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RESUMO

Neste relatério pretende-se sintetizar o estagio curricular que ocorreu entre outubro de
2017 e abril de 2018, numa empresa do sector alimentar, a Frutorra Pimenta.
Compreende em 4 partes fundamentais: enquadramento tedrico; descricdo da
organizacao e sua envolvente; descricdo da andlise desenvolvida; e balanco critico da
analise. Com sede em Degracias, a Frutorra, fundada em 1988, opera no setor de
importagdo, transformacéo e distribuicdo de aperitivos, frutos e legumes secos. O tema
do estagio incide sobre os Indicadores de Gestdo de Recursos Humanos, tendo como
objetivos implementar indicadores de gestdo para a ano de 2017, realizar a analise
critica e, a partir dos resultados, definir metas estratégicas. Por fim serdo analisadas as
conclusdes, limitacdes e indicacdo de medidas de desenvolvimento futuro. O estagio
contribuiu de forma bastante significativa para o desenvolvimento pessoal e profissional,

permitindo adquirir competéncias que sao transversais para o inicio da vida profissional.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao de Recursos Humanos; indicadores; métricas;

estratégia; objetivos; performance.
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ABSTRACT

This report intends to synthesize the curricular internship that took place between
October 2017 and April 2018, in a food company, Frutorra Pimenta. It comprises 4
fundamental parts: theoretical framework; description of the organization and its
surroundings; description of the analysis developed; and critical analysis balance. Based
in Degracias, Frutorra, founded in 1988, operates in the import, processing and
distribution of snacks, fruits and dry vegetables. The theme of the internship focuses on
the Human Resources Management Indicators, with the objective of implementing
management indicators for the year 2017, performing the critical analysis and from the
results defining strategic goals. Finally, the conclusions, limitations and indication of
future development measures will be analyzed. The internship has contributed
significantly to personal and professional development, enabling the acquisition of skills
that are transversal to the beginning of a professional life.

KEY WORDS: Human Resource Management; indicators; metrics; strategy;
goals; performance.
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PENSAMENTO

"Selecionar e supervisionar os indicadores de desempenho séo tarefas criticas. Obtém-
se aquilo que se mede. Se ndo se consegue medir, NA0 se consegue gerir e se nao se
consegue gerir, ndo se consegue melhorar. Os indicadores de desempenho tém um
propdsito mais cultural e social do que técnico (apesar de toda a importancia das
tecnologias de informacéo e dos softwares). Os indicadores motivam os colaboradores

e ajudam a manter o foco naquilo que é realmente importante.”

Gary Cokins, Fundador, Analytics-Based Performance Management LLC
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INTRODUCAO

A area de Recursos Humanos (RH) nas empresas foi, durante muito tempo, uma area
de apoio a gestdo. Nas Ultimas décadas foi alterando o seu foco de modo a alinhar-se
a estratégia do negécio. Importa destacar que, as organizacbes que empregam praticas
de gestdo de RH de acordo com a sua estratégia tém um desempenho melhor
percecionado, sendo imperativo que o departamento de RH esteja igualmente alinhado
com a estratégia da organizagéo, de forma a ser um parceiro estratégico de negocio
que auxilia a organizacao a atingir os seus objetivos estratégicos e a execugdo da sua

missao.

A melhor forma de alinhar o departamento de RH com a estratégia da empresa, Frutorra,
€ através de indicadores de gestdo. Os indicadores de gestdo sdo um conjunto de
indicadores que permitem avaliar continuamente a posicdo e evolugdo de uma

determinada atividade/processo da empresa, contribuindo para a tomada de deciséo.

Com sede em Degracias, concelho de Soure, a empresa acolhedora do estagio, Frutorra
Pimenta, Lda., foi fundada em 1988 e opera no setor de importacdo, transformacéo e
distribuicdo dos mais diversos aperitivos, frutos e legumes secos. Desde o inicio,
centrou-se na qualidade e processo de transformagéo dos seus produtos, levando a
uma mudanca de instalagbes em 1997, que a dotou de instalacbes modernas e

permitiram aumentar o seu potencial produtivo.

A realizacdo do estagio na empresa foi uma excelente oportunidade para colocar em
pratica a aprendizagem tedrica adquirida durante a licenciatura e o mestrado. Este é o
contacto real com aquilo que durante algum tempo n&o saiu “do papel” e um momento
critico de percecao de como sera a prética efetiva de determinada atividade. O principal
objetivo do estagio era efetuar uma analise critica dos indicadores de Recursos
Humanos para o ano de 2017, de forma a verificar as diferengas existentes entre os
resultados do primeiro e o segundo semestre, e detetar possiveis problemas

organizacionais e desenvolver medidas de desenvolvimento futuro.

Na fase da recolha de dados, a andlise critica, foi possivel verificar que nédo utilizava
nenhum método de avaliacdo de indicadores de gestdo, mostrando-se de imediato
interessada em colaborar na realizacdo da anélise dos mesmos. Na altura da definigdo
dos objetivos, a geréncia propds a analise dos indicadores no ano de 2017, de modo a
poder comparar o primeiro com o segundo semestre, uma vez que a empresa tem uma

atividade sazonal, mais relevante no segundo semestre.
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Para a descricdo de todas as atividades realizadas ao longo do estagio, foi desenvolvido
0 presente relatério, dividido em quatro capitulos: 1 - Enquadramento Tebrico, 2 -
Metodologia, 3 - A Empresa Acolhedora do Estagio e 4 - Atividades Realizadas. No
primeiro capitulo, € realizada a revisdo da literatura cientifica e técnica, definidos os
conceitos adotados, modelos conceptuais e técnicas aplicaveis. No segundo capitulo,
sao identificados os métodos e técnicas utilizadas na recolha da informacédo sobre a
empresa, procedimentos e tratamento da informacao. No terceiro capitulo, é realizada
a nharrativa da histéria da empresa, identificada a realidade organizacional e
desenvolvida a andlise funcional e inter-relacional com foco nas func¢des predominantes
na atividade da empresa. Por Ultimo, no quarto capitulo, sdo descritas as atividades
desenvolvidas na empresa, focando a atencdo na analise critica, diagnostico de
eventuais problemas e identificagdo de medidas de desenvolvimento futuro.
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CAPITULO | - ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1. Gestdo de Recursos Humanos

A Gestdo de Recursos Humanos (GRH) €, em geral, aceite como um tema central no
estudo das organizacdes e, de acordo com Harvard Business School, ela diz respeito
"a todas as decisfes de gestdo que afetam a relacdo entre a organizacdo e 0s
empregados" (Bilhim, 2007). Todavia, o conhecimento disponivel acerca da influéncia
das boas ou mas préaticas de GRH sobre a produtividade e a eficacia organizacional é

muito escasso.

As atividades de GRH possuem um impacto muito significativo no desempenho e na
realizacdo (performance) individual e, por conseguinte, na produtividade e na realizagéo
global de qualguer organizacdo. A sua capacidade de inovagédo depende da criagdo de
um ambiente propicio e de apoio que por sua vez depende da existéncia de pessoas
inovadoras. Por outro lado, a qualidade das decisbes estratégicas esta ligada a
gualidade dos RH existentes, bem como o sucesso da implementacdo dos objetivos
estratégicos é funcdo, em grande medida, do sistema de GRH (selecdo, avaliacao,

compensacao e desenvolvimento de competéncias).

A gestdo do desempenho pode ser definida como um processo ou um conjunto de
processos que expressam uma ideia comum acerca do que deve ser feito e da respetiva
gestdo, bem como o desenvolvimento de competéncias necessarias para que tal
realizacdo seja atingida no curto e no médio prazo. Na perspetiva estratégica, a gestéo
do desempenho, em conjunto com um bom planeamento estratégico, exige a criacao de
uma cultura organizacional onde os individuos e 0s grupos assumam as suas
responsabilidades pela melhoria continua dos negdcios e atividades e pelas suas

proprias competéncias, habilidades e contribuigdes (Bilhim, 2007).

O Planeamento Estratégico (PE) € o mecanismo pelo qual a organizacdo esclarece 0s
seus objetivos e define uma ordem de prioridade para as a¢gfes que precisa empreender
para alcanca-los. Um bom planeamento permite que os administradores de uma
organizacdo definam como 0s seus recursos, geralmente limitados, devem ser

aplicados.

E evidente que a chave para um bom Planeamento de Recursos Humanos (PRH) esta
no perfeito entendimento da relacdo que se estabelece entre os elementos que
compdem a funcdo de gestdo de pessoas, de como ela permite que 0s mesmos sejam

combinados e alinhados numa relagdo de causa-efeito para traduzir os seus esforgos
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em valor real para a organizagdo, ou seja, para o plano de negdcios. Somente a partir
da compreensao dessa logica de criacdo de valor sera possivel tracar o caminho para

o futuro, estabelecendo objetivos e metas (Almeida, 2014).

Segundo Almeida (2014), o PRH prevé um fluxo de profissionais com a formagéo e o
perfil adequado, adaptado as necessidades previsionais da empresa. Um bom PRH
exige as trés estratégias seguintes:
e Adaptacédo a curto prazo — que exige a identificacdo dos aspetos seguintes:
o Lacunas a preencher através do processo de recrutamento;
o Necessidades de formacéo;
o Existéncia de mao-de-obra redundante a converter (no sentido de adapta-lo
a nova funcao ou a disponibilizar);
o Necessidades de outsourcing;
e Adaptacdo a médio prazo;

o Estratégias de empregabilidade.

1.2. Recrutamento e Selecéo

O Recrutamento é o conjunto de todos os procedimentos para convocar, habilitar e
empregar um determinado grupo de pessoas para a execucado de atividades especificas
a nivel empresarial ou social, que visam atrair e captar candidatos capazes de ocupar

cargos dentro de uma organizagéo (Almeida, 2014).

Segundo a mesma autora, antes de iniciar o processo de recrutamento propriamente
dito, o gestor deverd interrogar-se sobre varias questfes. A primeira das quais, e a mais
fundamental, é se a necessidade existe. Confirmada a necessidade, as questdes
seguintes tém a ver com o conteudo da funcdo e o seu enquadramento na organizacao,
OU seja, quais 0s objetivos que o titular vai prosseguir ou quais as missdes que lhe serdo
atribuidas, principais tarefas, posicdo no organograma da empresa, principais
constrangimentos, contrapartidas remuneratorias, etc. Por fim, equacionar qual o perfil
que deve possuir o candidato a admitir, ou seja, as competéncias técnicas e
comportamentais, motivagdes e outros requisitos que os candidatos deverao exibir para

responderem as necessidades da empresa.

Para que a organizacao possa preencher uma vaga, colocando a pessoa certa, no lugar
certo, € de extrema relevancia que o processo de recrutamento consiga atrair 0 maximo
de candidatos possivel, dentro do perfil previamente anunciado. Para isso, a

organizacao precisa analisar inicialmente quais sao as exigéncias que o cargo requer,
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fungbes a serem desenvolvidas e o perfil necessario para 0 mesmo. A seguir, € preciso
verificar como sera feito o recrutamento, isto é, se é interno, externo ou uma combinacao
de ambos (misto), objetivando sempre contratar pessoas que possam contribuir para o

sucesso da organizacdo (Almeida, 2014).

1.2.1. Recrutamento Interno

Este tipo de recrutamento aplica-se aos candidatos que ja trabalham na organizacgao,
gue retnem condi¢des para serem promovidos ou transferidos para outras atividades
mais ricas, complexas ou motivadoras. Privilegia os empregados atuais para lhes
oferecer melhores oportunidades na organizacdo. O recrutamento interno prevé:

e Transferéncia dos trabalhadores entre diferentes secc¢des de trabalho;

e Promocdao (consequéncia de uma avaliagdo de desempenho positiva);

e Transferéncia com promocéo (mobilidade de sec¢éo para sec¢do com ascensao
para uma categoria superior);

e Programa de desenvolvimento pessoal.

Quadro 1: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Interno

DESVANTAGENS DO
RECRUTAMENTO INTERNO
Cultura organizacional: as formas

VANTAGENS DO RECRUTAMENTO INTERNO

1. Rapidez: os candidatos, por j& pertencerem a | 1.

empresa, séo rapidamente referenciados;

colegas do que um candidato que venha de
fora.

de pensar e de fazer renovam-se

2. Fidelidade: a pré-selecéo e andlise apresenta de forma mais lenta;
uma maior validade preditiva,; Conflito de interesses entre chefes
3. Integracdo: o0 candidato j&  possui e subordinados: atitude negativa
conhecimentos e vivéncias da empresa; de alguns chefes que pode levar a
4. Custo econdmico mais baixo: a empresa ndo bloquear as oportunidades de
tem de despender dinheiro em divulgacéo de crescimento;
vagas de emprego; FrustracGo e desinteresse de
5. Melhor aceitacdo: € melhor acolhido pelos alguns RH: é importante que se

criem oportunidades para os que
sobram.

1.2.2. Recrutamento Externo

O Recrutamento Externo corresponde a uma pesquisa externa de RH. Este mercado é
normalmente segmentado para facilitar a andlise e é efetuada de acordo com os

interesses da organizacao.
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Quadro 2: Vantagens e Desvantagens do Recrutamento Externo

DESVANTAGENS DO
VANTAGENS DO RECRUTAMENTO EXTERNO
RECRUTAMENTO EXTERNO

1. Entrada de pessoas novas; 1. E mais demorado, principalmente em
2. Experiéncias novas para a organizagao; cargos elevados;
3. Enriguecimento dos RH,; 2. Mais caro:
4. Promocdo da mudanga; 3. Pode afetar negativamente a
5. AprOVeita (0] inVeStimentO feitO pe|0 Sujeito ou motivagéo dos atuais empregados e

pela concorréncia; reduzir a sua fidelidade por oferecer
6. Aumenta o Capital intelectual; Oportunidades a estranhos.
7. Aumento a relacdo da empresa com o exterior.

1.2.3. Recrutamento Misto

Em face das vantagens e desvantagens do recrutamento interno e externo tem-se dado
preferéncia a uma solugéo eclética pela maioria das empresas: o0 recrutamento misto.
Pode obedecer a trés alternativas:
a) E feito inicialmente um recrutamento externo, seguido de um recrutamento
interno caso o primeiro ndo chegue a resultados desejaveis;
b) Inicia-se o processo fazendo um recrutamento interno, seguindo-se um
recrutamento externo, caso aquele nédo apresente resultados desejaveis;

c) Os recrutamentos internos e externos sao realizados simultaneamente.

No caso do recrutamento misto, a empresa esta mais preocupada com o preenchimento
de vagas existentes e, por isso, adota os dois procedimentos, o interno e externo, em
simultaneo. Uma boa politica de pessoal devera dar preferéncia a candidatos internos

sobre os externos, em caso de igualdade.

No final da fase do recrutamento, ao encontrar o candidato ideal para ser contratado, o
entrevistador deve fazer uma proposta oficial, programar uma data para o inicio do
trabalho, elaborar um programa de integracéo e acolhimento na organizacéo e introduzir
0 novo membro no sistema de recompensas. Devera, também, fazer uma descricao
pormenorizada da funcdo (com as atividades e tarefas que a integram), se ainda néo

estiver descrita. (Almeida, 2014).

1.3. Acolhimento, Integracao e Socializacao

Apbs a conclusdo dos processos de recrutamento e de sele¢do é necessario assegurar
que o candidato seja, da melhor forma possivel, acolhido e integrado pela organizagao.

A melhor forma de o fazer, é através de um programa de acolhimento.
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A producdo de um programa de acolhimento deve integrar um conjunto de vérias
informacdes (Quadro 3), de modo a servir para 0 novo membro se sentir bem-recebido

e apoiado do ponto de vista emocional.

Quadro 3: Principais elementos de um programa de socializagéo
Fonte: Adaptado de Chievenato (2002, p. 155)

e Missdo e objetivos globais da organizacao;

e Politicas e diretrizes da organizacéo;

e Estruturas da organiza¢éo e suas unidades organizacionais;
e Produtos e servigos oferecidos pela organizacao;

e Regras e procedimentos internos;

e Procedimentos de seguranca no trabalho;

o Distribuicao fisica e instalagBes que utilizarad o novo membro.

Assuntos
Organizacionais

e Horario de trabalho;

Beneficios . L :
. e Dias em que o salério é auferido;
Oferecidos . . . o
e Programa de beneficios sociais oferecido pela organizagéao.
Relagdes e Apresentacdo aos superiores e aos colegas de trabalho.

e Responsabilidades basicas confiadas ao no empregado;
Deveres do novo | e Visdo geral do cargo;

membro e Tarefas e objetivos do cargo;

e Metas e resultados que devem ser alcancados.

O Manual de Acolhimento € uma das ferramentas cada vez mais indispenséavel na GRH,
na medida em que atua como um instrumento facilitador nos processos de Acolhimento
e Integracdo/Socializacdo dos colaboradores na organizagcéo. Consiste num elemento
de estratégia da organizacao ao intervir de uma forma ativa e integrada nas politicas de

gestdo empresarial (Quadro 4).

Quadro 4: Contetidos do Manual de Acolhimento
Fonte: Adaptado de Almeida, (2014)
1) Carta do Administrador ou Presidente;
2) Apresentacdo da organizacéo;
3) Ainformacéo na organizagéo
a) Tipos de redes de comunicacao;
b) Publicagbes periddicas;
c) Caixa de sugestdes;
d) Politica de qualidade;
e) Os critérios e as normas da organizacao;
4) Politicas de formacéo e de higiene e salde no trabalho;
5) O dia-a-dia da organizacéo;
6) Horarios de trabalho;
7) Marcacéo do ponto;
8) Faltas justificadas, dispensas;
9) Feriados;
10) Férias;
11) Refeitério;
12) Deslocagéo em servigo.
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1.4. Avaliacdo do Desempenho

Ap6s o recrutamento e acolhimento dos novos trabalhadores, é fundamental investir na
sua formacédo, de modo a prepara-los para poderem desenvolver da melhor forma as
tarefas que lhes forem atribuidas.

A avaliacdo do desempenho integra-se e faz parte da gestdo do desempenho e, por
isso, avaliagdo e gestdo do desempenho ndo sao sinénimos, uma vez que avaliar o
desempenho, implica fazer um juizo, uma apreciacao sistemética do desempenho dos

individuos na fung&o (Sarmento, Rosinha e Silva, 2015).

1.4.1. Conceitos sobre a avaliacdo do desempenho

A gestédo do desempenho evoluiu de um conceito associado ao conjunto de praticas
dirigidas para medir e ajustar o desempenho do trabalhador, para um processo
integrado onde os gestores trabalham com os seus colaboradores para atingir
expetativas, medir rever resultados e recompensar o desempenho, de modo a melhorar

0 sucesso organizacional.

A avaliacdo de desempenho é a pedra angular de qualquer sistema eficaz de gestao de
RH. Este tipo de avaliacédo fornece a informagéo necesséria para a tomada de decis6es
estratégicas ao diagnosticar o grau de adaptagéo entre o sistema atual de GRH e o que
é exigido pela mudanca de direcdo estratégica da organizacdo. Serve ainda como um
sistema de controlo estratégico para medir o desempenho atual relativamente aos

objetivos estratégicos ja fixados (Caetano, 2008).

1.4.2. Importancia da avaliacdo do desempenho

A gestdo do desempenho procura, ndo s6 melhorar os comportamentos dos membros
da organizacdo, mas, sobretudo, contribuir para a melhoria dos aspetos
organizacionais, tecnoldégicos e processuais, de modo a que a organizacdo possa
explorar as suas vantagens competitivas (Gomes, Cunha, Rego, Cunha, Cabral-
Cardoso & Marques, 2008).

Embora de forma muito resumida, a Figura 2 ilustra a importancia que a avaliacdo do

desempenho tem para o trabalhador e as consequéncias que advém dessa avaliagcao.
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Figura 1: Importancia e consequéncias da avaliagdo do desempenho na o6tica do
empregado

Fonte: Adaptado de Sarmento, Rosinha & Silva, 2015

1.4.3. Métodos de Avaliacdo de Desempenho

ISCAC

Sao cinco os métodos tradicionais de avaliacdo de desempenho mais utilizados de

acordo com Chievenato (2004): escalas gréficas, escolha forcada, pesquisa de campo,

incidentes criticos e lista de verificacdo. Milkovich & Boudreau (2000) também

mencionam a observagdo fisica, escalas de classificacdo com indicagbes

comportamentos e relatérios ou diarios.

1. O Método das Escalas Gréficas ou de Classificagdo néo leva em consideragéo

fungbes individuais e utilizam como fatores de avaliacdo atitudes e

comportamentos valorizados pela organizacdo, tais como pontualidade,

assiduidade, lealdade, honestidade, entre outros.

2. O Método de Escolha Forcada também focaliza aspetos comportamentais, mas

utiliza blocos de frases descritivas ao invés de pontuacédo. O avaliador é forcado
a escolher uma frase de cada bloco para descrever o desempenho do
funcionario.

O Método da Pesquisa de Campo é considerado um dos mais completos dos

métodos tradicionais. E composto por quatro fases: entrevista inicial entre
gestores a um especialista em avaliacdo, entrevista complementar, planeamento
e acompanhamento de resultados. O formulario € composto por perguntas que
guiam cada fase.

O Método dos Incidentes Criticos baseia-se em instancias de desempenho

positivos ou negativos e ndo num desempenho normal.

O Método de Listas de Verificacdo € uma simplificacdo do método de escalas

gréficas em que o gestor utiliza check-lists para quantificar o desempenho do
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funcionério. Estas listas indicam comportamentos, adjetivos ou descrigbes e
cada item contribui para a soma que indica o desempenho.

6. O Método de Observacdo Fisica € um método frequentemente utilizado para

instrumento de promocdo do crescimento pessoal e profissional. Uma das
propostas para minimizar a insatisfacdo dos empregados cujos resultados de
avaliacdo podem ser contaminados pelo efeito de halo, pelo grau de dificuldade
de realizacdo das tarefas, pela impossibilidade de medir equidade entre o
esforco pessoal e a sua dedicacdo, consiste em repensar um modelo de
avaliacdo de desempenho que permita separar e medir com precisdo variaveis
que caracterizem o universo dos trabalhadores — enquanto seres humanos — e

0 universo dos processos.

Existem ainda os métodos de avaliagdo de desempenho modernos. O mais conhecido

s

e falado atualmente é o Método do Feedback de 360° O referido método foi

desenvolvido com o fim de promover o desenvolvimento pessoal e ndo o de avaliar, dai
0 uso da expresséo feedback (retroalimentacdo) e ndo avaliacdo. A caracteristica
singular deste processo, quando utilizado de acordo com sua concecao original, é que
o avaliado é o Unico a receber uma copia do relatério de feedback. Este processo
procura obter informacdes de multiplas fontes (supervisores, pares, clientes internos e
externos) através de questionarios anonimos e de autoavaliacdes. O anonimato &
importante principalmente no caso de avaliagdo de supervisores por funcionarios. O item
determinante de seu sucesso é a responsabilidade: dos avaliadores em apresentar um
feedback honesto, do avaliado em fazer uso das informacdes e da instituicdo em dar o

apoio necessario (Almeida, 2014).

