

A entidade acolhedora, para 1a da implementagdo de Sistemas de Gestdo, presta
servicos de manuten¢ao de Sistemas de Gestao, procedendo para tal a analise critica dos
mesmos e correspondente definicdo de medidas de melhoramento e otimizagdo, de modo

a que os Sistemas de Gestdo permanecam em conformidade com as exigéncias

11



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

organizacionais € normas aplicaveis. O acompanhamento da manuten¢ao do Sistema de
Gestao de um ou mais clientes durante o periodo de estagio na entidade acolhedora foi
um objetivo especifico estabelecido inicialmente. Este acompanhamento, junto de um
consultor sénior, qualificado e com experiéncia seria realizado em clientes com o Sistema

de Gestao da Qualidade certificado pela NP EN ISO 9001:2015.

2.3.4 Dindmica Comercial

Os eventos proporcionam as organizacdes oportunidades unicas para desenvolver
fins internos a organizagdo, como o aumento da motivagdo dos colaboradores e
aprimoramento da cultura organizacional, e fins externos a organizagao, como networking
Business-To-Business (B2B) e Business-To-Consumer (B2C), e a¢des de branding.
Devido a estratégia comercial adotada pela KWL para 2020, e de modo a melhorar o seu
contacto com clientes e promogao dos seus servicos, considerou-se a utilizacao de agdes
de formacao e eventos uma metodologia com relevante importancia para implementagao

ao longo do ano.

Apesar da entidade acolhedora possuir experiéncia na realizagdo de acdes de formacao
apos diagnoéstico por parte dos consultores aquando da manuten¢do ou implementagdo
dos Sistemas de Gestao, a experiéncia na criagdo de eventos e a¢des de formacao abertos
ao publico ¢ pouco existente. Com tal, o apoio a criacdo dos mesmos foi um objetivo
especifico que se pretendeu desenvolver ao longo do estdgio curricular sempre que

fossem identificadas oportunidades relevantes.
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3 RESULTADOS

3.1 Implementacio de Sistemas de Gestao

3.1.1 Propostas Comerciais

A NP EN ISO 9001:2015 refere que “a organizagao deve estabelecer,
implementar, manter e melhorar de forma continua um Sistema de Gestao da Qualidade,
incluindo os processos necessarios € as suas interagdes, de acordo com os requisitos da
Norma™?®, Isto ¢, a organizagio deve determinar e gerir os processos necessarios que lhe
permitam, continuamente, fornecer produtos e servigos que satisfagcam as necessidades e
expetativas dos clientes, e consequentemente, o alcance dos resultados pretendidos®>%S,
A consisténcia no alcance dos resultados esperados de forma eficaz apenas ¢ possivel

quando as atividades sdo compreendidas e geridas como processos inter-relacionados

integrados num sistema coerente, isto €, através da abordagem por processos.

A abordagem por processos num SGQ permite “a compreensdo e cumprimento
consistente dos requisitos aplicaveis, a consideracdo dos processos em termos de valor
acrescentado, a obten¢do de um desempenho eficaz dos processos e a melhoria dos
processos com base na avaliacdo de dados e de informagdo™?°. Tal abordagem, porém, e
de modo a ser eficaz e eficiente, ndo deve ser restrita a fase de planeamento e
implementa¢do do SGQ. A atencdo continua a abordagem por processos deve resultar na

manuten¢do do SGQ e na melhoria continua do mesmo.

A Norma?® ¢ clara nas exigéncias relacionadas com a determinagio e aplicabilidade dos
processos necessarios ao SGQ através da abordagem por processos. Sucintamente, € com
base nos requisitos normativos 4.4.1. e 4.4.2. da Norma?®, qualquer processo necessita de
ter como determinadas as suas entradas e as saidas esperadas, isto ¢, os fatores que ativam
0 processo e os resultados que se esperam do mesmo, respetivamente. Os processos
devem estar definidos de forma logica, permitindo interacao entre os mesmos; os critérios
e métodos de monitorizacao, medi¢ao e indicadores de desempenho necessarios para
assegurar a operacionalizacgdo e controlo eficazes dos processos devem ser determinados
e aplicados; os recursos necessarios para cada processo devem ser determinados e
assegurados; cada processo deve ter atribuidas figuras responsaveis; os processos devem
permitir o tratamento dos riscos e oportunidades que influenciem a eficacia e o
desempenho do SGQ); a avaliacdao dos processos deve assegurar que os mesmos permitam

continuamente atingir os resultados pretendidos; e a informa¢ao documentada que suporte
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a operacionalizacdo e que permita demonstrar a implementagao dos processos de acordo

com o planeado deve ser mantida e retida®>%$,

A KWL possui quatro processos, dois relacionados com o controlo, monitorizagao
e melhoria continua do SGQA e a Gestao de Recursos, e dois relacionados com os
servicos que oferece como consultora, isto €, a prestacdo de servigos de consultoria e
auditoria, e a prestacdo de servicos de formagao. Dado o enquadramento deste subcapitulo
apenas se destacara, por agora, o processo relacionado com a prestacao de servigos de

consultoria e auditoria.

O processo “Sistemas de Gestdo” tem como objetivo a prestacdo de servigos de
consultoria e auditoria no &mbito dos Sistemas de Gestao. O processo tem como entradas
a solicitacdo de servigos e a identificacdo de oportunidades de negocio, e tem como saidas
a criagao de ferramentas de apoio a implementagdo, projetos concluidos e clientes
satisfeitos. Constituindo este processo encontram-se dez procedimentos, dos quais apenas
quatro serdo analisados sucintamente devido a sua relevancia para as atividades
desenvolvidas neste subcapitulo. Este processo ¢ iniciado pela identificagdo de
oportunidades de negocio por parte da KWL ou do Grupo CH, através da Administracao,
Coordenadora Operacional, Consultores e outras entidades do Grupo CH, através de
crosseling, ou por clientes e potenciais clientes através dos meios disponiveis para
contacto com a entidade acolhedora. Posto isto, ¢ crucial os responsaveis internos
manterem-se atualizados em relagdo a concursos publicos, legislacao emitida, alteragdes
de referenciais normativos, novos referenciais normativos ¢ contactos externos. Este
procedimento, apo6s analise de viabilidade em relacdo aos requisitos exigidos, recursos
disponiveis e exequibilidade financeira, finda com a tomada de decisdo por parte da
Coordenadora Operacional em conjunto com a Administragao e equipa de consultores,
no prosseguimento para a elaboracdo e apresentacdo da proposta. A integracao dos
colaboradores na tomada de decisdo ¢ uma constate presente na KWL que permite aos
superiores hierarquicos tomar decisdes de forma segura e sustentada, pois os
colaboradores que estdo envolvidos na identificagdo das oportunidades e que poderao
estar envolvidos na equipa de projeto tém a oportunidade de fornecer a sua opinido®’. O
envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo ndo ¢ restrito a teméatica de novos
projetos. A KWL fomenta, na sua cultura organizacional, a discussdo, espirito critico e
opinido a cerca dos mais variados assuntos que afetem a organizacdo. Esta pratica ¢

comum em organizacdes com Sistemas de Gestdo da Qualidade implementados,
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reconhecendo-se aumentos na performance organizacional e na produtividade dos
colaboradores envolvidos?’?®. Nao obstante, apesar de comum em organiza¢des com
SGQ implementado, ndo ¢ verificada uma correlacdo entre a certificagdo do mesmo
segundo a ISO 9001 e o envolvimento dos colaboradores na tomada de decisdo®’. O
procedimento seguinte ¢ a elaboragdo das propostas comerciais tendo como base, ¢
sempre que assim seja possivel, documentos histéricos de propostas comerciais. Caso
contrario, ¢ como definido no processo, deverdo ser feitas adaptagdes consoante as
exigéncias dos clientes ou potenciais clientes. Qualquer alteracao da proposta comercial
origina uma versao que pode ser acompanhada na plataforma de propostas comerciais
inerente ao Grupo CH. O procedimento finda com a verifica¢do final e aprovacdo pela

Coordenadora Operacional, apresentando-se, de seguida a mesma ao cliente.

Durante o estagio curricular na KWL foi facultado apoio a formalizagdo de nove
propostas comerciais, tendo sido apresentadas apenas 78% das mesmas. E destas, apenas
43% resultaram em adjudicacdes de prestacdes de servicos. Independentemente da sua
apresentacao aos clientes, da totalidade das propostas formalizadas, 56% tiveram a sua
origem em oportunidades identificadas pela Administragdo do Grupo CH, Coordenador
Operacional da KWL ou Consultores. Porém, a apresentagdo de 40% das propostas com
origem em oportunidades identificadas, ndo ocorreu, e das propostas apresentadas a taxa
de adjudicacao foi nula. Das restantes propostas formalizadas, trés tiveram a sua origem
na solicitacdo de prestacao de servicos por clientes, tendo neste caso existido uma taxa de
apresentacdo das propostas e adjudicagdo de 100%. Apenas uma proposta, ndo
adjudicada, teve como origem o convite direto realizado por uma Associagdo Empresarial
a KWL. De seguida ir-se-4 analisar e discutir sucintamente as propostas comerciais
realizadas segundo a sua origem, os desafios encontrados durante a sua formalizagao,

bem como a resposta aos mesmos, e os resultados relevantes obtidos.

A primeira proposta comercial, e unica que teve como origem em convite, foi
realizada no ambito das fases seis a nove de um projeto financiado pelo Fundo Europeu
de Desenvolvimento Regional promovido por uma Associacdo Empresarial da Zona
Centro a KWL e a mais duas consultoras da regido. O concurso em causa envolvia trés
projetos distintos e independentes constituidos pela implementacdo de Sistemas de
Gestdo da Qualidade segundo a NP EN ISO 9001:2015 em trés organizacdes, a
implementagdo do Sistema de Gestao da Saude e Seguranga no Trabalho segundo a NP

EN ISO 45001:2018 em uma organizagdo e a implementagdo de Sistemas de Gestao da
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Qualidade segundo a NP EN ISO 14001:2015 em duas organizagdes. Segundo o processo
definido para elaboracdo das propostas comerciais, estas deviam ser elaboradas segundo
propostas realizadas anteriormente. Devido a inexperiéncia recente que a KWL
apresentava na elaboragdo de propostas comerciais no ambito de Concursos Publicos foi
necessario seguir a estrutura de uma candidatura do mesmo ambito realizada no passado
que se encontrava desatualizada, tendo-se atualizado a mesma ao longo da sua elaboragao.
A proposta comercial apresentada foi a concurso aos trés projetos do convite dentro do
prazo estipulado, tendo-se obtido os resultados dezoito dias apds apresentacdo a
Associagdo Empresarial. Os critérios de adjudicag@o correspondiam 25% ao prazo de
execucao dos servigos, 35% a qualidade técnica da proposta e 40% ao preco apresentado.

A KWL ficou na segunda posi¢ao em todos os projetos a que foi a concurso.

Retrospetivamente foram reconhecidas dificuldades relativamente a interpretacao do
caderno de encargos relativo ao convite realizado pela Associacdo Empresarial e a
elaboracdo da proposta. No que corresponde a interpretacdo do caderno de encargos, ndo
eram referidas quaisquer carateristicas criticas relacionadas com as organizagdes, como
os setores de atividade e a dimensdao das organizagdes, resultando em obstaculos no
estabelecimento das metodologias propostas, planeamento da proposta de trabalho,
definicdo da equipa de consultores com as valéncias adequadas e, consequentemente,
elaboracdo do orcamento da proposta. Outra dificuldade relativa a interpretacdo do
caderno de encargos prendeu-se com exigéncias metodoldgicas obrigatorias relacionadas
com o “Lote 3 - Implementagdo do Sistema de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho
—ISO 45001:2018”, nomeadamente o “Definicdo do Plano de A¢do com plano de horas
de consultoria previsto”, a “Implementagdo de melhorias, através de Planos de A¢ao”, a
“Medicao de indicadores e avaliagao de resultados”, a “Auditoria Interna do Sistema de
Gestao de Saude e Seguranga no Trabalho (SGSST) implementado” ¢ o “Apoio na
realizacdo de auditoria de certificagdo por uma entidade externa”. Segundo a literatura?’,
a metodologia a utilizar para a implementacao de um SGSST segue uma outra sequéncia
que incorpora fases nao referidas ou exigidas no caderno de encargos. Uma das fases nao
referidas no caderno de encargos, mas reconhecida como relevante®’, ¢ o “Levantamento
da Situagdo Inicial”, que compreende uma breve analise das atividades desenvolvidas,
dos perigos e riscos mais evidentes, bem como de materiais e equipamentos relevantes a
Satde e Seguranca no Trabalho. Consequentemente, na segunda fase da implementagao,

intitulada na literatura® por “Sensibilizagio da Gestio” poder-se-4 salientar as
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circunstancias da organizagdo a Gestao de forma fundamentada. A metodologia proposta
no caderno de encargos é mediocre em relagio a proposta na literatura® e a sugerida pela
KWL na proposta apresentada. Estas ultimas, semelhantes entre si, sugerem a integracao
de duas atividades ndo identificadas pelo caderno de encargos a priori das atividades ai
identificadas. Tais atividades sdo, inicialmente, uma avaliacdo inicial das atividades,
perigos e riscos com maior relevancia para a Saude e Seguranca no Trabalho e a
realizacdo de uma agdo de formagdo que englobe as temdticas da Gestdo da Satde e
Seguranca no Trabalho, processos e procedimentos do SGSST, e a sua implementacgdo e
que tem como publico-alvo a Gestdo de Topo e Responsdveis por Processos na
organizagdo. Como tal, através da proposta comercial, tais atividades foram acrescentadas
a priori das definidas no caderno de encargos. Tal desfasamento metodolégico deveria
criar uma oportunidade 8 KWL para mostrar a sua posi¢ao inovadora na metodologia
sugerida, porém, ao contrario do esperado, ocorreu uma penalizagdo num subcritério

relacionado com a qualidade da proposta.

Relativamente as dificuldades com a elaboragdo da proposta, as mesmas prenderam-se
com a inexisténcia de formularios e propostas passadas atualizadas para a formatagao da
proposta comercial, nomeadamente tabelas com informac¢ao dos Curriculum Vitae,
fluxogramas metodoldgicos, cronogramas temporais € historico empresarial organizado
que comprove experiéncia da KWL. A NP EN ISO 9001:2015 exige que “a organizagdo
deve determinar e selecionar oportunidades de melhoria e implementar quaisquer agdes
necessarias para satisfazer os requisitos dos clientes e aumentar a satisfagio do cliente™?,
devendo estas oportunidades incluir a melhoria do desempenho e da eficacia do Sistema
de Gestdo?*?°. Como tal, e de modo a que a resposta a futuros Concursos Publicos ocorre-

se com uma eficacia substancialmente superior, foram tomadas ag¢des corretivas para

padronizar o procedimento referente a elaboragao da proposta.

A padronizacao de processos ¢ definida como o estabelecimento de um niimero limitado
de solucdes para problemas atuais e futuros, com a intencdo e expectativa que estas sejam

30,31 Como

aplicadas repetidamente e continuamente durante um intervalo de tempo
resultado da padronizacdo sao melhoradas a capacidade de resposta a mudancgas
regulamentares, a intercambialidade técnica e a prontiddo, e sdo aumentadas a confianga
do cliente e da performance do processo’!. Tais beneficios, nomeadamente no mbito da
intercambialidade técnica, prontidao e da performance do processo, verificaram-se na

elaboragdo das propostas comerciais subsequentemente.

17



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

Apesar de procedimentos e processo serem conceitos distintos foi identificado que através
da padronizagdo do procedimento referente a elaboragdo da proposta, este permitiria o
melhoramento da performance do mesmo, tendo-se como principais objetivos um
procedimento com melhor qualidade, menos moroso e adaptavel a qualquer proposta

comercial.

A metodologia referida pelos autores propde, inicialmente, a definicdo do processo em
causa, o qual passa pela identificacdo das atividades necesséarias para o alcance dos
objetivos do mesmo?®!. A definicdo de um processo prototipo com os objetivos
semelhantes ao definido anteriormente é, de seguida, proposto’!. A metodologia finda
com a integracdo das diferentes atividades identificadas inicialmente no processo
protétipo, salvaguardando o objetivo do processo inicialmente definido®!. A metodologia
utilizada para a padronizac¢ao do procedimento seguiu vagamente a proposta apresentada
por B. Miinstermann e T. Weitzel (2008)°! para a padronizacdo de processos. Nas
atividades desenvolvidas na KWL para padronizagio do procedimento em causa,
identificaram-se, inicialmente, as diferentes variantes do mesmo. Isto €, os tipos de
propostas comerciais que € possivel ter que se realizar consoante a natureza do concurso
ou pedido comercial e o ambito do referencial normativo associado. Seguidamente
realizou-se a sumarizagdo das variantes identificadas num procedimento prototipo. A
atividade de padronizagdo findou com a homogeneizagdo do procedimento prototipo de
forma a poder ser aplicado independentemente da natureza e ambito da proposta
comercial a realizar. Nesta fase desenvolveram-se uma séria de atividades de
padronizagdo como a elaboragdo de tabelas-resumo com a informag¢ao dos Curriculum
Vitae dos colaboradores da KWL e elaboragdo, otimizacdo e padronizagdo de
fluxogramas metodologicos, bem como cronogramas temporais relacionados com a
aplicacdo metodologica para os referenciais normativos com maior atuacao por parte da
KWL. Também nesta fase atualizou-se e otimizou-se um quadro-resumo que demonstra
e comprova a experiéncia empresarial da KWL. Como resultado da padronizacido do
procedimento relacionado com a elaboragdo de propostas comerciais passou a ser
possivel a resposta com maior prontidao e de forma estruturada e padronizada a maioria

dos concursos ou pedidos de proposta comercial que a KWL recebe.

Das cinco oportunidades identificadas, todas correspondem a Concursos Publicos.

Destas, trés foram identificadas pela Administracao do Grupo CH e as restantes por
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colaboradores da KWL, resultando em duas entregas de propostas € uma entrega de

proposta, respetivamente.

Uma das oportunidades identificadas pela Administracdo do Grupo CH ao qual a KWL
respondeu tinha como objetivo a prestagdo de servigos de consultoria relativa a
implementagdo da NP EN ISO 15189:2015 e apoio a manutencao do Sistema de Gestao
implementado nos quatro anos seguintes. Devido a inexisténcia de experiéncia passada
no ambito do concurso em causa, a padroniza¢do do procedimento relacionado com o
realizado anteriormente foi crucial para reduzir o tempo de preparacao da proposta. Como
tal, foi apenas necessario o preenchimento das diferentes tabelas, fluxogramas, e
elementos que componham a proposta comercial. A proposta em causa foi apresentada a
concurso, constituido por outras cinco empresas de consultoria, dentro do prazo
estipulado. Relativamente ao referencial normativo em causa, a KWL nao apresentava
qualquer experiéncia, porém, devido ao critério de adjudicagdo do Concurso Publico
assentar apenas no valor da proposta apresentada, foi decidido prosseguir com a
subcontratacdo, se adjudicado, de uma equipa de consultores e auditores externos
experientes no referencial normativo. Porém, o resultado do Concurso nao foi favoravel

a KWL, tendo a mesma ficado listada em 2° lugar quanto ao critério de adjudicacao.

Uma outra oportunidade identificada pela Administragdo do Grupo CH, que resultou na
apresentacdo de proposta comercial, tinha como admbito a prestacdo de servigos de
consultoria num Municipio. O Municipio em causa, com o seu Sistema de Gestdo da
Qualidade certificado segundo a NP EN ISO 9001:2015 nalgumas das suas unidades,
pretendia a integracdo da NP EN ISO 9001:2015 nas restantes unidades do Municipio, e
a implementa¢do, integracdo e certificagdo das NP EN ISO 14001:2015, NP EN ISO
45001:2018, NP 4552 ¢ NP EN ISO 37120:2018 no Sistema de Gestdo existente. A
elevada experiéncia da KWL nos referenciais normativos em causa tornou aliciante a
oportunidade identificada, tendo-se recorrido a consultores parceiros do Grupo CH para
a formalizacdo de uma equipa competente nas areas da Qualidade, Ambiente e Saude e
Seguranga no Trabalho, Gestdo da Conciliagdo e Desenvolvimento Sustentavel e
Comunidades. O unico critério de adjudicagdo do Concurso Publico era o prego. O
resultado do concurso em causa foi desfavoravel para a KWL, tendo-se ficado em

penultimo.