1.5. Incentivos e Beneficios sociais

De acordo com Almeida em 2014, o mundo atual é caracterizado pela constante
transformacéo, inovacao e renovacdo em todos os aspetos da vida. Todas as mudancas
podem causar tensdes e frustragcbes que resultam na desmotivagcdo e, por
consequéncia, na reducdo da eficacia das organiza¢des. Contudo, sédo desenvolvidos
métodos, técnicas e processos destinados a mudar as organizagdes e tornar as pessoas
que nela trabalham, mais flexiveis e adaptéveis a rapidez das mudancas tecnoldgicas e
sociais. Neste contexto é preciso existir uma atualizagéo das politicas organizacionais,
através de incentivos para o desempenho dos colaboradores para que, deste modo, a

organizacdo aumente a produtividade e a satisfacdo dos seus membros.
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O sistema de recompensas inclui o pacote total de beneficios que a organizacéo pde a
disposicdo dos seus membros, assim como 0s mecanismos e procedimentos para 0s
distribuir. Nao s6 se toma em conta salarios, férias, bonificacbes, ascensdo, como
também outras compensac¢des menos visiveis, como seguranca na empregabilidade,
transferéncias laterais e posicbes mais desafiantes ou posicdes que impliqguem
crescimento, desenvolvimento adicional e varias formas de reconhecimento do

desempenho excelente.

Os beneficios sado os pagamentos indiretos oferecidos aos empregados e podem incluir
saude, seguranca, férias, pensdes, planos de educacdo ou descontos em produtos da
companhia. Beneficios sociais sdo comodidades, facilidades, vantagens e servigos
sociais que as empresas oferecem aos empregados para 0s recompensar. Estes
incluem pagamentos legalmente impostos por prestagfes sociais, seguros, planos de
reforma, pagamentos do tempo trabalhado, pagamentos de abonos de acordo com o
desempenho oi custos de servicos relacionados com alimentagdo, transporte, etc.
(Almeida, 2014).

1.6. Formacéo e Desenvolvimento nas Organizacdes

Dentro das empresas, a qualificacao dos seus funcionarios € essencial, pois 0 mercado
de trabalho est4 cada vez mais exigente e as mudancgas organizacionais sdo constantes.
Assim, é necessario que os individuos procurem sempre o0 aperfeicoamento das suas
habilidades, pois o desinteresse acaba por tornar o conhecimento obsoleto (Carvalho &
Serafim, 2004, p.2).

Segundo Chievenato, em 2002, a formacao tem a responsabilidade de atingir niveis de
desempenho estabelecidos pelas organizacfes, através da continuidade do seu
desenvolvimento. O mesmo autor adianta que um dos motivos para a crescente
importancia da formagédo é devido “a competigdo intensificada, as mudangas
tecnolégicas e a busca do aumento da produtividade, os quais, aumentam as exigéncias

de qualificagao dos empregados”.

Um programa de formacdo pode ter consequéncias em quatro niveis diferentes,

apresentados no Quadro 5.
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Quadro 5: Consequéncias da formagao
Fonte: Adaptado de Almeida, 2014

e Aumento da eficacia organizacional;

e Melhoria da imagem da empresa,;

e Melhoria do clima organizacional;

e Melhoria da relacdo entre a empresa e os empregados;
e Aumento da eficiéncia;

¢ Envolvimento dos gestores nas praticas da formacao.

Nivel organizacional

¢ Reducao da rotacdo e do absentismo do pessoal;

e Aumento da eficacia individual e grupal;

Nivel dos recursos | ¢ Aumento do conhecimento das pessoas;
humanos e Mudancas de atitudes;

e Aumento das competéncias;

¢ Melhoria da qualidade de vida do trabalho.

¢ Adequacao das pessoas aos requisitos pré-exigidos;
¢ Melhoria do espirito de equipa e cooperac¢éo;

Nivel das funcdes e Aumento da produtividade;

¢ Melhoria da qualidade;

¢ Reducéo dos acidentes de trabalho.

Nivel da formacao e Consecucéo dos objetivos da formagéo;
e Retorno das inversdes realizadas na formacéo.

1.7. Indicadores de Gestao de Recursos Humanos

1.7.1. Conceito de Indicadores de Gestao

Key Performance Indicator (KPI), também conhecidos como Indicadores de
Desempenho ou Indicadores de Gestéo, sdo medidas ou mensuragdes que ajudam a
entender o tamanho, valor ou representatividade de uma variavel. Podem ser
interpretados como métricas de negocio utilizadas para investigar e analisar fatores
considerados cruciais para 0 sucesso de uma organizagdo, que a administracio
considera mais importante para medir o progresso no sentido de alcancar objetivos

estratégicos e metas de desempenho.

Os KPIs diferem de organizacdo para organizacdo com base em prioridades de
negocios. Mesmo o0s concorrentes diretos de um mesmo setor provavelmente
monitorizardo diferentes conjuntos de KPIs adaptados as suas estratégias de negdécios

individuais e filosofias de gestédo (Rouse, M., 2017).

RELATORIO DE ESTAGIO | MESTRADO DE GESTAO EMPRESARIAL Péagina 12



ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA FRUTORRA PIMENTA, LDA. ISCAC

1.7.2. Principais Caracteristicas dos Indicadores de Gestéo

Segundo Assis (2005), existem quatro perspetivas de indicadores de desempenho:

e Quantitativos e Qualitativos: os indicadores quantitativos sao utilizados quando
se necessita de dados numéricos criados por processos ou atividades sobre as
quais queremos manter o controlo. Por outro lado, utilizam-se indicadores
gualitativos quando se esta interessado em conhecer a opinido de pessoas, 0s
seus valores e as suas reagdes; portanto, aspetos pessoais.

e Indicadores de Eficiéncia e de Eficacia: o termo eficiéncia, estd normalmente

associado ao processo, ao meio, ao consumo dos recursos utilizados para
obtencao de certos resultados. Ja o termo eficacia esté ligado ao fim, ao objetivo,
ao proposito de determinada acdo ou conjunto de agdes. Ha quem diferencie da
seguinte maneira: eficiéncia seria o fazer certo (dentro dos procedimentos, dos
recursos, do fluxo operacional definido, etc.) e eficacia seria o fazer certo a coisa
certa (atingindo o propdsito, o objetivo).

e Indicadores Simples e Compostos: 0s indicadores simples traduzem,

demonstram, explicitam ou dao a dimensao da quantidade, do tamanho ou da
importancia de uma determinada variavel; permitem a relac@o entre variaveis ou
ainda o calculo de proporcdes de uma variavel sobre outra. Os Indicadores
compostos, por sua vez, sdo, como 0 home sugere, resultados da composicéo
de diversos indicadores, cada qual com o seu grau de importancia ou de
representatividade.

¢ Indicadores Leading e Lagging: os indicadores leading sdo uma métrica que se

refere principalmente ao desenvolvimento futuro e causas. Os indicadores
lagging sdo uma métrica que se refere ao passado e aos seus desenvolvimentos

bem como efeitos e resultados.

1.7.3. Tipos de Indicadores de Gestao

De acordo com Assis (2005), os Indicadores de Gestdo podem classificar-se em quatro
categorias distintas: Indicadores de Demograficos, Indicadores Financeiros, Indicadores
Operacionais, de Desempenho ou de Processos e Indicadores de Gestdo do Clima

Organizacional e Balango Social.
1.7.3.1. Indicadores Demograficos

Os Indicadores Demogréficos tém como objetivo ajudar a compreenséo da for¢ca de

trabalho ou do capital humano disponivel, através de dados relativos a diversos
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indicadores, dentro os quais podemos destacar: o niumero de empregados, o humero
de empregados ajustado ao horario integral, a propor¢cdo de empregados por sexo, a
proporcao de terceiros sobre a forca de trabalho total, o indice de auséncia (abstencéo

ao trabalho), a rotatividade (flutuacdo do quadro de empregados).

Entender a composicdo e a movimentacao da for¢a de trabalho de uma organizacgéo é,
normalmente, o comeco para a maioria dos profissionais que procuram adotar
indicadores para medir resultados, processos, consumo de recursos ou questdes mais

amplas ligadas aos RH de uma organizacgéao.
1.7.3.2. Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de Processos

Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de Processos auxiliam na compreensao
do nivel de eficiéncia e de eficacia de determinados processos ligados a gestédo de RH.
Este tipo de indicador d& énfase a aspetos como quantidade, qualidade, tempo e
satisfacdo do trabalhador, a partir de indicadores ligados pontualmente a certos
processos ou agdes de maior visibilidade aos leitores em geral.

Estes indicadores sdao também denominados de indicadores de eficiéncia, focando,
predominantemente, 0 consumo de recursos como tempo, pessoas e dinheiro. Por outro
lado, indicadores de eficacia focam uma combinacao complexa de atributos, objetivos e

subjetivos, explicitos ou implicitos, frutos da expetativa e da percecédo dos clientes.
1.7.3.3. Indicadores Financeiros

Indicadores Financeiros sdo expressos em dinheiro, estejam a medir aspetos pontuais
de um processo ou de um programa ou a avaliar o impacto ou o reflexo de um conjunto
mais amplo de a¢des. Um outro lado diz respeito ao investimento que empresas fazem
nos RH, de forma geral, com os quais organiza¢cdes mantém determinadas relacdes de

trabalho.

Estes tipos de indicadores podem ainda ser Uteis para tentar demonstrar o retorno do
investimento em pessoas, a exemplo do retorno que a empresa procura e calcula diante

de outros tipos de investimento.

1.7.3.4. Indicadores de Gestdo do Clima Organizacional e Balanco

Social

Os Indicadores de Gestdo do Clima Organizacional auxiliam na compreensdo dos
aspetos, dos fatores, do grau de satisfacdo e integracdo do capital humano, ou do

estado de prontiddo desse capital humano em relacdo a organizacdo. Nesse sentido,
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focam aspetos diferenciados, conforme a metodologia utilizada pelo profissional ou

consultor que conduz o projeto.

O ambiente de trabalho — ou o clima Organizacional, de forma mais ampla — € repleto
de oportunidades de medi¢cbes, de indicadores, nas mais variadas frentes. Tais
indicadores procuram captar a intensidade do sentimento de “pertencer”, de “estar

inserido” e de “fazer parte” de um determinado ambiente.

E importante frisar que a percecdo dos empregados ndo tem — ou pode n#o ter,
necessariamente — relacdo com os programas, politicas e a¢des implementados pela
organizacdo, mas sim forte relacdo com a maneira como tais programas, politicas e
acbes chegam ou sdo percebidos, subjetivamente, pelos empregados. O impacto da
comunicagdo interna (endomarketing), clara, objetiva e oportuna, é normalmente
superior a qualidade intrinseca de programas ou politicas. Um estudo apresentado no
Congresso Mundial de Remuneracéo, Beneficios e Ambiente de Trabalho demonstrou
gue a satisfacdo dos empregados com os programas de beneficios, por exemplo, esta
mais associada a comunicagdo do que a qualidade do desenho dos programas de

beneficios, do nivel de custo ou concessao (Almeida, 2014).

Segundo a mesma autora, a pesquisa sobre o Clima Organizacional tem na maioria das
vezes o proposito de:

e |dentificar a percecdo dos empregados com relacdo a organizacdo, as suas
politicas, as suas praticas, aos produtos e aos servicos;

o Permitir o entendimento dos pontos com potencial de melhoria, bem como
estimular planos de acdo que traduzem os gaps entre 0 que a organizagado
pretende ser (ideal) e a maneira como esta sendo percebida (real);

e Estimular o alinhamento de expetativas da organizagéo e dos empregados. Nem
sempre 0s pontos criticos apontados pelos empregados vao ao encontro dos

interesses da organizacgao.

Neste caso, a pesquisa e os seus diversos indicadores abrem espaco para acoes de
alinhamento, dentro dos niveis de transparéncia exigidos por empresas que procuram

no ambiente de trabalho um diferencial competitivo.

1.7.4. Processo de Monitorizagcdo do Desempenho

Segundo Caldeira (2014), o objetivo central da utilizacdo de qualquer processo de
monitorizacdo da performance assenta em maximizar a probabilidade do sucesso na

concretizacdo dos compromissos estabelecidos no Plano Estratégico e no Plano Anual
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de Atividades e Orgamento, garantindo assim o cumprimento em exceléncia das

atribuicdes definidas pela misséo, bem como a materializacao da visdo da organizacao.

A monitorizacdo da performance vai operacionalizar-se particularmente através do
documento de report (ex: tableau de bord) que é claramente um instrumento por
exceléncia com capacidade de transportar na organizacéo e para fora dela, o estado da

arte da performance organizacional.

Apesar de, na maior parte das organizacdes, a monitorizacdo estar essencialmente
orientada para o acompanhamento operacional de curto prazo, as organiza¢cfes devem
também associar a monitorizacdo a componente estratégica, de modo a poderem
também acompanhar a sua performance. Esta preocupag¢do traz vantagens,
nomeadamente ao manter-se vivo o principal documento de orientacdo estratégica da

organizacao — Plano Estratégico.

Desta forma, ndo se perde de vista a visdo de médio e longo prazo, da-se efetiva
funcionalidade ao Plano Estratégico e compreende-se melhor a razdo das acles
operativas da organizacdo. Importa que no report de monitorizacdo da performance
constem também objetivos de caracter estratégico que possam, de facto, ser
acompanhados através de indicadores (Caldeira, J., 2014).

A medicdo de desempenho é crucial para alcancar o sucesso nos negocios. Segundo
Cosenz (2013), “o que nao pode ser medido ndo pode ser controlado”. Portanto,
estratégias e praticas de avaliacdo focadas em medices de desempenho precisam ser
implementadas. Além disso, a determinacdo e analise de tais medidas em termos de

indicadores de desempenho facilitam a gestdo de uma organizacao.

1.7.5. Processo de Selecéo e Desenvolvimento de Indicadores
1.7.5.1. Processo de Selecédo de Indicadores

Segundo a opinido de Cronin (2007), os KPIs sdo um conjunto de parametros
selecionados, designados para facilitar a avaliagdo continua de uma atividade e dos
resultados, logo, escolher os KPIs relevantes, requer alinhar a estratégia da empresa

com 0s seus objetivos e conecta-los a missao e a visao.

Para Harvey (2000), os KPIs devem ser utilizados como um espelho do negécio da
organizacdo e devem ser reformulados periodicamente de forma a adaptar-se as

mudangas ambientais do setor de atividade da empresa. Cada departamento utilizara
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diferentes tipos de KPI para medir o sucesso da empresa com base em metas

especificas.

Ao escolher os indicadores de desempenho mais relacionados com o negécio, a
empresa deve comecar por determinar quais os métodos que serdo necessarios utilizar
para determinar quais sado os fatores principais para a gestdo do negdcio. Apds esta
etapa, deve-se considerar e identificar se os fatores encontrados ajudam na avaliacdo
do progresso da empresa em relacao as estratégias declaradas.

Devido a natureza complexa de um processo operacional, os parametros devem ser
seletivos. E essencial selecionar os fatores mais importantes para obter uma vis&o

confiavel e clara do processo operacional.

Contudo, um dos desafios na definicdo de indicadores é decidir quantos indicadores
utilizar para determinar o sucesso organizacional. A presenca de muitos KPIs pode
minimizar a atengéo prestada nos indicadores verdadeiramente importantes. Para que
tal ndo aconteca, pode ser mais eficaz diminuir o alcance dos indicadores e separa-los
por categorias, criando assim varios grupos distintos (Rouse, 2017).

1.7.5.2. Processo de Desenvolvimento de Indicadores

Baur (2004), enfatiza que uma das principais preocupac¢des durante a implementacao
dos KPI's é a capacidade para diferenciar as métricas mais importantes que estao
orientadas para a estratégia. As métricas sdo uma forga poderosa que podem originar
mudanga na organizagdo, mas apenas se as metricas certas forem desenvolvidas e
aplicadas. As meétricas erradas podem até provocar danos nos processos da

organizagao e desmoralizar os trabalhadores.

De acordo com Rouse (2017), é necessario um esforco consideravel para desenvolver
um conjunto de indicadores de desempenho de alta qualidade. Gerentes e especialistas
funcionais trabalham em conjunto para propor um conjunto de medidas e debater a
importancia relativa das diversas medidas. Para ser possivel determinar os requisitos
gerais, os KPIs mais adequados para o negécio devem:

o refletir as metas operacionais;

e ser quantificaveis por nUmeros;

e estar isentos de julgamentos de autoridade;

e depender de dados razoavelmente faceis de obter.
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Hursman (2010) definiu 5 critérios para a composi¢cao de KPI's: deve ser especifico,
mensuravel, exequivel, relevante e prazos estabelecidos. Segundo o mesmo autor, 0
processo de elaboracdo de KPI's €& caracterizado por determinar as metas
organizacionais, identificar as métricas para medir o progresso nessas metas e recolher
informacdo atual sobre essas métricas. Para desenvolver KPI deve-se seguir 0s
seguintes passos de elaboracao:

e Escrever um objetivo claro para o KPI;

¢ Revé-lo semanalmente ou mensalmente;

e Certificar-se se é acionavel;

e Melhoréa-lo para atender as mudancas das necessidades do negocio;

e Verificar se € atingivel;

e Atualizar os objetivos conforme necessério.

Segundo o mesmo autor, um programa de KPI devidamente desenvolvido e
implementado incorpora processos de revisdo regulares onde 0s gerentes e outras

partes interessadas avaliam o significado dos resultados.

Uma vez identificados os principais indicadores de desempenho, devem ser claramente
comunicados para que todos os niveis da organizacdo compreendam quais as métricas
de negdcios sdo mais importantes e o que constitui um desempenho bem-sucedido
contra elas. Tal facto poderia incluir toda a forca de trabalho em KPI corporativos amplos
ou em grupos menores de trabalhadores sobre agueles que se aplicam a departamentos

especificos (Rouse, M., 2017).

1.7.6. Forma de Utilizac&o dos Indicadores

De acordo com Bancaleiro (2007), os indicadores providenciam feedback periédico e
atempado sobre a evolugcdo do negdcio, permitindo a determinacdo de objetivos,
originando um maior conhecimento, envolvimento e focalizacdo nos objetivos

estratégicos.

Segundo o mesmo autor, os indicadores tém um papel muito importante no que
concerne ao desempenho e sucesso de uma empresa, ja que eles podem ser utilizados
como ferramentas da estratégia em diferentes niveis e departamentos organizacionais,
permitindo a clarificacdo de expectativas em relacdo ao desempenho dos individuos,
uma vez que € uma das formas mais eficazes de envolvimento, motivacao e melhoria

continua.
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Segundo Bancaleiro (2007), a medi¢céo do capital humano, permite clarificar e focalizar
as pessoas haquilo que é importante, porque aquilo que a empresa mede através dos
indicadores, espelha aquilo que a empresa considera uma atividade chave para o
sucesso da organizacdo. Sendo que aquilo que a empresa mede, e consequentemente,
recompensa é a mensagem mais forte sobre aquilo que a empresa considera
verdadeiramente importante. Segundo 0 mesmo autor, os indicadores tém um papel
muito importante no que concerne ao desempenho, permitindo a clarificacdo de
expectativas em relacdo ao desempenho dos individuos, uma vez que é uma das formas

mais eficazes de envolvimento, motivacao e melhoria continua.

O principal objetivo destes indicadores vai para além do acompanhamento dos
processos na medida em que através deles se procura avaliar, analisar, sugerir, decidir
ou até mudar o rumo do processo analisado. Para além disso, cada indicador deve
possuir uma meta a atingir no sentido de motivar os colaboradores que para ela
contribuem a alcancar o seu melhor desempenho, trabalhando em conjunto para que o
valor real do indicador tenda sempre no sentido de alcangar a meta proposta. Caso as
metas ndo oferecam o resultado esperado, torna-se necessario realizar uma analise as

causas, e consequentemente elaborar um plano de acdes corretivas (Assis, 2005).

De acordo com Rouse em 2017, além de destacar os sucessos ou problemas do
negocio com base em medidas de desempenho atual e histérico, os KPIs podem
apontar resultados futuros, dando aos diretores alertas antecipados sobre possiveis
problemas de negdécios ou orientagbes antecipadas sobre oportunidades para
maximizar o retorno do investimento. Tendo em maos essa informacéo, podem gerir as
operacdes comerciais de forma mais proativa, com o potencial de obter vantagens

competitivas em relagédo a menos rivais baseados em dados.

Segundo o0 mesmo autor, sem a utilizagdo de KPIs, seria dificil para os lideres de uma
empresa avaliar isso de forma significativa e, em seguida, fazer mudancas operacionais
para solucionar problemas de desempenho. Manter os funcionarios focados em
iniciativas de negocios e tarefas que sdo fundamentais para o sucesso organizacional
também pode ser um desafio sem KPIs designados para reforcar a importancia e o valor

dessas atividades.
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CAPITULO Il - METODOLOGIA

A metodologia que ira ser utilizada para o estudo da empresa, através de KPI’s, é de
carater essencialmente qualitativo, compreendendo a leitura e andlise de artigos e
revistas cientificas, de livros e pesquisa através da internet. Pontualmente, serd
triangulada com diagndsticos quantitativos, através de um inquérito estruturado. Para
implementar o estudo através de KPI's ira ser utilizada a seguinte metodologia:

1. Recolha da informagéo — para a recolha da informacao necessaria ao estudo, sera

essencial a realizacdo de reunibes com os gestores da empresa, a realizacdo de
um inquérito aos membros da empresa, observacao e analise de documentos, em
papel e no sistema de informacao de recursos humanos da empresa;

2. Identificacdo de processos chave — reunir todas as estratégias da empresa e

elaborar uma breve descricdo dos seus elementos fundamentais e consequéncias
para o nego6cio, de modo a ser possivel comecar a escolher qual o tipo de
indicadores que se vai utilizar;

3. Definicdo do tipo de indicadores — dependendo de cada estratégia, selecionar o

indicador que a traduza;

4. Definicdo das métricas para o célculo dos indicadores — consoante seja um indice,

taxa ou percentagem, elaborar féormulas que traduzam a implicagéo processual sob
a forma de um numero. Definir se se ira trabalhar em func¢éo do valor da métrica ou
apenas de indice, e qual a relacdo de interdependéncia entre ambos;

5. Reqgisto e tratamento da informacdo — dada a especificidade dos indicadores de

medicdo de performance, é quase sempre necessario trabalhar a informagéo
recolhida de modo a alimentar a existéncia das métricas. Importa assim que o
registo esteja organizado e que exista simplicidade nos indicadores, de modo a ndo
tornar morosa a analise dos resultados. O principal instrumento de registo de
informacgé&o/resultados que ird ser utilizado é o Excel. O tratamento da informagao
consiste assim na preparacao dos dados, nomeadamente através da agregacéo de
resultados individuais para apuramento dos valores globais, de modo a poder
satisfazer as componentes analiticas dos respetivos indicadores;

6. Analise dos resultados e discussao da performance — analise dos resultados obtidos

através do estudo dos KPlIs selecionados, tendo em conta o enquadramento tedérico
do tema. Tendo em conta a andlise dos resultados, ird ser discutida a performance
da empresa, identificando os problemas encontrados, estipular as medidas
preventivas, questionar a eficacia das decisdes de gestao e identificar medidas de

desenvolvimento futuro;
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7. ldentificacdo das metas — Para cada indicador analisado, estabelecer uma meta

que se pretende alcancar na préxima avaliacdo dos indicadores. Definir, de acordo

com a escala, quais 0s objetivos periddicos e qual o objetivo a cumprir.