A tUnica oportunidade identificada pela Administragdo Grupo CH que ndo resultou na

apresentacao da proposta tinha como ambito a prestacao de servigos de consultoria para
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implementagdao da NP EN ISO 9001:2015 numa Instituicao Publica, com uma duragao de
dois anos. O Concurso Publico, para 14 da implementacdo do Sistema de Gestdo da
Qualidade, exigia formagdo continua das Equipas da Qualidade com objetivo de
independéncia a futuras necessidades de consultoria, apoio a realizagdo da Auditoria
Interna e apoio a realizacao da Auditoria Externa. Devido aos critérios de adjudicacao,
estes assentarem em 70% na capacidade técnica dos colaboradores e 30% no valor
proposto or¢cado. Como tal, a KWL, com colaboradores com mais de quinze anos de
experiéncia poderiam possuir uma vantagem competitiva. A elaboragdo da proposta
comercial foi abruptamente parada devido ao Concurso Publico em causa ter sido
cancelado dez dias apds a sua publicacdo em Didrio da Republica, resultando na ndo

apresentacao da proposta pronta.

Foram identificadas duas oportunidades pelos colaboradores da KWL. Uma
resultou na apresentacao de uma proposta em parceria com uma Associagdo Empresarial
do Norte, e com o apoio da unidade de negécio “Acdes Coletivas” da CH Business
Consulting. Esta teve como ambito uma candidatura a um Sistema de Apoio a Agdes
Coletivas (SIAC). Esta candidatura, constituida por cinco atividades distintas, porém
relacionadas, proponha o desenvolvimento de uma plataforma que dote as PME de
informagdo, conhecimento e ferramentas que permitam eficazmente o cumprimento dos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel definidos pela Assembleia Geral das Nagdes
Unidas e o Plano Nacional da Energia e Clima 2030. A estrutura da proposta em causa
nao seguiu a padronizagdo realizada ao procedimento relacionado com a elaboragao das
propostas comerciais, pois as exigéncias do Concurso Publico ndo se aplicavam ao
mesmo. Subsequentemente, ndo se procedeu a otimizagdo do procedimento de modo a
incluir o tipo de Concurso Publico em causa dado a sua complexidade e a especializagao
da unidade de negocio “Ag¢des Coletivas”, da CH Business Consulting, na resposta a tais
Concursos Publicos. Apesar da proposta ter sido apresentada em abril, dada a
complexidade do Concurso Publico e o nimero de propostas a concurso, o resultado,

desfavoravel, da mesma apenas foi publicado em janeiro de 2021.

Relativamente a outra oportunidade identificada pelos colaboradores da KWL, esta era
do ambito da cultura ambiental e Estratégia Nacional de Educacdo Ambiental 2020. Este
projeto teria como objetivo a integragdo, no website da KWL, uma seccao relacionada
com a sustentabilidade, onde fosse possivel as organizacdes, gratuitamente, realizarem

um diagnoéstico da sua situagdo ambiental, bem como analisar e utilizar material didatico
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que otimizasse a sua situagao. No entanto, apds avaliagao da viabilidade da oportunidade
pela Administragdo e Coordenadora Operacional foi entendido que a mesma seria
inviavel financeiramente dados os elevados custos que seriam incorridos e o retorno do

investimento dibio. Como tal, a proposta comercial ndo foi elaborada nem apresentada.

Em relagdo as propostas comerciais que tiveram como origem pedidos de clientes,
estas possuiam uma estrutura mais rudimentar, sendo, porém, constituidas por uma breve
apresentacdo da KWL, a descri¢do do projeto, as metodologias a utilizar, a memoria
descritiva, a identificagdao da equipa de projeto e o valor orcado. As propostas realizadas
neste ambito tiveram como objetivo a implementagao dos referenciais IFS HPC, NP EN
ISO 16636 e ISO 22301:2017 em trés organizagdes distintas. A apresentacdo das
propostas comerciais resultou na sua posterior adjudicagdo, concretizacdo de todos os

projetos e sucesso na certificacao dos clientes segundo os respetivos referenciais.

3.1.2 Acompanhamento da Implementacio de Sistemas de Gestiao

Tendo como prossuposto que 82% dos certificados emitidos por entidades
certificadoras acreditadas pelo International Accreditation Forum em Portugal sao
referentes a ISO 9001:2015', que o histérico da KWL é composto 62% por prestagdo de
servicos de consultoria relacionados com a NP EN ISO 9001:2008 ou NP EN ISO
9001:2015 e que a NP EN ISO 9001:2015 se encontra intrinsecamente relacionada com
o melhoramento do desempenho global das organizagdes e da qualidade dos produtos e

10,11,26

servicos oferecidos , entendeu-se como pertinente o acompanhamento das

atividades relacionadas com a Implementacao de Sistemas de Gestdo da Qualidade.

Todavia, o objetivo especifico estabelecido inicialmente nao foi alcangado, pois nao foi
possivel a acompanhar qualquer implementacao de Sistemas de Gestao da Qualidade,
nem de forma passiva, nem de forma ativa. Tal impossibilidade deveu-se a inexisténcia
inicial de projetos de implementagdo da NP EN ISO 9001:2015 na carteira da KWL e ao
adiamento e cancelamento de projetos que seriam iniciados a partir do 2° bimestre do ano
devido ao SARS-CoV-2. Nao obstante, e dadas as oportunidades existentes, foi realizado
o acompanhamento da implementagdo da NP EN ISO 14001:2015 e do Regulamento

Geral Sobre a Protecdo de Dados (RGPD) em duas organizagdes distintas.

A implementac¢do de Sistemas de Gestdo, como servigo de consultoria prestado,
enquadra-se, no SGQA da KWL, no processo “Sistemas de Gestdo”, referido

anteriormente. Apos a decisao de adjudicagdo do projeto por parte do cliente e aceitagao
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do termo de adjudicag¢dao, a KWL, através da Coordenador Operacional, com base nos
outputs do processo de Gestao de Recursos, nomeia os Consultores adequados ao projeto.
Conjuntamente, a Coordenadora Operacional e os Consultores alocados ao projeto
formulam um planeamento semanal, que ¢ acompanhado e se necessario retificado
semanalmente e mensalmente em reunides internas. O procedimento seguinte encontra-
se relacionado com a execug¢do do projeto, em que os Consultores realizam a prestacao
de servigos de consultoria junto dos clientes, elaborando, apds cada visita aos mesmos,
um ponto de situagdo. O Consultor fica responsavel de realizar os registos que considere
necessarios para justificacao mensal do desenvolvimento do projeto. No procedimento de
execuc¢do, relacionado com a auditoria ao trabalho desenvolvido, o auditor interno
estipulado pela KWL ¢ interveniente apenas quando definido nos termos adjudicados. O
procedimento relacionado com a faturagdo iniciar-se-a consoante 0s termos presentes no
termo de adjudicacao, porém, a sua responsabilidade ¢ da Coordenadora Operacional e
dos Consultores envolvidos. O processo que define a prestacao de servigos de consultoria
e auditoria de Sistemas de Gestdo finda com os procedimentos relacionados com a
avaliacdo da satisfagdo dos clientes e reunides de acompanhamento. Estas reunides sao
dependentes do termo de adjudicagdo e permitem a KWL auferir a eficacia dos servigos
prestados junto do cliente. Estas praticas sdo essenciais a KWL, dado que tais informagdes

fazem parte dos inputs ao processo relacionado com a Gestdo da Melhoria do SGQA.

No que refere ao acompanhamento da implementagao da NP EN ISO 14001:2015,
esta ocorreu numa organizagdo, localizada no concelho de Agueda, especializada na
produgdo, através de injecdo, de embalagens de produtos alimentares e subsequente
comercializacdo B2B. O servico de consultoria em causa, com duragdo prevista de oitenta
e oito horas, teve como origem o contacto direto realizado a uma Associagao Empresarial
local em virtude de um projeto conjunto de formagao-acao enquadrado no Sistema de
Incentivos as PME cofinanciado pelo Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional. A
organizag¢do, constituida por doze colaboradores, possui uma gestao familiar, dado que a
Administracdo da mesma ¢ constituida apenas por membros da mesma familia®. Como
tal, seria de esperar a presenca de atritos e dificuldades relacionados com o tipo de
organizag¢do em causa, algo que ndo se verificou®”!%!5, A organizagdo apresentava um
Sistema de Gestdo da Qualidade implementado e certificado segundo a NP EN ISO

9001:2015, e tinha como objetivo a integragdo dos requisitos normativos da NP EN ISO
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14001:2015 no mesmo, resultando num SGQA certificado pelas NP EN ISO 9001:2015
e NP EN ISO 14001:2015.

O desenvolvimento de Sistemas de Gestao relacionados com areas como a Qualidade,
Ambiente, Satde e Seguranga no Trabalho, entre outras, tem sido cada vez mais
recorrente dada a panoplia de referenciais atualmente existentes e que sao desenvolvidos
anualmente. Adicionalmente a implementacao individual de Sistemas de Gestao distintos
sem integragdo pode levar a maiores custos e probabilidade de falhas, burocracia
desnecessaria, menor alinhamento dos objetivos organizacionais e fragmentacdo de
responsabilidades por vérios Gestores de Sistemas e colaboradores. Como tal, o
desenvolvimento e integracao destes diferentes Sistemas de Gestdo num so, Unico, torna-

se uma necessidade® identificada pela Administragdo da organizagio.

A NP ENISO 14001:2015 preparada pela Comissao Técnica de Normalizagao CT
150 “Gestao Ambiental” em 2015, e com adogao obrigatdria a partir de marco de 2016,
substituiu a NP EN ISO 14001:2012. Esta atualizacdo normativa responde as exigéncias
estatutarias, regulamentares e organizacionais que se tém vindo fazer sentido na ultima
década em relagdo a protegdao do meio ambiente, desenvolvimento sustentdvel e gestao

ambiental*34,

No entanto, as motivagdes que levam a implementagdo e certificacdo de Sistemas de
Gestao Ambiental ndo se prendem apenas por exigéncias estatutdrias ou regulamentares.
Alias, as organizagdes, especificamente as portuguesas, consideram como motivos de
maior relevancia, antes das exigéncias legais, a prevencao de riscos ambientais, a protecao
do meio ambiente e 0 melhoramento da imagem da organizagio perante os stakeholders™.
Por outro lado, a implementagdo de Sistemas de Gestdo Ambiental nem sempre resulta
na sua certificacdo devido ao investimento avultado, falta de apoios humanos e
financeiros e as organizagdes considerarem que a certificagdo ¢ uma forma de
marketing®®. No caso concreto da organizacdo acompanhada as motivacdes a
implementa¢do do Sistema de Gestdo Ambiental (SGA) segundo a NP EN ISO
14001:2015 residiam na prevengdo de acidentes ambientais, na protecdo do meio
ambiente ¢ no melhoramento da imagem da organizacdo, indo ao encontro com o

identificado pela APCER>* e por Santos et al. (2015)%.

Através das reunides realizadas com a responsavel do Departamento da Qualidade

e a Administragao foi possivel identificar que a falta de recursos financeiros € humanos,
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apesar de proeminente, ndo era critica ao desempenho da organizagdo, e que a falta
conhecimentos de Gestdo e os conflitos familiares que seriam de esperar de uma PME
com gestdo familiar ndo se encontravam presentes>®. Pelo contrario, a responsavel do
Departamento da Qualidade e a Administragdo, autonomamente, motivados
intrinsecamente e previamente as atividades de consultoria prestadas pela KWL,
apresentavam implementadas medidas relacionadas com a gestdo ambiental e o
desenvolvimento sustentavel. Tais medidas, apesar de corretas e demonstrarem interesse
por parte dos intervenientes poderiam nao levar a maximizagao dos beneficios que advém
de uma abordagem sistematica®>**. Estes beneficios, identificados pela APCER e Santos
et al. (2015)*°, bem como pela Administragio, como motivadores a certificacio do SGA
possuem um alcance facilitado através da abordagem por processos ao invés da
implementa¢dao de medidas isoladas. Como tal, os beneficios como a prote¢ao do meio
ambiente, preven¢ao dos impactos ambientais adversos, melhoramento da imagem da
organiza¢do, cumprimento de obrigacdes de conformidade, melhoramento do
desempenho ambiental da organizagdo, o aumento do controlo sobre o ciclo de vida dos
produtos e uma posi¢do da organiza¢ao no mercado mais sélida possuem um alcance mais

facilitado®*3>.

A KWL, independentemente do projeto a ser implementado, e em conformidade com as
normas ISO, utiliza o ciclo PDCA. O ciclo PDCA fornece uma ferramenta de gestao que
permite o controlo e melhoramento continuo de produtos, servicos e processos’. Através
do ciclo PDCA procura-se encontrar um equilibrio entre os resultados que se pretendem
obter das agdes tomadas para solucionar necessidades e o planeamento e estudo cuidado
prévio a tomada de ag¢do. As quatro fases que compoem o ciclo PDCA sdo, planear (P -
Plan), executar (D — Do), verificar (C — Check) e atuar (A — Act) que se relacionam com
a estrutura de alto nivel das normas ISO, e conjuntamente definem o ambito do Sistema
de Gestdo Ambiental da NP EN ISO 14001:2015, e subsequentemente resulta nos
resultados pretendidos do SGA.

A primeira fase, planear, relacionada com o ponto da estrutura de alto nivel denominado
por “planeamento”, ¢ composta pela definicdo de um problema e posterior definicao das
hipdteses relativamente as causas e solugdes. Também nesta fase os objetivos que se
pretendem atingir com as agdes a executar e os fatores relacionados com o planeamento
(quem, o qué, onde e quando) sdao definidos. Como tal, na primeira fase, a KWL com o

apoio da responsavel do Departamento da Qualidade e a Administragdo da organizagao
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cliente, formulou um plano de acdes. Este plano de agdes, para 14 da identificacdo e
descricao de cada agdo a implementar continha elementos como prazos, responsaveis e
objetivos de cada a¢do, que conjuntamente asseguravam o melhoramento do desempenho

ambiental da organiza¢io®*%.

Para que o plano de agdes fosse ao encontro das
necessidades de mudanca da organizagao de forma fundamentada foi realizada uma visita
as instalacdes da organizagdo e verificou-se o SGQ implementado. A andlise dos
processos e procedimentos existente, das obrigagdes legais aplicaveis a organizagdo, do
mapa de gestdo de residuos, das fichas de segurang¢a dos produtos quimicos, da matriz de
aspetos e impactos ambientais, da resposta a emergéncias, da matriz de gestdo ambiental,
da politica da qualidade, da analise SWOT as partes interessadas, dos critérios na seleg¢do

de fornecedores, entre outros, resultou na definicdo de uma série de agdes a ser

implementadas pela organizagdo no primeiro trimestre do ano.

Na segunda fase, intitulada ‘“executar”, as acOes anteriormente planeadas sdo
implementadas de acordo com os objetivos a si associados. Esta fase, da responsabilidade
da organizacao, teve continuo apoio por parte da KWL, nomeadamente quanto a possiveis
davidas na implementacao das agdes definidas. De modo a que esta fase ocorra de forma
plena, e em conformidade com a sec¢ao “suporte” da estrutura normativa da NP EN ISO
14001:2015, a organizagdo deve determinar e disponibilizar os recursos necessarios para
o estabelecimento, implementa¢do, manutencio e melhoria continua do SGA33¢,
Posteriormente, e relacionado com a sec¢ao denominada “operagdo”, a organizagao deve
ainda planear, executar e controlar os processos necessarios para cumprir os requisitos do

SGA de forma coerente e tendo em consideragdo o ciclo de vida dos produtos®.

Na fase de verificacdo sdo observadas as consequéncias das acdes tomadas na fase
anterior e ¢ analisado o desenvolvimento dos objetivos em relagdo a contraparte definida
inicialmente. Esta penultima fase, relacionada com a secc¢ao de avaliagao do desempenho
da NP EN ISO 14001:2015, tem como principal foco a avaliacdo do desempenho
ambiental e eficacia do SGA através da analise dos resultados obtidos pela monitorizagao
e medi¢do, e avaliacdo do cumprimento das obrigacdes de conformidade normativas e

organizacionais>*.

Na tultima fase, denominada por atuar, tendo como base os dados obtidos na fase anterior,
sdo tomadas agdes corretivas de melhoria do desempenho ambiental que otimizem as
discrepancias identificadas entre o progresso desenvolvido com as agdes tomadas e os

objetivos ambientais estabelecidos, bem como as adversidades detetadas e as
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oportunidades identificadas®*®. A wltima fase do ciclo PDCA encontra-se relacionada

com a secc¢ao de melhoria da estrutura de alto nivel da NP EN ISO 14001:2015.

Lamentavelmente, o acompanhamento do projeto findou de forma abrupta, pois 0 mesmo
foi adiado indefinidamente devido ao SARS-CoV-2. Como tal, apenas foi possivel
acompanhar a verificacdo das consequéncias de algumas agdes implementadas, ndo se
tendo completado a fase de verificagdo, nem a realizacdo de acdes corretivas

correspondentes a ultima fase do ciclo PDCA.

Apesar de nao se ter verificado a implementacao e certificagdo do SGA segundo
a NP EN 14001:2015 devido a interrupgao do projeto, € relevante destacar as dificuldades
que por vezes podem ser encontradas nesta area. A maior dificuldade e talvez o fator que
mais desmotiva a implementacdo e subsequente certificacdo do SGA sdo os elevados
custos®®. Tais custos ndo se devem apenas ao apoio prestado por consultores externos,
mas também as mudancas que tém que ser tomadas no seio da organizacao e aos custos
anuais com a certificagdo do SGA. Como tal, o recurso a Fundos Europeus para apoiar os
custos resultantes de todo o processo de implementagao e certificagdo sdo cruciais, como
verificado na organizagdo em causa. Apesar do projeto se encontrar parcialmente
financiado, os custos avultados que a organizagao teria que enfrentar numa fase em que a
sua produg¢do diminuiu drasticamente devido a situa¢do pandémica que se fazia sentir e a
inexisténcia de um fraco fundo de maneio que permitisse fazer frente a tal adversidade,
foram as maiores dificuldades enfrentadas, que acabaram por resultar no adiamento do
projeto. A motivagdo dos colaboradores e a mudanca de fatores como habitos, valores e
comportamentos que constituem a cultura organizacional sdo outras dificuldades
encontradas pelas organizag¢des®>. No caso da organizagio cliente, tal ndo foi reconhecido.
Entende-se que a existéncia de uma cultura organizacional influenciada pelas medidas
relacionadas com a gestdo ambiental e desenvolvimento sustentavel, bem como uma
motivagdo intrinseca presente na Administracdo e colaboradores, tenha resultado na
mitigacao de tais dificuldades. Relativamente as dificuldades e adversidades relacionadas

com a gestdo familiar da organizac3o, as mesmas nao foram reconhecidas®®!%15,

No que refere ao acompanhamento da implementacdo do RGPD, o projeto em
causa ocorreu numa organiza¢do situada no concelho de Anadia, especializada na
produgdo de caixas de cartdo canelado e subsequente comercializagdo B2B. O servigo de
consultoria prestado, com duragdo prevista de oitenta e oito horas, teve como origem um

projeto conjunto de formagdo-acdo enquadrado no Sistema de Incentivos as PME
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cofinanciado pelo Fundo Europeu de Desenvolvimento Regional. A organizagdo cliente
apresentava um SGQ implementado e certificado segundo a NP EN ISO 9001:2015 com
o apoio da KWL. O apoio realizado ao longo de quase trés anos junto da organizagao deu-
se no ambito da total estruturagdo do Sistema de Gestdo e posterior capacitacdo dos
colaboradores responsaveis pelo mesmo de modo a possuirem total independéncia no
longo prazo. A organizacdo, de carater pequeno, possui uma Administragdo de gestdo
familiar, dado os membros da mesma pertencerem todos 2 mesma familia’. Devido a tal
facto seria de esperar a existéncia de obstaculos relacionados com o tipo de gestdao
existente na organizagio, porém, tal ndo foi verificado®>!'%!°, Pelo contrario, o profundo
conhecimento dos fatores politicos, culturais, psicoldgicos e histéricos proeminentes na
organizag¢ado por parte da KWL devido a relagao passada resultou no desenvolvimento do

projeto de forma fluida e dindmica’.

O RGPD definido pelo Regulamento (EU) 2016/679 do Parlamento Europeu e do
Conselho de 27 de abril de 2016, e posteriormente adotado na ordem juridica nacional
pela Lei n.° 58/2019, assegura a protecdo de dados pessoas pessoais singulares e a livre
circulacao desses mesmos dados. A aplicagdo do RGPD ocorre ndo s6 nas organizagdes
sediadas na Unido Europeia como em qualquer organizacao que desenvolva atividades
em qualquer estado membro pertencente a Unido Europeia®’>®. Apesar do RGPD ser
aplicado as organizagdes, o seu ambito centra-se na prote¢do das partes interessadas
singulares como colaboradores, clientes e fornecedores, € nao a protecao de dados de
pessoas coletivas. Através deste foco no sujeito singular o RGPD “tem como objetivo
contribuir para a realizacdo de um espaco de liberdade, seguranca e justica e de uma unido
econdémica, para 0 progresso econdmico € social, a consolidagdo e convergéncia das

economias a nivel do mercado interno e para o bem-estar das pessoas singulares™’.

A principal motivagdo da organizagao cliente a adocao das exigéncias do RGPD
prende-se com requisitos presentes na NP EN ISO 9001:2015. Nomeadamente a
determinagdo, monitorizacao e revisdo de informacgao relacionada com os requisitos das
partes interessadas relevantes para o SGQ, bem como a ratificagao pela gestao de topo de
que as exigéncias estatutarias e regulamentares aplicaveis sdo determinados,
compreendidos e satisfeitos constantemente. Desta forma, a organizacdo espera nao so6
respeitar os requisitos do Estado, mas dos clientes, que passaram a exigir a politica de
privacidade e protecao de dados. Um outro motivador relevante para a implementacao do

RGPD na organizagao foi a renovacao do seu website, nomeadamente a inexisténcia de
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uma politica de cookies estabelecida e uma fraca salvaguarda do tratamento de dados

pessoais dos visitantes.

A implementa¢do do RGPD nas organizagdes resulta em beneficios relacionados
com a redugdo de custos, otimizagdo da analise de dados, identificacdo de oportunidades
e aumento de credibilidade®®. A reducdo de custos advém da menor necessidade de
aquisicao de equipamentos, espagos fisicos ou na cloud para armazenamento de dados. O
armazenamento restrito a dados essenciais, de forma organizada e com cépias controladas
resulta numa menor quantidade de dados a armazenar, ¢ numa menor necessidade de
adquirir meios para o seu armazenamento, que subsequentemente resultam em menores
custos com o armazenamento’®. Da implementagio do RGPD ocorre uma melhor
organiza¢do dos dados armazenados e uma partilha de forma eficiente e segura,
resultando, por sua vez, numa melhor anélise dos mesmos. Devido a melhor organizagao
dos dados, os responsaveis pelo seu tratamento, conseguem identificar oportunidades para
a utilizagdo dos mesmos de forma pertinente®®. Por iltimo, a reputacdo perante as partes
interessadas também aumenta, pois, as mesmas sentem-se salvaguardadas relativamente
ao armazenamento e tratamento de dados pessoais sensiveis, resultando em melhores
relagdes com colaboradores, clientes, fornecedores e outras partes interessadas. Este
mesmo beneficio, na organizacao cliente, ¢ simultaneamente o seu maior motivador para
a implementacdo do RGPD, esperando consequentemente obter uma melhor organizagao

dos dados e do controlo ao acesso dos mesmos.

A era da informagao digital que motivou a origem do RGPD ¢, simultaneamente,
uma das maiores dificuldades que as organizagdes podem enfrentar na sua
implementagdo. Isto ¢, a complexidade, diversidade e sensibilidade da informacdo que
circula atualmente e que ¢ obtida pelas organizagdes ¢ enorme. Como tal, a necessidade
de um planeamento e revisdo pormenorizados dos processos relacionados com o
tratamento, armazenamento e transmissao de informagao ¢ essencial para que se garanta
que toda a informacdo fique protegida, e apenas a essencial seja armazenada®®. Ainda
relacionado com a complexidade da informacdo que ¢ obtida pelas organizagdes, a
normalizagdo da mesma para um formato padrao torna-se essencial para a detecdo de
anomalias e ameagas a seguranca da informacgdo®’. Porém, esta normalizacdo para um
formato padrao ¢ descartada por muitas organizagdes, resultando em maiores dificuldades
no tratamento da informac¢do, na criagdo de processos para protecdo da mesma e na

monitorizagdo de irregularidades. Por ultimo, uma das maiores dificuldades,
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principalmente para as PME, podera ser os custos associados a implementacdo do RGPD
na organizacdo®’. A interpretacdo de termos normativos e a sua transposicdo para a pratica
pode ser dificil para algumas organizacdes, como tal, a aquisi¢do de formacao e servigos
de consultoria torna-se essencial, acarretando custos. Outra fonte de custos para as
organizagdes sao, ainda, os custos na aquisicdo de equipamentos para tratamento,
armazenamento e prote¢do de informacdo. Apesar destes poderem ter um impacto
positivo nalgumas organizagdes, como referido anteriormente, o impacto também pode
ser negativo nas organizagdes que nao t€ém como pratica o cuidado com os dados

recolhidos.

O RGPD, similarmente a ISO 9001:2015 tem como base uma abordagem por
processos integrada na gestio de risco*'. Como tal, a utilizagdo do ciclo PDCA para a sua
implementag¢ao torna-se uma abordagem logica que a KWL adotou. A implementagdo do
RGPD tem como principio a andlise do ambiente organizacional externo e interno,
integrada na primeira fase do ciclo PDCA, nomeadamente na analise da situacio’®. Esta
analise do ambiente organizacional, identificada pela KWL como a fase de inventariagao,
ver Apéndice 1, visa a obten¢ao dos riscos relacionados com as medidas de tratamento
dos dados obtidos para subsequente defini¢ao do plano de agdes. A fase de inventariagao
tem inicio na contextualizacdo dos dados ou informagdes relevantes para a organizacao,
isto ¢, as entradas de dados relevantes para a organizagdo no contexto do RGPD. Numa
instancia seguinte, como ¢ possivel observar no Apéndice 1, ¢ reconhecido o
envolvimento das diferentes partes interessadas na recec¢ao e transmissao destes mesmos
dados, seguindo-se a identificacdo das medidas de tratamento de dados existentes a data
da analise e a avaliaciio dos riscos associados a essas mesmas medidas*!. Posteriormente,
a semelhanca da primeira fase do ciclo PDCA e segundo os diferentes niveis de risco
identificados, ¢ realizada a defini¢do do plano de a¢des*®. Como é possivel interpretar do
Apéndice 2, nesta fase sdo definidas medidas que tém como objetivo a mitigagao do risco,
0s recursos necessarios a sua implementagdo, e os prazos e figuras responsaveis
associados. A implementacdo do RGPD segue numa fase seguinte para a execucao das
agdes planeadas, em semelhanca a segunda fase do ciclo PDCA®%*!. Esta fase, de total
responsabilidade da organizacdo, nomeadamente do Responsavel pelo Sistema de Gestao,
visa disponibilizar os recursos necessarios a aplicacdo e desenvolvimento das agdes
definidas no plano de agdo, respeitando os prazos definidos e averiguando

responsabilidades sempre que necessario. Numa terceira fase, similarmente a fase de
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verifica¢dao do ciclo PDCA, ¢ realizada a monitorizacao das agdes desenvolvidas, como
descrito no Apéndice 3. Esta monitorizacdo toma a forma de uma auditoria ao Sistema de
Gestao para verificagdo das exigéncias normativas, da aplicagdo do plano de acgdes
estabelecido e dos niveis de risco presentes*®*!. A implementacdo do RGPD finda com a
execucao de agdes corretivas com base na auditoria feita na fase anterior, refletindo-se a
Gltima fase do ciclo PDCA***!. A semelhanca das normas ISO, o sistema associado ao
RGPD, exige uma monitoriza¢do constante da sua performance e um melhoramento

continuo ao longo do tempo*!.

A metodologia adotada pela KWL para implementagdio do RGPD segue
vagamente as mesmas fases do ciclo PDCA, conforme verificado nos Apéndices 1, 2 e 3.
Porém, ao invés de separar as fases tedricas (planeamento e verificagdo) das fases praticas
(execucdo e atuacao), a KWL agrega-as, permitindo que simultaneamente a fase de
planeamento e defini¢do do plano de agdes, estas mesmas acdes sejam executadas,
fornecendo apoio a sua implementacdo sempre que necessario. Como resultado existe
uma maior dindmica na realizacdo do projeto, permitindo uma aprendizagem continua ao
responsavel do Sistema de Gestdo, diminuindo os prazos de execucao do projeto e

reduzindo custos com consultoria.

Devido a duracdo do estagio ndo foi possivel acompanhar todo o processo de
implementa¢do do RGPD na organizacdo cliente. Durante o periodo que foi possivel
acompanhar o projeto ocorreram sete reunides, de onde se destaca uma taxa de adiamento
das mesmas por parte do Responsavel pelo Sistema de Gestdo de 57%. Das mesmas
resultaram a inventariagdo de dezassete entradas de dados, e o subsequente planeamento
de doze agdes. Destas, cinco encontravam-se a ser executadas, com quatro acdes
relacionadas com o tratamento e armazenamento de dados pessoais de candidatos. Estas
acOes envolveram a alteracdo de procedimentos relacionados com o processo de
recrutamento de Recursos Humanos e a necessidade de investimento na aquisicao de
equipamento que salvaguardasse a seguranca ao acesso da informagdo relacionada com
os candidatos. Uma das acdes a ser executada corresponde a realizagao de uma agao de
sensibilizac¢ao junto dos colaboradores da organizacao, com o apoio da KWL. Esta teve
como origem o risco identificado relacionado com a captagdo, tratamento, transmissao e
armazenamento de imagens, videos e som dos colaboradores, bem como o
armazenamento de meios biométricos devido a registos de assiduidade e outros dados

pessoais sensiveis, que requerem dos colaboradores o seu consentimento. Como tal, ¢

30



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

exigido pela norma a divulgacdo e aceitacdo pelos colaboradores da declaragdao de
consentimento. A ac¢do de sensibiliza¢do envolveu a explanagao e clarificacdo do ambito
do RGPD aos colaboradores, os objetivos que se pretendem alcancar com a sua
implementa¢do no contexto da organizagdo, as consequéncias para os colaboradores e a

entrega da declaragdao de consentimento.

3.1.3 Auditorias Internas

As auditorias internas podem tomar varias abordagens distintas, como auditorias
financeiras, operacionais, auditorias fiscais, auditorias forenses e auditorias de
compliance. Sera neste ultimo tipo de auditoria o foco deste subcapitulo, nomeadamente
nas auditorias internas a Sistemas de Gestdo com a NP EN ISO 9001:2015 implementada.
“A auditoria interna ¢ um processo sistematico, independente e documentado para obter
evidéncias e respetiva avaliacdo objetiva, com a vista a determinar em que medida os
critérios de auditoria sio cumpridos™?®. Como tal, o principal objetivo destas auditorias é
avaliar o cumprimento dos requisitos e exigéncias normativas, enquanto simultaneamente
¢ verificada a adequag¢dao dos procedimentos e politicas, a eficicia e eficiéncia dos
processos do Sistema de Gestao e sdo identificadas oportunidades de melhoria. Os seus
resultados, porém, requerem revisdo e aceitacdo pela Gestdo, de modo a que a mesma
implemente medidas corretivas e de melhoria com base na informacao apresentada®®. As
auditorias internas possuem uma funcao crucial na avaliacdo do desempenho do Sistema
de Gestao e subsequente melhoria continua do mesmo, encontrando-se intimamente
relacionado com a fase de verificagdo do ciclo PDCA% e com o requisito 9.2 da NP EN
ISO 9001:2015%. Tal requisito exige que a organizacdo realize auditorias internas em
intervalos planeados, de modo a obter informagdo a cerca da eficacia do SGQ
implementado e da conformidade do SGQ com os requisitos definidos na Norma e pela

propria organizagio em relagio ao SGQ.

A semelhanga da ndo consensualidade relativamente aos beneficios de
performance que podem resultar da certificagdo do Sistema de Gestdo segundo a ISO
900111121325 " também os beneficios da realizacdo de auditorias internas nio sdo
consensuais®. O fraco proveito que algumas organizagdes retiram de uma exigéncia
normativa com claras inten¢des de apoio a melhoria da performance do SGQ e da
organizacdo encontra-se, a semelhanca dos beneficios na performance da organizagao
devido a certificacdo ISO 9001!%!112:13.25 " relacionado com a motivacdo intrinseca da

organizagio, a maturidade do SGQ e a cultura da qualidade®’. As organizagdes que
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tiveram como motivagao a implementacao do SGQ a sua mera certificagao apresentam
uma maturidade do SGQ e uma cultura da qualidade reduzidas, como tal, o tnico objetivo
das auditorias internas prende-se com a dete¢do e eliminag¢do de ndo conformidades de
modo a manter a certificagio do SGQ*. Por conseguinte, estas organizagdes, nio obtém
beneficios significativos, pois apenas tomardao as agdes corretivas minimas. Em
contrapartida, no espectro oposto, encontram-se as organizagdes que possuiram
motivagdo intrinseca para a implementacio do SGQ e posterior manutencdo do mesmo*?.
Estas apresentam uma maturidade do SGQ e cultura da qualidade significativas ou
elevadas, resultando numa interligacao entre os objetivos da qualidade, os objetivos da
organizacgio e os objetivos da auditoria interna*’. Como tal, o objetivo das auditorias
internas em tais organizac¢des ndo ¢ apenas a detecdo e eliminag@o de ndo conformidades,
mas a dete¢do de oportunidades de melhoria do SGQ e da eficiéncia organizacional,
obtendo assim beneficios significativos relativamente a custos, produtividade,
planeamento, seguranga organizacional, satisfacdo do cliente e motivagdo dos

colaboradores®.

A NP EN ISO 9001:2015, no requisito normativo 9.2.2 refere que a organizagao
deve planear, estabelecer, implementar e manter um programa de auditoria?®. O programa
de auditoria ¢ primordial a todo o processo da auditoria interna, devendo incluir
informagdes relacionadas com a frequéncia, os métodos, as responsabilidades, os
requisitos de planeamento, entre outros. A gestdo do programa de auditoria encontra-se
intimamente relacionada com o ciclo PDCA* como demonstrado na Figura 3, a qual se

ird descrever de seguida sucintamente.
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Figura 3: Fluxo do processo para a Gestdo de um Programa de Auditoria e a sua relagdo com o ciclo PDCA

Na fase de planeamento (P) os objetivos do programa de auditoria sdo estabelecidos,
resultando na determinagao e avaliagao dos riscos inerentes e oportunidades, culminando
no estabelecimento do programa de auditoria®’. Na fase de execugio (D) o programa de
auditoria ¢ implementado. Esta implementagdo resulta no processo de auditoria interna

no sentido estrito, como ¢ possivel observar na Figura 3. Este processo, descrito
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sucintamente de seguida, a semelhanca do programa de auditoria, também se encontra
relacionado com o ciclo PDCA. Na fase de planeamento (P) ¢ iniciada a auditoria com a
preparagio das atividades da mesma*’. Seguindo-se a fase de execugdo (D), onde as
atividades de auditoria estipuladas no plano de auditoria sdo executadas e o relatorio de
auditoria ¢ elaborado e distribuido®. Na fase de verificagdo (C) é dado o encerramento
da auditoria*’, findando-se a auditoria na fase de atuar (A), onde ¢ realizado o seguimento
da auditoria*’. As duas ultimas fases do processo relacionado com a auditoria interna, isto
¢, a fase de verificagdo (C), que engloba o encerramento da auditoria e a fase de atuagao
(A), que envolve o seguimento da auditoria, dao origem, no programa de auditoria, a fase
de verificagdo (C) através da monitoriza¢io do programa de auditoria*. A monitorizagio
do programa de auditoria envolve, entre outras exigéncias normativas, a verifica¢do e
avaliacdo do cumprimento dos prazos e objetivos do programa de auditoria, do
desempenho dos membros da equipa auditora e da capacidade da equipa auditora. Na fase
de atuacdo (A), e tendo em consideragdo a monitoriza¢do realizada ao programa de

auditoria, 0 mesmo é revisto ¢ melhorado®**.

A realizagdo da auditoria interna podera ser realizada por pessoas internas ou
externas a organizagdo, devendo a mesma, em qualquer um dos casos, ser realizada por
profissionais competentes, independentes, objetivos e imparciais. A KWL, ao longo do
estagio curricular, foi selecionada por diversos clientes como a entidade externa
responsavel pela realizagdo das auditorias internas destas organizagdes. Como observador
foi possivel acompanhar a realizagdo de duas auditorias internas. Ambas as auditorias
internas foram realizadas remotamente com a responsavel pelo SGQ, e sempre que
necessario, com responsaveis especializados por determinados processos do Sistema de

Gestdo auditado.

Uma das organizagdes auditadas, sediada em Pacos de Ferreira, tem como atividade a
transformagdo e comercializagdo de madeiras. Esta organizacdo ¢ certificada pela ISO
9001 desde 2011, e pela PEFC desde 2013, possuindo um robusto e maduro SGQ. A
auditoria interna a organizagao teve como ambito o SGQ da NP EN ISO 9001:2015 ¢ a
Cadeia de Responsabilidade da PEFC ST 2002:2013. Outra das organizagdes auditadas,
sediada em Beja, tem como atividade a conceg¢do, execucdo e construcdo de
infraestruturas primdrias, secunddrias e terciarias relacionados com a gestdo hidrica da

zona. Nesta organizagdo, apenas um dos departamentos possuia o seu SGQ certificado
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pela ISO 9001, encontrando-se o mesmo certificado desde 2010. A auditoria interna neste

departamento teve como ambito o SGQ da NP EN ISO 9001:2015.

O processo utilizado pela KWL, independentemente da organiza¢do, acompanha na sua
generalidade o referido anteriormente pela NP EN 19011:2018%, pela literatura** e o
fluxograma presente na Figura 3. Ambas as auditorias tiveram o seu inicio na preparagao
da auditoria. Esta fase envolveu a revisdo da informa¢do documentada, preparacdo de
documentacdo como checklists e questiondrios para aplicagdo ao longo da auditoria, e o
planeamento da auditoria*>**. O planeamento da auditoria foi composto pela defini¢do do
ambito, critérios e objetivos da auditoria, os locais a auditar, as necessidades da equipa
auditora, os métodos a utilizar e as funcdes e responsabilidades dos membros da equipa
auditora e a atribui¢ao das diferentes tarefas a equipa auditora pelo coordenador. A fase
seguinte foi caracterizada pela execugao das atividades de auditoria estipuladas no plano

de auditoria, e a elaboragao e distribuicao do relatério de auditoria.

Relativamente a execugdo das atividades de auditoria, as mesmas iniciaram com uma
reunido de abertura onde foi confirmado o plano de auditoria e apresentada a equipa de
auditoria, as suas fungdes e responsabilidades. De seguida, foram recolhidas e avaliadas
evidéncias da auditoria face aos requisitos normativos e aos objetivos, ambito e critérios
da auditoria. Estas evidéncias tiveram como origem técnicas de amostragem adequadas,
que permitissem ao auditor um grau de confianca satisfatorio. A metodologia adotada
pela KWL em ambas a auditoria interna resumiu-se a entrevista ao responsavel do SGQ
€ quaisquer outros responsaveis por processos auditados, a analise procedimental,
documental, de registos, recursos e infraestruturas, a observacdo da simulacdo de
atividades e processos e o preenchimento da checklist definida na fase anterior. A
checklist, consoante o ambito e objetivo da auditoria, serviu ao auditor, como linha
orientadora para a avaliagdo dos processos € prova a serem auditados e subsequente
elaboracdo das constatacdes da auditoria. As constatacdes da auditoria podem indicar
conformidade ou ndo conformidade relativamente aos critérios da auditoria. Apesar de
nao requerido pela NP EN ISO 19011:2018, a KWL, durante a recolha e avaliacdo das
evidéncias, e sempre que o auditor era confrontado com alguma nao conformidade ou
oportunidade de melhoria, referia a mesma a responséavel pelo SGQ. Deste modo permitia
aos responsaveis do SGQ o apontamento imediato de notas relativamente a possiveis
acoes corretivas e de melhoria. A pentltima atividade de auditoria envolveu a revisao das

constatacoes de auditoria, a elaboracao das conclusdes da auditoria e claboracdo de

35



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

recomendacoes de melhoria. As recomendagdes nao necessitariam de ser definidas se os
planos de auditorias assim ndo o exigissem*. As atividades de auditoria findaram com a
reunido de encerramento da auditoria onde foram apresentadas as constatacdes de
auditoria ¢ as conclusdes de auditoria. Relativamente a elaboragdo dos relatorios das
auditorias, os mesmos foram completos, exatos, concisos e claros, como exige a Norma*’,
referindo as constatagdes das auditorias e correspondentes evidéncias, as conclusdes das
mesmas, o grau de cumprimento dos critérios das auditorias e, as recomendacdes de
melhoria, por estarem definidas no plano de auditoria®’. A distribui¢io do mesmo,
segundo a Norma* deveria ser no prazo estipulado as partes interessadas relevantes
definidas no plano de auditoria. Em ambas as auditorias, apesar de ndo existir prazo
estipulado para a sua distribuicdo, o mesmo foi entregue, no maximo, nas 48 horas
seguintes a auditoria, permitindo assim 4 organizacao auditada tomar as medidas

corretivas necessarias o mais breve possivel.