Na fase do registo e tratamento de informacgdo, para auxiliar na posterior analise dos
resultados, ira ser desenvolvido um inquérito com o objetivo de avaliar a satisfagdo dos
trabalhadores e uma analise estatistica, utilizando o software SPSS 22 (Statistical
Package for the Social Sciences), para detetar uma possivel relacdo entre as
caracteristicas dos trabalhadores com alguns dos indicadores escolhidos. O inquérito
divide-se em duas partes, composto por cinquenta e sete questdes de resposta fechada.
A primeira parte do inquérito diz respeito a caracterizagdo dos trabalhadores. A segunda
parte do inquérito esta direcionada para questdes sobre a avaliacado da satisfacao dos
trabalhadores.
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CAPITULO Ill - A EMPRESA ACOLHEDORA DO ESTAGIO

3.1. Caracterizacao da empresa

Com sede em Degracias, concelho de Soure, a

empresa acolhedora do estagio, Frutorra Pimenta, Fﬂiﬁ-‘f—é—cu'

Lda., fundada em 1988, opera no setor de importagéo,
Figura 2: Logotipo Frutorra

transformacdo e distribuicio dos mais diversos _
- . Pimenta, Lda
aperitivos, frutos e legumes secos. Desde o inicio,
centrou-se na qualidade e processo de transformagédo dos seus produtos, levando a
uma mudanca de instalagbes em 1997, que a dotou de instalacdes modernas e

permitiram aumentar o seu potencial produtivo.

Os produtos distribuidos pela Frutorra tém a sua origem nos mais diversos pontos do
globo, sendo a sua proveniéncia considerada pela empresa um dos fatores principais
para a qualidade final do produto ao dispor dos seus clientes. Dotada de meios técnicos
de qualidade, com HACCP e certificacdo IFS devidamente implementados, responde as
mais avancadas exigéncias na certificagdo alimentar. Com uma estrutura de mais de 50
trabalhadores, frota propria e equipa qualificada, a Frutorra esta habilitada a uma
capacidade de distribuicdo nacional que levaram os grandes grossistas e retalhistas a
confiar nos seus servicos e nos seus produtos. Clientes como Pingo Doce, Recheio,

Auchan, Continente e Dia tém hoje, nas suas marcas préprias, produtos Frutorra.

Em 2015 a Frutorra iniciou uma estratégia de marcas préprias diferenciadas, para além
da linha Frutorra Original e langou recentemente a Frutorra Snacks, onde se destacam
0s artigos torrados, como o Amendoim com Casca e o Pistachio com sal, e os fritos, em

6leo vegetal alto oleico, como o Amendoim, Milho e Caju, todos com sal.

Para além destas linhas, a Frutorra criou a linha Premium, com foco nos produtos de
origem nacional e a Frutorra Natura que ira responder as exigéncias do mercado que

aposta na procura de produtos naturais e de origem controlada.

3.2. Formulagé&o Estratégica

Na presente seccdo sera referenciada a missédo, visdo e estratégia da empresa, que
devem ser uma parte integrante das praticas da empresa, concentrando-se no que

verdadeiramente importa, de forma a evitar duplica¢des e otimizar resultados.
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A combinacao da orientacdo estratégica com os RH deve servir para atingir da melhor
forma os objetivos estratégicos. Neste caso o sistema de RH e a orientacao estratégica
reforcam-se mutuamente de modo a criar vantagem competitiva, que conduzira a um

desempenho superior.

3.2.1. Missao

Segundo Niven (2005) “a missao é o proposito central da organizagao, o motivo da sua
existéncia. A missdo examina a razdo de ser da organizagdo além de simplesmente
gerar riqueza para o acionista e reflete a motivacao dos funcionarios para se envolverem
no trabalho executado na empresa”. A missdo deve, por isso, incluir os objetivos
essenciais do negdcio focando-se, essencialmente, no mercado e nos clientes a que se

destina.

Focando-se nos seus clientes e no mercado em que esté inserida, a Frutorra tem como
missao enviar 0s seus produtos com alta qualidade para os seus mercados, ha tentativa
de satisfazer as necessidades sentidas pelos seus clientes, e liderar o mercado
concorrencial, através da qualidade e preco dos produtos.

3.2.2. Visao

A vis&o € algo responsavel por nortear a organizagdo. E um acumulado de convicgdes
que direcionam sua trajetéria. O professor de empreendedorismo Louis Jacques Filion
define visdo como "a imagem projetada no futuro do espago de mercado futuro a ser
ocupado pelos produtos e o tipo de organizagdo necesséria para se alcancar isso". Em
suma, a visao pode ser percebida como a direcdo desejada, o0 caminho que se pretende
percorrer, uma proposta do que a empresa deseja ser a médio e longo prazo e, ainda,

de como ela espera ser vista por todos.

A Frutorra tem como visdo ser reconhecida como uma empresa de exceléncia no
mercado portugués e internacional, por processar e comercializar produtos de alta
qgualidade, e continuando a se expandir o mercado em que atua, com 0 COMPromisso
de melhora continua dos seus produtos e com o desenvolvimento sustentavel e

rentabilidade no seu negécio.

3.2.3. Estratégia

A estratégia pode ser definida como o conjunto de objetivos, finalidades, metas,
diretrizes fundamentais e os planos para atingir os objetivos, postulados de forma a
definir em que situacéo a organizacao se encontra, que tipo de organizacao se encontra,

que tipo de organizacao ela é ou deseja ser.
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A estratégia adotada pela empresa € apresentada nos seguintes topicos:

e estar atenta a producéo diaria e verificar a qualidade exigida, estratégia que fica
ao cargo do departamento de controle de qualidade;

e selecdo prévia para qualificar os seus trabalhadores, ou seja, ha uma seriacao
para que cada trabalhador veja a que setor se adapta melhor, o que leva
posteriormente a um melhor resultado. Esta selecdo é feita de modo informal,
nao sendo um processo a que a organizacdo dé grande relevancia;

e preocupacdo com a exigéncia dos seus clientes, tendo em conta a satisfacéo
dos mesmos, ndo havendo, no entanto, um feedback direto dos consumidores
finais, uma vez que por se tratar de uma industria, a interacdo com o cliente final
€ praticamente nula;

e estar atenta a todas as inovagdes tecnoldgicas para que possam continuar a ter
prestigio no mercado e também aumentar cada vez mais a sua produtividade;

e estudo prévio dos custos de produgdo e uma modernizagdo para assim poder
competir, a nivel de precos, com a concorréncia no exterior;

e preocupacdo em melhorar a sua imagem em relagéo tanto a nivel de produto
como embalagem. Para isso vai estando atenta ao mercado externo que chega
a Portugal através dos concorrentes estrangeiros o melhoramento acentuado da
tecnologia;

e continuar 0 seu crescimento estruturado nas suas linhas fundadoras, mas
ajustar-se as novas exigéncias do mercado;

e grande aposta na comunicagao e marketing de modo a alavancar todo o trabalho

desenvolvido nos Ultimos anos.

3.3. Objetivos

Na organizacéo, 0s objetivos ndo sdo tragados de uma forma rigida, ou seja, vado sendo
estabelecidos a medida das exigéncias do mercado e vao sendo adaptados de acordo

com as necessidades e crescimento da mesma.

Genericamente, 0s objetivos estabelecidos traduzem-se nos seguintes pontos:
e desenvolver a atividade industrial e comercial, a fim de favorecer a rentabilidade
da organizacado e também manter o padrao de qualidade que a distingue no seu
ramo de atividade, de forma a ir de encontro as necessidades e existéncias dos

clientes, para que o mercado continue a ter confianca nos seus produtos;
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e do ponto de vista econdémico, a organizacao tenta enquadrar-se nos padrdes de
precos tabelados no mercado, para poder trabalhar com seguranca sem
prejudicar o equilibrio econémico da empresa,;

e aposta nas vendas dos produtos nos mercados internacionais com a ajuda do
site de vendas online Amazon;

e publicitar os produtos através das redes sociais e do novo site da empresa;

e criar postos de trabalho, contribuindo assim para o aumento da riqueza, ndo no
sentido monetario, mas sim no sentido das melhorias de vida dadas a cada
trabalhador, na sua formagéo constante;

e aumentar a autorrealizacao e satisfacdo dos empregados no trabalho, através
da criacdo de um ambiente de trabalho que propicie a felicidade no seio dos
colaboradores para que estes sejam mais produtivos;

e gerir a mudanga, uma vez que saber lidar com as alteragbes sociais,
tecnoldgicas, econémicas, culturais e politicas, para contribuirem para o sucesso
da sua organizagéo;

o desenvolver e manter qualidade de vida de trabalho, através da melhoria da
relagdo com as chefias e das condi¢gfes de trabalho, tornando o local de trabalho
um lugar atrativo.

e manter politicas éticas e comportamento sociavelmente responsavel, através de
padrdes éticos e de responsabilidade social. Sendo a responsabilidade social
ndo sé uma exigéncia para as organizacdes, mas também para as pessoas que

nela trabalham.

3.4. Descricao, analise e qualificacéo de funcdes

A busca pela competitividade leva a procura de novos métodos de trabalho e novas
tecnologias, que pode originar novas funcbes a que correspondem novos perfis

profissionais, que podem reforgar as fungdes existentes ou extinguir fungdes obsoletas.

Com a analise funcional obtém-se as tarefas e atividades inerentes a uma determinada
funcdo na empresa. A existéncia de documentos contendo descritivos funcionais
também conhecidos por Manuais de Descricdo de Funcdes permitem, desde logo,
manter um registo atualizado sobre as tarefas e atividades atribuidas a cada colaborador

da organizacgao.
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Elaboradas a partir do organograma, estas descri¢cdes funcionais sdo uma ferramenta
crucial de apoio as restantes praticas de RH, uma vez que a descricdo de uma funcdo
acaba por ser o referencial para iniciar todo um processo que inclui recrutamento e
selecdo, avaliacdo de desempenho, levantamento das necessidades de formacao e de
qualificacdo de fungbes, com vista a rever o sistema de recompensas vigente (Souza,
2005, p.41).
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Figura 3: Organograma da empresa

Utilizando uma descricdo de funcdes especifica, a Frutorra apresenta um Manual de
Descricdo de FungbBes completo (Anexo 1), onde constam todas as informactes
necessarias para a possivel realizagdo das fungdes laborais de todos os departamentos

existentes no organograma apresentado no Figura 4.

3.5. Variagbes Sazonais

A atividade da empresa é bastante afetada pela sazonalidade, principalmente pela
época natalicia, em que a procura pelos seus produtos aumenta, conforme 0 seguiste

grafico.

No Gréfico 1, é possivel verificar que as vendas anuais apresentam um aumento
constante desde 2013, onde se verifica um aumento de 72,5% das vendas em 2017 em
relacdo a 2013. Realizando uma analise mensal ao grafico, é possivel verificar que, para
qualquer dos anos apresentados, existe um aumento gradual das vendas ao longo dos
meses, existindo um pico de vendas em outubro e em dezembro, diminuindo cerca de

30% na transicéo do ano.
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Gréfico 1: Evolugéo das Vendas 2013 - 2017

No periodo de outubro a dezembro, denominado de “Campanha de Natal”, a empresa
adota as estratégias da Flexibilidade Interna e Externa, de modo a colmatar a
necessidade acrescida de recursos humanos, para fazer face ao aumento do volume de
trabalho. Relativamente as estratégias de flexibilidade interna, antes de proceder a
outras estratégias mais morosas procede a modulacao de horarios de modo a torna-los
mais flexiveis, a empresa opta por flexibilizar a primeira e a dltima hora, de modo a que
os colaboradores que entram mais cedo possam sair mais cedo e 0s que entram mais
tarde estejam autorizados a sair mais tarde também. Uma outra estratégia que a
empresa adota, reside na utilizacdo do tempo parcial numa base anual, também
conhecido por banco de horas. Deste modo, os colaboradores trabalham mais horas
nos momentos de pico de trabalho e menos horas em periodos de menor intensidade,
contabilizados numa base anual. Uma outra estratégia de flexibilizagé@o interna adotada
€ 0 pagamento de horas extraordinarias aos empregados que, apesar de aparentemente

parecer uma medida cara, € menos demorada que a estratégia de flexibilidade externa.

No ambito das estratégias de flexibilidade externa, a empresa celebra contratos a termo,
com uma duracao limitada. Utilizando um tipo de recrutamento misto, a empresa esta
mais preocupada com o preenchimento de vagas existentes e, por isso, adota os dois
procedimentos, o interno e externo, em simultaneo. Nesta fase a empresa transfere
alguns trabalhadores para outras sec¢des de trabalho, onde sdo necessarios mais
recursos humanos para a realizacdo das tarefas e opta pelo recurso a ficheiros de
profissionais ou a redes de conhecimento e a ficheiros de antigos empregados, onde ja
conta com os mesmos reforcos ha muitos anos, o que auxilia a que o processo produtivo
seja bastante célere, ndo havendo a necessidade de constante investimento em

formacédo de novos funcionarios.
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Contudo, seja ao nivel de flexibilidade interna ou no ambito da flexibilidade externa, a
empresa pode, assim, adaptar-se as variagcbes sazonais e, deste modo, prever a

adaptabilidade a curto prazo dos seus ativos.

3.6. Incentivos e Beneficios sociais

Na atualidade, a maior parte das organizacdes de sucesso dirigem-se com rapidez de
motivar, incentivar e despertar o entusiasmo das pessoas. O sistema de recompensas
inclui o pacote total de beneficios que a organizacdo pde a disposicdo dos seus
membros, assim como 0s mecanismos e procedimentos para os distribuir. Nao so6 se
toma em conta salarios, férias, beneficios, ascensdo, como também outras
compensacdes menos visiveis, como seguranca na empregabilidade, transferéncias
laterais e posicoes mais desafiantes ou posicbes que impliqguem crescimento,
desenvolvimento adicional e varias formas de reconhecimento do desempenho

excelente.

A empresa, no que diz respeito as condi¢gbes salariais, conta com as orientacdes de
uma associacdo em que estdo inscritos, a Associacdo Nacional de Comerciantes e
Industriais de Produtos Alimentares (ANCIPA), tanto em termos salariais como de
categorias profissionais, embora geralmente a empresa pague um pouco mais do que

é fixado pela associacao.

As recompensas oferecidas pela organizacdo como remuneracdo flexivel séo
apresentadas de seguida:

e Sempre que possivel, distribuem prémios pelos trabalhadores, como uma forma

de recompensar o empenho e a dedicagéo ao trabalho e & missdo da empresa,;

e Prémios de viagem aos motoristas;

e Comissbes aos comerciais, algumas fixas e outras nao fixas;

e Sistemas de seguranca em toda a &rea da empresa;

e Formacdes necessarias a todos os empregados;

e Almocos de convivio para todos os trabalhadores, em forma de agradecimento

pelo trabalho prestado na organizagéo.
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CAPITULO IV - ATIVIDADES REALIZADAS

No presente capitulo, irdo ser descritas, primeiramente, as atividades relacionadas
durante o estagio e ira ser analisado o ambiente interno e externo da empresa. Apés o
referenciado, irdo ser analisados os indicadores de gestédo de recursos humanos, para,
com as conclusdes retiradas da analise, ser possivel recomendar varias medidas de
desenvolvimento futuras, para a empresa poder corrigir alguns problemas

diagnosticados ao longo do estagio e da analise aos indicadores.

Num processo de monitorizagdo, os indicadores sdo de facto o elemento mais critico.
Tém por objetivo apurar o nivel das realizagdes da organizacdo para que estas possam
ser comparadas com as metas pré-estabelecidas e apurado o respetivo nivel de
performance organizacional. Os indicadores acabam por assumir-se como um elemento
de consenso dentro da organizacao, ja que constituem o veiculo aceite por todos para

a quantificacéo objetiva dos resultados (Caldeira, J., 2014).

4.1. Tarefas Desenvolvidas

O estagio é uma excelente oportunidade para colocar em pratica a aprendizagem tedrica
adquirida durante a licenciatura e o mestrado. Este é o contacto real com aquilo que
durante algum tempo ndo saiu “do papel”’, e um momento critico de percegéo de como

sera a pratica efetiva de determinada atividade.

Ao longo dos seis meses de estagio, foi possivel adquirir varias competéncias
profissionais, que permitiu aprender a utilizar novos softwares, realizar novos tipos de
analises e desenvolver técnicas comerciais, ter oportunidade para observar os colegas

de trabalho e aprender as melhores praticas de comunica¢do e comportamentos.

O estéagio foi realizado no Departamento Administrativo/Financeiro, com a funcao de
auxiliar de administragéo, realizando diversas tarefas distintas, tais como:

e Processamento de salérios;

e Controlo dos bancos e pagamentos a terceiros;

e Facturacgéo;

e Colaborar na melhoria constante do Sistema de Gestédo da Qualidade.

e Atendimento telefénico e pessoal,

¢ Lancamento informatico das encomendas feitas pelos clientes;

¢ Organizacao de arquivos;

e Tarefas de contabilidade;
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e Gerir funcdes afectas ao sector;
o Representacdo da geréncia na sua auséncia, a nivel de sector financeiro e

econoémico.

Para além das funcdes inerentes ao departamento, foram realizadas outras tarefas a
pedido da geréncia, tais como: elaboracdo de mapas de vendas e consecutiva evolugéo
ao longo dos anos; atualizacdo da plataforma online de produtos (Syncpt); avaliacdo do
website da empresa; concecdo e manutencdo de plataforma de vendas online
(Amazon); elaboracao de ficheiro de PVP’s (Precos de Venda ao Publico), entre outras.
Foram executados também alguns trabalhos para o Departamento Comercial, em que
foi desenvolvido um catalogo de produtos e a criacdo de uma nova ficha logistica, de

todos os produtos da empresa.

Para além dos trabalhos realizados, ao longo de estagio, foi efetuada a andlise a
empresa, de modo a recolher todos os dados necessarios para que fosse possivel
desenvolver o tema principal do relatério de estagio. Os resultados do estudo indicado
serdo apresentados e analisados nos topicos que se seguem.

4.2. Andlise do Ambiente da Empresa

4.2.1. Andlise do Ambiente Externo

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002) as oportunidades “sao representadas
por uma condicdo no ambiente geral que pode auxiliar a empresa a alcancar a
competitividade estratégica” enquanto as ameagas “séo representadas por qualquer
condigdo no ambiente geral que possa vir a prejudicar os esforgos para alcangar a

competitividade estratégica”.

Na opinido da sécia maioritaria, as oportunidades de mercado obedecem a crescimento,
e dada a conjuntura econémica do pais, investir no crescimento de mercado € hoje em
dia um risco potencialmente elevado. Por esse motivo, atualmente a expansao
comercial ndo é um objetivo prioritario. No entanto, considera-se que seria benéfica para
a empresa a exploragéo para novas metas comerciais, mais especificamente no que diz
respeito a exploracao de novos mercados internacionais. De igual forma, é também
importante a expansao nacional que privilegie uma maior aproximagéo ao cliente final
como, por exemplo, a criagdo de uma cadeia de lojas préprias com um conceito mais
restrito que se desvie do conceito mais tradicional. Aproveitando o recém crescimento

da emigracao por parte dos portugueses na Europa, considera-se que esse seria um
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potencial mercado com bastantes oportunidades de crescimento no qual a empresa
poderia investir.

O atual gerente da empresa tem como objetivo melhorar a imagem da empresa.
Acredita-se que uma melhoria continua da imagem, um maior investimento na colocagao
da empresa nos meios de comunicacdo e redes sociais, acompanhado por novas
embalagens com design mais atrativo, resultem numa maior aproximacao ao cliente e
uma maior visibilidade dos produtos da empresa.

A adocdao de estratégias de marketing agressivas podera complementar fortemente este

objetivo, projetando a empresa para hovas metas comerciais.

A dire¢do da organizacdo ndo considera que a concorréncia seja uma grande ameaca,
porque trabalham com muita qualidade e o0 seu consumidor ja esta fidelizado a esse
padréo.

A ameaca que se destaca prende-se com as flutuacdes nas condi¢des climatéricas, que
poderdo provocar um impacto negativo nas culturas de frutos secos, o que pode reduzir
a quantidade produzida e consequentemente provocar uma inflagdo nos precos de
compra das matérias-primas essenciais ao desenvolvimento da atividade da empresa.
Esta ameaca, naturalmente, reflete-se nos precos de venda praticados, o que,
possivelmente, pode n&o provocar um impacto negativo nas vendas, mas sim nas

margens de lucro da empresa.

4.2.2. Andlise do Ambiente Interno

A analise interna da empresa visa identificar os seus principais pontos fortes e fracos,
com vista a nortear o processo de planeamento, uma vez que é a partir dessa analise
que se sabera quais 0s recursos com que pode contar e também quais sdo 0s pontos

vulneraveis no momento de se estabelecerem as estratégias.

Considerando as caracteristicas gerais da organizacao e no que diz respeito aos pontos
fortes, observou-se que a principal forca da empresa, que a distingue no seu sector de
atividade das demais concorréncias, € a aposta que fazem na qualidade dos seus
produtos, a um preco bastante equilibrado e competitivo. A consciéncia ambiental € algo
que também se verifica claramente na preocupacao com a reducao do impacto industrial
da sua atividade no meio ambiente, com a utilizagdo de um combustivel natural ndo
prejudicial a satude e pouco poluente, a lenha, e com a cuidada separacao dos residuos
provenientes da atividade. O bom ambiente laboral, € também um dos principais pontos
fortes desta organizacdo, tendo desde sempre existido uma preocupacdo em
proporcionar um ambiente familiar e de respeito mutuo entre trabalhadores e membros

RELATORIO DE ESTAGIO | MESTRADO DE GESTAO EMPRESARIAL Péagina 31



ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA FRUTORRA PIMENTA, LDA. ISCAC

da Direcéo, o que ajudou em grande parte a garantir a construcdo de uma equipa coesa.
Uma outra forca importante € a recente implementacao do Sistema de Informacéo de
apoio a gestao, mais especificamente, a implementacdo de hardware e software de
gestdo de produto e base de dados, que ir4 ajudar a empresa a modernizar e agilizar

0S Seus pProcessos.

Das principais fraquezas, e devido a reduzida dimensdo da empresa, destaca-se a
centralizacdo das tarefas numa direcdo pouco departamentalizada, havendo uma
sobrecarga dos Orgaos de gestdo existentes. Numa perspetiva de crescimento,
considera-se que seria importante a contratagdo de profissionais qualificados de vérias
areas técnicas, que pudessem ajudar a empresa a crescer de uma forma sustentada e

gue impulsionassem a organizacdo no sentido da expanséo comercial.