Das duas auditorias internas acompanhadas apenas foi possivel constatar uma ndo
conformidade relacionada com a revisao pela gestdo na organizag¢ao de Pagos de Ferreira.
Ainda nessa organizagdo que foi identificada a ndo conformidade foi possivel identificar
seis oportunidades de melhoria. Duas relacionadas com a monitorizagao da satisfagao dos
clientes e a monitorizagdo e medi¢cdo de desvios relativamente aos objetivos
estabelecidos, uma relacionada com o planeamento da realizacdo de simulagdes de
rastreabilidade, uma relacionada com o melhoramento da comunicagao junto dos
fornecedores externos, outra relacionada com o aumento de investimento em formagao
dos colaboradores, e por fim, relativamente a Cadeia de Responsabilidade, uma
relacionada com o aumento das competéncia dos colaboradores afetos & manutencao da
mesma. Na organizacao de Beja foram identificadas trés oportunidades de melhoria. As
mesmas encontram-se relacionadas com a identificacdo e gestdo de risco, a revisdo da
legislagdo aplicavel e a avaliagdo das formagdes dos colaboradores. De destacar que a
organiza¢do de Beja poderia ter recebido uma nio conformidade relacionada com a
calibracao e inspecdo dos equipamentos por a mesma ser realizada pelos proprios
colaboradores que os utilizam e ndo por terceiros independentes como exige a Norma®.
Porém, e devido a inexisténcia de fornecedores externos de calibracdo de tais
equipamentos em Portugal, a elevada formacdo e experiéncia que os colaboradores
possuem, e a inspeg¢ao e calibragdo dos mesmos antes e ap6s cada utilizagao, encontrando-

se tais inspe¢des todas documentadas, entendeu-se criar uma excegao.
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Na pentltima fase do processo de auditoria foi realizado o encerramento da auditoria.
Nesta fase foram verificadas todas as atividades de auditoria planeadas, dando-se por
findadas as auditorias. A ultima fase deveria envolver o seguimento das auditorias que
envolveria o acompanhamento pela equipa auditora das acdes corretivas e de melhorias
implementadas pelas organizagdes auditadas devido as conclusdes da auditoria, devendo
as mesmas ser verificadas em posterior auditoria. Porém, devido a duracdo do estagio

curricular, ndo foi possivel acompanhar esta fase da auditoria interna.

O acompanhamento de auditorias internas, apesar de nao definido inicialmente como
objetivo especifico para o estagio, nem estar definido na proposta de trabalho, foi uma
adi¢do significativa a experiéncia profissional desenvolvida no estagio curricular. Através
do acompanhamento de auditorias internas foi-me permitido compreender a metodologia
utilizada na avaliacdo da conformidade do Sistema de Gestdo perante as exigéncias

normativas aplicaveis e os objetivos definidos para esse mesmo Sistema.

Ambas as organizagdes possuiam auditorias de 3* parte marcadas para as semanas
seguintes apos a realizagdo da auditoria interna pela KWL, tendo obtido, como resultado

destas, a renovacao da certificacdo dos Sistemas de Gestao implementados.

3.2 Objetivos e Indicadores para 2020

Os objetivos organizacionais sdo, regularmente, assumidos como conhecidos,
6bvios e dados?’. Contrariamente a esta assungio os objetivos requerem decisdes de risco,
ndo possuindo tais caracteristicas. Os objetivos estabelecem um pressuposto
importantissimo para o planeamento, mensura¢io e avaliacdo do desempenho®’. O
processo de defini¢ao dos objetivos deve permitir a organizagao transformar os objetivos
em metas passiveis de mensuragdo, que por sua vez sdo transformadas em atividades, e
consequentemente em tarefas®!. Este processo exige a cooperagio entre os VArios graus
hierarquicos na defini¢do de metas comuns, dos responsaveis pelo seu alcance e das
medidas de mensuragdo. A cooperagdo entre as varias partes da organizacdo no
estabelecimento dos objetivos deve resultar em objetivos coerentes ao invés de uma
pandplia de objetivos distintos que ndo favorecem a cooperacio?’. Isto ¢, as organizagdes
devem concentrar esfor¢os e definir prioridades na definicao dos objetivos, de modo a
minimizar problemas de comunica¢do, maximizar a utilizagdo dos recursos disponiveis €

priorizar as diferentes estratégias relacionadas com cada objetivo?!.

37



Relatorio de Estdagio — Mestrado em Controlo de Gestdo

O contetido dos objetivos ¢ igualmente importante ao processo de definicao dos
objetivos. A existéncia de objetivos pouco especificos relativamente ao que se pretende
alcangar, que sejam de dificil mensuracdo ou puramente irrealistas, ao invés de focarem
a organizagdo, apoiarem o planeamento, facilitarem a mensura¢do e permitirem a
avaliacdo do desempenho, trazem dificuldades. Como tal, ¢ essencial que o contetido dos
objetivos definidos siga a politica S.M.A.R.T. Os objetivos devem ser especificos, (S —
Specific), isto €, devem ser descritos de forma clara, detalhada e com um alvo definido,
nao deixando qualquer duvida; devem ser mensuraveis (M — Measurable) para que a
posteriori seja possivel monitorizar o progresso dos mesmo; devem ser atribuiveis (A —
Assignable), ou seja, a responsabilidade pela sua realizacdo deve ser atribuida a alguém;
devem ser realistas (R — Realistic) e relevantes, servindo de motivadores para as partes
envolvidas na sua realizagdo e devem ser temporais (T — Time-related), possuindo um
prazo limite definido para o seu alcance. Ao definir os objetivos, a organizagao, deve
esforcar-se em incorporar no contedo dos mesmo os cinco principios da politica
S.M.A.R.T. No entanto, tal ndo implica que todos os objetivos tenham que seguir

obrigatoriamente os cinco principios que a definem??.

A mensuragdo e monitorizagao continua do progresso dos objetivos ¢ um processo
essencial para avaliar o desempenho da organizagdo. De modo a tornar este processo
menos moroso a utilizacdo de KPI - Key Performance Indicator ¢ fundamental. Os KP]I,
tomados em portugués por indicadores de performance, permitem a organizacao
monitorizar de forma sucinta o desenvolvimento dos objetivos de médio e longo prazo
estabelecidos, que consequentemente facilitam a realizagdo de melhorias constantes
consoante os resultados dos mesmos*. Estes indicadores podem ser financeiros e nio
financeiros consoante os objetivos a que se encontram associados. A implementacao dos
KPI no seio da organizagdo de forma eficaz requere que a mesma possua um Sistema de

Gestdo com os processos definidos e estandardizados®.

No que refere a KWL, apesar do processo ndo se encontrar formalmente definido
no SGQA, os resultados deste processo informal sdo outputs do processo de “Gestdo e
Melhoria”. Este processo informal segue as linhas orientadores do processo de defini¢ao
de objetivos descritas anteriormente. Através de uma série de reunides, primeiramente
entre os consultores e a Coordenadora Operacional da KWL, o grau mais baixo da
hierarquia e o supervisor do mesmo, respetivamente, e posteriormente entre a

Coordenadora Operacional da KWL e a Administracao do Grupo CH, foram discutidos e
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estabelecidos os objetivos anuais. O envolvimento de toda a organizacao permitiu o
alinhamento entre os objetivos do Grupo CH, os objetivos da KWL e os objetivos de cada
consultor. Como tal, a defini¢do de metas, atividades ¢ tarefas tornou-se facilitada, ¢ a
identificacao de oportunidades de cooperacao entre a KWL e outras unidades de negdcio
do Grupo CH surgiram de forma organica. E, porém, necessario ressalvar que o processo
de defini¢do de objetivos para o ano de 2020, ocorreu, na KWL, no final de janeiro. Esta
definicdo tardia de objetivos resultou em dificuldades no planeamento para o ano, devido
a mensurac¢ao temporal ocorrer apenas durante os onze meses seguintes. Relativamente a
mensuragao ¢ avaliagdo de desempenho, também foram detetadas dificuldades,
nomeadamente na comparagdo entre anos e unidades de negdcio, pois o espago temporal
correspondente ndo era 0 mesmo que em anos anteriores € que as restantes unidades de

negdcio do Grupo CH.

Nomeadamente ao contetido dos objetivos definidos pela KWL para 2020, a metodologia
utilizada teve como base os indicadores e objetivos para 2019 e a politica S.M.A.R.T.
Nas reunides que envolveram os varios niveis hierarquicos foram discutidos e analisados
os resultados de 2019, bem como os desvios favoraveis e desfavoraveis associados. Dos
nove objetivos definidos para 2020, oito tiveram como base objetivos definidos para
2019. Apesar destes objetivos serem desenvolvidos com base na politica S.M.A.R.T., os
mesmos necessitaram de adaptagdes devido a situacao de recursos humanos e financeiras
da KWL, nomeadamente no que se refere & componente relacionada com os valores a
alcancar dos objetivos. Relativamente ao novo objetivo estabelecido, aliado aos objetivos
revistos, concilia os recursos e esforcos da organizacdo, alinhando-os com o contexto

estratégico maioritariamente comercial que a organizagdo estabeleceu para o ano.

Os objetivos estabelecidos para 2020 podem ser agrupados em quatro vertentes, a
comercial, composta por quatro objetivos, a financeira, composta por dois objetivos, a da
qualidade, constituida por dois objetivos e a ambiental, composta por um objetivo. A
monitorizagdo do progresso dos objetivos ¢, na organizagdo, uma pratica existente,
porém, irregular. De modo a melhorar a monitorizagdo da performance financeira e nao
financeira teria sido pertinente a utilizacdo de KPI relacionados com os objetivos
definidos para 2020, porém, tal metodologia ndo foi adotada. A definicdo dos KPI
seguiria 0 mesmo processo que o relativo a definicdo dos objetivos. Através de reunides
entre os varios niveis hierarquicos analisar-se-iam os resultados dos indicadores passados,

adaptando-os sempre que possivel aos objetivos presentes e estabelecendo novos
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indicadores sempre que necessario, tendo constantemente presente a politica S.M.A.R.T.

no seu conteudo.

3.3 Manutencao de Sistemas de Gestao

O acompanhamento da manutenc¢do de Sistemas de Gestdo junto de clientes da KWL
foi, inicialmente, um dos objetivos estabelecidos para o estagio curricular. Porém, dado
0s projetos em carteira € o atraso ou cancelamento de projetos devido ao SARS-CoV-2,
tal ndo foi possivel. Nao obstante, com o apoio e supervisao da Coordenadora Operacional
da KWL, realizou-se a manuten¢do ao Sistema de Gestdao da Qualidade e Ambiente da

KWL, certificado pela NP EN ISO 9001:2015 e a NP EN ISO 14001:2015.

Apoés a certificacdo inicial do SGQ ¢ exigido ao mesmo que se comporte
continuamente de forma eficaz e eficiente, permitindo a organizagdo satisfazer as
exigéncias da qualidade internas e externas e os requisitos normativos. Se no momento
da auditoria externa ¢ entendido que o SGQ ndo se encontra alinhado com tais exigéncias,
ou a sua eficacia e eficiéncia é débil, a certificacdo do mesmo fica colocada em risco®. A
manuten¢do do SGQ pode ser entendida como, “a aplicacdo de conceitos de gestdo a
aspetos do processo da Gestao da Qualidade com o objetivo de manter este processo num
estado perfeitamente definido, salvaguardar que os membros da organizagdo estdo
altamente envolvidos na filosofia da qualidade, e manter controlo de todos os aspetos
relacionados com a qualidade*. Isto é, através do controlo, monitorizagdo e analise do
desempenho do SGQ seguida de uma tomada de decisdo que promova a melhoria
continua do mesmo e estimule a filosofia da qualidade, pretende-se prevenir a estagnagao
do SGQ da organizagdo, tornando-o novamente adequado aos requisitos da qualidade
externos e internos. A KWL tem definido no seu SGQA uma série de procedimentos de
manuten¢do do Sistema integrados em trés processos distintos. O processo relacionado
com a prestagdo de servigos de consultoria e auditoria, nomeadamente no que se refere a
avaliacdo da satisfagdo e acompanhamento do desenvolvimento dos projetos, possui
integrados procedimentos de manutencdo. O processo de gestdo de recursos € constituido
por procedimentos de manuten¢do relacionados com a monitorizagdo dos recursos. Os
procedimentos de manutencao do Sistema estao também presentes no processo associado
a gestao e melhoria do Sistema, através de uma série de procedimentos relacionados com
a manutencdo do Sistema, acompanhamento de objetivos e indicadores, auditorias

internas e a resolu¢ao de ndo conformidades e reclamagdes.
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A NP EN ISO 9001:2015 refere que a organizagdo deve estabelecer objetivos da
qualidade para fungdes, niveis e processos relevantes e necessarios para o Sistema de
Gestdo da Qualidade, acompanhando o seu progresso®. A mesma Norma define ainda
que a organizagao deve determinar o que necessita de ser monitorizado, os métodos a
utilizar, quando se deve proceder a monitorizagdo e quando se deve proceder a analise e

avaliacdo dos resultados monitorizados?>26,

O requisito normativo 9.1, referente a monitorizagdo dos SGQ, ¢ a base para os processos
e procedimentos de manutencao do SGQ. Através da monitorizacao resulta informagao
fidvel para a avaliacdo da eficacia e desempenho do SGQ da organizagdo e,
posteriormente, para utilizacdo pela Gestdo na definicdo e implementacdo de agdes
corretivas®>?, No que refere a determinacdo do que necessita de ser monitorizado, é a
propria organizagao que, com base nas caracteristicas dos processos, atividades, produtos
e servigos, seleciona os critérios a monitorizar relacionados com resultados ou agdes para
atingir tais resultados. Independentemente dos critérios selecionados, os mesmos devem
permitir a organiza¢do obter informagdo relacionada com a eficicia do SGQ,
cumprimentos dos objetivos, satisfacdo dos clientes e conformidade dos produtos e
servicos?®. Os métodos de monitorizagdo, andlise e avaliagio selecionados pela
organiza¢do devem assegurar um controlo e monitoriza¢do eficazes dos processos do
SGQ, tendo em consideragdo as exigéncias e requisitos dos processos e do SGQ?.
Relativamente ao momento de monitorizagdo e posterior analise e avaliagdo dos critérios
monitorizados, ¢ a organizagdo que deve estabelecer qual a periodicidade e frequéncia
ideais que resultem na obtenc¢do de informagdo relevante e com um grau de confianca
razoavel relativamente ao desempenho, eficécia e eficiéncia do SGQ*. De modo a que a
monitorizagao do progresso da realizacdo dos objetivos seja realizada de forma eficiente
¢ necessario que a organizacao tenha implementadas ferramentas eficazes de controlo e

monitorizagdo dos objetivos.

Na KWL, o procedimento relacionado com o acompanhamento dos objetivos e
indicadores tem definido que o seu acompanhamento ¢ realizado mensalmente através do
programa anual do SGQA. Tal, porém, ndo se verificava nos ultimos anos na organizagao,
pois as ferramentas de monitorizagdo utilizadas eram pouco intuitivas e desatualizadas
para as necessidades da organizagdo. Como tal, os processos de manutencdo integrados
identificaram, numa primeira fase, através da auditoria interna de 2018, uma oportunidade

de melhoria relativamente ao fraco acompanhamento sistematico dos indicadores de
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desempenho, desvios e tendéncias. Numa segunda fase, através da auditoria de 3% parte
em 2019, e devido a uma tomada de agdes corretivas inexistente, a oportunidade de
melhoria foi identificada como ndo conformidade menor. Posto isto, pretende-se
demonstrar os trabalhos desenvolvidos junto da KWL ao longo do estagio curricular que
tiveram como ambito a manuten¢ao do seu Sistema de Gestdao da Qualidade ¢ Ambiente,
a extingdo da ndo conformidade menor existente e a otimizacdo das ferramentas de

monitorizagdo do Sistema.

Como referido no subcapitulo anterior, dois dos nove objetivos definidos para
2020 pela KWL possuiam uma vertente financeira. Estes objetivos encontram-se
relacionados com o aumento do volume de negodcios e o acompanhamento do
desenvolvimento da fatura¢do. De modo a monitorizar o progresso do volume de negdcios
que a KWL aufere a organizacao possuia uma ferramenta de monitorizagao constituida
por uma tabela de acompanhamento de faturagdo com informagdo relacionada com os
projetos de consultoria ativos e concluidos para o ano, os consultores alocados e os

valores de faturagdo mensais e totais associados.

A ferramenta de monitorizagdo em causa tem origem no processo relacionado com a
prestagdo dos servicos da organizacdo, mais concretamente do procedimento de
monitorizagdo do progresso dos projetos que ¢ responsavel por facultar informagdes
essenciais para que seja possivel acompanhar o desenvolvimento dos objetivos
financeiros da KWL. Esta ferramenta de monitorizac¢ao foi otimizada em varias fases ao
longo do primeiro trimestre do ano. A sua otimizacao teve como objetivos melhorar a
monitorizagdo do progresso do volume de negocios auferido, concretizar o objetivo
relacionado com o acompanhamento do desenvolvimento da faturacdo, fornecer
informacao para analise do desempenho dos colaboradores, da organizagao e do SGQ, e
criar bases para a extingao da nao conformidade menor, identificada pela auditoria externa
de 2019 relacionada com a falta de acompanhamento sistematico do desempenho, desvios

e tendéncias.

Numa primeira fase foi adicionada a ferramenta de monitorizagdo a rubrica
“Faturacao de Deslocagdes”. Esta rabrica € dependente dos termos do contrato adjudicado
com o cliente, isto ¢, o reconhecimento dos valores faturados relativos a deslocagoes
consoante cada projeto dependera dos termos do contrato. Na Tabela 1, apresentada infra,
a rubrica adicionada encontra-se destacada, sendo o seu preenchimento restrito a S,

correspondente a “Sim”, se os termos de o contrato adjudicado concederem que as
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deslocacdes fiquem ao encargo do cliente, ou N, correspondente a “Nao”, em caso

contrario.

Projetos
Valores Sem IVA

N . . N . Valor da Faturagdo de
N Nome | Tipo de | Identificagdo | Tipo de Proposta e P

Proposta | Projeto | Projeto | do Consultor | Consultor Adjudicada

Sim Nao

Tabela 1: Tabela simplificada da monitorizagdo da fatura¢do com a rubrica "Faturag¢do de Deslocagées” destacada
Consoante o preenchimento da rubrica destacada na Tabela 1, a rabrica destacada na
Tabela 2, “Valor das Deslocagdes”, passara a necessitar de preenchimento. O
preenchimento desta rubrica serd o valor mensal relacionado com as deslocagdes

associadas ao projeto em causa.

Projetos
Valores Sem IVA
Meses
Janeiro Fevereiro
Valor das Valor das
Desconto | Valor ~ Desconto | Valor ~
Deslocagdes Deslocagdes

Tabela 2: Tabela simplificada da monitorizagdo da faturacdo com a rubrica "Valor das Deslocagoes" destacada

A adi¢do de ambas as rubricas permitiram a KWL, numa primeira instdncia, monitorizar
e comparar os custos reais imputados as deslocagdes e os custos or¢ados correspondentes.
Numa segunda instdncia, a rabrica “Valor das Desloca¢des” permitiu analisar
pormenorizadamente a natureza do volume de negocios auferido relativo a cada projeto

por més.

Numa segunda fase, automatizou-se a ferramenta de monitorizagdo e controlo de

faturagdo, pois até ao momento ndo existia preenchimento automatico das rubricas
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associadas ao total mensal segundo projeto e consultor externo e interno. Tal
automatizacdo do preenchimento dos varios campos foi tida em conta ao longo das varias

intervengoes realizadas na ferramenta.

Numa terceira fase, foi criada uma nova tabela, na mesma ferramenta de
monitorizagao, relacionada com os projetos de formagao-acgao a ser realizados pela KWL
para o biénio 2020-2021, demonstrada no Apéndice 5 a titulo de exemplo. Os projetos de
formagdo-a¢do sdo projetos constituidos por formagdo, workshops e consultoria
comparticipados parcialmente por Fundos Comunitarios, que t€ém como objetivo o

aumento da competividade e dinamizagdo das PME.

A tabela de acompanhamento dos projetos de formagao-agao, presente no Apéndice 5 e
de forma simplificada infra, através da Tabela 3, define no eixo dos y rabricas
relacionadas com a identificacdo da consultora, identificacdo dos projetos de formacgao-
acao alocados a mesma consoante a sua natureza, isto ¢, de consultoria ou de formagao,
bem como o total de horas relativa a cada consultor e 8 KWL segundo as rtbricas

definidas em x, e o total do volume faturado mensalmente.

No eixo dos x, a tabela ¢ constituida pelas horas planeadas, executadas e em falta
consoante o projeto atribuido, o valor faturado em cada més consoante o projeto e o valor
total faturado para o ano por projeto. O célculo do valor faturado/més/projeto tem como
base as horas executadas por més relativas a cada projeto e o custo pré-definido de Mao
de Obra Direta para os projetos de formagao-acao. A rubrica “Total/Consultor” permite
obter o somatorio das horas planeadas, executadas, em falta e a afetacdo das horas
executadas por més, em relagdo ao consultor em analise. A ribrica “Total KWL” permite
obter a mesma informacgdo em relacdo a todos os colaboradores da KWL. A rtbrica

“Total/Més” resulta do somatoério dos valores faturados em cada més por cada consultor.
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Projetos Formacio - A¢do 2020-2021
Consultor I H H Valores Faturados Mensalmente (€) | Total
oras oras oras em [~ T T T T T T A TS [oIN D ©
n mcao] N ) Planeadas |Executadas| Falta
ssociagao ome do
¢ : (b (b (h)
Empresarial | Projeto

<
z | &
Z B
= 1Z]

=
R
<
g 8]
5 g
g =
~ S

=

Total/Consultor (h)

Total KWL (h)

Total/Més (€)

Tabela 3: Tabela simplificada de monitorizagdo da consultoria relativa a formagdo-agdo 2020-2021

A tabela de monitorizagdo dos projetos de formacdo-a¢do resultou em dois beneficios
relevantes. O primeiro beneficio estd relacionado com a monitorizagdo e
acompanhamento dos progressos dos projetos associados a cada consultor pela
Coordenadora Operacional através da rubrica “Total/Consultor”. Este controlo permitiu
otimizar a alocagdo dos consultores a novos projetos consoante a sua afetacao e progresso
nos projetos de formacao-acdo, eliminando assim discrepancias nas taxas de ocupacao
que determinados colaboradores tinham. O segundo beneficio encontra-se relacionado
com a monitorizac¢ao da faturagdo realizada por més e por consultor. Através de tal ribrica
passou a ser possivel observar o contributo de cada consultor para os valores de faturacao
dos projetos de formagdo-acdo, facilitando, consequentemente, a avaliacdo do

desempenho de cada consultor em relagdo aos projetos de formagao-agao.

Numa quarta e ultima fase elaborou-se, na mesma ferramenta de monitorizagao
da faturacdo, uma tabela-resumo do total de faturagdo auferida pela organizacdo e o
respetivo desvio em relacdo ao valor definido num dos objetivos financeiros, que se
encontra de forma simplificada infra através da Tabela 4, e em apéndice através do

Apéndice 5.
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Resumo da Faturacao
Valores Sem IVA

JIFIM|AIM|J|J]A|S|]O|N|D Total

Consultor A Propostas Eiomerfiais
Formagdo-Agao
P ¢ T
Consultor B ropostas ~COmerjnals
Formacdo-Acao
Consultor C Propostas Comerciais
Formacao-Ac¢do
Equipa E
Total Propostas qua xterna
Equipa Interna

Total Propostas Comerciais/Més
Total Formagao-Acio/Més
Total/Més
Total Compras Internas
Orcamento Vendas Mensal
Desvio Mensal

Tabela 4: Tabela-resumo simplificada da fatura¢do auferida na KWL

A tabela-resumo apresenta, por consultor € por més, o valor faturado pelo mesmo nos
projetos de consultoria e formagao-acao, o valor total faturado pela equipa interna e pela
equipa externa, o valor total faturado nos projetos de consultoria, formagdo-acgdo e o seu
agregado conjunto, o valor de vendas orcadas para cada més e o desvio do valor real para
com este, e o valor total das compras internas realizadas segundo o preco de transferéncia
interno definido. Esta tabela-resumo permite a organizacao obter informagao resumida
relacionada com o progresso da organizagao em relagdo ao objetivo estabelecido para o
més e ano, ¢ os desvios mensal e anual associados. A informacdo relacionada com os
desvios ¢ crucial a Gestao para a tomada de decisdo em relacdo as estratégias que devem
ser adotadas pela organizagao para corrigir desvios de faturacao desfavoraveis e melhorar
o seu desempenho de faturagdo. A tabela-resumo, simultaneamente oferece informagao
que sera utilizada pela organizacdo para realizar a avaliagdo do desempenho de cada

consultor em conjunto com a tabela de monitoriza¢ao dos projetos de formagao-agao.

A ferramenta de monitorizagdo de faturacdo referida comegou a ser apresentada e
discutida nas reunides mensais da organizagdo, aumentando assim a transparéncia em
relagdo ao desempenho da organiza¢do e de cada consultor. A discussdo dos resultados
mensais teve como objetivo motivar os consultores no melhoramento do seu desempenho
e instigar os consultores na proposta de agdes de melhoria relacionadas com a
performance financeira da organizacdo. Como consequéncia do desenvolvimento da
referida ferramenta de monitorizagdo, a Gestdo passou, mensalmente, a elaborar um mapa

de reflexdo que tem como destinatario a Administracdo do Grupo CH. Este mapa de
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reflexdo apresenta as atividades executadas pelos consultores e os resultados das mesmas

na faturag@o da organizacao.

A organizagao definiu quatro objetivos com vertente comercial. Destes, apenas se
destacardo dois que estdo relacionadas com a angariagdo de novos clientes e dinamizagao
da atividade comercial. De modo a monitorizar o desenvolvimento de tais objetivos, €
dado que os procedimentos da KWL assentam na proatividade dos colaboradores
relativamente a area comercial, foi decidido comegar-se a monitorizar e controlar a
afetacdo comercial dos colaboradores através de um plano de acdo comercial que
dinamizasse toda a atividade comercial da organiza¢do, como referido na Tabela 5 e

Apéndice 7.

Plano de A¢ao Comercial

Familia de | Acgéo Sub Obietivo| Deadline Equipa de Trabalho Estado
Acdo Comercial | Agdo ) Consultor A | Consultor B | Consultor C | 25% | 50% | 75% [100%

Newsletters

Formacao-
Acgdo

Propostas
Comerciais

Outros

Tabela 5: Plano de agdo comercial simplificado

A motivagdo da criacdo deste plano de acdo comercial residiu na oportunidade de
melhoria referente a fraca avaliagdo e recolha de indicadores de monitorizagdo da
afetacdo dos recursos humanos, relacionada com o requisito normativo 9.1 da Norma?®®,
identificada na auditoria interna de 2019. Através de anélises ao plano de agcdo comercial
desenvolvido ¢ a informagao da ferramenta de monitorizacao da faturagao, a KWL obteria
informagdo fulcral para controlar a afetagdo e desempenho dos colaboradores da

organizagdo, e consequentemente, caso necessario, definir agdes corretivas relacionadas

com a afetagdo comercial dos colaboradores.

O plano de acdo comercial ¢ definido no eixo do y pela familia de acdo comercial. A
familia de agdo comercial foi estipulada pela organizagdo como podendo tomar quatro
dimensdes, as newsletters, os projetos de formagao-acao, as propostas comerciais, € acdes

comerciais diversas. No eixo do x, a familia de agdo comercial desdobra-se nas diferentes
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agOes comerciais a serem realizadas. Estas acdes comerciais resultam de outras agdes
comerciais ou de forma espontanea, tendo cada uma um objetivo individual a si alocado.
Porém, todas as agdes comerciais t€ém um objetivo comum, a angariacao de novos clientes
e retencdo de antigos. De seguida encontram-se as sub acdes associadas a cada agdo
comercial. Estas sub acdes podem ser entendidas como as varias fases que compdem a
acdo comercial, e que sdo necessarias de realizar de modo a que a agdo se encontre
concluida. Também no eixo do x encontra-se definido o prazo-limite para a concretizagao
das sub agdes e, por sua vez, da agdo comercial associada. Os parametros de seguida
definidos sdo o colaborador associado a cada acdao ou sub agdo comercial, € 0 progresso
que cada um apresenta perante as mesmas. A discriminagdo minuciosa realizada através
da associacdo entre os colaboradores e a acdo ou sub acdo comercial correspondente
facilita a responsabilidade pelo progresso das mesmas. O plano de agdo comercial passou
a ter presenca constante nas reunides semanais da organizacdo para discussdo do
progresso das agdes e sub acdes comerciais a si alocadas. Através do plano de acdo
comercial iniciou-se a dinamizag¢do comercial que KWL pretendia. O plano de acgdo
comercial teve ainda como resultado um dos objetivos definidos inicialmente, a
monitorizagdo e controlo da afetacdo e desempenho dos colabores, tendo-se mesmo
definido alteracdes em relagdo a alocagdo de determinadas sub acdes a alguns

colaboradores por excesso de trabalho comercial.

Segundo a NP EN ISO 14001:2015, nomeadamente o requisito normativo 6.2., a
organizacdo deve definir objetivos ambientais que sejam consistentes, mensuraveis,
monitorizados, comunicados e atualizados. O requisito normativo 6.2.2. da Norma
Ambiental®®, sugere ainda que a organizacio deve definir a forma como serdo avaliados
e monitorizados os resultados e indicadores do progresso, respetivamente. Como tal, e
em semelhanca a avaliacdo do desempenho da NP EN ISO 9001:2015, a NP EN ISO
14001:2015 também sugere a monitorizagdo, medicdo e analise do desempenho da
organiza¢do, porém, na vertente ambiental, ao invés da qualidade?®33. O requisito
normativo 9.1. da Norma Ambiental®? sugere que a organizagio deva definir os critérios
a monitorizar, métodos a utilizar, momentos de monitorizacao ¢ analise, ¢ indicadores
associados, para que, consequentemente, lhe seja possivel avaliar o desempenho e
eficacia do SGA. Apesar da KWL possuir procedimentos dedicados a monitorizagdo do
acompanhamento do progresso dos objetivos ambientais, a sua natureza, na realidade, era

animica, tal como se verificava na monitoriza¢ao dos objetivos da faturagdo. A ferramenta
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de monitorizagdo que providenciaria informagdes essenciais ao acompanhamento dos
objetivos ambientais e permitiria, por sua vez, a organiza¢do, tomar agdes corretivas,
encontrava-se desatualizada e pouco adequada a realidade da KWL. Como tal, e para
facilitar a KWL a sua avaliagdo do desempenho ambiental, foi otimizada, numa primeira
fase, a ferramenta de acompanhamento dos varios consumos da organizagdo, e, numa
segunda fase, a elaboragdo de um relatério de sustentabilidade relacionado com os
consumos de 2019. Através destas atividades desenvolvidas pretendeu-se criar uma
ferramenta que permitisse a KWL monitorizar os consumos relacionados com a energia,
agua, papel e combustiveis, para que assim, seja possivel a entidade acolhedora tomar
medidas que resultem na reducdo da sua pegada ambiental e no alcance do objetivo

ambiental estipulado para o ano de 2020.

A KWL possuia uma ferramenta de acompanhamento dos varios consumos da
organizacdo, porém, a mesma apenas possuia valores semestrais € anuais, nao sendo
possivel monitorizar minuciosamente. Esta ferramenta foi reformada e otimizada,
resultando na Tabela 6, referida infra. Consequentemente foi realizado o seu

preenchimento em relagdo aos valores disponiveis do triénio 2018-2020.

Consumos Ano N

10 20 30 2 Total — -
TIEM Trimestre AM] Trimestre TIAIS Trimestre O|N|D Trimestre [ 2020 Média/Més

Eletricidade (kWh)
Ponta
Cheia
Vazio

Supervazio
Agua (m3)
Residuos Sélidos (m3)
Combustivel
Fornecedor A
Gasolina (Litros)
Gasoleo (Litros)
Fornecedor B
Gasoleo (Litros)
Gasolina (Litros)
Total Gasodleo
Total Gasolina
Papel
(Fotocopias e
Impressoes)
Preto e Branco
Cores

Tabela 6: Tabela simplificada de monitorizagdo de consumos da KWL
No que refere a reformacdo e otimizag¢do, a mesma ocorreu através da introducio das
rubricas “Residuos Solidos™ e “Papel” as rubricas “Energia”, “Agua” e “Combustiveis”

anteriormente acompanhadas, e desenvolvimento das rubricas “Energia” e
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“Combustiveis” em relagdo a minuciosidade da informag¢ao monitorizada. Relativamente
a rabrica “Eletricidade”, a mesma sofre desdobramento de modo a salientar os diferentes
consumos consoante os ciclos horarios. Também a rabrica “Combustiveis” sofreu um
desdobramento relativo aos consumos de gasolina e gasoleo consoante os fornecedores
da matéria-prima, ao invés de agregar o consumo indiscriminadamente, como era feito

até ao momento.

Adicionalmente, para facilitar a interpretacdo dos dados inseridos na ferramenta de
monitorizagao de consumos, desenvolveu-se a Tabela 7, de preenchimento automatizado,
simplificada infra. Devido a KWL possuir responsabilidades relacionadas com o
ambiente e sustentabilidade do Grupo CH através desta tabela ¢ possivel analisar a
evolugdo dos consumos relativamente a KWL e ao Grupo CH bem como o consumo

diario da KWL e o consumo diario de cada colaborador da KWL.

Analise de Dados de Consumo

i . 10 20 30 40
Ribrica de Consumo JIFM Trimestre AMI Trimestre TIAIS Trimestre OIN|D Trimestre Total

Consumo Mensal CH (Coimbra)
Consumo Mensal KWL

Consumo Diario KWL

Consumo Didrio por
Colaborador

Tabela 7: Tabela simplificada de andlise de dados de consumo segundo rubrica de consumo

A monitorizacdo e o controlo dos consumos das diferentes ribricas sdo realizados
mensalmente, trimestralmente e anualmente. Como tal, desenvolveu-se uma tabela

resumo similar a apresentada no Apéndice 8, através do qual ¢ possivel analisar a

evolucao da variag¢ao de cada rabrica de consumo desde o ano N-2 até ao ano N.

A avaliagdo do desempenho ambiental da organizagdo e a eficidcia do SGQA
foram realizadas através da interpretagdo da informagdo fornecida pelas varias tabelas
que constituem a ferramenta de monitorizagao de consumos desenvolvida. Esta avaliagao
resultou no desenvolvimento de um relatorio de exposicdo e reflexdo, presente no

Apéndice 9, que segue vagamente as diretrizes do relatorio de sustentabilidade*®.,

O relatorio de sustentabilidade tem como objetivos “medir, divulgar e prestar
contas para stakeholders internos e externos do desempenho organizacional visando ao

desenvolvimento sustentavel”*®

. As diretrizes da Global Reporting Initiative referem que
o relatdrio de sustentabilidade deve ser constituido por cinco topicos relacionados com a

“estratégia e analise”, o “perfil organizacional”, os “pardmetros para o relatério”, a
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\% a 1 do e indi u
“governagdo e compromissos”, e a “forma de gestdo e indicadores de desempenho” que

serdo expostos brevemente de seguida.

A estratégia e andlise fornece informagdes relacionadas com a visdo estratégica da
organizacao em relagdo a sustentabilidade e os efeitos em relacao aos stakeholders, sendo
constituido por uma declara¢do do superior hierarquico e analise dos impactos, riscos e
oportunidades. No perfil organizacional ¢ identificada e descrita a organizagdo
relativamente & sua estrutura, localizacdo, produtos e servigos, volumes de negdcios,
numero de colaboradores, principais mudangas durante o periodo coberto pelo relatorio,
prémios recebidos no periodo coberto pelo relatorio, entre outros. Os parametros para o
relatorio definem o perfil do relatério, o seu escopo e limite. O topico relacionado com a
governacado € compromissos constituido, numa primeira parte, por informagdes
relacionadas com a estrutura de governacdo da organizagdo, os seus mecanismos,
remuneragdes, entre outros que promovem a transparéncia deste 6rgdo. Numa segunda
parte, constituido por informagdes relacionadas com atividades desenvolvidas de natureza
econdmica, ambiental e social, participacdo em associagdes € organismos nacionais e
internacionais, e relacdes da organizagdo com os stakeholders ao longo do periodo
coberto pelo relatério. O quinto e ultimo tdpico encontra-se relacionado com a

apresentacao e analise de indicadores de desempenho econdémico, ambiental e social.

O objetivo principal do relatério de sustentabilidade da KWL, presente no
Apéndice 9, residia na interpretagdo da informagdo resultante da ferramenta de
monitorizagdo de consumos, € na criagdo de informacao documentada que comprovasse
a monitorizacdo, analise e avaliacdo dos resultados, como exigido na Norma*?. Como tal,
foi decidido o mesmo basear-se se nas diretrizes da Global Report Initiative*®, nio
seguindo, porém, todas as exigéncias presentes nas mesmas. As exigéncias relacionadas
com os topicos “estratégia e analise” e ‘“governacdo e compromissos” nao foram
abordados no relatério desenvolvido®®. O relatério de sustentabilidade é formulado, numa
primeira etapa, por uma introdu¢do do mesmo, seguindo-se a caracterizagdo da KWL,
referindo a sua localizagcdo, area de atuacdo e servigos prestados, referindo-se
posteriormente as certificagdes e prémios obtidos, participagdes em associagdes, missao
e valores, e codigo de ética. Numa segunda etapa sdo apresentados os resultados da
avaliagdo de informagdes relacionadas com indicadores de desempenho econdmico,
ambiental e social. Relativamente aos indicadores de desempenho econdmico, estes tém

como base os indicadores de natureza comercial, financeira e econémica definidos em
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2019 pela entidade acolhedora. A discussao do desempenho economico da KWL ocorre
a volta da taxa de sucesso que a organiza¢do alcancou em relagdo aos indicadores
definidos, isto ¢, qual o seu progresso real em relagdo ao definido. Relativamente aos
indicadores de desempenho ambiental, estes sdo o resultado da analise e avaliacao da
informacao presente na ferramenta de monitorizacdo de consumos de 2019, sendo
possivel verificar a evolu¢do do consumo de papel, energia, dgua, residuos solidos,
combustivel e emissdes de CO: a si imputadas. Os indicadores de desempenho social
encontram-se relacionados com a constituigdo da KWL e a formacdo obtida pelos
colaboradores ao longo de 2019. O relatério de sustentabilidade teve como destinatarios
a Administragdo do Grupo CH, a Coordenadora Operacional e os colaboradores da KWL.
A sua divulgacdo perante estas partes interessadas ¢ um dos métodos que a organizagao
pretende acrescentar aos ja utilizados relativamente a consciencializagdo e sensibilizagao

dos aspetos ambientais exigidos pela NP EN ISO 14001:2015%%3,

O requisito normativo 7.4. da NP EN ISO 9001:2015 sugere que a organizagao
deve “determinar as necessidades de comunicagdo internas e externas relevantes para o
Sistema de Gestdo da Qualidade™?%, devendo-se ter em consideragiio qual a comunicacdo
a realizar, quando, como, a quem e por quem®. Por sua vez, segundo o requisito

normativo 8.2.1 da mesma NormaZ°

, a comunicagdo externa realizada deve incluir
informagdes relacionadas com produtos e servigos, retorno de informagao relativamente
a produtos e servicos, informagdes relacionadas com processamento de consultas,
contratos ou encomendas, gestdo e controlo da propriedade do cliente e estabelecimento
de requisitos especificos para acdes de contingéncia’>2®. No ambito das atividades
desenvolvidas junto da KWL, ¢ apenas relevante ter em consideragdo a comunicagdo

externa de natureza comercial, isto ¢, comunicacao informativa e publicitaria relativa aos

servicos prestados pela organizacao.

A KWL, relativamente & comunicagdo, possui um procedimento integrado no processo
de Gestao de Recursos relacionada integralmente com a gestdo da comunicagdo interna e
externa. Como referido anteriormente, no contexto das atividades desenvolvidas junto da
organizacdo ¢ apenas relevante discutir a comunicacao externa. Esta comunicag¢ao tem
como objetivo, na KWL, disseminar e promover as ofertas de servigos de consultoria e
formacao prestados pela organizacdo tanto a antigos clientes como a potenciais novos
clientes. A comunicacao externa ocorre através de uma coordenacao de esforgos entre a

Coordenadora Operacional da KWL, a unidade de Comunicagao dos Servicos Partilhados
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e a Administracdo. A Coordenadora Operacional da KWL tem como responsabilidade
elaborar a informacao a difundir e transmiti-la a unidade de Comunicagdo dos Servigos
Partilhados, que a ird tratar, formular e preparar nos diferentes meios de comunicagdo a
utilizar. Posteriormente ao envio pela unidade de Comunicagao, a informagao a emitir ¢
revista e aprovada pela Coordenadora Operacional, ¢ pela Administracio quando
necessario. O controlo e monitorizacdo do desempenho da comunicagao realizada fica ao
encargo da KWL em coordenagdo com a unidade de Comunicagdo dos Servicos
Partilhados. Devido a KWL ter para 2020 uma estratégia essencialmente comercial que
envolve a recuperagao de antigos clientes e angariacao de novos clientes para construgao
de uma carteira de projetos soélida para os proximos anos, foi identificado pela
Coordenadora Operacional e pela Administragdo a necessidade de monitorizar o
progresso da comunicacao externa e o seu desempenho. No entanto, apesar das atividades
de monitorizacdo e avaliagdo do desempenho das atividades de comunicagdo se
encontrarem ao encargo da KWL e estarem definidas no SGQA, as mesmas sempre
ocorreram de forma espontinea, sem um planeamento e acompanhamento continuo.
Através do desenvolvimento de uma ferramenta de acompanhamento continuo pretende-
se que seja possivel planear, monitorizar e avaliar o impacto que a comunicacao externa
tem no desenvolvimento das atividades alocadas ao plano de agdo comercial

anteriormente definido.