O grande distanciamento existente entre a organizagéo e o cliente final provoca uma
lacuna no que diz respeito ao apuramento da satisfagdo do cliente em relacdo os
produtos consumidos, ndo havendo um feedback real que sustente uma potencial

melhoria na qualidade e variedade dos produtos comercializados pela empresa.

Uma das principais fraquezas € a quase que exclusiva relacdo comercial com o0s
grandes distribuidores, pelo elevado impacto negativo que a perda de um desses

clientes poderd ter na estabilidade econémica da empresa.

4.3. Analise dos Indicadores de Gestao de Recursos
Humanos

Nesta sec¢édo irdo ser identificados quais 0s processos de escolha e desenvolvimento de
indicadores e analisados os indicadores de GRH selecionados para a empresa Frutorra
Pimenta, Lda. Os indicadores irdo ser analisados de acordo com os dados referentes
ao ano de 2017, de modo a poder comparar o0 primeiro com o segundo semestre, uma
vez que a empresa demonstra uma atividade sazonal, mais relevante no segundo

semestre.

Segundo Vale et al. (2008), o objetivo do painel de métricas de RH é criar um grupo de
indicadores que permitirdo analisar a organizacdo para facilitar a GRH. Mede o
desempenho de um conjunto de indicadores que permitem uma conclusdo posterior que
contribui para o estabelecimento de novas medidas de forma a atingir os objetivos da

empresa.
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4.3.1. Processo de Escolha e Desenvolvimento de Indicadores

Segundo Hursman (2010), para que os indicadores de desempenho tenham uma
contribuicdo significativa no controlo da empresa, primeiro € necessario entender o
planeamento estratégico e ter objetivos claros na hora da definicdo das metas que
devem ser alcancadas. A partir dai, a elaboracdo e a gestdo dos indicadores de
desempenho podem ser direcionadas para controlar a evolu¢do dos resultados da
empresa e servir como referéncia para o processo de tomada de decisdo e a criacdo de

estratégias de melhoria.

Antes de escolher quais os indicadores a analisar, tem de se ter em conta varios fatores
importantes que irdo influenciar os resultados obtidos e posteriormente as conclusdes
retiradas da analise. Para que se possua um conjunto de indicadores eficientes para a
analise, estes tém de conter as seguintes caracteristicas (Caldeira, J., 2014):

e Serem pertinentes — os indicadores devem propor-se a medir 0 mais

aproximadamente possivel as intensdes implicitas nos objetivos;

e Serem crediveis — a informacg&o para o célculo do resultado do indicador deve

ser de origem credivel, de forma a evitar a descredibilizacdo do seu resultado e
0 consequente desinteresse do processo de monitorizagao;

e Serem baratos — o apuramento do resultado ndo deve ser muito consumidor de

tempo nem caro. Importa que o calculo do resultado ndo obrigue o responsavel
pelo seu apuramento a ter que parar de trabalhar por muito tempo para passar
a medir uma determinada realizacdo. O apuramento de um determinado
resultado também nao deve obrigar a organizacdo a aquisicdo de um sistema
informatico demasiado dispendioso;

e Serem simples — quanto mais simples forem os indicadores, mais facil podera

ser 0 seu processo de célculo e maior serd o entendimento dos objetivos, dos
respetivos indicadores e da sua performance por parte dos destinatarios da
monitorizacdo, tornando assim mais eficaz a comunicacdo da performance

organizacional dentro e fora da organizacgéao.

De acordo com Almeida (2014), cada objetivo da empresa deve ter os indicadores
necessarios para que possa medir a sua performance ou, pelo menos, a maior parte
dessa componente. No entanto, sempre que for possivel garantir a efetiva medicao, a
melhor solucdo consiste na atribuicdo de um anico indicador por objetivo, uma vez que

simplifica o entendimento do nivel de performance desse objetivo.
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Apo6s a andlise dos objetivos da empresa, descritos na sec¢do 3.3 do Capitulo 111, foram
selecionados os indicadores que pretendem avaliar o cumprimento dos varios objetivos
(Quadro 6).

Quadro 6: Escolha de Indicadores Gestao de RH

OBJETIVOS DA EMPRESA INDICADORES DE GRH

NUmero de Empregados
1. Desenvolver a atividade industrial e | Taxa de Absentismo

comercial indice de Rotatividade (Turnover)
Diversidade da Forca de Trabalho
Custo Médio por Trabalhador
2. Enquadrar-se nos padroes de pregos | Receita Média por Empregado

tabelados no mercado Lucro Liquido por Empregado
Produtividade Medida em Dinheiro
Taxa de Trabalho Extraordinario
Remunerag&o Média por Trabalhador
Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho
Taxa de Admissao e de Saida de Trabalhadores
Taxa de Contratacdo a Termo
Racio de Trabalhadores Temporérios
Taxa de Reposicdo

3. Desenvolver e manter qualidade de
vida no trabalho

4. Criar postos de trabalho

5. Aumentar a autorrealizagdo e | Grau de Satisfagdo dos Trabalhadores
satisfacdo dos empregados nho
trabalho Grau de Motivacao dos Trabalhadores

6. Saber lidar com as mudancas | Participacéo das Despesas de Formagao no Lucro

sociais, tecnologicas, econdémicas, | |nvestimento Médio de Formag&o por Trabalhador

culturais e politicas do mercado Média de Horas de Formacgé&o Por Trabalhador

7. Manter politicas éticas e
comportamento sociavelmente | Custos dos Beneficios por Trabalhador
responsavel

Todos os indicadores apresentados no quadro anterior irdo ser explicados e analisados
no proximo tépico, onde serdo apresentadas as razfes para a escolha dos mesmos e

guais as principais vantagens para a empresa na sua avaliacéo.

4.3.2. Tipos de Indicadores de Recursos Humanos

Apos a implementac¢do da metodologia criada e explicada anteriormente, e de acordo
com a qualificacdo de Assis (2005), foram selecionados varios indicadores, qualificados
em quatro categorias distintas: Indicadores de Demograficos, Indicadores Financeiros,
Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de Processos e Indicadores de Gestado

do Clima Organizacional e Balan¢o Social.
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Devido as grandes diferengas observadas pela geréncia entre 0 1° e 0 2° semestre de
2017 na empresa, provocadas pela sazonalidade, a analise dos indicadores que se
segue tem como principal objetivo verificar quais as alteracfes que existem entre estes
dois periodos, o que estas alteracBes podem influenciar no funcionamento da empresa
e gquais as medidas a ser tomadas para prevenir situacdes indesejadas e melhorar a

empresa, de modo a torna-la mais competitiva no mercado face aos seus concorrentes.

De modo a ser possivel analisar os indicadores, foram selecionadas todas as formulas
necessarias para cada indicador (Apéndice 1) e organizada uma base de dados com
toda a informacgéo necessaria para a aplicacdo das formulas na analise. Apos isto, foi
criada uma Tableau de Bord (Apéndice 2), onde sao espelhados todos os indicadores

com os respetivos resultados, referentes a cada més do ano de 2017.

4.3.2.1. Indicadores Demograficos

Os indicadores demogréaficos tém como principal objetivo ajudar a compreensao da
forca de trabalho ou do capital humano disponivel, através de dados relativos a diversos
indicadores, dentro dos quais pode-se destacar: o nimero de empregados, a propor¢ao
de empregados por sexo, o indice de auséncia e a rotatividade.

Indicador 1: NOomero de Empregados

Segundo Assis (2005), o numero de empregados é resultado de uma contagem simples
e pode ser apurado no momento do encerramento de cada més. Sendo analisado
mensalmente, o presente indicador auxilia na analise da evolucdo do numero de

trabalhadores ao longo de um determinado ano.
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== Numero de Empregados Variagao Percentual do Namero de Empregados

Graéfico 2: Numero de Empregados

Em 2017, a Frutorra Pimenta, Lda. teve ao seu servigo, em média, 54 trabalhadores. O
Grafico 2 ajuda a entender que, no 1° semestre do ano, o nimero de trabalhadores ficou

abaixo da média anual, ao contrario do 2° semestre do ano, que ficou acima do valor
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médio referido. Este facto pode ser explicado, como ja referido anteriormente, pelo
caracter sazonal do negdcio, que no ultimo trimestre aumentou mais de 50% o volume

de vendas, comparado com o 3° trimestre do mesmo ano.

Embora nenhum més seja capaz de refletir ou sintetizar o ano completo, é possivel
verificar, analisando o grafico mais ao pormenor, que no 1° semestre do ano, de janeiro
a junho existiu um aumento do niumero de trabalhadores de 8,33%, e que, na transicao
do 1° para o 2° semestre, ou seja de junho para julho, voltou a aumentar em cerca de
5,77%.

No 2° semestre, de julho a setembro o niUmero de trabalhadores voltou a aumentar em
7,27%, mantendo-se constante até dezembro. Num balan¢o anual, o més de dezembro
apresentou um crescimento de 22,92% do numero de trabalhadores sobre o0 més de

janeiro do mesmo ano.

Na transicdo do ano, de dezembro de 2017 para janeiro do ano seguinte, a empresa
apresentou uma diminuicdo de 8,47% do numero de trabalhadores. A diminuicao
verificada deveu-se ao fim da época da “Campanha de Natal’, onde, em janeiro, ndo
existe uma necessidade tdo acrescida para a empresa de ter tantos trabalhadores ao
seu servico. Mas comparando com o inicio de 2017, janeiro de 2018 apresentou um
aumento de cerca de 12,5% em relacdo a janeiro de 2017, aumento que se pode explicar
pelo aumento em 41,8% do volume de vendas de janeiro de 2017 para o0 mesmo més
de 2018.

Indicador 2: Taxa de Entrada e Saida de Trabalhadores

Assis (2005), refere que a Taxa de Entrada e Saida de trabalhadores, indicador que
pode ser analisado mensalmente, auxilia na identificacdo do impacto percentual das
entradas e saidas (por demissGes ou pedidos de demissdo) sobre o quadro de

empregados do final do més anterior.

Segundo Bencaleiro (2006), elevadas taxas de admissdo impdem esforcos adicionais
em termos de acolhimento, formacao, reforco dos aspetos que contribuem para a

criagcdo da cultura da empresa, etc.
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Grafico 3: Taxa de Entrada e Saida de Trabalhadores

No caso da empresa em analise, no 1° semestre existiu uma taxa de entrada de 15,79%,
mais concretamente a entrada de 9 trabalhadores, e uma taxa de saida de 24,56%, ou
seja, 14 trabalhadores. A taxa de saida aqui referida deve-se a saida de 12
trabalhadores em janeiro devido ao fim da “Campanha de Natal” em dezembro de 2016,

que correspondeu a 21,05% dos trabalhadores que sairam da empresa em 2017.

Em relagdo ao 2° semestre, a taxa de entrada foi de 15,38%, um total de 8
trabalhadores, e uma taxa de saida de apenas 1,92%, que corresponde a apenas 1

trabalhador.

Em janeiro de 2018 ndo entrou nenhum trabalhador para a empresa, mas a taxa de
saida foi de 8,47%, bastante inferior comparada com a de janeiro de 2017 (20,05%).
Esta diminuicdo vem confirmar o que se verificou anteriormente, comprovando o

aumento do numero de trabalhadores da empresa de ano para ano.

Indicador 3: indice de Rotatividade (Turnover)

Segundo Chiavenato (2004) a Rotatividade de RH é utilizada para definir a flutuacéo de
pessoal entre a organizacao e o seu ambiente, que, por sua vez, é definido pelo volume
de pessoas que entram e saem da organizacdo. E, geralmente, expressa por uma
relagdo percentual entre as admissdes e os despedimentos com relagdo ao numero de
trabalhadores da organizacao, no decorrer de um determinado periodo de tempo e

convém ser analisado mensalmente.

Como salienta Rugenia Pomi, cofundadora da Genesis Desenvolvimento e
Potencializacdo Humana e da Sextante Brasil (ex-Saratoga Institute), “a gestdo do
turnover é fundamental para todas as empresas, que atuam num cenario cada vez mais

competitivo e exigente. Pessoas vém e vao, num movimento natural de mudanca, de
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oxigenacdo e de transformagdo das empresas, sendo estes ativos essenciais e 0s
diferenciadores de qualquer negdcio, portanto devem ser geridas, assim como devem

ser geridos todos os demais ativos”.
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Gréfico 4: indice de Rotatividade (Turnover)

Apos a andlise do numero de trabalhadores e da taxa de saida e de entrada realizada

anteriormente, torna-se possivel proceder a analise da taxa de turnover.

Através da andlise ao grafico, é possivel verificar que em janeiro existiu a mais elevada
taxa de turnover de 2017, com cerca de 15,63%, mantendo-se constante até ao final do
ano. Esta taxa deve-se a saida dos trabalhadores apds a época da “Campanha de

Natal”, como ja referido.

O 1° semestre do ano apresentou uma taxa de 22,12%, enquanto que no 2° semestre a
taxa de turnover foi bastante mais reduzida, ficando nos 7,63%. Em janeiro de 2018,
como verificado nos indicadores anteriores, a taxa foi de 9,63%, bastante mais reduzida

comparando com a taxa verificada em janeiro de 2017.

A excecdo de janeiro de 2017, a taxa de turnover manteve estavel em relagéo ao resto
do ano. Isso pode ser um bom sinal de satisfacdo dos funcionarios em relacao a
empresa e vice-versa. E importante manter esta taxa o mais reduzida possivel, devido
ao facto de que elevadas taxas de turnover podem sinalizar, por exemplo, problemas de

lideranga, de clima organizacional e/ou de valorizagéo dos colaboradores.
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Indicador 4: Taxa de Reposicao

De acordo com Bancaleiro (2006), a taxa de reposi¢do, analisada semestralmente,
permite conhecer e acompanhar a evolugéo das entradas e das saidas de trabalhadores
e comparar interna e externamente qual a percentagem de colaboradores demitidos que
séo substituidos.
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Gréfico 5: Taxa de Reposicdo

No ano de 2017 sairam da empresa 15 trabalhadores e entraram 17 trabalhadores e, 0

gue perfaz uma taxa de reposicéo de 113,3%.

No 1° semestre a taxa de reposicdo foi de 64,3%, onde sairam 14 trabalhadores e
entraram 9 trabalhadores. No 2° semestre a taxa de reposic¢ao foi bastante superior &

anterior, sendo de 800%, onde saiu apenas 1 trabalhador e entraram 8 trabalhadores.

Mais uma vez, os valores apresentados para 0 2° semestre compravam a elevada
necessidade de mais trabalhadores para colmatar o grande aumento do volume de

trabalho existe na altura da campanha.

Indicador 5: Diversidade da For¢ca de Trabalho

Neste item estdo identificados os indicadores que caracterizam a forgca de trabalho,
fundamentais para a compreensao dos resultados organizacionais, de modo a permitir
0 agrupamento de indicadores quantitativos que servirdao de base para o calculo de

outros indicadores (Bancaleiro, 2006).
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Indicador 5.1: Composicao dos Empregados por Sexo
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Gréfico 6: Composicdo dos Empregados por Sexo

Um ambiente plural é o objetivo de muitas organizacdes. Isto pode pedir medigbes
periédicas, por exemplo, da proporcdo entre o niumero de empregados do sexo

masculino e feminino, mas, por norma, este indicador é apenas analisado anualmente.

Como observado no Gréfico 6, a maioria dos trabalhadores da empresa sdo do sexo
feminino e os trabalhadores do sexo masculino s&o mais requisitados para, por exemplo,
a manutencao/reparagcdo de maquinas, para a distribuicdo de produtos, mais
propriamente para motoristas dos camifes e para a descarga de contentores de

matérias-primas.

Indicador 5.2: Idade Média

A andlise da idade média deve ser analisada com algum cuidado e por norma apenas

uma vez por ano. Em algumas empresas, um nivel elevado pode ser sinbnimo de RH
com muita experiéncia. Noutras empresas, poderia ser indicio de baixa capacidade
operacional devido ao envelhecimento dos seus quadros (Caldeira, J., 2012).

De acordo com 0 mesmo autor, este indicador pode ser calculado por categorias, por
género, por habilitacdes, por departamentos, etc., permitindo perceber o nivel de

envelhecimento dos colaboradores da empresa.

13 13
10
9
I | |
[19, 26] (26,33] (33, 40] (40, 47] (47, 54] (54,61]

Gréfico 7: Idade Média

Em 2017, os trabalhadores da empresa apresentaram uma idade média de 39 anos, o

gue permite concluir que a empresa tem trabalhadores muito jovem ao seu servigo.
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Analisando com mais pormenor o grafico apresentado, € possivel verificar que entre os
19 e o0s 27 anos existem 13 trabalhadores, 0 mesmo numero de trabalhadores para as
idades compreendidas entre 0s 40 e os 47 anos. Podemos considerar que nesta Ultima
faixa etaria estdo trabalhadores que trabalham ha mais tempo na empresa e que, por

sua vez, sdo 0s mais experientes, visto que estdo na empresa ha pelo menos 17 anos.

Na faixa etaria com idades compreendidas entre os 26 e os 40 anos, existem 19
trabalhadores e na faixa etaria mais velha, com idades entre 0s 47 e 0os 61 anos, existem
apenas 16 trabalhadores, muito poucos comparados com os 45 trabalhadores com

idades inferiores.

Indicador 5.3: Antiquidade Média
Caldeira (2012), afirma que a antiguidade média indica o nimero médio de anos que 0s

colaboradores estdo ao servico da empresa. Um valor elevado de antiguidade média
pode indicar estabilidade da empresa, mas também pode reduzir a capacidade da
empresa em inovar. Quanto maior a antiguidade média, maiores serdo 0s custos
associados a indeminizacao dos colaboradores. Este indicador € apenas necessario ser

analisado uma vez por ano, por norma, no final de cada ano.

9
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Graéfico 8: Antiguidade Média

A antiguidade média da empresa, em 2017, foi de 8 anos. E possivel observar que
existem 10 funcionérios que trabalham na empresa hd mais de 20 anos, que

representam 16,4% do total de empregados.

Dos 33 trabalhadores que estavam na empresa ha menos de 5 anos, devido a elevada
taxa de rotatividade no 1° semestre, 11 estavam na empresa ha menos de 1 ano, que
foram os que ficaram na empresa apds a campanha de 2016, por serem considerados
uma mais valia para a empresa, e 8 trabalhadores apenas estavam na empresa ha 1

ano.
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Indicador 5.4: indice de Tecnicidade

O Indice de Tecnicidade permite identificar o nimero de colaboradores que s&o
considerados técnicos superiores. Em algumas empresas é critico ter um indice de
tecnicidade elevado, ja que pode ser sinbnimo de uma empresa que aposta/investe

fortemente na contratacdo de quadros qualificados.

A interpretacdo deste indicador depende do tipo de empresa Existem empresas onde
este indice é muito baixo devido a forte componente de colaboradores operacionais (ex.:
empresas de construcdo civil, empresas agricolas, etc.). Existem outras empresas em
que o peso de técnicos superiores deve ser muito elevado (ex.: empresas de consultoria,

de informatica, de investigagdo, farmacéuticas, etc.) (Caldeira, J., 2012).

Mestrado W 1
Licenciatura I 11
Ensino Tecnico W 1
Ensino Secundario IIN—— 27
32Ciclo Ensino Basico IS 14
22Ciclo Ensino Basico N 5

12Ciclo Ensino Basico 1l 2

Gréfico 9: indice de Tecnicidade

Por ser uma empresa industrial, a Frutorra Pimenta, Lda., ndo necessita de ter muitos
trabalhadores com formacéo superior. Os trabalhadores que devem ter um grau
académico superior, como por exemplo uma licenciatura, sdo necessarios para o
departamento administrativo/financeiro, departamento de manutencdo e para o

departamento de qualidade.

Apo6s uma analise anual ao indicador, pode-se verificar, através do grafico, que o indice
de tecnicidade é de 18,03%, ou seja, apenas 18,03% dos trabalhadores tém formacéo
superior, mais concretamente 11 trabalhadores séo licenciados e apenas 1 tem o grau
de mestre. E possivel ainda analisar que a maioria dos trabalhadores tém o ensino
secundario e que existem ainda 14 trabalhadores com o 9° ano, 5 trabalhadores com o

6° ano, 2 trabalhadores com o 4° ano e apenas 1 trabalhador com o ensino técnico.

A idade média dos trabalhadores por nivel de escolaridade esta identificada do Quadro
7.
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Quadro 7: Idade média por nivel de escolaridade

NiVEL DE ESCOLARIDADE | IDADE MEDIA
1° Ciclo Ensino Basico 58 Anos
2° Ciclo Ensino Basico 49 anos
3° Ciclo Ensino Basico 49 anos
Ensino Secundério 32 anos
Ensino Técnico 59 anos
Licenciatura 32 anos
Mestrado 30 anos

Indicador 5.5: Seccao de Trabalho

Segundo Caldeira (2012), analisar o numero de trabalhadores por sec¢éo de trabalho
permite & organizagao verificar quais as secg¢des que necessitam de mais trabalhadores
ou quais as secg¢des que ndo necessitam de tantos empregados alocados no mesmo
trabalho. Ou seja, permite a organizacgéo ter a possibilidade de distribuir melhor os seus

trabalhadores consoante as necessidades de cada seccao de trabalho.

Geréncia mm 2
Motorista = 2
Mercado mm 2
Comercial s g
Escritorio s 4
Armazém Produtos Acabados s 4
Controlo de Qualidade mm 3
Manutengdo mm 2
Cuvetes mmmm 3
Torras s 4
Fritos s 4
Embalamento messssssssssssssss—— 17

Armazém Matérias Primas meesssssss——— 10

Gréfico 10: indice de Tecnicidade

Analisando o grafico, verifica-se que a seccdo de Embalamento e a do Armazém de
Matérias Primas sdo as que tém mais trabalhadores, 16 e 10 trabalhadores

respetivamente. Todas as outras secgfes tém entre 2 a 4 trabalhadores.

De todas as sec¢bes apresentadas no grafico, a seccdo do Armazém de Produtos
Acabados é a que necessita de uma especial atencdo, uma vez que, ao longo do
estagio, foi a que demonstrou uma maior caréncia de trabalhadores. Esta seccao tem a
responsabilidade de armazenar, como o home indica, todo o produto acabado de ser

produzido, processa as encomendas feitas pelos clientes, realiza, posteriormente, a
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faturacdo das encomendas, sendo esta finalizada no Departamento
Administrativo/Financeiro, e de seguida carregam o0s veiculos, para a posterior

distribuicdo das encomendas pelos clientes.

Normalmente, esta seccéo tem 4 trabalhadores, mas nas alturas em que existe maior
guantidade de encomendas, sdo necessarios, pelo menos, mais 2 trabalhadores que,
habitualmente, séo retirados dos seus postos de trabalho habituais, para auxiliar no

processo descrito anteriormente.