Anteriormente a definir as atividades de comunica¢ao externa a realizar, a KWL,
tem como procedimento planear e definir as variaveis relacionadas com o que ird
comunicar, quando, como e a quem, tal como exigido no requisito normativo 7.4. da
Norma®®. Este planeamento tem como origem as reunides semanais e mensais que
ocorrem entre a Coordenadora Operacional da KWL e os colaboradores e entre a mesma
e a Administracdo do Grupo CH. Como tal, e sendo o planeamento a fase inicial do
procedimento de comunicagdo comercial, considerou-se relevante que a ferramenta
desenvolvida, presente infra através da Tabela 8 e no Apéndice 10, tivesse em conta as

variaveis do planeamento.

Controlo de C icacdo Externa
Estado Datade | N°de Desempenho Link para |Link Base de
Newsletter - . - - Notas
Draft | Pronto |Enviado| Envio |Empresa [ N° de Aberturas de Email | % de Aberturas de Email| Newsletter Dados

Tabela 8: Tabela simplificada de controlo de comunicagdo externa
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Relativamente ao que ira ser comunicado, a ferramenta permite identificar o mesmo,
nomeadamente o titulo que ird ser utilizado junto dos destinatdrios através da rubrica
“Newsletter”. No que refere a quando se irda comunicar, ¢ possivel definir a data limite
para envio da comunicagao através da rubrica “Data de Envio”. Quanto a quem ira ser o
destinatario da comunicagao, entendeu-se que ficaria demasiado extenso identificar cada
organizagdo que iria receber tal comunicagdo, como tal, identificou-se a soma das mesmas
através da rubrica “N° de Empresas”. A origem da informag¢do que ¢ comunicada ¢ do
encargo dos colaboradores nomeados pela Responsavel Operacional para o efeito. Estes
ficam responsaveis pela elaboracdo de uma série de esbogos, que depois de avaliados
pelos pares e Coordenadora Operacional resultam num esbogco final enviado ao
departamento de Comunicagao para tratamento da arte grafica e preparacdes finais antes
do envio para os destinatarios externos. Esta fase ¢ intitulada por “Esbo¢o”. Apds a
comunicagdo externa se encontrar pronta para envio a mesma ¢ reconhecida como
“Pronta”. A ordem final para envio reside na Coordenadora Operacional, reconhecendo-
se a comunicacdo como “Enviada” apos confirmag¢do de envio pelo departamento de
Comunica¢ao. De modo a ser possivel acompanhar todo o progresso das atividades de
comunicacdo externa desde o planeamento até ao envio, ¢ possivel através da ferramenta
de monitorizagdo acompanhar o progresso entre “Esboc¢o”, “Pronta” e “Enviada”. Desta
forma, e dado que ocasionalmente existem comunicagdes externas simultineas, mas com
ambitos distintos, qualquer colaborador, a Administracdo e a Coordenadora Operacional
podem acompanhar o seu progresso sem ser necessario saturar a comunicacao interna. A
monitoriza¢do do desempenho da comunicagdo externa realizada ¢ essencial a KWL para
a mesma analisar quais 0s servigcos que interessam aos destinatdrios, permitindo assim
ajustar o foco da sua comunicagdo comercial, e qual o sucesso das acdes comerciais nas
atividades comerciais da organizacdo. A KWL realiza a sua comunicagdo externa
maioritariamente por email, como tal, o desempenho da comunica¢do externa realizada
encontra-se intimamente relacionada com a taxa de abertura dos emails enviados e os
contactos telefonicos recebidos devido a comunicagao enviada. Na ferramenta em causa
¢ permitindo monitorizar o n° absoluto de aberturas de email relativos a cada atividade e
a taxa de abertura em relacdo ao n° de envios com sucesso. A atualizagdo destes valores,
porém, ficam ao encargo da Coordenadora Operacional, que os deve obter da plataforma
utilizada para envio da comunicagdo externa ou exigindo ao Departamento de
Comunicagao. Através desta ferramenta de planeamento, monitorizagdo e avaliagdo do

desempenho da comunicagdo externa realizada, a KWL, dinamizou a sua atividade
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comercial, resultando na angariagdo de novos clientes, recuperagdo de antigos e
desenvolvimento do plano de acdo comercial referido anteriormente. Ao longo do estagio
curricular foram realizadas sete comunicagdes externas via email para um total de mais
de 4000 destinatarios, tendo-se obtido uma taxa de sucesso de abertura entre
aproximadamente os 17% e os 40% consoante a atividade de comunicacao realizada. O
desenvolvimento do plano de a¢do comercial contou com duas propostas comercias que

tiveram como origem a comunicacao externa realizada.

Os recursos necessarios a organizacdo para uma correta realizagdo das suas
atividades podem ter natureza tangivel e intangivel. Os recursos tangiveis poderao tomar
a forma de equipamentos, materiais e instalagdes, por outro lado, os recursos intangiveis
podem ser identificados como know-how, conhecimento, competéncias e recursos
financeiros. Independentemente da sua natureza, a organizacdo deve determinar e
proporcionar 0s recursos necessarios para a implementa¢ao, manutengdo e melhoria
continua do SGQ*>?. A NP EN ISO 9001:2015 define uma série de recursos ao qual a
organizagdo deve estar atenta se pretende que o seu SGQ seja eficaz, permita uma correta
operacionalizacdo dos seus processos € obtenha conformidade de produtos e servigos.
Estes sdo as pessoas, as infraestruturas, o ambiente organizacional, a monitorizagdo e o

126

conhecimento organizacional®®. No ambito das atividades desenvolvidas ¢ apenas

relevante discutir os recursos humanos e o conhecimento organizacional.

A Norma® exige que a organiza¢io deve assegurar o nimero de recursos humanos
necessarios para uma correta implementagdo do SGQ, operacionalizagdo e controlo
processuais corretos e o alcance dos objetivos estabelecidos. Associada a uma quantidade
de recursos humanos ideal encontra-se a sua qualidade, isto ¢, os conhecimentos, know-
how e experiéncia que os colaboradores possuem pessoalmente e coletivamente. O
agregado destes fatores pessoais e coletivos, que pode encontrar-se internamente ou
externamente, em suporte fisico, digital ou nas pessoas, ¢ definido como conhecimento
organizacional. O conhecimento organizacional garante uma correta operacionalizagao
dos processos organizacionais e certifica conformidade com as exigéncias dos produtos e
servicos. Como tal, a organizacdao deve garantir a manutencdo e acessibilidade do
conhecimento e incentivar a organizacdo a aprofundar o mesmo, enquanto
simultaneamente determina o conhecimento necessario com base na sua monitorizagao.

A aquisicao e atualizacdo do conhecimento organizacional ¢ um processo continuo,
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encontrando-se intimamente relacionado com as exigéncias, necessidades e requisitos

externos e internos sobre o qual a organizacdes ¢ influenciada.

Na KWL, o procedimento da gestdo do conhecimento encontra-se integrado no
processo de gestdo de recursos. Este procedimento, tal como exigido normativamente?’,
pretende garantir a operacionalizagdo dos processos e obtencdo da conformidade dos
servigos prestados através do incentivo a formacao continua dos colaboradores e partilha
de arquivos relevantes que promovam a melhoria do desempenho dos colaboradores e da
qualidade dos servigos prestados. Relativamente a partilha de arquivos, a mesma ¢
realizada no meio digital, através de uma pasta partilhada de acesso a qualquer
colaborador da KWL. No meio fisico, a partilha documental ¢ realizada no escritério da
organizag¢do através de dossiers documentais e uma pequena biblioteca. No que refere a
formacao dos colaboradores, a mesma tem em consideragdo as competéncias necessarias
para o bom desempenho e eficacia do SGQ, e as competéncias presentes na organizagao,
como exigido no requisito normativo 7.2. da Norma?®. Através da avaliacio das
competéncias existentes e consequente comparagao com as competéncias necessarias, sao
tomadas medidas para eliminar tal discrepancia através de formagdes, orientagdo ou

recrutamento.

A monitorizagdo das competéncias adquiridas ao longo do ano pelos
colaboradores era registado num plano anual de formagdo. Este plano, porém, ndo
permitia acompanhar a avaliagdo da eficicia das formagdes obtidas, o investimento
relativo as mesmas, nem o controlo das horas de formacdo obtidas em relagdo aos
objetivos estabelecidos. Como tal, foi otimizado o plano anual de formagdo de modo a
colmatar as lacunas referidas anteriormente. A otimizagdo em causa envolveu, numa
primeira fase, fundir e otimizar a tabela de monitorizacao da avaliacao da eficacia com o
plano anual de formacao existente nesse momento, resultando na Tabela 9 infra e no

Apéndice 11.

Plano Anual de Formagio

Avaliagdo da Eficicia

N.° de N.° de
° de i
o N° de Horas Horas Entidade | Data de | Data de Metodologia
Agio Horas . ., Formando(s) L. . para
Total Periodo Pos- Formadora | Inicio Fim Avaliacio da
© Laboral Laboral va lagdo

Os objetivos Aplicagao Capacidade
da agdo foram| praticados | de resolugdo Média
atingidos | conhecimentos | de problemas

Data da
Avaliagdo
Eficacia

Total

Tabela 9: Plano anual de formagdo simplificado
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Numa segunda fase, a otimizagao do plano anual de formacao resultou na adicdo de uma

tabela de controlo das horas de formagdo obtidas representada através da Tabela 10.

Controlo de Horas de Formacio N
J F M A M J J A S [¢] N D Total |Objetivo| Desvio

Colaborador A
Colaborador B
Colaborador C

Indicadores de Horas de Forma¢ao N-1/N
Objetivo de Formagdo da |Horas Reais de Formagdo da| Desvio Horas de Formagao
Equipa Equipa da Equipa

Meédia Objetivo/Colaborador| Média Real/Colaborador

Formagdo N-1
Formagdo N

Tabela 10: Controlo de horas de formagdo e acompanhamento de indicadores de horas de formagao

Esta adi¢do permitiu a monitoriza¢do das horas de formagao obtidas em relagdo a um
indicador definido para 2020 relacionado com a gestdo do conhecimento e reforco das
competéncias dos colaboradores. Para finalizar as atividades relacionadas com o plano
anual de formagdo, e devido a falta de acompanhamento dos custos associados as

formagdes e outros recursos adquiridos, foi desenvolvida a Tabela 11.

Investimentos Recursos

Competéncias Investimento/Colaborador Investimento Total
Formagao N-1
Formacdo N

Valores
Orcados

Controlo de Investimentos
em Competéncias
Colaborador A
Colaborador B
Colaborador C
Total Competéncias

Outros Recursos Objetivo Real Desvio
Recurso A
Recurso B
Recurso C

Total Outros Recursos

Investimento/Colaborador Desvio

Valores
Reais

Tabela 11: Monitoriza¢do do investimento em recursos

Na Tabela 11, através da interpretacdo das rubricas relacionadas com o investimento
imputado a cada colaborador € o seu desvio associado, ¢ permitido monitorizar o
investimento real concretizado com a formagao de cada colaborador e a sua relagdo para
com os valores orcados. Também através desta tabela passou a ser possivel acompanhar

os diversos investimentos relacionados com bens tangiveis da KWL.

3.4 Dinamica Comercial

A estratégia da KWL para o ano de 2020 assentou essencialmente no aumento do

contacto com os clientes para recuperagdo de antigos clientes, para aquisi¢ao de novos,
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aumento da quantidade de projetos em carteira e subsequente aumento do volume de
negocios. A organizagdo identificou a comunicagdo externa, através de newsletters,
referida anteriormente, a participacdo em eventos, € a realizacdo de acdes de formacao
como os métodos de eleigdo no apoio a implementacao da estratégia comercial que a
entidade acolhedora definiu. A comunicagdo externa tinha como objetivo principal a
promogao dos servigos de consultoria e formagdes da KWL, semeando nos recetores das
newsletters informacdes relativas a KWL. Relativamente aos eventos e agdes de
formacao, estes tinham como objetivo criar oportunidades de networking e exposi¢ao dos
servicos prestados num ambito pratico, ao invés de informagdes apenas tedricas prestadas
através das newsletters. Ao longo deste subcapitulo pretende-se expor as atividades
desenvolvidas no ambito da dindmica comercial, bem como as adversidades encontradas

na realizacdo das atividades planeadas para o primeiro semestre de 2020.

Anteriormente a realizagdo de qualquer formagdo ou participacdo em evento, a
KWL, informalmente, segue na generalidade os mesmos procedimentos que os
relacionados com a prestacio de servigos de consultoria e auditoria descritos no
subcapitulo 3.1. Numa fase inicial, a Administragdo, a Coordenadora Operacional e os
consultores identificam as oportunidades existentes, que podem ter como origem
alteragcdes normativas, novas exigéncias legislativas e tendéncias dos clientes. Também
aqui ¢ analisado o potencial do mercado relativamente & oportunidade identificada,
através da analise das bases de dados existentes. Numa segunda fase, e apds consenso a
cerca do evento ou formacao a realizar, é formulada a comunicacao externa a si relativa,
e, posteriormente, divulgada ao publico-alvo. Consoante a taxa de inscrigdes a formagao

¢ executada, avaliando-se no fim a satisfagdo dos participantes.

Relativamente a identificacdo de oportunidades, todas foram identificadas pela
Coordenadora Operacional e consultores. Das oito oportunidades identificadas no ambito
da dindmica comercial, quatro tiveram como origem atualizacdes de normas de
referenciais no qual a KWL tem experiéncia, trés tiveram como origem a identificacao de
referenciais normativos ainda nao explorados por outras consultoras na area de atuacao,
e uma teve como origem a experiéncia da KWL em referenciais normativos similares. A
avaliacdo do potencial das oportunidades identificadas foi realizada através da anélise de
bases de dados relacionadas com as mesmas. Estas bases de dados, porém, encontravam-
se desatualizadas. Apesar das bases de dados utilizadas pelas varias unidades de negocios

do Grupo CH serem comuns, a informagdo relevante para a KWL nas mesmas
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encontrava-se desatualizada e desorganizada. Dois desafios constantes enfrentados com
a atualiza¢do das bases de dados prendem-se com a quantidade de potenciais clientes
falidos ou sem qualquer forma de contacto. Estes fatores criaram dificuldades no
momento de auferir a potencialidade do publico-alvo das oportunidades identificadas. O
caso de maior relevancia, e que se aqui destacard de seguida, prendeu-se com a
oportunidade identificada relacionada com a formacdo de organizagdes que
desenvolvessem atividades de alto risco sujeitas @ NP EN 45001:2018, norma substituta
da OHSAS 18001:2007. Dos 2191 potenciais clientes encontrados nos distritos de Aveiro
e Leiria, cerca de 742 encontravam-se inativos, ¢ dos restantes 1477 ainda ativos, apenas
56% possuiam publicamente meios de contacto. Esta tendéncia verificou-se na
generalidade da andlise de bases de dados obtidas. Como tal foram desenvolvidas
atividades que permitiram atualizar estas bases de dados de modo a que a informagao
existente se tornasse fidvel e o apoio a tomada de decisdo relativa as oportunidades

identificadas fosse relevante.

Com base nas oportunidades identificadas, do apoio prestado no tratamento das
bases de dados que tinham como finalidade a sua analise de potencialidade, e tendo em
conta a ferramenta de controlo das newsletters, presente no Apéndice 10, foram realizadas
trés a¢des de comunicacdo externa através de e-mail com o objetivo de prestagdo de
servicos de formag¢dao. Uma delas, relacionada com NP 45001:2018, ndo resultou na
realizagdao de qualquer formagao devido a taxa de aderéncia dos potenciais clientes ser
reduzida. Outra, também através de e-mail, relacionada com a ISO 22000:2018, ndo
resultou inicialmente na realizagdo de qualquer formacdo. Porém, apdés uma nova
comunicag¢do junto de diferentes potenciais clientes seguido de fol/low-up telefonico, foi
possivel realizar uma agao de formacao certificada, com duragdo de oito horas, na qual

estive presente como formando.

Como resultado de tal agao de formagao e devido a KWL se encontrar certificada
pela DGERT, a elaboragdo de um dossier técnico pedagogico foi exigida, tendo-se dado
apoio nesta vertente. Este dossier, livre, mas que deve seguir as exigéncias da DGERT,
permite a organizacao controlar e atualizar a execugdo das agdes € possuir um historico
das mesmas disponivel para consulta interna e externa*’. Uma das exigéncias da DGERT
relativamente ao dossier relaciona-se com a avaliacdo de desempenho dos formadores e
coordenadores, e a avaliagao da satisfagdo dos formandos. No caso especifico da KWL,

e devido a existéncia de um SGQA certificado pela NP EN ISO 9001:2015 e NP EN ISO
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14001:2015, a avaliacdao da satisfacdo dos formandos toma uma dimensao ainda maior,
dado que o requisito normativo 9.1.2. da NP EN ISO 9001:2015 refere que “a organizagao
deve monitorizar a perce¢do do cliente quanto a medida em que as suas necessidades e
expetativas foram satisfeitas®. Tendo em consideragdio as exigéncias normativas e da
DGERT, foi realizado, através de um formulario, a avaliagdo da satisfacdo junto dos

formandos e formadores.

Das oportunidades identificadas resultou ainda o planeamento da participagdo
num evento relacionado com o referencial Green Key, tendo-se chegado a acordo com
uma Associacdo Empresarial de Turismo para explicacdo e esclarecimento do mesmo aos
seus socios. Porém, tendo em conta a situacdo epidemiologica que se fez sentir durante o

2° trimestre do ano, para o qual o evento era esperado, o mesmo foi cancelado.
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4 DISCUSSAO

O presente relatorio visa demonstrar todas as atividades desenvolvidas no decorrer
do estagio curricular realizado na KWL — Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda. no
ambito da obtengdo do Grau de Mestre em Controlo de Gestao. Através do presente
relatorio foram expostas as atividades relacionadas com os servicos de consultoria
prestados pela entidade acolhedora e atividades relacionadas com o apoio a Coordenadora
Operacional. Independentemente da natureza das atividades realizadas pretendeu-se
descrevé-las a luz do Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente implementado,
recorrendo-se, para tal, e sempre que relevante, ao enquadramento tedrico, revisao de

literatura, e a consequente interpretagdo dos resultados da mesma na organizagao.

Nao obstante as atividades realizadas durante o estagio curricular, as mesmas
encontravam-se definidas em procedimentos ou processos do Sistema de Gestdo da
Qualidade e Ambiente implementado na entidade acolhedora. O mapa de processos infra
¢ uma interpretacdo simplificada do Sistema de Gestao da KWL. A entidade acolhedora
possui quatro processos. Dois relacionados com as diferentes prestacdes de servigos
prestadas pela entidade, nomeadamente “Sistemas de Gestao” e “Servicos de Formagao”,
relacionados com a prestacao de servigos de consultoria e de formagao, respetivamente.
E dois processos relacionados com a Gestao Interna do Sistema de Gestdo, nomeadamente
“Gestao de Recursos” e “Gestdo e Melhoria”. O Sistema de Gestdo da Qualidade e
Ambiente em causa tem como entradas as necessidades de clientes. Estas necessidades
sao identificadas pelos colaboradores da KWL, Coordenadora Operacional,
Administragao do Grupo CH, qualquer outro colaborador do Grupo CH, ou por contacto
dos clientes junto da KWL. Consoante os requisitos dos clientes ¢ utilizado o processo
“Sistemas de Gestdo”, “Servicos de Formacdo”, ou ambos. Independentemente do
processo utilizado e da prestagao de servigos fornecida, o Sistema de Gestao da Qualidade
e Ambiente tem como saidas a satisfacdo dos seus clientes. Para permitir que os servigos
prestados melhorem a sua qualidade e que o desempenho do Sistema melhore
continuamente, os processos “Gestao e Melhoria” e “Gestao de Recursos” estdao definidos
como contribuidores essenciais. O processo “Gestao ¢ Melhoria” tem como entradas os
requisitos e exigéncias das partes interessadas e do ambiente externo, tais como
orientacdes estratégicas, a execucdo dos processos, legislacdo aplicavel e requisitos
normativos da NP EN ISO 9001:2015 ¢ NP EN ISO 14001:2015, e a informacao

proveniente da prestacao de servigos, tais como o grau de satisfacdo de clientes e
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sugestoes dos mesmos. Tendo como base as entradas referidas sdo definidas agdes de
melhoria, indicadores, objetivos e planos que permitem a avaliagdo do desempenho e
subsequente tomada de agdes corretivas. O processo “Gestdo de Recursos” tem como
entradas as necessidades reconhecidas pela KWL ao nivel de ativos, como equipamento
e materiais, recursos, como colaboradores e formagdo, e servigos. Este processo ird
analisar as necessidades identificadas e fornecerd os respetivos ativos, recursos e
fornecedores que permitam a melhoria da qualidade dos servigos prestados.