Contudo, a empresa deveria fazer uma nova andlise a distribuicdo dos trabalhadores
pelas seccoes de trabalho, de modo a resolver esta situagdo, retirando algum
trabalhador que néo é tao necessario numa seccao, transferindo-o para o Armazém de

Produtos Acabados.

Indicador 5.6: Tipo de Contrato de Trabalho

s

O indicador do Tipo de Contrato de Trabalho é analisado anualmente e permite a
organizacdo ter uma percecdo da percentagem de trabalhadores efetivos e a

percentagem de trabalhadores com termo certo para sair da empresa.

Este indicador auxilia a empresa a ter uma previsdo das possiveis saidas de
empregados e da possivel necessidade de contratar novos empregados, ou até, de
renovar contrato com alguns trabalhadores com contrato de termo certo, que se
destacam de entre todos os outros trabalhadores na mesma situagdo contratual
(Caldeira, J., 2012).

26%

= Contrato de trabalho com termo certo
53% Contrato de trabalho com termo incerto

Contrato de trabalho sem termo

21%
Graéfico 11: Tipo de Contrato de Trabalho
De acordo com a analise ao gréfico, 53% dos trabalhadores da empresa estéo efetivos,
onde 28% sédo do sexo masculino e 72% sdo do sexo feminino. Estes valores indicam

gue mais de metade dos trabalhadores ndo estdo em risco de sair, permitindo mais

seguranca e estabilidade a empresa.
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E possivel verificar ainda que 21% dos trabalhadores, todos do sexo feminino, tém um
contrato com termo incerto, ou seja se o contrato nao for renovado vao ter de sair da

empresa, s6 ainda ndo tém data definida.

Os restantes trabalhadores, cerca de 26%, tém um contrato com termo certo, ou seja,
tém data definida para sair da empresa, caso o contrato ndo seja renovado. Todos estes

trabalhadores, tal como no contrato com termo incerto, sdo do sexo feminino.

Indicador 6: Taxa de Contratacdo a Termo

A andlise deste indicador depende da estratégia da empresa. Acompanhar a evolucéo
do indicador é importante em algumas empresas onde, por razées de risco ou flutuacdo
do negdcio, tem de existir uma “almofada de segurangca” em termos do ndmero de

empregados (Bancaleiro, 2006).

De acordo com Caldeira (2012), este indicador apresenta a relacdo entre 0s
colaboradores que estdo a termo na empresa relativamente aos efetivos. Um valor
elevado da taxa de contratagdo a termo pode indicar a existéncia de alguma flexibilidade
na politica laboral, mas também pode indicar alguma instabilidade derivada a provavel
rotacdo de colaboradores a termo.

87,50% 90,63%
68,75%
Total Total
12 Semestre 2017 22 Semestre 2017 2017

Gréfico 12: Taxa de Contratacdo a Termo

Ap6s uma analise semestral ao indicador, foi possivel verificar que no 1° semestre de
2017, 68,75% dos trabalhadores tinham um contrato a termo, em que 14 eram do sexo
feminino e 8 eram do sexo masculino. No 2° semestre, 87,50% dos trabalhadores tinham

um contrato a termo, em que 18 eram do sexo feminino e 10 eram do sexo masculino.

Destes factos, pode-se concluir que do 1° para o 2° semestre entraram mais 4
trabalhadores do sexo feminino com um contrato a termo e mais 2 trabalhadores do

sexo masculino com um contrato a termo.
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Em dados anuais, conclui-se que 90,63% dos trabalhadores que tém contrato com

termo, 18 eram do sexo feminino e 11 eram do sexo masculino.

Indicador 7: Racio de Trabalhadores Temporarios
O Racio de Trabalhadores Temporarios permite verificar a quantidade de trabalhadores
gque a empresa tem em condi¢cdes de contrato temporario, comparado com o total de

empregados (Bancaleiro, 2006).

27,1% 26,2%
21,2%
Total Total
12 Semestre 2017 22 Semestre 2017 2017

Grafico 13: Réacio de Trabalhadores Temporarios

Anteriormente analisou-se as percentagens de trabalhadores com contrato com termo
certo e incerto, neste caso, sdo analisados os trabalhadores apenas com contrato de

trabalho com termo certo.

Analisando o indicador semestralmente, verificou-se que, no 1° semestre, 21,2% dos
trabalhadores tinham contrato com termo certo, onde 7 eram do sexo feminino e 4 eram
do sexo masculino. No 2° semestre, 27,1% dos trabalhadores tinham contrato com
termo certo, onde 9 eram do sexo feminino e 7 eram do sexo masculino. Apds a analise,
conclui-se que do 1° para o 2° semestre entraram 2 trabalhadores do sexo feminino e 3

do sexo masculino com um contrato com termo certo.

Em valores anuais verificou-se que 26,2% dos trabalhadores tinham contrato com termo

certo, onde 8 eram do sexo feminino e 6 eram do sexo masculino.

Indicador 8: Taxa de Absentismo

De acordo com Almeida (2014), o absentismo, como 0 nome sugere, demonstra o nivel
de abstencdo do empregado ao trabalho, considerando-se como abstencado tanto as
faltas como os atrasos. O absentismo pode ser definido como voluntario ou involuntario.

O Absentismo Voluntério € caracterizado pelas auséncias programadas, ou seja, as
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faltas que na maioria das vezes sdo caracterizadas por idas ao tribunal ou ao médico,
por exemplo, ou outras situacdes pessoais. O Absentismo Involuntario é incontrolavel
pelo trabalhador e, normalmente, é consequéncia de doencas, stress, assédio, gravidez,

acidentes, assisténcia a familiar doente ou acidentado, cumprimento de obrigacao legal.

As principais causas do absentismo sdo: doenga, acidentes de trabalho, faltas
justificadas, atrasos, faltas injustificadas, suspenséo disciplinar, greves internas,
situagbes familiares (assisténcia inadiavel, luto, casamento, etc.) e/ou formagéo
(Caldeira, J., 2012).

O absentismo pode ser calculado de diversas maneiras, todas elas tentando captar o
nivel de auséncia do empregado. Podemos tomar como referéncia o nimero de horas
ndo-trabalhadas ou, de maneira mais simplificada, o nimero de dias objeto da
conversao total das horas ndo-trabalhadas (Assis, 2005).

Antes de proceder a andlise da taxa de absentismo, primeiramente foi necessario definir
algumas variaveis importantes para a aplicacdo da formula de calculo, tais como:

e Horas de trabalho diério: 8 horas diarias;

e Estimativa das férias: 22 dias de férias;

e Numero de dias Uteis 2017: 227 dias Uteis (249 dias Uteis - 22 dias de férias).
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Grafico 14: Taxa de Absentismo

Durante o ano de 2017, a empresa verificou dois tipos de absentismo: absentismo por
falta justificada, onde a taxa tingiu 0 1,37%; e o absentismo por baixa médica, onde a
taxa atingiu os 4,88%.

O absentismo por falta justificada, no 1° semestre, s foi verificado no més de junho,
onde foi de 1,37%. O absentismo por baixa médica foi maioritariamente registado no 1°

semestre, onde atingiu os 12,28%, em fevereiro, e diminuindo até junho, onde foi de
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1,65%. A elevada taxa de absentismo por baixa médica, neste periodo, deveu-se a
alguns problemas de saude, mais provocados, por exemplo, por gripes, uma vez que o
periodo em que se registaram era inverno, e também pelo cansaco, devido ao esforco

fisico realizado na altura da campanha.

Em valores gerais, para o 1° semestre, a taxa de absentismo por falta justificada foi de
apenas 0,24%, enquanto que a taxa de absentismo por baixa médica atingiu os 6,51%.

A taxa de absentismo por falta justificada foi mais elevada no 2° semestre, do que no 1°
semestre, onde aumentou até setembro, atingindo os 5,17%, diminuindo até dezembro,
onde registou 0,09%.

Inferior aos valores registados no 1° semestre, a taxa de absentismo por baixa médica,
no 2° semestre, registou uma ligeira subida no més de julho, onde alcancou os 3,12%.
Registando uma diminuicdo em setembro, aumentou até dezembro, onde atingiu o valor

mais elevado do semestre, de 4,24%.

Em valores gerais, para o 2° semestre, a taxa de absentismo por falta justificada, foi
superior a registada no 1° semestre, atingindo os 2,12%, enquanto que a taxa de
absentismo por baixa médica, foi muito inferior ao verificado no 1° semestre, atingindo
0s 2,66%.

Para avaliar a eventual influéncia das caracteristicas demograficas dos trabalhadores
sobre o absentismo, foi realizada uma analise estatistica aos dados recolhidos da
empresa (Apéndice 3). O software utilizado para a analise foi o SPSS22. A analise
referida tinha como principais objetivos perceber se existia alguma relagdo entre as
caracteristicas dos trabalhadores com o absentismo e quais das caracteristicas esta

mais relacionada com o absentismo.

De acordo com os resultados apresentados no Apéndice 4, ha evidéncias de que a

associacao entre as variaveis idade, sexo e antiguidade e o absentismo é muito fraca.

4.3.2.2. Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de
Processos

Indicadores operacionais ou de processos ajudam a medir, predominantemente, o
desempenho dos processos internos, embora possam também focar o nivel de eficacia

operacional na percecao dos clientes internos e dos empregados em geral (Assis, 2005).
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Indicador 9: Média de Horas de Formagao por Trabalhador

De acordo com Assis (2005), outro indicador muito frequente, diz respeito ao tempo
médio de formacdo por empregado, como medidor do esforco em assegurar a
qualificacdo, o desenvolvimento permanente da forca de trabalho, através de acgdes
diretas (formacao, workshops, semindrios, etc.) ou do suporte a gestdo (servico

administrativo, aconselhamento, coaching e consultoria).

Segundo (2012), este indicador identifica o nimero de horas médio de formacao que os
trabalhadores de uma empresa tiveram durante um ano. A legislacéo do trabalho obriga
a que as entidades empregadoras assegurem minimo 35 horas de formacao aos seus
colaboradores, de modo a garantir a permanente atualizacdo dos conhecimentos e

competéncias.

Durante o ano de 2017, a Frutorra Pimenta, Lda, possibilitou que os o0s seus
trabalhadores participassem, em média, a 25 horas de formag&o. Nestas horas de
formacdo estiveram presentes 36 trabalhadores, do setor de produgdo, mais
concretamente, trabalhadores da seccdo de Armazém de Matérias Primas, Armazém
de Produtos Acabados, seccédo de Embalamento, Cuvetes, Fritos e Torras.

Perante as 35 horas minimas obrigatdrias que a legislagdo propfe as entidades, as 25
horas médias de formacéo disponibilizadas pela empresa ficam um pouco aquém das
expetativas. Como verificado pelos indicadores anteriores, a empresa tem, ao longo do
ano, a entrada de muitos trabalhadores e, pelo menos para esses, as horas de formacao
teriam de ser superiores e com mais do que dois tipos de formacao, como verificado em
2017, para gque se sintam mais preparados para prosseguir com as tarefas que lhes

foram atribuidas.

Indicador 10: Taxa de Trabalho Extraordinario

A taxa de trabalho extraordinario refere-se ao peso do numero de horas de trabalho
extraordinario realizado em relacdo ao total de horas trabalhaveis. Esta taxa é
importante para diversas avaliacdes sobre a capacidade operacional, a sobrecarga de
algumas equipas, a alocag¢do de mao de obra, o cronograma de projetos, a flexibilidade

das equipas e a necessidade de novas contratacdes (Bancaleiro, 2006).
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Um elevado peso das horas de trabalho extraordinario é sinébnimo de um acréscimo de
gastos por parte da empresa com as despesas com 0 pessoal. Indica também que
existiram situacdes ndo previstas/excecionais na atividade da empresa (Caldeira, J.,
2012).

TAXA DE TRABALHO EXTRAORDINARIO
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Gréfico 15: Taxa de Trabalho Extraordinario

Pela analise do Gréfico 15, é possivel verificar que, ao longo de todo o0 ano, € necessaria
a realizacado de horas-extra, nao sé apés o horario diario de 8 horas (horas-extra (50%)),
mas também aos sabados e aos feriados (horas-extra (100%)).

Em valores anuais, verifica-se que ao longo dos primeiros 9 meses do ano, as horas-
extra mantém-se constantes, sendo verificado um grande aumento nos Ultimos 3 meses
do ano, ultrapassando, nos ultimos 2 meses, os 13% das horas-extra (50%) e em
dezembro, as horas-extra (100%) ultrapassaram os 12% - aumento devido ao inicio da

“Epoca de Campanha’”.

Em valores semestrais, no 1° semestre, as horas-extra (50%) foram de 1,41%
comparadas as 6,78% no 2° semestre. As horas-extra (100%), no 1° semestre foram de

0,9% enquanto que no 2° semestre foi de 3,23%.

Um método muito utilizado na analise deste indicador € a conversao das horas-extra em
empregados. Ou seja, considerando o total do dinheiro utilizado para o pagamento das
horas-extra, realizou-se uma conversdo, através do ordenado médio por empregado,
para saber a quantos trabalhadores seria possivel pagar o salario com o montante do

dinheiro gasto nas horas-exira.
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Grafico 16: Taxa de Trabalho Extraordinario - Conversao de Horas-extra em
Empregados

Considerando o ordenado médio por empregado, de 2017, de 1 092,24€, é possivel
verificar através do Grafico 15 que, no 2° semestre, se poderia pagar o salario a mais
dois trabalhadores, com o montante de dinheiro investido em horas-extra (50%), e a
mais um empregado, com o montante de dinheiro investido em horas-extra (100%).

Em termos realistas, ndo seria necessario a contratacdo de mais trés empregados, uma
vez que as horas-extra realizadas, em 2017, foram feitas nas vérias sec¢bes da
empresa, e se se tivessem sido contratados mais trés trabalhadores, as horas de
trabalho realizadas por estes s seriam realizadas em apenas uma secc¢ao de cada vez,
vistos que os trabalhadores nédo iriam estar presentes em todas as sec¢des ao mesmo

tempo.

Este processo é apenas um exercicio pratico, para ter consciéncia da quantidade de
dinheiro investido em horas-extra, e ndo para a aplicacdo na contratacdo de novos

trabalhadores para a empresa.

Para o controlo das horas-extra dos trabalhadores, a empresa utiliza o critério do banco
de horas, onde ficam registadas até serem pagas. Estas s6 sdo pagas quando, no banco
de horas, excedem as 10 horas-extra acumuladas, e sé no final do ano, em dezembro,
€ que todas as horas-extra sao pagas por completo, exceto as meias horas-extra, que

transitam para os registos do pr6ximo ano.

Indicador 11: Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho
A Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho indica o nivel de seguranc¢a no trabalho
e a eficacia das medidas preventivas adotadas pela empresa. Considera-se acidente de

trabalho os “decorrentes das caracteristicas da atividade profissional desempenhada”
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(acidentes de trabalho tipicos) e os “ocorridos no percurso entre a residéncia e o local

de trabalho e vice-versa” (acidentes de trabalho de trajeto) (Caldeira, J., 2012).

Segundo o mesmo autor, os acidentes de trabalho, na maior parte das vezes,
acontecem por culpa das empresas que ndo cumprem as normas de seguranca e nao

agem preventivamente.
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Grafico 17: Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho

Realizando uma analise mensal ao indicador, foi possivel verificar que, no ano de 2017,
apenas 8,2% dos trabalhadores sofreram acidentes de trabalho. Os acidentes
verificados ndo foram graves e ocorreram nos meses de margo, maio e outubro, apenas

um acidente em cada més, e em julho ocorreram dois acidentes.

O baixo indice de acidentes de trabalho indica que as medidas de seguranca da
empresa estdo a funcionar, mas mesmo assim é sempre necessario realizar revisbes

constantes as medidas, de forma a que nada prejudique a seguranga dos trabalhadores.

Indicador 12: Produtividade Medida em Dinheiro

A produtividade dos trabalhadores pode ser medida por meio de trés elementos basicos:
tempo, qualidade e custos. Assim, alguns outros indicadores comprovam os indices de
produtividade do setor, como o atendimento aos prazos, a satisfacdo dos clientes
internos, a incidéncia de falhas, a reducdo de despesas, a racionaliza¢édo de recursos e
a otimizacdo de processos. Os periodos desperdicados com pausas, manutencdes

corretivas, indisponibilidades e distragées também contribuem para esse indicador.

Os objetivos dos indicadores de produtividade sdo acompanhar a evolugdo dos
resultados da atividade dos colaboradores da empresa, a partir de diferentes angulos
de observacdo. Uma das utilizacdes mais recorrentes é comparar estes indicadores
internamente e externamente, de forma a poder verificar como esta a correr 0 negdcio
(Bancaleiro, 2007).
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Indicador 12.1: Custo Salarial por Unidade

O Custo Salarial por Unidade, como o home indica, permite a empresa saber quanto se
gasta em salario para produzir uma unidade de produto. Com os valores apurados, a
empresa tem possibilidade de analisar e/ou retificar os valores praticados na venda dos
seus produtos e, se necessario, retificar os valores praticados na remuneracao dos seus

funcionarios (Bancaleiro, 2007).
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Gréfico 18: Custo Salarial por Unidade

Considerando o valor das remuneragfes, podemos verificar que, por cada quilo de
produto vendido se gastaria, no més de junho, cerca de 0,42€ em salarios, enquanto

gue nos meses de marco, abril e maio, se gastaria apenas cerca de 0,21€ em salarios.

Durante o ano de 2017, existiram dois meses em que o total das remuneracdes pagas
aos trabalhadores foram mais elevadas, em junho e em dezembro. Pelo gréfico,
observa-se que em junho se gastou muito mais em salarios por cada quilo vendido do
que em dezembro. Tal acontecimento deve-se ao facto de que em dezembro se vendeu
muito mais quilos de produto (506 006,41Kg) do que em junho (289 232,01Kg).

Indicador 12.2: Produtividade por Euro de Remuneracao

Segundo Bancaleiro (2006), € um indicador interessante, pelo facto de se tratar de um
aprofundamento (que deve ser feiro cuidadosamente) do racio de produtividade por
“hora/homem”. Este racio significa que duas empresas com igual faturacdo e igual
numero de empregados teriam produtividades diferentes por este critério, se tivessem

niveis salariais diferentes.
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Segundo o mesmo autor, este indicador permite & empresa saber qual o resultado

liguido que obtém por cada Euro gasto em remuneracao.
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Gréfico 19: Produtividade por Euro de Remuneracao

Através do grafico é possivel verificar que, em média, por cada Euro gasto em salarios,
a empresa obteve, em 2017, um lucro liquido de, pelo menos, 12€. Os valores mais
elevados obtiveram-se nos meses de marco, abril e maio, em que o lucro liquido foi de,
respetivamente, 24,65€, 23,26€ e 23,96€.

Estes valores indicam a empresa apresentou uma constante evolucdo ao longo do ano,
sendo notaveis 0s excelentes resultados proporcionados por todos os trabalhadores e

pela distinta gestdo dos recursos por parte dos gerentes da empresa.

4.3.2.3. Indicadores Financeiros

Indicadores Financeiros sdo expressos em dinheiro, estejam eles a medir aspetos
pontuais de um processo ou de um programa — como 0 custo per capita com saude -,
ou estejam a avaliar o impacto ou o reflexo de um conjunto mais amplo de a¢cées — como

o retorno do investimento em folha de pagamento (Assis, 2005).

Indicador 13: Remuneracdo Média por Trabalhador

O presente indicador indica o nivel de salarios praticados pela empresa. Corresponde a
remuneracdo meédia que cada trabalhador aufere por um ano de trabalho na empresa.
Acaba por ser um indicador extremamente importante, na medida em que identifica um
dos custos principais da empresa e permite compara-lo com a média do setor
(Bancaleiro, 2006).
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De acordo com Assis (2005), a remuneracdo média por empregado pode auxiliar na
compreensdo do investimento global em termos de remuneracdo direta (salario,
encargos etc.) e indireta (assisténcia médica, odontoldgica, etc.), particularmente
também nos casos onde ha indicadores de responsabilidade social a serem observados.
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Gréfico 20: Remuneracdo Base Média

De modo a ser possivel analisar o indicador, é fundamental realizar uma abordagem
aos valores das remuneracdes base, praticados pela a empresa, no decorrer 0 ano de
2017. Aremuneracao base estipulada pela empresa € baseada pelos valores facultados
pela ANCIPA (Boletim do Trabalho e Emprego, Anexo Il), em que a média do setor é de
705€.

Como é visivel no Gréfico 20, ao longo de todo o ano, a remuneragcao base média é
sempre superior ao valor médio da ANCIPA, em que a remuneracgéo base mais inferior

praticada & de 751,49€, respeitante ao més de julho.

A remuneracéo base média veio a diminuir ao longo dos primeiros sete meses do ano
devido a constante entrada de novos trabalhadores, que por estarem ha pouco tempo
na empresa, tém uma remuneracdo base inferior aos restantes trabalhadores. Em
agosto verificou-se um aumento em cerca de 150€, fixando-se nos 806,05€. Em
setembro, a remuneragao voltou a diminuir, ficando nos 784,73€, aumentando de

seguida para os 802.30€, mantendo-se constante até ao final do ano.

Como mostra no grafico, a remuneracao base é mais elevada para o sexo masculino,
fixando-se nos 914,28€, enquanto que a remuneracao praticada para o sexo feminino
esta nos 726,82€.
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Grafico 21: Remuneracao Base Média por Sexo

Embora sejam ambas as remunerac¢des superiores a remuneracdo média do setor,
estipulada pela ANCIPA, é possivel verificar que a diferenca entre a remuneragéo do

sexo masculino e do feminino é de, aproximadamente, 190€.

Esta diferenca pode ser explicada devido ao facto de existirem trabalhadores do sexo
masculino a trabalhar em graus mais superiores na empresa, como por exemplo, diretor
comercial ou na geréncia, tendo, consequentemente, remuneragfes base mais
elevadas que os restantes trabalhadores.
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Gréfico 22: Remuneracéo Média por Trabalhador

Ap6s a andlise da remuneracdo base praticada pela empresa, segue-se a analise a
remuneracdo bruta. A empresa tem dois tipos de remuneracdo bruta, a com os

beneficios sociais e a sem os beneficios sociais.

Ao longo do ano, a remuneracao bruta por trabalhador sem os beneficios oferecidos aos
trabalhadores foi de, em média, 1 037,54€, mantendo-se constante ao longo de todo o

ano.
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Por norma a empresa oferece aos seus trabalhadores varios beneficios ao longo do
ano, tais como, as gratificacdes de balanco. Em 2017, a empresa ofereceu aos seus
trabalhadores duas gratificacdes distintas, uma em junho e outra no final da época de

campanha, em dezembro, atribuidas de acordo com os seus desempenhos.

Contando com as gratificacdes e com os restantes beneficios, a remuneracdo média
bruta foi, em média, de 1 123,41€ por trabalhador, tendo dois picos ao longo do ano, em
junho e em dezembro, devido a atribuicdo das gratificacdes de balango aos seus

trabalhadores.