A111b1e_nte externo Gestao e Melhoria
Partes interessadas

Acgdes de melhoria

Avaliagdo de desempenho

)

m ( Sistemas de Gestao ) (Servigos de Formagao

Ativos
Recursos
Fornecedores

( Gestdo de Recursos )

Necessidade de ativos,

recursos € servigos

Figura 4: Mapa de processos simplificado da KWL - Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda.

Na entidade acolhedora o Sistema de Gestdo da Qualidade ¢ Ambiente funciona como
uma estrutura alheia a formalidades, devido a sua profunda integracdo, que fomenta nos
colaboradores uma sensac¢ao de foco no cliente, de preocupacao com a oferta de servigos

de qualidade e melhoria continua da performance da KWL.

Através do acompanhamento das atividades de consultoria e auditoria interna nas
areas da Qualidade, Ambiente ¢ RGPD, foi possivel observar junto dos clientes da
entidade acolhedora algumas dificuldades relacionadas com as PME e a gestdo familiar
identificadas como recorrentes no tecido empresarial geral portugués. Tais dificuldades,
no ambito da anémica gestdo de recursos humanos e financeiros e os custos com 0s
consultores tornaram-se ainda mais evidentes devido a situagdo pandémica que se fez

sentir ao longo do periodo de estagio. Como resultado, o adiamento e cancelamento de
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projetos de consultoria que seriam cruciais na criagdo de novas oportunidades para os
clientes e que aumentariam a sua competitividade local, nacional e por vezes
internacional, foram colocados em segundo plano. Por outro, dificuldades relacionadas
com a gestao familiar recorrente das PME como conflitos de gestao entre familiares, falta
de conhecimentos de Gestao pela Administracdo ou resisténcia & mudanga ndo foram

reconhecidos.

O objetivo geral definido para o estagio curricular e relatorio relacionado com o
acompanhamento dos consultores da area da Qualidade nas atividades realizadas junto
dos clientes e o apoio a melhoria continua do Sistema de Gestao junto da Coordenadora
Operacional da entidade acolhedora é entendido como parcialmente concretizado. As
atividades desenvolvidas relacionadas com a manutengao ¢ melhoria continua do Sistema
de Gestao da Qualidade e Ambiente da entidade acolhedora resultaram na otimizagao e
criacdo de processos e desenvolvimento de ferramentas de controlo e monitorizacao.
Qualquer das atividades internas desenvolvidas teve como pressuposicao a existéncia de
exigéncias normativas presentes na NP EN ISO 9001:2015 ou NP EN ISO 14001:2015,
que, at¢ ao momento, careciam de implementacdo devida no Sistema de Gestdo ou
necessitavam de ser melhoradas para fazer face as exigéncias das normas, da organizacao
e do meio que a rodeia. Através do envolvimento de tematicas relacionadas com o
controlo, monitorizacdo e desvios associados, nas ferramentas desenvolvidas teve-se
como intencao fornecer métodos de apoio a tomada de decisdo da Gestao, bem como,
fomentar no ambiente organizacional a analise critica com base em dados reais. Apesar
do apoio a Coordenadora da Qualidade ter sido realizado de forma continua e ter resultado
em beneficios para o Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente e para a organizagao,
entendendo-se como concretizado, 0 mesmo nao pode ser afirmado do acompanhamento
das atividades de consultoria junto dos clientes. Esta irregularidade, resultado de variaveis
ndo controlaveis, teve como motivadora a situacao pandémica que se fez sentir ao longo
de grande parte do estagio curricular, e as dificuldades relacionadas com a dimensdo e
tipo de gestao familiar presente em grande parte dos clientes da entidade acolhedora, que,
devido a escassos recursos financeiros e humanos e elevados custos com a consultoria,
tiveram que adiar e cancelar os projetos planeados. Nao obstante, foi possivel acompanhar
parcialmente as atividades de consultoria relativas a um projeto de implementagdo de um
Sistema de Gestao Ambiental e a implementagdo do Regulamento Geral Sobre a Protecao

de Dados em duas organizagdes distintas, bem como o acompanhamento de duas
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auditorias internas a Sistemas de Gestao da Qualidade certificados pela NP EN 9001:2015
e PEFC ST 2002:2013. O adiamento e cancelamento de projetos em carteira por parte dos
clientes onde seria possivel observar e apoiar a realizagdo de atividades de consultoria na
area da Qualidade, como estipulado inicialmente, torna o objetivo geral parcialmente

concretizado.

Os objetivos especificos, relacionados com cada atividade definida para o estdgio
curricular, entendem-se, a semelhanga do objetivo geral, como parcialmente
concretizados. A implementacao de Sistemas de Gestao e apoio a realizagao de propostas
comerciais ¢ o principal objetivo especifico ndo concretizado na totalidade. Este
insucesso deve-se, principalmente, ao ndo acompanhamento, na integra, de projetos de
implementa¢do de Sistemas de Gestdo. Um projeto de implementagdo de um Sistema de
Gestao Ambiental segundo a NP EN ISO 14001:2015 acompanhado quase desde o inicio,
foi adiado pelo cliente devido a situagao pandémica. Um projeto de implementagdao do
Regulamento Geral Sobre a Protecdo de Dados foi acompanhado parcialmente devido ao
término do estagio curricular. O acompanhamento da realizagdo de auditorias internas,
todavia ndo planeada inicialmente em relagdo a este objetivo especifico, foi uma atividade
enriquecedora na percecdo da avaliacdo da conformidade dos Sistemas de Gestao em
relag@o aos requisitos normativos e da organizagdo. Porém, o adiamento e cancelamento
de projetos em carteira por virtude da situacdo pandémica impede o entendimento do
objetivo relacionado com o acompanhamento das atividades de consultoria como
parcialmente concretizado. Ainda relacionado com este objetivo especifico encontra-se o
apoio realizado na formulag@o de propostas comerciais. Apesar do mesmo ter sido visto,
resultando na apresentacdo de nove propostas comerciais e tendo-se apoiado a
padronizacdo dos procedimentos a si relacionados, a eficicia relativamente a novos
projetos para a entidade acolhedora considera-se razoavel dado o sucesso de adjudicacao
de 43% em relagdo as propostas comerciais apresentadas. Outro objetivo especifico que
ndo contempla concretizagdo plena encontra-se relacionado com o acompanhamento de
atividades de manuten¢ao de Sistemas de Gestao da Qualidade certificados pela NP ISO
9001:2015 junto de clientes. A semelhanca do insucesso do acompanhamento da
implementa¢do de Sistemas de Gestdo, o motivador para o insucesso da concretizagao
deste objetivo ¢ semelhante, relacionado com o cancelamento e adiamento de projetos
devido a situagdo pandémica. Todavia, 0 acompanhamento da manuten¢ao do Sistema de

Gestao foi realizado no Sistema de Gestao da Qualidade e Ambiente certificado pela NP
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EN ISO 9001:2015 e NP EN ISO 14001:2015 da entidade acolhedora. As atividades de
apoio, que na sua maioria foram desenvolvidas de forma auténoma e apenas com revisao
final pela Gestdo, sumarizam-se na otimizagdo, e criacdo quando necessario, de
ferramentas de controlo e monitoriza¢ao nas diversas vertentes financeiras, ambiental,
comercial e de gestdo de conhecimento. Tais atividades de natureza interna permitem a
melhoria continua do Sistema de Gestao da Qualidade e Ambiente, conformidade perante
as exigéncias normativas aplicaveis, alinhamento das ferramentas com a estratégia
comercial que a entidade apresentou para o presente ano e apoio a analise e monitorizagao
dos objetivos e variaveis ambientais. Relativamente aos objetivos especificos
relacionados com o apoio a defini¢do dos objetivos e indicadores para 2020 e o apoio a
realizacdo de agdes de formagdo, entendem-se, ambas, como concretizadas na sua
plenitude. Apesar de uma tardia defini¢ao dos objetivos para 2020, foi possivel observar
o processo de defini¢do dos mesmos segundo o método S.M.A.R.T. e os seus respetivos
indicadores no seio da entidade acolhedora. Relativamente ao apoio a criagdo de eventos
e agdes de formagdo, o0 mesmo resultou na concretizagdo de uma acdo de formagao no
ambito do NP EN ISO 22000:2018, na organizagdo, analise e atualizacao de bases de

dados, bem como no contacto comercial direto com potenciais interessados.
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CONCLUSAO

O estagio curricular realizado na KWL — Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda.
permitiu o acompanhamento das atividades desenvolvidas pelos consultores das areas da
Qualidade, Ambiente e Regulamento Geral Sobre a Protecao de Dados junto dos clientes,
presencialmente, numa primeira fase, e remotamente, numa segunda fase.
Independentemente da area de consultoria, a utiliza¢ao do ciclo PDCA como ferramenta
de gestdo permitiu aos consultores um maior controlo sobre o planeamento, as agdes

tomadas, o acompanhamento, as acdes corretivas e os resultados finais pretendidos.

O apoio a Coordenadora Operacional da KWL — Sistemas de Gestao da Qualidade,
Lda. resultou na otimizagdo e criacdo de ferramentas de controlo € monitorizagdo que
permitem a melhoria continua do Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente
implementado, assegurando a sua conformidade com as exigéncias normativas da NP EN

ISO 9001:2015 e NP EN ISO 14001:2015 e o alinhamento com a estratégia da entidade.

O acompanhamento de auditorias internas e a autonomia fornecida pela realizagao
de atividades de manutenc¢do ao proprio Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente da
entidade acolhedora, ambas atividades ndo definidas inicialmente, resultaram da
imprevisibilidade que se fez sentir ao longo do estagio curricular. Imprevisibilidade essa
que, simultaneamente, resultou na concretizagdo parcial dos objetivos especificos e geral

definidos inicialmente.

A analise do relacionamento entre a teoria, dominada pelas exigéncias normativas,
presente na NP EN ISO 9001:2015 ¢ NP EN ISO 14001:2015 e os processos ¢
procedimentos que compdem o Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambiente
implementado na entidade acolhedora permitiu compreender a sua aplicabilidade pratica
e a importancias que ambas as normas tém para o melhoramento continuo da organizagao

e consequentemente da sua performance.
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APENDICE 1. Tabela de acompanhamento a implementa¢io do RGPD através do ciclo PDCA (Fase de

Inventariacio)

Inventaria¢io

2. Identificaciio das Operacdes de Trat:

1. Contexto dos Dados

Operagdes de Tratamento

Identifica¢do dos Riscos Associados

3. Anilise as Medidas Existentes

4. Avaliacdo do Risco

Identificagao
do Contexto
dos Dados

Descrigao
(o que ¢ realizado

com a informagdo)

Processos
Envolvidos

Finalidade
(da informagéo)

Licitude do

Tratamento

Destinatario

(da informagdo) Responsavel

Descri¢do
do Risco

Responsavel

Natureza .
do Risco

Medidas de Controlo
Existentes
(4 data de analise)

Nivel de

Probabilidade

Nivel
de
Risco

Aceitabilidade do
Risco e Prioridade
da Intervencao

APENDICE 2. Tabela de acompanhamento 2 implementagio do RGPD através do ciclo PDCA (Fase de Definicdo do

Plano de Aciao)

Plano de Acao

5. Plano de Tratamento do Risco

Medidas para Tratamento
de Mitigagdo do Risco
(Agdes/Controlos)

Data Limite
Recursos
L. ara
Necessarios p -
Implementagao

Data de

Implementagao

Responsavel
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APENDICE 3. Tabela de acompanhamento a implementacio do RGPD através do ciclo PDCA (Fase de Verificacdo)

Verificacio

6. Monitorizacio e Reapreciacio

Data para
Monitorizac¢do

Data de

Acdes de

Monitorizacdo | Monitoriza¢do

Responsavel

Acdes
Corretivas
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APENDICE 4. Tabela de monitorizagio da faturacio adaptada, com meses de janeiro e fevereiro a titulo de exemplo

Projetos
Valores Sem IVA

Origem
Faturacao

Meses

Janeiro Fevereiro

Consultor
Faturagdo Interno
o . . N . Valor da de . Valor Faturado
N Nome Tlpg de | Identificagdo | Tipo de Proposta | Deslocagdes N' Notas
Proposta | Projeto | Projecto | do Consultor . Mensalidades
Adjudicada

Consultor

Consultor Externo
Vendas
Internas

Total

Val
Sim [ Nao Adjudicacdo| Mensalidades| Final alor

Desconto | Valor <
Deslocagdes

Valor

Desconto | Valor ~
Deslocagoes
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APENDICE 5. Tabela de monitorizacio da consultoria relativa a formacio-aciio 2020-2021

Projetos Formacio - Acio 2020-2021

Consultora H H H Valores Faturados Mensalmente (€) Total
oras oras oras em Janeiro | Fevereiro | Margo Abril Maio Junho Julho Agosto | Setembro | Outubro |Novembro | Dezembro (€)
— Planeadas |Executadas Falta
Associagdo | Nome do
. . (h (h (h)
Empresarial | Projeto

8

-
@ 5]
5] =
2| z
2| 8
E o]
<
gl g
2, g
9
-

=

Total/Consultor (h)
Total KWL (h)
Total/Més (€)
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APENDICE 6. Tabela-Resumo da Faturacao da KWL

Resumo da Faturacio

Valores Sem IVA

Janeiro

Fevereiro

Marcgo

Abril

Maio

Junho

Julho

Agosto

Setembro

Outubro

Novembro

Dezembro

Total

Consultor A

Propostas Comerciais

Formagao-Ag¢ao

Consultor B

Propostas Comerciais

Formagao-Acao

Consultor C

Propostas Comerciais

Formagao-Ag¢ao

Total Propostas

Equipa Externa

Equipa Interna

Total Propostas Comerciais/Més

Total Formagio-Ag¢io/Més

Total/Més

Total Compras Internas

Orcamento Vendas Mensal

Desvio Mensal
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APENDICE 7. Tabela do plano de a¢io comercial

Plano de A¢ao Comercial

Familia de
Acdo

Agdo
Comercial

Sub
Acdo

Objetivo

Deadline

Equipa de Trabalho

Estado

Consultor A

Consultor B

Consultor C

25%

50% | 75%

100%

Notas

Ligagdes
Relevantes

Newsletters

Formacao-
Agdo

Propostas
Comerciais

Outros
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APENDICE 8. Tabela de analise da variacio de consumos utilizada na avaliacio do desempenho ambiental da entidade
acolhedora

Analise Variagdo de Consumos
J | F[M|1° Trimestre| A (M| J |2° Trimestre| J | A| S|3° Trimestre| O|N|[D|4° Trimestre| Total

Ano N-2
Ano N-1
Ano N
Variagdo Ano N-2/Ano N-1
Variacdo Ano N-1/Ano N
Ano N-2
Ano N-1
Ano N
Variagdo Ano N-2/Ano N-1
Variagdao Ano N-1/Ano N
Ano N-2
Ano N-1
Ano N
Variagdo Ano N-2/Ano N-1
Variacdo Ano N-1/Ano N
Ano N-2
Ano N-1
Ano N
Variagdo Ano N-2/Ano N-1
Variagao Ano N-1/Ano N

Fletricidade
(kWh)

Agua
(m3)

Combustivel

(L)

Papel
(Quantidade)
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APENDICE 9. Relatério de Sustentabilidade da KWL

Relatorio de Sustentabilidade

o

SISTEMAS DE GESTAO
DE QUALIDADE
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1. Abordagem ao relatorio

A KWL presa-se pela prestagao de servigos de consultoria de elevada qualidade aos seus
clientes, enquanto simultaneamente se compromete com estratégias que promovem seu o
desenvolvimento sustentavel e boas praticas sociais.

O Relatoério de Sustentabilidade da KWL tem como intuito aumentar a sua transparéncia
perante os stakeholders através da divulgagao do seu desempenho econdmico, social e
ambiental referentes ao ano de 2019.

Tendo como pilar do relatorio a transparéncia da informagao disponibilizada, destacamos
que informagdo relacionada com alguns indicadores de desempenho enumerados e
explorados ao longo deste relatorio t€ém como base dados extrapolados a partir de
informagdes disponibilizados pelos Servigos Partilhados do Grupo CH.
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2. Caracterizaciao da organizacio

2.1. Introducio a organizacgio

A origem da KWL — Sistemas de Gestdo da Qualidade, Lda. remonta a necessidade
identificada pela Administracdo do Grupo CH, em 2006, de uma empresa de consultoria
com atuacdo na Zona Centro de Portugal especializada no apoio a implementacio de
Sistemas de Gestdo de Qualidade e consequente manutengdo destes mesmo sistemas.
Inicialmente focada no referencial NP EN ISO 9001:2008, a KWL desenvolveu-se desde
entdo, tendo ingressado na oferta de consultoria noutros referenciais sempre que
oportuno, e tendo, consequentemente, expandido a sua abrangéncia da Zona Centro para
Portugal Continental. Também o seu ambito se expandiu, oferecendo em parceria com
outras empresas do Grupo CH formagdes, certificadas pela DGERT, e auditorias internas
nos referenciais de atuacao.

¢ Localizagdo da KWL Area de atuagio da KWL

A KWL encontra-se posicionada estrategicamente em rela¢do ao seu ambito de atuacao.
Apresenta escritorio no Parque Empresarial de Eiras, em Coimbra, estando colocada de
forma central em relagdo aos clientes com que se relaciona com maior proeminéncia nos
distritos de Aveiro, Castelo Branco, Coimbra, Leiria, Viseu e Santarém.

2.2. Certificacao do Sistema de Gestao

O Grupo CH, ao qual a KWL pertence, obteve e manteve a certificagdo do seu Sistema
de Gestao no triénio 2013-2016. Em 2017, devido a mudanga estratégica do Grupo CH,
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apenas a KWL manteve a sua certificagcdo do Sistema de Gestao da Qualidade e Ambiente
segundo os referenciais NP EN ISO 9001:2015 e NP EN ISO 14001:2015.

SBS 7 _SGS.
O comprometimento com a prestagdo de servicos de qualidade e que satisfacam as
necessidades e expectativas dos clientes ¢ a motivagdo para a certificagdo do seu Sistema
de Gestao. A KWL ¢ ainda reconhecida pela DGERT como entidade formadora, e pelo
IAPMEI como uma entidade nacional de benchmarking.

§

9 ENTIDADE
nnnnnnnnn

ERTIFICADA

A KWL tem como ambito de atuacdo a prestacdo de servigos de consultoria de transi¢ao
normativa, manuten¢do, implementacao e auditoria interna a Sistemas de Gestao. No
decorrer dos servigos de consultoria prestados, e sempre que identificado pelo cliente e
pelo consultor, sao também prestados servicos de formagdo. Atualmente a KWL conta

2.3. Principais servicos

com um portfélio composto por pouco mais de 300 servicos de consultoria a clientes
Unicos.

Composi¢ao do Portfdlio

B Gestdo da Qualidade M Seguranca Alimentar
B Marcagdo CE 1 Gestdo Ambiental

B Saude e Seguranca no Trabalho m Outros

Figura 5: Composigdo do portfolio da KWL segundo dreas de atuag¢do
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Apesar da atuacdo da KWL ter uma maior proeminéncia na area da Gestao da Qualidade,
sempre esteve atenta as novas tendéncias do mercado, possuindo, como tal, uma alargada
experiéncia num leque bastante significativo de areas.

Através do contacto com diferentes mindsets e exigéncias normativas, a KWL entende
que ¢ capaz de melhorar a qualidade dos servigos prestados junto dos clientes, e de
preparar os seus colaboradores para serem mais flexiveis e audazes. Como tal, a constante
criacdo de desafios derivados de novas oportunidades identificadas resultou na
acumulagdo de experiéncia de trabalho em mais de 30 referenciais distintos.

Saude e
Gestdo da Seguranca Gestao .

. - M ao CE . t
Qualidade Alimentar arcagdo C Ambiental Seguranga Outros

no Trabalho

ISO 9001
ERS 3002

BRC Storage
& Distribution

BRC Food

Codex
Alimentarius

FSSC 22000
Global G.A.P.
IFS Food
ISO 22000
Marcagdo CE
ISO 14001

OSHAS
18001

FSC

EN 1090
EQUASS
IATF 16949
Resp. Sociais
NP 4413

NP 4427

NP 4457

NP 4469-1
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ISO/IEC
17025

ISO 27001
NP 4406

SA 8000

Figura 6: Alguns dos referenciais no qual a KWL possui experiéncia
2.4. Qualificacoes relativas a aspetos sociais

Os colaboradores da KWL ao longo dos anos tém vindo a desenvolver experiéncia
profissional em 4reas relacionadas com a Qualidade, Ambiente, Higiene e Segurancga no
Trabalho, Seguranca Alimentar e Apoio Social. A exploracdo destas areas ndo advém
apenas de oportunidades de mercado identificadas, advém também da promog¢do do
desenvolvimento das capacidades dos seus colaboradores relativamente ao
desenvolvimento sustentavel e boas praticas sociais.