Indicador 13.1: Leque Salarial lliquido

O indice do Leque Salarial indica o nimero de vezes que a remuneracdo mais elevada
cobre a remuneragcdo mais baixa. Quanto maior for este valor, maior sera a distancia

entre a remuneragéo mais elevada e a remuneragao mais baixa (Bancaleiro, 2006).

Um aumento do leque salarial pode indicar a existéncia de desequilibrio salarial na
empresa. E importante também perceber o posicionamento da remuneracdo base

iliquida média da empresa (Caldeira, J., 2012).
Assim sendo, conclui-se que, em 2017, o leque salarial obtido foi de 18,12, ou seja, a

remuneracdo mais elevada € 18 vezes superior a remuneracao mais baixa.

Indicador 13.2: Flexibilidade Salarial

A Flexibilidade Salarial é um indicador importante, porque da indicagdo sobre a

componente salarial que esta ligada ao desempenho, indiciando, desta forma, o nivel
em que a empresa esta a usar a remunera¢cdo como um investimento para focalizar os

colaboradores nos objetivos da organizacgéo.

No enquadramento que é dado a este indicador, no numerador apenas deverao constar
as remuneracdes que estejam de alguma forma ligadas ao desempenho. Nao deverdo
aqui ser incluidas, por exemplo, horas extraordindrias, ajudas de custo, e outras
componentes salariais que, mesmo ndo sendo fixas, ndo estdo ligadas a niveis de

performance (Bancaleiro, 2006).

Pela analise ao grafico, verifica-se que nos cinco primeiros meses do ano a
remuneracdo com e sem beneficios foram muito préximas, existindo apenas uma ligeira

diferenca, em média, de 8%.
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Gréfico 23: Flexibilidade Salarial

ApOs os primeiros cinco meses, verificou-se uma acentuada diminuigédo da flexibilidade
salarial, baixando dos 91.68% para os 45,72%. Em julho, a flexibilidade salarial volta a
aumentar até setembro, onde atingiu os 69,01%, diminuindo até ao final do ano, onde
atingiu os 40,08%.

Como aconteceu com a remuneracao média com beneficios, a flexibilidade salarial teve
dois momentos onde apresentou uma grande discrepancia em relagdo a remuneragao
média sem beneficios: em junho, onde a remuneracao sem beneficios foi menor que a
remuneragdo com beneficios em 45,72%; e em dezembro, onde a remuneracao sem

beneficios foi inferior a remuneracéo com beneficios em 40,08%.

Em valores anuais, a remuneracdo média sem os beneficios foi inferior & remuneracgao
com beneficios em 67,14%.

Indicador 13.3: Crescimento Médio de Salarios e Remuneracées

O presente indicador auxilia na compreenséo do nivel de crescimento médio de salario,
expurgando-se o efeito de demissdes (no més anterior) e admissdes (N0 Més em curso).
Este indicador ndo retrata o crescimento da massa salarial (total pago em salarios) ou
da folha de pagamento (que considera encargos, proventos e afins), mas simplesmente

do salario nominal (Assis, 2005).
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Gréfico 24: Crescimento Médio de Salarios e Remuneracdes

Como verificado anteriormente, a remuneragcdo média com o0s beneficios aumentou
cerca de 96,1%, de maio para junho, com uma descida acentuada de 35,2% para o més
seguinte, voltando a aumentar cerca de 41,3%, de novembro para dezembro. A
remuneracdo média sem os beneficios, manteve-se constante ao longo de todo o ano,

tendo sido verificado um aumento de 2,5%, de janeiro para dezembro.

Indicador 14: Custos dos Beneficios por Trabalhador

O presente indicador indica os custos da empresa com 0s beneficios corporativos
concedidos, de forma per capita. Trata-se de uma comparagdo entre 0s gastos
absolutos e o niumero de colaboradores presentes na folha de pagamento, num mesmo
periodo. Considera-se o0s beneficios comuns a todos, inclusive os previstos na

legislacdo e no acordo coletivo da categoria (Bancaleiro, 2006).

Tal indicador pode ser subdividido em percentuais (ou valores) voltados aos resultados
corporativos e individuais, podendo ainda considerar cada um dos programas de
remuneracdo varidvel implementados internamente: gratificacdo por desempenho,
prémios por reconhecimento, participagdo nos lucros, participacdo nos resultados,

premiacgdo por vendas, bonus e afins (Assis, 2005).
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Gréfico 27: Distribuicdo dos Beneficios
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Gréfico 25: Participacdo dos Beneficios no Total da Remuneracao

No 1° semestre, os beneficios foram na sua maioria grafiticacdes, oferecidas em junho
aos trabalhadores, no valor de 60 670€, que correspondeu a 69% de todos os beneficios
oferecidos. Neste periodo, foi possivel verificar que, nos primeiros 5 meses do ano, a
participacdo dos beneficios no total da remuneracdo e o custo dos beneficios por
trabalhador, foram constantes, existindo, em ambos, uma oscila¢cdo consideravel em
junho, onde os beneficios foram 54% do total da remuneracéo, o que correspondeu, em

média, a 1 269,15€ por empregado.

No 2° semestre, de todos os beneficios oferecidos, as gratificacdes foram novamente
as que tiveram uma maior percentagem, cerca de 65%, o que equivaleu a 178 800¢€,
mais do dobro do total verificado no 1° semestre. Em dezembro, o total dos beneficios
oferecidos foram superiores aos registados em junho, sendo quase 60% do total da

remuneragéo, o que correspondeu, em média, a 1 677,87€ por trabalhador.

RELATORIO DE ESTAGIO | MESTRADO DE GESTAO EMPRESARIAL Péagina 60



ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA FRUTORRA PIMENTA, LDA. ISCAC

A nivel anual, os beneficios que tiveram mais destaque foram as gratificacdes, as
comissodes e as horas-extra, com uma participacao de, respetivamente, 66%, 18% e 8%,

na totalidade dos beneficios.

Indicador 15: Investimento Médio de Formacdao por Trabalhador

O investimento em formag&do é um indicador de RH, que delimita a analise sobre a
produtividade das equipas. Na verdade, a capacitagdo estd intimamente relacionada
com a performance dos colaboradores, jA que know-how, experiéncia, criatividade e
inventividade, sdo elementos necessarios ao sucesso de qualquer operacdo. Neste
sentido, é preciso frisar que a programacao deve contemplar as necessidades reais da
empresa e o perfil de seus profissionais, evitando o subaproveitamento dos recursos

financeiros e do tempo (Bancaleiro, 2006).

Em 2017, a empresa ofereceu aos seus trabalhadores duas formacdes distintas, uma
interna e outra externa. Em fevereiro ocorreu a formacdo interna, lecionada pela
Engenheira Joana Ferreira que, ao ser funcionaria a tempo inteiro da empresa, a
formacao ocorrida ndo acresceu quaisquer custos adicionais para a mesma. O mesmo
ndo aconteceu com a formagdo que decorreu em junho, onde o investimento foi de
1 755€. Com estes dados, verificou-se que o investimento médio em formacg&o por
trabalhador foi de 1.92€.

Indicador 16: Participacdo das Despesas de Formagao no Lucro

A Participacdo das Despesas de Formacdo no Lucro, auxilia na compreensdo da
propor¢ao do valor destinado a formacdo dos empregados no lucro operacional obtido
pela empresa no ano anterior. Alguns artigos especulam que organizagfes com melhor
desempenho destinam algo entre 2% e 3% do lucro para investimento em programas

de capacitacdo da forca de trabalho (Assis, 2005).
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Graéfico 28: Participacdo das Despesas de Formagéo no Lucro

Pela analise ao grafico é possivel verificar que durante o ano de 2017, a participacéo

das despesas de formacdo no lucro ficou muito aquém do 1%, sendo, precisamente,
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0,15%, o que significa que apenas 0,15% do lucro da empresa foi utilizado para investir

na formacao dos trabalhadores.

Indicador 17: Custo Médio por Trabalhador

O custo médio por trabalhador pode considerar o somatério de todos os gastos
associados aos empregados e nao-empregados, envolvendo salarios, beneficios,
encargos, previdéncia, pagamentos a terceiros, estagiarios e afins (Bancaleiro, 2006).
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Gréfico 29: Custo Médio por Trabalhador

Durante o ano de 2017, a empresa incorreu, em média, de uma despesa por empregado
de 22 319,85€, estando, neste valor, englobados as despesas com os beneficios

oferecidos.

No 1° semestre cada trabalhador tinha um custo médio, para a empresa, de 7 992,38€,
enquanto que, no 2° semestre, a despesa por cada trabalhador aumentou cerca de 90%,
passando a ser 15 275,72€.

No 2° semestre, 0 aumento do custo médio com os trabalhadores deveu-se ao grande
aumento do volume de trabalho verificado na altura da “Campanha de Natal”,
provocando o aumento do pagamento de horas-extra, ao aumento do valor da
remuneracdo base e ao aumento do pagamento dos beneficios, tais como, as

comissdes e gratificagdes.

Indicador 18: Receita Média por Empregado
Assis (2005), diz que o indicador receita por empregado pode auxiliar a organizacao a
compreender a parcela de contribuicio dos empregados na obtencdo da receita

necessaria para a empresa.
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318191,42€

193727,61€
141 218,56 € I

Total Total

12 Semestre 2017 22 Semestre 2017 2017

Gréfico 30: Receita Média por Empregado

No 1° semestre, verificou-se que a receita média por empregado foi inferior a registada
no 2° semestre, sendo respetivamente 141218,56€ e 193 727,61€. Como ja
referenciado anteriormente, os valores, no 2° semestre, aumentaram, devido a
sazonalidade da empresa, e consecutivamente, pelo aumento do volume de faturacao.
Em valores anuais, verificou-se que em 2017 a receita média por empregado foi de
318 191,42€

Indicador 19: Lucro Liquido por Empregado

Segundo Assis (2005), o Lucro Liquido por Empregado pode auxiliar a organizagéo a
compreender a parcela de contribuicdo da sua for¢ca de trabalho na obtencéo do lucro
da empresa, embora, na equacao do lucro, esteja a ser deduzida a parcela da despesa

com pessoal.

31 268,74 €

19994,87 €
12791,50 € I

Total Total

12 Semestre 2017 = 22 Semestre 2017 2017

Gréfico 31: Lucro Liquido por Empregado

ApOs a analise aos valores do Custo e da Receita Média por Empregado, é possivel

obter o Lucro Liquido Médio por Empregado obtido durante o ano de 2017.

Retiradas todas as despesas ao volume de faturacdo obtido em 2017, e dividindo esse
valor, por todos os empregados, verificamos que, mais uma vez, os valores do 1°

semestre sao inferiores aos valores do 2° semestre.
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Assim sendo, no 1° semestre, cada colaborador, em média, participou com um lucro
liguido no valor de 12 791,50€, enquanto que, no 2° semestre, cada colaborador

participou com um lucro liquido médio de 19 994,87€.

Verificou-se que os valores do lucro por empregado foram superiores aos valores dos
custos por empregado, confirmando o aumento dos valores econémicos da empresa ao

longo dos ultimos anos.

4.3.2.4. Indicadores de Gestao do Clima Organizacional &
Balanco Social

Os Indicadores de Gestdo do Clima Organizacional auxiliam na compreensdo dos
aspetos, dos fatores, do grau de satisfagdo e integracdo do capital humano, ou do
estado de prontiddo desse capital humano em relagdo a organizagdo. Nesse sentido,
focam aspetos diferenciados, conforme a metodologia utilizada pelo profissional ou

consultor que conduz o projeto (Assis, 2005).

Para a avaliacao e andlise destes indicadores, foi realizado um questionario (Apéndice
5) aos trabalhadores da empresa, onde foram entregues 52 questionarios, obtendo um
total de 50 respostas. O questionario € composto por dois grupos, o primeiro que
pretende obter informacdo sobre a caracterizagdo do trabalhador e o segundo grupo
sobre a avaliagdo da satisfagdo. Neste segundo grupo é utilizado a escala 7 pontos de
Likert, onde 1 - Discordo Totalmente, 2 - Discordo em Parte, 3 - Nao Discordo Nem
Concordo, 4 - Concordo em Parte, 5 - Concordo Totalmente, NS - Nao Sei e NA - Nao

se Aplica. Com base nos resultados foi possivel avaliar os indicadores que se seguem.

Indicador 20: Grau de Satisfacdo dos Trabalhadores

Assis (2005), refere que o indicador de Clima Organizacional é conseguido por meio de
uma pesquisa especifica, conduzida junto dos colaboradores, de modo que todos
tenham a oportunidade de responder a questdes sobre o relacionamento com o0s
gestores, as oportunidades de crescimento profissional, o acesso a recursos
necessarios a realizacdo das tarefas quotidianas, o contentamento com as politicas de
remuneracédo e beneficios, o incentivo ao aprendizado e as acdes de reconhecimento e

valorizagdo do individuo, por exemplo.

Segundo 0 mesmo autor, podem ser avaliados 4 tipos de graus de satisfacao distintos:
Grau de Satisfacdo com Pares; Grau de Satisfacdo com o(s) seu(s) Superior(es); Grau

de Satisfacdo com Politicas & Préticas de RH; e Grau de Satisfacdo com a Organizacao.
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Indicador 20.1: Grau de Satisfacdo com os Colegas

O Grau de Satisfacdo com os Colegas refere-se a avaliagdo do nivel de satisfacao no
relacionamento com colegas de trabalho de um mesmo nivel hierarquico, normalmente
atuantes numa mesma célula ou equipa de trabalho.

4
44%

32%

3
= NA NS
2 1 NA 3%
7% 4% 0%

Gréfico 32: Satisfagdo com os Colegas

Como é visivel no gréfico, 76% dos trabalhadores avaliaram a sua relagdo com 0s
colegas em 4 e 5 valores, mais precisamente, 32% deram pontuacdo maxima e 44%

deram 4 valores a relagdo com os colegas.

A nivel geral, € possivel verificar que mais da maioria dos trabalhadores tém uma
excelente relagdo com os seus colegas, sendo considerado normal que, no meio de

tantos trabalhadores, que alguns n&o estejam tao satisfeitos com os seus colegas.

Indicador 20.2: Grau de Satisfacdo com o(s) seu(s) Superior(es)

O presente indicador avalia o nivel de satisfacdo com os superiores diretos — a quem o
empregado esta subordinado — ou aos superiores indiretos — a quem o superior do
empregado se subordina. Normalmente, considera aspetos do relacionamento
guotidiano do empregado com superiores, envolvendo apoio, orientacdo, suporte,
estimulo, reconhecimento, capacidade de lideranca, uso de critérios justos e

transparentes para promocao e afins.

]l
=2

=3

= NA

Grafico 33: Satisfacdo com o(s) seu(s) Superior(es)
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Pela andlise ao gréfico, conclui-se que 84,6% dos trabalhadores estdo muito satisfeitos
com o(s) seu(s) superior(es), enquanto que apenas 10,5% dos trabalhadores avaliam a
sua satisfacdo menos positiva que os restantes, dando uma pontuacéao entre 1 e 3 nas

respostas ao questionario.

Na empresa, todos os trabalhadores sabem quem € o seu superior direto e referem que
podem contar com todo o seu apoio para todas as adversidades que possam surgir ao
longo do dia de trabalho.

Uma satisfacao tdo positiva por parte dos trabalhadores com 0s seus superiores € uma
enorme vantagem para a concretizacéo dos objetivos da empresa e para uma excelente

qualidade do trabalho de todos os funcionarios da empresa.

Indicador 20.3: Grau de Satisfacdo com Politicas & Praticas de RH

O presente indicador permite a empresa medir a satisfacdo do individuo com as diversas
politicas da organizagdo, no geral, e de GRH, em particular. As afirmacdes positivas
normalmente avaliam a satisfagcdo do empregado com as politicas (formais ou informais)
e/ou praticas de aproveitamento interno, remuneracdo, beneficios, gestdo do
desempenho, uso adequado de ferramentas e instrumentos de trabalho, formacéo,

capacitacdo, acdes de desenvolvimento e afins.

5

4 46,0%

.l 28,3%

2
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Graéfico 34: Satisfacdo com Politicas & Praticas de RH

A avaliacéo dos trabalhadores em relacao a sua satisfacdo com as politicas e praticas
de RH praticadas pela empresa € muito favoravel, em que 74,3% dos trabalhadores
avaliam a sua satisfacdo com uma pontuacdo superior ou igual a 4 valores, enguanto
que 9,1% dos trabalhadores ndo concordem com os restantes colegas e avaliaram a

sua satisfacdo com pontuacao inferior a 2 valores.

Mesmo ndo existindo um sistema de avaliacdo de desempenho, os trabalhadores

mostram-se satisfeitos com as praticas de RH, uma vez que recebem regularmente
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informacéo sobre 0 seu desempenho, e que sao frequentemente informados da politica,

estratégia e objetivos da empresa.

No decorrer do questionario, 84% dos trabalhadores indicaram estéo satisfeitos com as
politicas da empresa, uma vez que tém possibilidade de conciliar o seu trabalho com a
sua vida familiar, tratar de assuntos pessoais e de assuntos relacionados em a sua

salde.

Indicador 20.4: Grau de Satisfacdo com a Organizacao:

Este indicador reflete a confiangca que os trabalhadores tém nos gestores da
organizacao, bem como a satisfacdo e o orgulho de pertencer ao quadro de empregados
da empresa. Também é possivel, através do indicador, perceber qual a opinido dos
trabalhadores em relagdo ao nivel de solidez da imagem da organizagdo e a sua
percecdo quanto a qualidade dos produtos e integridade dos servigos prestados, entre

outros aspetos, objetivos e subjetivos.
- 5
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Gréfico 35: Satisfagdo com a Organizacao

Ao longo do questionario, os trabalhadores revelaram que estdo satisfeitos com as
instalacdes, existindo conforto e bem-estar fisico no local de trabalho. Revelaram ainda
gue sentem que trabalham numa empresa inovadora e em permanéncia melhoria,

considerando-a sélida e com perspetivas de futuro.

Estas opinifes sdo confirmadas pelos valores apurados e demonstrados no Gréfico 35.
Aqui podemos verificar que 90,4% dos trabalhadores estdo muito satisfeitos com a

organizagao, enquanto que apenas 4% néo estdo assim tao satisfeitos.

Indicador 21: Grau de Motivacdo dos Trabalhadores
De acordo com Assis (2005), existem cinco caracteristicas do trabalho determinantes
para o estado psicolégico do trabalhador, fazendo com que estes se sintam

internamente recompensados ao tomarem conhecimento que tiveram um bom
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desempenho numa tarefa percebida como importante — Variedade, Significado,
Identidade, Autonomia e Feedback:

1. Existe Variedade quando a funcao apresenta uma ampla gama de operacdes ou
0 uso de diversos equipamentos e procedimentos;

2. A Identidade relaciona-se com a possibilidade de o empregado efetuar um
trabalho completo ou global e identificar com clareza os resultados das suas
atividades;

3. O Significado é o grau em que o trabalho tem um impacto substancial na vida de
guem o executa,

4. A Autonomia é o grau em gue o trabalho permite a liberdade e independéncia na
sua programacao e nos procedimentos utilizados;

5. O Feedback é o grau em que o empregado recebe informacdes claras e objetivas

acerca dos resultados que obteve na execucado do seu trabalho.

A estreita relagédo entre as dimensdes essenciais do trabalho e a experiéncia destes
estados psicolégicos criticos potencia resultados individuais positivos, tais como:

e Elevada motivagéo para o trabalho;

¢ Elevada qualidade no desempenho do trabalhador;

e Alta satisfacéo, baixo absentismo e rotatividade.

=]l
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Gréfico 36: Motivacao dos Trabalhadores

No decorrer do questionéario, a maioria dos colaboradores da empresa frisaram que ja
tiveram alturas em que me sentiram exaustos no trabalho, mas que estdo muito
satisfeitos com o modo como se reconhece todo o seu trabalho, dedicacéo e esforco

enquanto colaborador.

De acordo com os resultados obtidos, os trabalhadores da empresa mostram-se
motivados, sendo que 91% dos trabalhadores se sentem muito motivados, enquanto

que apenas 6% n&o se mostraram muito motivados.
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4.3.2.4.1. Avaliagdo da Analise SPSS

Para uma melhor avaliagdo da satisfagdo dos trabalhadores, foi realizada uma analise
SPSS, onde foi avaliada a relacdo que poderia existir entre a satisfacdo dos
trabalhadores com o sexo, idade, antiguidade e a seccao de trabalho de cada um.

Para uma avaliacdo mais pormenorizada da satisfacdo dos trabalhadores, relacionou-
se também as quatro variaveis acima mencionadas, com seis grupos distintos de
respostas obtidas pelos trabalhadores nas respostas ao questionério: satisfagdo com os
colegas, ambiente, trabalho, com 0s seus superiores, com a administracdo e com o
ordenado. A analise estatistica em questao tinha como principais objetivos perceber se
as caracteristicas dos trabalhadores tinham alguma relacdo com a satisfacao/motivacao
de cada um e quais das caracteristicas influenciava mais a satisfacdo/motivacdo dos
trabalhadores. Os resultados podem ser visualizados no Apéndice 6.

Ao analisar os resultados da anélise SPSS, conclui-se que, no que diz respeito a relagéo
gue poderia existir entre a satisfacdo dos trabalhadores com o sexo, idade, antiguidade
e a secc¢ado de trabalho, a satisfacdo ndo é influenciada por nenhuma das quatro

variaveis indicadas.

Os valores apurados indicam fraca ou moderada associacao entre as variaveis, ainda
assim verifica-se que, por exemplo, a satisfacdo dos trabalhadores é mais influenciada
pela seccdo de trabalho (Phi = 0,376) e menos influenciada pela antiguidade dos
trabalhadores (Phi = 0,130).

Também se estudou a associagao entre as variaveis sexo, idade, antiguidade e seccdo
de trabalho e os varios tipos de satisfacdo: com os colegas, ambiente, trabalho, com os
seus superiores, com a administracdo e com o ordenado. Os resultados obtidos,

demostraram que a ndo existe qualquer tipo de associacdo entre as variaveis.

Ainda que pouco significante, foi possivel concluir que o que mais influenciou as
respostas sobre o ambiente da empresa, foi a idade (Kendall’s tau-b = 0,228) e 0 sexo
(Phi = 0,398) dos trabalhadores.

Relativamente & satisfagdo com o ordenado, constata-se uma associacdo moderada
com a secc¢ao onde trabalham (Phi=0,487) e uma fraca associagdo com a antiguidade

na empresa (Kendall's tau-b = 0145).

Por fim, o0 que menos influencia a opinido sobre satisfacdo com o0s colegas é a idade

(Kendall’s tau-b = -0,009) e a antiguidade na empresa (Kendall’s tau-b = -0,191). Das
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caracteristicas dos trabalhadores, o que menos influencia a satisfagdo com o trabalho

na empresa, é o sexo (Phi = 0,090) e a sec¢ao onde trabalha (Phi = 0,236).

4.4. Conclusdes da Analise

De modo a finalizar a andlise dos indicadores, anteriormente selecionados, foi
desenvolvido um dashboard (Apéndice 7), com as informacdes mais relevantes sobre a
performance organizacional da empresa em estudo. De acordo com Caldeira (2014), o
dashboard é construido para que 0s gestores possam ter acesso de forma sistematica
a informacg&o mais relevante sobre a performance organizacional da sua instituigédo, ou
seja, a historia da sua atividade. E seguramente um instrumento privilegiado para a

comunicagdo dos principais resultados da atividade organizacional.

ApoGs a andlise realizada, verificou-se que o caracter sazonal da empresa, teve uma
elevada influéncia nos resultados obtidos ao longo do estudo dos indicadores. Este facto
foi bem visivel na evolucdo do numero de trabalhadores ao longo do ano, em que
aumenta durante todos 0s meses, devido a elevada necessidade de trabalhadores, para
colmatar o aumento do volume de trabalho, que no ultimo trimestre do ano, aumenta

exponencialmente, em relagdo aos meses anteriores.

O aumento constante do niumero de trabalhadores ao longo do ano, ndo se mostrou
suficiente para colmatar a elevada necessidade de trabalhadores no Armazém de
Produtos Acabados/Expedicdo, que quando existe um aumento do numero de
encomendas, sao transferidos de secg¢éo, pelo menos, dois trabalhadores, que tém de

deixar 0s seus servicos, para apoiar 0s colegas no processamento das encomendas.

Com a constante alteracéo do numero de trabalhadores, verificou-se, no més de janeiro,
uma elevada taxa de turnover, que, devido ao fim da época de campanha de Natal, se
verificou a saida de praticamente todos os trabalhadores contratados no ano anterior.
Ao longo do ano de 2017, exceto no més de janeiro, a taxa de turnover manteve-se
constante, ndo ultrapassando os 3%, o que significa que existe uma boa estabilidade

organizacional.

Para além da elevada taxa de turnover verificada em janeiro, a empresa tem a sua
seguranca e estabilidade assegurada, ao apresentar um elevado numero de
trabalhadores com contrato sem termo, ou seja, em 2017, a empresa contava com 32

trabalhadores efetivos, cerca de 53% do total de trabalhadores.
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Outro fator influenciado pela sazonalidade do negocio € a taxa de trabalho
extraordinario, onde se verificou, a partir do més de outubro até dezembro, um elevado
aumento, em relacao aos restantes meses do ano. Quando se refere a taxa de trabalho
extraordinario, estdo incluidas as horas-extra realizadas apdés as 8 horas diarias de

trabalho e também as horas-extra realizadas aos sabados e feriados.

Em relacdo a taxa de absentismo, ao longo de 2017, ndo foram verificadas faltas
injustificadas ou até mesmo por greves ou reclamagdes por parte dos trabalhadores.
Apenas se verificaram alguns atrasos, mas como a empresa utiliza o0 método do banco
de horas, estes atrasos eram registados e, no final de cada més, eram descontados nas

horas-extras, realizadas por cada trabalhador.

Ao longo do estudo, chegou a ser posto em causa a relacdo que poderia existir entre o
sexo, idade ou antiguidade de cada trabalhador e a taxa de absentismo. Mas, ap6s uma
andlise estatistica dos dados, onde foram utilizadas as variaveis indicadas e as horas
de absentismo registadas, concluiu-se que a taxa de absentismo néo foi influenciada

por nenhuma das variaveis acima referidas.

Como a empresa em estudo € uma empresa industrial, ndo é necessario, nem
obrigatério, que todos os trabalhadores tenham um nivel de habilitagbes literarias
elevadas. Mas, ao longo da andlise ao nivel de tecnicidade, verificou-se que 34% dos
trabalhadores ndo tinham o ensino secundario. Seria uma enorme ventagem, para a
empresa e para os trabalhadores, se existisse a possibilidade de estes trabalhadores
poderem tirar o ensino secundario, pelo facto que iriam adquirir novas capacidades,
habilidades, conhecimentos e, consecutivamente, mais competéncias para dinamizar e

melhorar o trabalho desenvolvido na empresa.

Ao longo do estudo, verificou-se que, infelizmente, para a empresa e para 0S
trabalhadores, existiu pouco investimento na formacao dos trabalhadores, onde estes
somente participaram, ao longo do ano, em 25 horas de formacdo. Este resultado é
relativamente baixo, comparado com as 35 horas obrigatorias impostas pela legislacéo.
Conclui-se também que a empresa sO investiu na formacdo dos trabalhadores da
seccdo de producéo, excluindo os trabalhadores do departamento comercial e do

departamento administrativo/financeiro.

Uma possivel consequéncia da falta de formacéo dos trabalhadores, sdo os acidentes
de trabalho. Ao longo do ano, foram registados alguns acidentes de trabalho, ndo de
elevada gravidade, mas que fizeram com que os trabalhadores tivesses, pelo menos

uma semana e, no maximo, um més de auséncia ao trabalho, com baixa médica. As
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medidas de seguranca no trabalho, em linhas gerais, s&o eficientes, mas nédo o
suficiente para impedir que acontecam, mesmo que sejam poucos, comparado que o
namero total de trabalhadores. Estes numeros poderdo diminuir, se a empresa
identificar as potenciais situacdes de risco, investir em mais medidas de seguranca e se

adotar programas de prevencao.

Em relacdo aos salérios dos trabalhadores, para além da remuneracao base média
praticada pela empresa ser superior a remuneracao base estipulada pela ANCIPA e do
salario ter aumentado cerca de 2,5%, verificou-se que, no ano de 2017, existiu uma
desigualdade na remuneragcdo base média entre o sexo feminino e masculino, onde a
remuneracdo do sexo feminino é inferior & remuneracdo do sexo masculino em,
aproximadamente, 190€. Esta desigualdade pode ser justificada pelo facto de existirem
mais trabalhadores do sexo masculino em postos de trabalho mais elevados, que,
consecutivamente, tém remuneracdes mais elevadas. Como exemplo desta situagdo

temos o gerente da empresa e o diretor comercial.

Ao realizar o pagamento dos salarios, a empresa costuma oferecer aos seus
trabalhadores, como forma de agradecimento, alguns beneficios como, por exemplo,
gratificagbes, comissdes e prémios de viagem para os motoristas. Esta forma de
agradecimento faz com que os trabalhadores se sintam mais motivados e empenhados

na realizacdo das suas tarefas.

Contudo, através da realizagcdo de um questionario, foi possivel verificar que os
trabalhadores estdo motivados e satisfeitos com as condi¢des oferecidas pela empresa,
nao pensando em sair em breve da empresa, referindo até, alguns dos trabalhadores,
gue so6 sairiam da empresa se fossem despedidos, se existisse uma grande mudancga

nas suas vidas pessoais ou por doenca.

4. 5. Medidas de Desenvolvimento Futuro

No inicio do estagio, aquando do comec¢o da recolha de dados para a andlise dos
indicadores, verificou-se que a empresa nunca tinha realizado nenhuma analise aos
indicadores de gestdo de RH, ndo tendo a completa perce¢cdo de como estava a

empresa.

Segundo Caldeira (2014), podem ser identificados pelo menos 10 beneficios obtidos
aguando da introduc&o na organizacao de processos de monitorizagdo da performance
através de indicadores de gestao, tais como:

e Apurar desvios;
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Identificar as causas dos desvios;

¢ Identificar constrangimentos futuros;

¢ Definir medidas corretivas e preventivas;

e Ajustar metas;

e Aumentar a responsabilizagéo;

e Gerir de forma mais eficaz;

e Melhorar a prestagéo de contas com stakeholders;

o Reforcar a imagem interna.

Tendo em conta os beneficios do processo de monitorizacao apresentados, de seguida
serdo indicadas algumas medidas de desenvolvimento futuro para a empresa, de acordo
com as conclusdes retiradas da analise aos indicadores, de modo a poder corrigir alguns
problemas organizacionais descobertos.

Ao longo do estudo tedrico verificou-se que a empresa ndo possui nenhum programa
de acolhimento para os novos trabalhadores, de modo a assegurar que 0 Novo
trabalhador seja, da melhor forma possivel, acolhido e integrado na empresa. Assim
sendo, a empresa deveria elaborar um manual de acolhimento, onde seja possivel ter
conhecimento de inimeras informacfes sobre a empresa, tais como: a apresentacéo
da organizacéo; politica de qualidade; critérios e as normas da organizagao; politicas de

formacao e de higiene e saude no trabalho; e horarios de trabalho.

A empresa, para além do programa de acolhimento, ndo realiza nenhum
acompanhamento dos trabalhadores ap0s a sua contratacdo, podendo ter como
consequéncia a fuga de talentos. A implementacdo de um ciclo de avaliagdo do
desempenho deve ser, por isso um processo a implementar na empresa, que tera de
ser executado de forma cuidada e faseada. Enquanto processo faseado, o ciclo da
avaliacdo do desempenho, inicia-se com a definicdo de objetivos e responsabilidades
inerentes ao posto de trabalho, seguido da fase de desenvolvimento de padrdes de
desempenho, da fase de avaliacdo propriamente dita do desempenho, culminando com

a redefinicdo dos objetivos.

Um dos motivos para a crescente importancia da formagao € devido “a competicéo
intensificada, as mudancas tecnoldgicas e a busca do aumento da produtividade, os

gquais, aumentam as exigéncias de qualificacdo dos empregados” (Chievenato, 2002).

Tendo em conta estas razdes e de modo a atingir as 35 horas de formacao obrigatorios

impostas pela legislacéo, a empresa deveria aumentar o seu investimento na formagéao
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dos seus trabalhadores, principalmente nos departamentos de administrac&o/financeiro

e comercial, visto que, no ano de 2017, ndo participaram em nenhuma formacao.

Visto que a formacgéo dos trabalhadores é bastante importante, e tendo em conta que
34% dos trabalhadores da empresa ndo tém o ensino secundario, a empresa poderia
investir numa possivel ajuda, para que que estes trabalhadores possam investir na sua
formacédo, podendo aumentar em, pelo menos, um nivel acima das suas habilitagcbes
literarias. Este processo de formacao tanto € benéfico para o trabalhador como para a
empresa, visto que permite aos trabalhadores adquirir novas competéncias e novos

métodos de trabalho mais eficientes.

De modo a colmatar a necessidade de mais trabalhadores na sec¢do do Armazém de
Produtos Acabados, a empresa deveria reavaliar a distribuicdo dos trabalhadores pelas
varias seccdes, para detetar qual a seccdo que podera disponibilizar, pelo menos, um
trabalhador para ficar definitivamente na secgéo em causa.

Para além da distribuicdo dos trabalhadores pelas varias sec¢des, a empresa devera
também de reavalias as suas medidas de seguranca, de modo a identificar as potenciais
situagcOes de risco, investir em novas medidas de seguranca e adotar programas de

prevencgdo, com o objetivo de reduzir os acidentes de trabalho.

Na analise realizada as remuneracdes dos trabalhadores, como ja indicado
anteriormente, foi apurada a existéncia de discrepancia entre a remuneracdo base
média do sexo masculino para o sexo feminino. De modo a impedir que se volte a
verificar, € aconselhado a empresa a revisdo das remuneracdes base de ambos os
sexos, de modo a igualar as remuneracdes e reduzir a desigualdade salarial entre os
dois géneros. E também aconselhado & empresa a avaliacdo do valor das
remuneracdes dos trabalhadores, de modo a diminuir o leque salarial, para que este

nao volte a ser tao elevado como em 2017.

Contudo, para que a empresa continue a realizar a andlise dos indicadores de gestéo,
€ necessario a atribuicdo de metas a cada um dos indicadores selecionados. O processo
de atribuicdo de metas sempre foi considerado como um momento caracterizado por
elevada tensdo organizacional, mas indiscutivelmente um aspeto necessario para que

se possa objetivar as inten¢des da organizacéo.

A meta é o elemento quantificador do nivel de resultados que se pretende obter, dando
assim indicacdo do grau de desempenho pretendido para um determinado objetivo. E

claramente o fator que entrega objetivamente e promove 0 COmpromisso no processo
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de planeamento e avaliagdo da organizagdo. A utilizacdo de metas permite a
organizacao eliminar a subjetividade, refor¢car o compromisso, identificar a ambicao,
fomentar a melhoria continua e promover a inovacgao.

As metas estipuladas, de modo a poder comparar os resultados obtidos na préxima

analise aos indicadores, com os resultados de 2017, sdo apresentadas no Quadro 8.

Quadro 8: Metas para a evolucao dos indicadores

Indicador Meta
Evolucéo das Vendas Aumentar o volume de vendas em 2%;
Taxa de Turnover Diminuir em 1%;

Diminuir a taxa de absentismo por falta
Taxa de Absentismo justificada em 0,5% e a taxa de absentismo

por baixa médica em 19%;

Média de Horas de Formacgao Aumentar em 1%;

Taxa de Trabalho Extraordinario Aumentar em 0,5%;

Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho | Diminuir em 1%;

Crescimento Média da Remuneracgéo Aumentar em 1%;

Leque Salarial Diminuir em 10%.
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CONCLUSAO

Ao longo do estagio, verificou-se que os indicadores de gestédo permitem extrair dados
e resultados, sendo a sua principal finalidade apoiar a avaliacdo do progresso da
empresa, da tomada de decisao, leitura mais precisa sobre 0s problemas existentes e
revisdo e acompanhamento do planeamento estratégico de curto e longo prazo. Para
que a utilizacdo dos indicadores sirva de impulso para as melhorias necessarios dentro
da organizacéo, deve ser compreendido e aceite pela empresa, de modo a que seja
uma parte fundamental de um processo de gestéao, para que se possam tomar decisbes

mais rapidas e mais corretas.

Com a andlise dos resultados obtidos, foi possivel verificar que a elevada sazonalidade
do negd6cio da empresa, exerce influéncia em todos os resultados apurados ao longo do
estudo. Este facto foi bem visivel, primeiramente, pela analise do ndamero de
trabalhadores da empresa ao longo do ano, em que este aumenta durante todos 0s
meses, e pela taxa de trabalho extraordinario, onde se verificou, a partir do més de

outubro até dezembro, um elevado aumento, em relagéo aos restantes meses do ano.

Ao realizar o pagamento dos salarios, a empresa costuma oferecer aos seus
trabalhadores, como forma de agradecimento, alguns beneficios, como, por exemplo,
gratificagbes, comissdes e prémios de viagem para os motoristas. Esta forma de
agradecimento faz com que os trabalhadores se sintam mais motivados e empenhados

na realizacdo das suas tarefas.

Contudo, através da realizagdo do questionéario, foi possivel verificar que o0s
trabalhadores estdo motivados e satisfeitos com as condi¢des oferecidas pela empresa,
nao pensando em sair em breve da empresa. Alguns trabalhadores referiram mesmo
gue so6 sairiam da empresa por despedimento, ou por ocorréncia de grandes mudancgas

nas suas vidas pessoais

De modo a solucionar alguns problemas encontrados ao longo da andlise, foram
indicadas algumas medidas de desenvolvimento futuro. Dentro de todas as medidas
propostas, as mais importantes sdo: elaboracdo de um manual de acolhimento,
implementacédo de um ciclo de avaliacdo do desempenho, aumento do seu investimento
na formacdo dos seus trabalhadores, andlise continua dos indicadores de gestéo e

atribuicdo de metas a cada um dos indicadores selecionados.
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ISCAC

Formulas dos Indicadores de Gestdo de Recursos Humanos

Fonte: José Bancaleiro (2006); Jorge Caldeira (2012)

Indicadores Demograficos

Indicador 1;
Ndmero de
Empregados

Numero Médio de Empregados
_ N2 Empregados més "1" + N° Empregados més "2" + N° Empregados més

N2 de meses

L N2 Empregados momento B
Variacdo Percentual = -1
N2 Empregados momento A

Indicador 2: Taxa
de Admissao e de

N2 de saidas de empregados (no més)

indice de Saida =
' N2 de empregados (més anterior)

Saida de indice de Admissio — N2 de admissdes (no més)
Trabalhadores ndice de ACMISSA0 = No de empregados (més anterior)
Indicador 3:
indice de N2 de admissdes (no més) + N2 de demissdes (no més)
2
Rotatividade urnover (Global) N2 de empregados (més anterior)
(Turnover)

Indicador 4: Taxa
de Reposicdo

T deR L n? de trabalhadores admitidos no periodo 100
axa de Reposicio =
posica n? de trabalhadores saidos no periodo X

Indicador 5:
Diversidade da
Forca de Trabalho

N2 Empregados sexo masculino (feminino)

P 3 =
roporgao sexo N2 Empregados Total
¥ das idades

Idade Média = -
n? de pessoas ao servigo

¥ das antiguidades

Antiguidade Média = -
n? de pessoas ao servigo

N2 de técnicos superiores

[ndice de Tecnicidade =
Total de colaboradores

N2 de trabalhadores na sec¢ido

3 T lho =
Seccdo de Trabalho Total de colaboradores

N2 de trab. com o tipo de contrato

Ti T lho =
ipo de Contrato de Trabalho Total de colaboradores

Indicador 6: Taxa
de Contratacdo a
Termo

n? de contratos a termo

Taxa de contratacio a termo =
¢ total de efetivos do quadro

Indicador 7: Racio
de Trabalhadores
Temporarios
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n? de trabalhadores temporarios

Racio de Trabalhad T arios =
aclo de Trabathacores Temporarios total de trabalhadores da empresa
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Indicador 8: Taxa | Absentismo total =

de Absentismo

ISCAC

N2 de dias ndo trabalhados
N2 de empregados X n? de dias uteis

Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de Processos

Indicador 9:
Média de Horas
de Formacao por

. total de horas de formacgao
Horas de formacio por empregado =

n? de empregados

indice de empregados em eventos de formacio

Trabalhador _ n?de empregados em eventos de formacdo
a n? de empregados
T de Trabalho Ext dindrio = N2 de horas de trabalho extraordinario
Indicador 10: axa de Trabatio txtraordinario = Total de horas trabalhaveis

Taxa de Trabalho
Extraordinario

Conversio de horas — extra (em empregados)
Valor pago horas — extra

Remunerag¢ido média por empregado

Indicador 11:
Taxa de
Incidéncia de
Acidentes de

Taxa de Incidéncia de Acidentes de Trabalho
_ n? acidentes no local de trabalho

total de colaboradores

Trabalho
) . . Valor das remunerag¢des num periodo
Indicador 12: Custo Salarial por Unidade = - - -
o n? de unidades vendidas no periodo
Produtividade
Medida em Produtividade por euro de remuneracio
Dinheiro _ Valor das vendas num periodo
~ Valor das remuneracdes no periodo
Indicadores Financeiros
. L Somatoério da folha de pagamento
Remuneracio Média = ~
Ndmero de empregados
Indicador 13: . L. Maior remuneracgao base iliquida
: Leque Salarial Iliquido = —~ ——
Remuneracao Menor remuneracgao base iliquida
Média por

Trabalhador
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I . Remuneragoes totais anuais brutas nio fixas
Flexibilidade Salarial =

Remuneragdes totais anuais brutas

Crescimento médio % salario/remuneracoes
total de salarios/remuneragdes més 2

total de salarios/remuneragoes més 1
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ISCAC

i : Total variavel
Indicador 14: % dos beneficios sobre a folha de pagamento =
Custos dos total da folha de pagamento
Beneficios por Custo dos B fici Trabalhador = Total dos beneficios
Trabalhador usto dos Beneficios por Trabalhador = ——--——— — ——
Indicador 15:
Investimento . .
- . . Custos Diretos + Custos Indiretos
Médio de Custo Médio da Hora de Formacio = po
~ n? total de horas de formacgao
Formacéo por
Trabalhador
Indicador 16:

Participacdo das
Despesas de
Formacgé&o no

Gasto com formagdo

% Formacao sobre o lucro = Lucro obtido

Lucro
Indicador 17: S (rio d balhad
£ omatério dos gastos com os trabalhadores
Custo Médio por | custo por Trabalhador = N‘—’j horad
Trabalhador ¢ colaboradores
Indicador 18: ]
. Ly Receita Bruta
Receita Média por | Receita por empregado =
N2 de Empregados
Empregado
Indicador 19: .
P Lucro Operacional
Lucro Liquido por | Lucro por Empregado = —
Nuimero de Empregados
Empregado

Indicadores de Gestdo do Clima Organizacional e Balango Social

Indicador 20:
Grau de Grau de Satisfacdo dos Trabalhadores
Satisfacso d _ Soma de todas as avaliagdes
Ta Ilj Tﬁag 0S " n? total de questionarios contabilizados
rapalhadores
Indicador 21:
Grau de Grau de Motivacdo dos Trabalhadores