A igualdade de género ¢ um assunto que infelizmente, atualmente, ainda requer atencao
junto do tecido empresarial, dada a constante existéncia de discrepancias no tratamento
dos diferentes géneros. De modo a combater esta problematica a KWL possui
colaboradores com formacdo em igualdade de género, e ¢ constituida na integra por
colaboradores do sexo feminino.

Atualmente ¢ quase consensual que o Homem necessita de tomar a¢des no meio que o
rodeia de modo a minimizar o seu impacto no Ambiente. Estas agdes ndo devem apenas
restringir-se a atos isolados e pessoais, mas também a boas praticas no seio empresarial.
Como tal, a existéncia de colaboradores na KWL com qualificagdes relacionadas com a
Gestado Ambiental ¢ uma mais valia para a propagacao destas boas praticas no tecido
empresarial cliente e na vida pessoal dos seus colaboradores.

O apoio social que muitas Institui¢des Publicas e Privadas facultam ¢ essencial a
populacdo. Boas praticas de Gestdo e de apoio social asseguram melhores apoios sociais
e uma maior populagdo beneficiada, enquanto que simultaneamente ¢ assegurada a
prosperidade destas Instituicdes. A qualificacdo dos colaboradores da KWL na éarea das
Respostas Sociais e EQUASS sd3o uma mais-valia ndo s6 para os seus clientes como para
os colaboradores, pois fomenta junto destes a sensibilizagdo relativamente a importancia
destas Institui¢cdes de apoio social.

2.5. Participaciao em associagoes

Juntamente com o Grupo CH entendemos que o envolvimento em associacdes €
organismos que se dedicam as temadticas relacionadas com a Responsabilidade
Corporativa s3o essenciais para um desenvolvimento sustentdvel. Como tal somos
membros das associacdes de seguida enumeradas.
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Grupo de Reflexido e Apoio a Cidadania Empresarial

Promogao e desenvolvimento de iniciativas de Responsabilidade Social Empresarial

Conselho Empresarial

para o Desenvolvimenta
Sustentavel

EQUILIBRIO RESPONSAVEL

BCSD Portugal

Promogao de agdes catalisadoras de mudanga rumo ao Desenvolvimento Sustentavel,
promovendo nas empresas a ecoeficiéncia, a inovagao e a responsabilidade social

WE SUPPORT
AL C
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United Nations Global Compact

Visa a adog¢do a nivel empresarial nas areas dos direitos humanos, praticas laborais,
protecao ambiental e anticorrupgao

Forum Empresas para a Igualdade de Género

Propde a incorporacdo nas suas estratégias de gestdo, os principios de igualdade entre
mulheres € homens num compromisso claro com a promogao da igualdade profissional
e com o fim de todos os processos discriminatorios

2.6. Missao e valores

“Prestar servicos de apoio aos sistemas de gestio e acrescentar valor as
organizacoes, pela competéncia e experiéncia no mercado”

Através da alargada experiéncia obtida pelos seus colaboradores ao longo dos anos, a
KWL pretende realizar servicos de consultoria que acrescentem valor aos seus clientes,
permitindo assim o crescimento dos mesmos e criando desta forma um impacto positivo
no tecido empresarial onde atua.

Para um desenvolvimento significante da organiza¢ao numa area de atuagdo competitiva
como a consultoria, s3o reconhecidos uma série de principios sobre os quais 0s
colaboradores se devem reger perante colegas, fornecedores e clientes. Estes principios,
partilhados entre a KWL e o Grupo CH partilham os mesmos valores organizacionais:

Transparéncia
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Integridade
Determinacao

Exceléncia

2.7. Codigo de Etica (Grupo CH)

A KWL apresenta um Codigo de Etica e Conduta Empresarial partilhado com o Grupo
CH que assegura o cumprimento dos valores estabelecidos no exercicio da atividade das
empresas pertencentes ao Grupo CH.

Os Principios de Governacao definidos neste Codigo, do qual fazem parte os Principios
de Gestao e os Principios de Responsabilidade Social, visam a transparéncia, objetividade
e boas praticas de Gestao.

A FEtica Empresarial é entendida como crucial para o sucesso da KWL, pois constroi
confianga e transparéncia, valores centrais para o €xito e sustentabilidade da organizagao.
Todos os colaboradores regem-se segundo os critérios de Integridade, rejeitando
quaisquer comportamentos que por qualquer forma desrespeitem ou coloquem em causa
os valores e principios de procedimentos, legalidade, transparéncia, verdade, honestidade
e zelo. O Codigo de Etica ¢ ainda constituido pela Conduta Profissional que define a
conduta que os colaboradores devem adotar no seio da organizagdo. Através dos
requisitos ai estabelecidos € pretendido criar uma Cultura Organizacional que promova o
crescimento intrapessoal e interpessoal.
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3. Indicadores de desempenho

3.1. Indicadores de desempenho econémico

O estabelecimento de indicadores internos 8 KWL cria uma ponte de ligacdo com os
objetivos do Grupo CH. Simultaneamente, estes sdo criticos na fomenta¢ao da motivagao
e dedicacdo dos colaboradores, e na otimiza¢do do planeamento das tarefas a realizar.

A KWL estabeleceu, para 2019, oito indicadores com natureza comercial, financeira e
econdmica, apresentados na tabela infra. Da totalidade dos indicadores estabelecidos,
apenas dois foram alcangados, tendo-se ficado aquém do esperado nos restantes oito. A
redugdo temporaria da equipa da KWL para apenas dois colaboradores e uma fraca
dinamica comercial serdo a origem do escasso resultado na generalidade dos indicadores
de natureza comercial, financeira e econdémica.

. o Taxa de
Indicador Objetivo | Resultado
Sucesso
N° Reunides Comerciais 10 23 230 %
N° de Novos Clientes 6 0 0 %
N°® de  Propostas  Comerciais 87 %
92 80
Comercial Apresentadas
Crosseling 7 8 114 %
Valor das Propostas Apresentadas 407985 € | 167 501 € 41 %
Valor das Propostas Adjudicadas 133 858 € | 57367 € 43 %
Vendas Internas - 16 006 € -
Financeira | Compras Internas - 0,00 € -
Faturacdo PHC 252855€ | 101 411 € 40 %
Econémica | Valor de Cobran¢ga Minima 183 102 € | 148 015 € 81 %

Figura 7: Indicadores de Gestdo 2019 (valores aproximados)

A reflexdo e subsequente ajustamento dos objetivos a realidade da KWL ¢ um fator
crucial para a defini¢do dos objetivos dos proximos anos. Para tal, ¢ necessario um
crescente foco na dinamica comercial realizada e na aquisi¢do de propostas para futuros
projetos.
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Através da andlise dos mapas de controlo de faturagao, e tendo apenas em conta os valores
relativos as propostas adjudicadas no ano de 2019, ¢ possivel apurar que ocorreram cerca
de 37 adjudicacdes, com um valor médio por proposta de 1 500 €.
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3.2. Indicadores de desempenho ambiental

3.2.1. Papel

A 1mpressao e fotocopia de documentos ¢ uma agao inevitavel no normal desempenho
das fungdes de qualquer colaborador do Grupo CH. Porém, num mundo cada vez mais
digital ¢ essencial a minimizagdo desta pratica, ndo so para contributo da sustentabilidade

ambiental como para redug@o de custos evitaveis.

Em 2019 foram realizadas em média, por més, aproximadamente 23 900 fotocdpias e
impressdes no Grupo CH, num total de 1,3 toneladas de papel, ou 287 000 fotocopias e
impressoes, para o ano. Através da formula apresentada de seguida € possivel obter
indiretamente o consumo total da KWL para 2019.

Consumo Total Grupo CH

o
N¢de Colaboradores Coimbra x N® de Colaboradores KWL

Consumo Total KWL =

A KWL realizou mensalmente 900 fotocopias e impressdes num total de 10 749 no ano
de 2019, ou o equivalente a mais de 50 kg de papel, tendo estabelecido um consumo diério
de aproximadamente 10 fotocOpias e impressdes/colaborador/dia.

10
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A sensibilizacao para a redugdo de impressoes e fotocOpias ocorreu ao longo do primeiro
trimestre de 2020, diariamente, no Jornal Interno do Grupo CH. Esta sensibilizagao
contou com dicas e sugestdes de boas praticas a ter em consideragdo na impressdo e
fotocopia de documentos, bem como reflexdes a ter em consideracdo previamente a
impressao de qualquer documento. Esperando-se como tal uma redugao de impressoes e
fotocopias para o ano de 2020 em relagdo a 2019.

3.2.2. Energia

O consumo excessivo de energia, principalmente no meio empresarial, ¢ um dos fatores
relevantes para as alteragdes climaticas. Como tal, a sensibilizagdo dos consumos de
energia no seio da KWL sempre foi um fator de preocupagao para com os colaboradores.

Os valores de consumo de energia diretamente relacionados com a KWL sdao de
impossivel obtencdo dado o escritério da KWL ndo possuir contador proprio. Como tal,
e tendo em conta que a KWL partilha os espacos comuns do edificio do Grupo CH, ¢
sensato extrapolar os consumos a partir dos consumos do edificio em Coimbra.

CONSUMO DE ENERGIA

Energia
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Figura 8: Consumo mensal de energia do edificio de Coimbra (2019)

Os valores apresentados resultam do somatorio dos consumos no supervazio, vazio, cheio
e ponta e tém como origem as faturas do fornecedor de energia para o edificio de Coimbra
do Grupo CH ao longo do ano de 2019.

O consumo energético mensal de 3 307 kWh do edificio localizado em Coimbra equivale
a aproximadamente 78% do consumo energético anual per capita em Portugal.
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Assumindo o consumo de 150 kWh/ano para um frigorifico convencional e o consumo
total do edificio de Coimbra de 39 694 kWh para o ano de 2019, seria possivel manté-lo
ligado durante 264 anos.

Através da formula apresentada de seguida € possivel apurar o consumo total da KWL.

c Total KWL = Consumo Total Coimbra N de Colab J KWL
onsumo fota " N2 de Colaboradores Coimbra X VT ae Lotaboradores

Consequentemente ¢ possivel apurar um consumo total da KWL para 2019 de 3 218 kWh.

@:.47 h

=

< Consumo diario
kwil

A KWL consumiu diariamente em média, no ano de 2019, 8,82 kWh, resultando num
consumo de 2,94 kWh/colaborador/dia, ou o equivalente a manter um computador portatil
ligado durante aproximadamente 47 horas.

Janeiro  Fevereiro Margo  Abril Maio Junho Julho  Agosto Setembro  Outubro Novembro Dezembro

388,70 256,86 166,70 305,84 248,34 241,38 280,95 253,38 262,70 250,62 338,68 223,78

Figura 9: Consumo mensal de energia da KWL (2019)

A sensibilizacdo dos colaboradores em relagdo ao consumo energético € realizada através
de informacgdes no Jornal Interno do Grupo CH e dicas afixadas junto de interruptores e
equipamentos de escritério de uso comum.

3.2.3. Agua

As ameagas as reservas de dgua potavel existentes sdo cada vez maiores, como tal, € nosso
dever proteger o meio ambiente através de uma utilizagdo racionada deste elemento
essencial a vida.

A discriminacao do consumo relacionado diretamente com a KWL ¢ impossivel de obter,
pois os espacos com fornecimento de dgua no edificio sdo comuns a todas as empresas
do Grupo CH.

Como tal, e a semelhancga do calculo total do consumo de energia, foi utilizada a seguinte
formula:
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c Total KWL = Consumo Total Coimbra N de Colab J KWL
onsumo fota " N2 de Colaboradores Coimbra X VT ae Lotaboradores

Os colaboradores do Grupo CH nos escritorios de Coimbra consumiram em 2019 um total
de 256 m?, estabelecendo uma média de consumo mensal de 21,33 m?, ou o equivalente
a aproximadamente 330 duches de 5 minutos.

CONSUMO DE AGUA
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Figura 10: Consumo mensal de agua do edificio de Coimbra (2019)

Porém, a partir dos dados de facto dos consumos de agua e com base na férmula
apresentada anteriormente, ¢ possivel apurar um consumo total da KWL para o ano de
2019 de 20,76 m”>.

Consumo diario

ol

A KWL consumiu, diariamente, em 2019, o equivalente a um duche de 5 minutos por dia,
ou 20 litros/colaborador/dia.

Janeiro = Fevereiro = Margo = Abril Maio Junho | Julho Agosto = Setembro = Outubro = Novembro = Dezembro

Consumo
Mensal 2,51 2,03 1,95 2,35 1,18 1,95 1,01 1,62 1,54 1,78 1,46 1,38
@)

Figura 11: Consumo mensal de agua da KWL (2019)

A sensibilizacdo dos colaboradores em relagdo ao consumo de agua ¢, ao longo dos
ultimos anos, uma pratica recorrente. Tal sensibilizacdo ¢ feita através de dicas de
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sensibilizacao afixadas junto aos lavatorios e informagdes no Jornal Interno do Grupo
CH. As torneiras dos lavatérios, por exemplo, possuem mecanismos de temporizagao para
um consumo controlado de 4gua.

3.2.3.1 Residuos

A entidade gestora local associa o consumo de 4gua a quantidade de residuos produzidos,
resultando em valores de producdo de residuos indiferenciados que ndo equivalem a
realidade da empresa. Como tal, ¢ entendido que o tratamento dos residuos por parte da
entidade gestora ¢ injusta, dado que o Grupo CH, e consequentemente a KWL, realizam
a separagao dos residuos produzidos para posterior reciclagem e produzem quantidades
reduzidas de lixo indiferenciado.

Nao obstante, e dado esta ser a tnica fonte de dados, a KWL, produziu, diariamente, em
2019, o equivalente a aproximadamente 60 Kg de residuos.

3.2.4. Combustiveis

Os combustiveis fosseis sdo atualmente uma das maiores fontes de poluentes
atmosféricos, como CO», SO,, NOx e CO. Consequentemente, estes, sao identificados
como os grandes responsaveis das alteracdes climaticas presentes e futuras.

Apesar da normal execugdo das fungdes dos colaboradores necessitar de deslocagdes
constantes a clientes, o controlo ¢ monitorizagdo dos percursos realizadas de modo a
minimizar deslocagdes desnecessarias € uma realidade com sensibilizagdo constante junto
dos colaboradores.

Devido a frota de veiculos do Grupo CH ser utilizada entre as varias empresas do Grupo,
e os colaboradores utilizarem os seus automoéveis particulares, ¢ impossivel apurar os
valores reais de combustivel consumido apenas pelos colaboradores da KWL nas suas
deslocacdes. Os dados apresentados sdo referentes a todas as deslocagdes realizadas pelos
colaboradores do Grupo CH, resultando do somatorio de litros de gasolina e gasoleo e
tendo sido obtidos a partir das faturas de abastecimento provenientes das duas empresas
fornecedores de combustivel da frota automovel.
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CONSUMO DE COMBUSTIVEL
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Figura 12: Consumo mensal de combustivel do Grupo CH (2019)

Os colaboradores do Grupo CH consumiram em 2019 um total de 27 561 litros de
combustivel, correspondendo 26 329 litros a gasoleo e 1232 litros a gasolina. A média
mensal de combustivel consumido foi de 2 297 litros, ou o equivalente a quase 16 voltas
a Terra tendo em consideracao os valores de consumo combinado de referéncia dos
veiculos da frota de 4,4 L/100.

A seguinte formula foi utilizada para obter os valores de consumo total de combustivel
da KWL:

Consumo Total Grupo CH
Consumo Total KWL = x N2 de Colaboradores KWL
N2 de Colaboradores

A KWL apresenta um consumo total de 1 034 litros de combustivel, o equivalente a 2,83
litros/dia, ou 64 Km diarios. O racio de combustivel consumido por colaborador/dia ¢ de

0,94 litros.
q 64 Km
[ Jand )

Consumo diario
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Janeiro  Fevereiro Marco  Abril Maio Junho Julho  Agosto  Setembro  Outubro  Novembro Dezembro

96,88 82,93 99,18 94,18 100,99 86,52 85,07 47,80 82,05 93,79 92,32 71,82

Figura 13: Consumo mensal de combustivel do KWL (2019)

O objetivo estabelecido pela KWL relativamente ao consumo de gasoleo para o Grupo
CH foi de 28 249 litros, tendo-se verificado o seu alcance. O consumo real foi 93,2 % do
consumo potencial para o ano, resultando num desvio favoravel de 1 920 litros de
combustivel ndo consumido.

Tendo em consideragdo os valores de emissdes de referéncia dos veiculos da frota de 117
g/km, a KWL foi responsavel pela emissdo de 2,7 toneladas de CO; para a atmosfera,
num universo de 73,3 toneladas de CO> emitidas pelo Grupo CH.

A sensibilizacao dos colaboradores em relagdo ao consumo de combustivel levou, no
passado, a criagao da plataforma interna de car sharing intitulada Bizcarsharing. A
sensibilizacao dos colaboradores ¢ também realizada através de informacdes no Jornal
Interno do Grupo CH, onde ¢ promovida a utilizagdo da plataforma e a maximizagao das
deslocacdes através da marcagdo de reunides com varios clientes na mesma zona € no

mesmo dia.

3.3. Indicadores de desempenho social

o Anos de Experiéncia na )
Fungdes Especializagao Localizagao Género
Fungao

Gestdo da Qualidade e
Regime Geral de Protecdo 14 Leiria F
de Dados

Gestor Operacional e

Consultor

Gestdo da Qualidade,
Consultor Gestdo Ambiental e Satide 12 Coimbra F

e Seguranca no Trabalho

Gestdo da Qualidade e
Consultor Satude e Seguranga 18 Viseu F

Alimentar

Figura 14: Perfil dos Colaboradores da KWL

J4

A prestagdo de servigos com elevada qualidade ¢ essencial na KWL, como tal, ¢
necessario que as equipas de trabalho tenham as mesmas obsessdes, competéncias e
profissionalismo elevadissimo que definem o Grupo CH e que ajudam a fazer face as
exigéncias internas € do mercado. Como tal, a KWL apresenta uma equipa de
colaboradores constituida por profissionais localizados na area de atuagdo da organizagao
com uma média de 15 anos de experiéncia como consultores e todos do sexo feminino.

Manter a barreira da qualidade elevada nos servigos que sao prestados exige a valorizacao
dos colaboradores através da promocdo da igualdade e diversidade, o fomento da
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inovagao e da criatividade pessoal, e a formagao continua das suas competéncias. Através
de um plano de formacdo anual, os colaboradores, poderdo ndo s6 aprofundar os seus
conhecimentos na sua area de saber como em areas distintas que sejam relevantes para o
mercado. No ano de 2019, em preparacdo para as atualizagcdes normativas na area da
Saude e Seguranca no Trabalho e Seguranca Alimentar, as formagdes frequentadas pelos
colaboradores ocorreram nessas mesmas areas. Cada colaboradora recebeu em média
23,3 horas de formagao, nao se tendo verificado nenhuma colaboradora com 40 horas de
formagdo. Como tal, o resultado ficou aquém do objetivo de 40 horas por colaborador
definido para o periodo.

W)
i

Formacao Total
~>
kwl
Apesar das fungdes realizadas pelos colaboradores da KWL ndo envolverem riscos
elevados para a sua satde ou bem-estar, a possibilidade de doengas de trabalho ¢ uma

realidade. Orgulhosamente, a KWL pode afirmar que ao longo do ano de 2019 nao foram
identificadas quaisquer ocorréncias de doengas ou acidentes de trabalho.
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APENDICE 10. Tabela de controlo da comunicacio externa e de avaliacio do respetivo desempenho

Controlo de Comunicacao Externa
Newslett Estado Datade | N°de Desempenho Link para |Link Base de Not
cwslIctier . . . . otas
Draft | Pronto |Enviado| Envio |Empresa|N°de Aberturas de Email | % de Aberturas de Email| Newsletter Dados
A
7 ~
APENDICE 11. Tabela integra do plano anual de formacao
Plano Anual de Formagio
Avaliagio da Eficacia Fech
N de N.° de N.° de (3 — Acima das expetativa; 2 — De acordo com as expetativas; 1 — Abaixo das expetativas) echo
Aci Formagao H Horas Horas F d Vinculo Sexo | Entidade | Data de | Data de -
a0 Certificada oras Periodo Pos- ormando(s) Formando(s) | (M/F) | Formadora | Inicio Fim Metodologia Os objetivos Aplicagio Capacidade . .
Total para - . . e Data da Certificados | Competéncias .
Laboral Laboral - da agdo foram | pratica dos | de resolugdo Média - Observagdes
Avaliagao da Lo R Avaliagio (S/N) Novas
L. atingidos | conhecimentos | de problemas
Eficacia
Total
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