Motivagéo dos
Trabalhadores
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Soma de todas as avaliagdes
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Tableau de Bord
. . 12 Semestre 2017 22 Semestre 2017 2018
Indicadlores da Gestio de Racursos Humanos - - - - 2017 -
Janeiro | Fevereiro | Marco | abril | Maio Junho Total Julha Agosto | Setembro | Outubro | Novembro | Dezembro | Total Janeiro
Indicadores Demograficos
Nomero de Empregados 48 48 50 49 50 52 - 55 57 59 58 59 59 - 54 54
Variagio Percentual do Nbmere de Empregados - 0,00% 417% -2,00% 2 04% 4,00% 8,33% 577% 3,64% 3,51% -1,69% 1,72% 0,00% 7,27% 21,97% -8,47%
i |Farta Justificada 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 1,37% 0,24% 1,04% 3,19% 517% 2,55% 0,32% 0,03% 2,12% 1,37% 1,01%
Taxa de Absentismeo - -
|Burxu Médico 7,77% 12,28% 9,83% 5,78% 2,45% 1,65% 6,51% 312% 1,12% 0,97% 2,96% 3,87% 4,24% 2,66% 4,88% 0,25%
Taxa de Entrada de Trobalhadores 5,26% 0,00% 4,17% 2,00% 2,04% 4,00% 15,79% 577% 3,64% 3,51% 0,00% 172% 0,00% 15,38% 29,82% 0,00%
Taxa de Saida de Trabalhadores 21,05% 0,00% 0,00% 4.00% 0,00% 0,00% 24,56% 0,00% 0,00% 0,00% 1,69% 0,00% 0,00% 1,92% 26,32% BA47%
indice de Rotatividade (Turover) 15,63% 0,00% 2,00% 3,06% 1,00% 1,92% 22,12% 2,73% 1,75% 1,69% 0,86% 0,85% 0,00% 7,63% 26,23% 4,63%
indice de Tecnicidode R B . B R R B B R . . . R B 18,03% .
Idade Média - - - - - - - - - - - - - - 39 -
Antiguidade Média - - - - - - - - - - - - - - 8 R
Taxa de Contralagéo a Termo 0% 0% 0% 0% % 0% 68,75% 0% % % 0% % 0% 87,50% 90,63% 37,50%
Rdcio de Trabalhadores Temporarios 0% 0% 0% 0% % 0% 21,15% 0% % % 0% % 0% 27,12% 26,23% 22,22%
Taxa de Reposigio 0% 0% 0% 0% 0% 64,29% 0% 0% 0% 0% 0% 800,00% 113,33% 0,00%
Indicadores Financeiros
Remuneragdo Médio por Empregado (S5em Beneficios) 109524€ ] 107649¢ | 107968¢] 106796 | 1093068| 106884¢ - 105260€] 112943¢] 110086 112026€] 110041€] 112208¢ - 11934,11€ | 103754¢€
Remuneraglio Média por Empregade (Com Beneficios) 115555€ ] 114390€ ] 117796€ ) 115798¢| 119230 | 2337.98¢ - 1561,28€) 163540€] 159514 178189¢|] 198149€] 2799,95¢ - 12399,95¢€ | 112341¢
Leque Salarial iliquido - - - - - - - - - - - - - - 18,12 11,81
Flexibilidade Satarial 94,78% 94,11% 91,66% 92,23% 91,68% 45,72% - 67.42% 69,06% 69,01% 62,87% 55,53% 40,08% - 67,14% 92,36%
Crescimento Médio de Salarios - -1,7% 0,3% 11% 2,4% -2,2% -2,4% -15% 7.3% -2,5% 1,8% -18% 2,0% 6,6% 1,5% -7,53%
Crescimento Médio de Saldrios (+ Beneficios) - -1,0% 3,0% -1,7% 3,0% 96,1% 102,3% -33,2% 4,7% -2,5% 11,7% 11,.2% 41,3% 79,3% 142,3% -59,88%
Custo Médio por Trabalhador - £ - £ - € - £ £ - £ 7992,38€ - € - € - £ - £ - £ - €| 1527571€ ] 22319,85€ -
Receita Média por Empregado - £ - £ - € - £ 3 - £| 14121856¢ - € - € - £ - £ - £ - g 193727,61¢ | 318191,42¢€ -
Lucro Liguide por Empregado - € - € - £ - € £ - £] 12791,50€ - € - € - £ - £ - £ - £] 19994,87€| 31268,74€ -
Participagio das Despesas de Formagiio no Lucro 0% % 0% 0% 0% 0% 0,42% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0,15% -
Investimento Médio de Formagiio per Trobathador - - - - - - - - - - - - - - 1,92¢€ -
Horas Extra (50%) - £ - £) 107347 sr033¢| 206885€| 226567¢ 6278,32¢€ sgg14€| 1o02471€] 106680€| 439464c| 7sor78c| 779061£| 22672,68€| 28951,00€| 101817¢€
Horas Extra {100%) - £ 78468 aoss4e] se422¢| 206885¢€ 159,88 € 3279,95¢€ - € - € - £ s33355¢€ 64488€| B895253£| 14930,96€| 1821091€] 19616€
Custe dos Beneficics Prémio de Viagem 9s000€ | sso00€] 1o07500€] oxso0e| ovs00e| 102500€ 5 800,00 € 725,00 € 52500 € 775,00€ 975,00€ saa88€ | 100000€ 4644,88€ | 10444,88€ | 900,00¢
Comissdes 194500€ | 2307,00€| 235700€) 205200¢| 131600€| 187500€| 11852,00€| 1s7500€| 229100€] 2321006 2671,00€| 42431008 2451008| s404000€| 65892,00€ | 252260€
Gratificagbes - £ - £ - € - £ €| so67000¢| 60670,00€| 2500000€| 2500000€] 2500000€ | 2500000¢€ - €| 78s00,00£| 178800,00€ | 239 470,00€ - £
FParticipagtio dos Beneficios no Total da Remuneragtio 5,22% 5,89% 8,34% 1,77% 8,32% 54,78% 21,50% 32,75% 30,94% 30,99% 37,13% 44 25% 59,92% 41,78% 34,02% 7,64%
Custos dos Beneficios por Trabathador 60,31 € 67A1€ 98,28€ 90,03 € 99,24€| 1269,15€ 1690,01 € 508,68 € 505,98 € 494,28 € 661,62€ 881,08 | 167787¢€ 4662,52€ 5930,26 € 85,87€
Indicadores Operacionais, de Desempenho ou de Processos
. Haras Extra {50%) 0,00% 0,00% 171% 2,18% 1,20% 3,19% 1,41% 1,08% 1,58% 1,75% 7,26% 13,60% 16,51% 6,78% 4,29% 1,72%
Taxa de Trabalho Extraordindrio
Horas Extra (100%) | 000% 0,11% 0,59% 1,03% 2,95% 0,61% 0,90% 0,00% 0,00% 0,00% 6,99% 0,76% 12,86% 3,23% 3,49% 0,21%
Conversfio de Horas-Fxtra em Empregados Horas Extra (50%) 00 00 0.1 01 0.1 01 0.5 01 01 01 04 07 05 21 1,4 -
Horas Extra {100%) 0,0 0,0 0,0 01 02 0,0 03 0,0 00 00 04 00 04 1,0 0,7 -
Meédia de Horus de Formaglio por Trabathador - - - - - - - - - - - - - - 25 0
indice de Empregadas em Programas de Formagdo 0,0% 75,0% 0,0% 0,0% 50,0% 0,0% - 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% - - 0,0%
Taxa de incidéncia de Acidentes de Trabalho 0,00% 0,00% 2,00% 0,00% 2,00% 0,00% 3,77% 3,64% 0,00% 0,00% 1,72% 0,00% 0,00% 517% 8,20% 0,00%
Custo Salariol por Unidade Vendida 0,38€ 031€ 021€ 021€ 021€ 042¢€ - 032€ 032€ 0,33€ 0,25¢€ 0,29€ 033¢ - 0,30 € 0,30€
Produtividode por Euro de Remunerago - vendos 12,96 € 16,93 € 24,65€ 2326€ 23,96 € 1211€ - 15,06 € 15,58 € 15,14 € 21,20€ 18,13¢€ 16,18 € - 17,33 € 16,81€
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Analise SPSS Absentismo — Base de Dados
Legenda - Sexo:
1- Masculino
2- Feminino
Idade | Sexo | Antiguidade | Absentismo | | Idade | Sexo | Antiguidade [ Absentismo
46 2 1 0 43 2 11 0
27 2 2 0 49 2 0 0
26 2 1 8 19 2 0 0
55 1 0 0 51 2 25 8
52 2 4 21 60 2 16 12
31 2 1 52 45 2 29 20
24 2 0 0 46 2 10 31
36 1 13 17 54 2 0 0
39 1 2 0 45 2 21 20
36 1 7 0 34 2 13 0
24 2 3 0 25 1 3 7
50 2 19 0 29 2 2 103
61 1 3 0 24 1 1 3
46 2 24 0 21 1 0 0
24 2 1 0 60 2 30 0
55 2 1 0 47 2 11 0
26 2 6 26 47 2 28 18
34 2 12 0 30 2 4 0
22 1 0 0 41 2 21 14
21 1 1 0 45 2 16 0
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Idade | Sexo | Antiguidade | Absentismo | [ Idade | Sexo | Antiguidade | Absentismo
36 2 2 0 48 2 4 0
44 2 27 0 48 2 3 0
35 1 4 121 38 2 7 5
21 2 0 0 27 1 0 0
24 2 1 48 30 2 6 50
57 2 14 22 46 2 0 65
30 2 4 0 29 2 0 0
40 1 14 0 28 2 4 3
55 1 24 35 54 1 9 0
55 2 11 0 30 1 11 0
46 2 28 52
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Analise SPSS Absentismo — Resultados

[DataSetl]

Correlations

ISCAC

Idade Ahsen
dade Pearson cormeaion 1 - 037
Sig. (2-tailed) i |
M 81 61
Absen Pearson Correlation -037 1
Sig. (2-tailed) ,780
M 61 61

CORBELATIONS

TARTAR

\IABLES=Absen Antig

SPRINT=TWOTAIL NOSIG

Correlations

Absen Antig
[Absen Pearson Corelation 1 023
Sig. (2-tailed) LBE1
M 61 61
A nitig Pearson Correlation 023 1
Sig. (2-tailed) LBE1
M 61 g1
Statistics
Absen
m Valid &1
Mizsing 0
hean 12,475
Median 0,000
Std. Dewviation 24 4790
himinunn 0,0
Maximum 121,0
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ISCAC

S0 Mean = 1248
Stel. Dewv. =24 479
M =81
40—
= 30
=
1]
=
o
ok
L=
L
20—
10
[ R S— —
a T T T T 1 T
0 200 40,0 50,0 80,0 100.,0 120,0
Absen
Absen (0 thru 25=1) | thru 50=2) (51 thru 75=3) (7€ thru 100=4) (101 thru 125=5) INIO Abssn classss.
=53exo BY Absen classes
{AT=AVALUE TAELES
Case Processing Summary
Cases
Walid Missing Total
M Percent N Percent M Percent
I
oexo * Absen_classes 61 100,0% [1] 0,0% 61 100,0%)|
Sexo * Absen_classes Crosstabulation
Count
Absen_classes
1,00 2,00 3,00 5,00 Total
Eo 10 14 1 1 1 16|
20 a7 4 3 1 45
Total 51 5 3 2 61
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Mominal by Nominal FPhi 71 JB17
Cramer's V' 71 B17
M of Valid Cases 51
RELATORIO DE ESTAGIO | MESTRADO DE GESTAO EMPRESARIAL Péagina 94



ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA FRUTORRA PIMENTA, LDA. ISCAC

APENDICE 5

RELATORIO DE ESTAGIO | MESTRADO DE GESTAO EMPRESARIAL Péagina 95



ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA EMPRESA FRUTORRA PIMENTA, LDA. ISCAC

Questionario de Avaliacdo de Satisfacdo dos Colaboradores

Questionario de Avaliagio do Grau de Satisfacio dos Colaboradores

ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURS0S HUMANOS
Mestrado em Gestdo Empresarial

Este quastionano varsa um conjunto de tematicas reativas ao modo como o colaborador perceciona
o organizacdio de modo a aferlr o grau de satisfagho com a organizacio o de motivagdo sobre as
atividades que desanvolve

E de toda a convenléncla quae responda com o méximo de rigor e honestidade, pois s6 assim & possivel
4 organizacao aposiar numa mehoria continua.

M&o ha respostas certas ou emradas relalivamente a qualquer um dos itens, pretendendo-se apenas a
sua opinido pessoal e sincera.

Esle quesliondrio & de nalurera conflidencial. O ralamento desle, por sua ver, & efsluado de uma
forma glebal, ndo sendo sujeito 8 uma analise individualizada, o que significa que o anonimato do
colaborador & respeitado.

Para cada uma das seguinies afirmacies avalie de forma espontansa a sua concordancia, desde
“Discordo Totalmente” até “Concordo Tatalmente®, preenchendo o respetivo espago. Caso néo saiba
o gue responder em alguma afirmacio, pode assinalar “Nio sel® (NS). Se a pergunta ndo s aplica ao
seu caso, assinale "Nao se aplica” (NA).

Se eventualmente se enganar a assinalar a sua resposta, devera risca-la e preancher o espago
correspondeante & resposta que pretende.

1. Sexo
[ ] Masculing [ ] Femining
2, Idade 3. Tempo de Permanéncia na Empresa
[ 118 226 anos { J0abanos
[ 127 a34anos { )6al0anos
[ 135242 anos { J1la15anos
[ 143 aS0anos { 116 a3 20 anos
[ 151258 anos { J21la25anos
[ 159 a66anos { 126 a30anos

5. Secgao de Trabalho
4, Mivel de Escolaridade

] 12 Ciclo Ensing Basico

) Armazém Matérias Primas
| Embalamento

J 22 Ciclo Ensing Basico ) Fritos
) 32 Ciclo Ensing Basico | Torras
| Ensine Secundario | Cuvetes

| Manutengdo

| Controlo Qualidads

] Armazém Produtos Acabados
| Escritério

| Comercial

| MAC

| Motorista

| Licenciatura
| Mestrado
| Deutoramento

— e e e e e
— e, e, e, e, e, e, e, e,
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ISCAC

Questionario de Avaliagio do Grau de Satisfacio dos Colaboradores

ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

Mestrado em Gestao Empresarial

Discordo Totalmente

Discordo em Parte

Mo Discordo Nem Concordo

Concordo em Parte

Concordo Totalmente

N30 Sei (NS)

Mao se Aplica (MA)

Satisfacdo com os Colegas

6. Existe uma boa relagdo entre todos os colegas

7. Existe ajuda, colaboragdo e cooperagao entre colegas

8. Conszidero que existe uma ambiente de trabalho sem conflitos

Satisfacdo com ofs) seu(s) Superior|es)

9. Tenho possibilidade de participar na definicdo de atividades a
desenvolver & objetivos a atingir

10. Raramente me & solicitado desempenhar outras fungdes para alem das

que me estdo atribuidas

11. 3ei quem & o meu responsavel direto

12 3ei quem € o meu responsavel indireto

13. Conto com todo o apoio por parte do meu responsavel direto

14. Existe envolvimento da diregdo com os colaboradores

1%. Conhego o plano de atividades

1&. Estilo de lideranga do responsadvel direto:

Lidera através de exemplos

Demonstra empenho no processo de mudanga

Aceita criticas construtivas

Aceita sugestdes de melhoria

Delega competéncias e responsabilidades

Estimula a iniciativa das pessoas

Encorajz a confianga mutua & o respeito

Aszegura o desenvolvimento de uma cultura de mudanga

Promove agbes de formagio

Reconhece & premeia os esforcos individuais e de equipas

Adequa o tratamento dado 35 pessoas, 3s necessidades e as situagdes
en C3usa

Satisfacdo com Politica & Praticas de RH

17. Estou satisfeito com os equipamentos de comunicagae disponiveis

18. Tenho possibilidade de conciliar o meu trabalho com a vida familiar,
assUNtos pessoais e assuntos relacionados com a saude

15. Quando me juntei 3 empresa, recebi uma explicagdo dara sobre todos
os beneficios

20. Estou satisfeito{a) com as aplicagtes e eqguipamentos informaticos

21. Disponho de meios necessarios para desempenhar a minha fungao
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Questionario de Avaliagio do Grau de Satisfagio dos Colaboradores
ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Mestrado em Gestdo Empresarial

Discordo Totalmente
Discordo em Parte
Nio Discordo Nem Concordo
Concordo em Parte
Concordo Totalmente
Mo Sei [ NS)
Mo se Aplica (NA)

22 Estou satisfeitofa) com o meuw horério de trabalho

23 Sou pago de acordo com as minhas responsabilidades

24 Estou satisfertola) com as regalias e com os beneficios concedidos

25. Jinto gue o meu nivel de remuneragao & justo face ao dos meus colegas
emi situagao semelhante (ex.: guanto a fungdes desempenhadas, tempo de
servigo,.._)

26. Sinto gue os vencimentos sao iguais ou superiores aos geralmente
praticados noutras empresas do Mesmo Setor

27. A empresa deu-me um documento onde a minha fungao esta
claramente descrita

3&. Estou satisfeitola) com a carga de trabalho que me esta atribuida

29._ Estou sujeitof{a) a avaliagao e no fim os resultados sac-me comunicados

30. Obtenho regularmente informagao sobre o meu desempenho

31. Acedo a formagdo necessaria para o correto desempenho das fungdes

32. A empresa permite-me frequentar as agdes de formagdo que su acho
importantes

33. Conhego a politica, 2 estratégia e os objetivos da empresa

34. Conhego o grau de concretizagao do plane de atividades
Satisfacdo com a Organizacdo

35._ Estou satisfeitofa) com as instalagbes [ex.: gabinetes, refeitorio,

instalagtes sanitarias,...)

36. Estou satisfeitofa) com as condigtes de higiene e seguranga das
instalagtes & eguipamentos

37. Existe conforto e bem-estar fisico no meu local de trabalho [ex.:
temperatura, espago, limpeza, .

35 E prestigiante ser membro desta organizagao

39. 330 aceites e estimuladas por parte da organizagdo, as sugestdes feitas
pelos colaboradores

40. Sinto gue trabalho numa organizagdo inovadora & em permanente
melhaoria

41. O grau de satisfagdo dos cientes & uma das maiores prioridades da
empresa

42. A organizagao avalia as opinides dos clientes
43. Az reclamagbes dos clientes s3o tratadas

44, O nivel de gualidade dos produtos da empresa € elevado
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Questionario de Avaliagio do Grau de Satisfagdo dos Colaboradores

ANALISE DOS INDICADORES DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Mestrado em Gestdo Empresarial

Discordo Toalmente
Discordo em Parte
Nio Discordo Nem Concordo
Concordo em Parte
Concordo Totalmente
Mo Sei [NS)
Mao se Aplica (MA)

45_Trabalho numa organizagao solida e com perspetivas de futuro

45, Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para a empresa
Motivacao dos Trabalhadores
47. Ja tive alturas em gque me senti exaustola) no trabalho

4E. Tenho autonomia para planear, executar e avaliar o meu trabalho

45_Sinto realizagdo pessoal na fungao que ocupe na organizagao
S0. Estou satisfeito{a) com o modo come se reconhece todo o meu

trabalho, dedicagdo e esforgo enguanto colaborador

51. Sinto gue os objetivos que me estae atribuidos sao adequados e
possiveis de alcangar

52, Sinto gue no meu trabalhe diario estou a contribuir para que se atinja
o= objetivos globais

53 Sinto gue, se assim o desejar, poderei trabalhar neste local durante
Warios anos

54, Considerando todos os aspetos, estou satisfeito(a) com o meu trabalho
& COM & empresa

55. Quer continuar a receber o Subsidio de Férias e de Natal repartido pelos vérios
meses do ano (Duodécimos)?

[ ) Sim

[ ) N30

56. Estaria interessado em usufruir de um seguro de sadde comparticipado pela
empresa?

[ )Sim

[ ) N30

57. 50 sairia desta empresa se:
[ ]| Fosse ganhar mais dinheiro
[ ) Mudasse de profissao
[ ) Tivesse menos trabalho & mais tempo livre
[ ) Outra raz3o me obrigasse  Qual?

Obrigada pela colaboracédo!
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Andélise SPSS Satisfacdo dos Trabalhadores — Resultados

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N \ Percent N Percent N Percent]
0] 100.0% 0 0.0% EE‘E
SEXO * SATGLOBALCLASSES Crosstabulation
Count
SATGLOBALCLASS‘ES
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 |Total
SEXO 1 1 3 6| 5| 20 1
2 2 4 6| 13 8 3
[Total 3 7 12 18 10| 5
Symmetric Measures
alue Approx. Sig
Nominal by Nominal Phi 1237 592
Cramer's V 237 59
N of Valid Cases 50|
SEXO
Frequency Percent alid Percent | Cumulative Percent
falid 1 17| 340 340 34.0
2 33 66,0 66,0 1009
Total 50 100,0 100,0
IDADE
Frequency Percent Walid Percent | Cumulative Percent|
alid 1 11 20 2,0 2.0
2 9 18,0 18,0 40,0
3 7| 14,0 14,0 54,0
4 16| 320 320 86.00
5 5 100 10,0 96,0
6 2 40 4.0 100.0
Total 50 100,0 100,0
ANTIG
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent]
alid 1 19 38,0 38,0 38,
2 1 20 22,0 60,0
3 7| 14,0 14,0 74,0
4 5 10,0 10,0 84,0
5 2 40 4,0 88,0
6 6| 120 12,0 1009
Total 50 100,0 100,0
SECCAO
Frequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent|
alid 1 12 240 24,0 24,0}
2 13| 26,0 26,0 50,0
3 14] 28,0 28,0 78,0
4 1 20 2.0 100,0
Total 50 100,0 100,0
SECGAOQ * SATGLOBALCLASSES
Crosstab
Count
I_ SATGLOBALCLASSES
1,00 2,00 3,00 4,00 500 | Total
SECCAQ 1 2 2 5 ERE
2 1 2 4 3 3l 1
3 1 0 3 8 4 1
4+ 0 3 3| 4 1 11
[Tots! 3 7 12 18 10| S
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
——— - |
Cramer's 217 2594
M of Valid Cases 50
=
SATGLOBALCLASSES
Trr=quency Fercent | ana Fercent] Cumutatve Fercent]
Valid 1.00 3 8.0 8.0
2,00 7 140 20,0
2,00 12 240 440
4.00 18 38.0 0.0
5,00 10 20,0 100.0
Total 50 100.0
— ——
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IDADE * SATGLOBALCLASSES

Symmetric Measures

T I e =l Tl T T
Ordinal by Crdinal Kendall's tau-b B0 104 2747 006
Gamma 370 120 2747 .oody
M of Valid Cases B0
—

a. Mot assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard emor assuming the null hypothesis.

ANTIG * SATGLOBALCLASSES

Symmetric Measures

Value |[Asymp. =, Ermor Approx. T
—

—
Appro. Sig.

Ordinal by Crdinal Fandall's tau-b
Gamma
M of Valid Cases

120 122 1.080
A7 150 1,060
50

.2894
.28g)

a. Not assuming the null hypothesis.

b. Using the asymptotic standard emor assuming the null hypothesis.

IDADE * SATGLOBALCLASSES

Crosstab
Count
SATGLOBALCLASSES
1.00 2,00 3.00 4,00
IDADE 2 3 2 3
2 ] 1 4 2
3 o 2 2 E
4 1 1 3 5
5 0 0 1 4
[ o ] 0 1
otal 3 7 12 18
ANTIG * SATGLOBALCLASSES
Crosstab
Count
l SATGLOBALCLASSES
1,00 2,00 3,00 4,00 5,00
JANTIG 2 3 4 8
2 1 3 2 4
E o 0 3 3
4 o ] 0 4
5 ] 0 0 1
& o 1 3 0
[rotal 3 7 i) 18 10)
ADMIN
| B Peroant Waha Percent] Cumulatve Peroent]
S 1 2.0 2.0
E 8 120 14.0)
4 28 52,0 66.0
5 17 34,0 100
Total 50 100.0 100.0
ORDENADO
Jrrequency Percent Valid Percent | Gumulatve Percent]
Valid 2 2 40 4.0 40
3 18 38.0 380 40,04
4+ 18 38.0 380 78.04
5 12 24.0 24.0 1004
Total 50 ioo.o 100.0
COLEGAS
Trrequency Peroent Vand Percent| Cumulative Peroent
Valid 1 20 20 2
z 2 40 40 6.0}
E ] 12.0 120 18.04
4 » 440 440 62.0)
5 10 33,0 28,0 100.9
Total 50 100.0 100.0
AMBIENTE
rFrequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent|
Valid 2 2 4.0 40 40
E ] 12.0 12,0 16.04
4 14 28.0 280 44108
5 8 58,0 56,0 1009
Total 50 Jon. 100,0
TRABALHO
rFrequency Percent Valid Percent | Cumulative Percent]
Valid 3 7 140 140 144
4 26 52.0 520 56.0)
5 17 .0 M0 100
Total 50 100.0 100.0
—
SUPERIOR
— JFr=quency Percant Vit Fercent | Cumulatve Fercent
Valid 2 4 8.0 8.0 2.
3 16 32.0 320 40.04
4 18 38.0 38.0 78.q
5 1 22, 220 100
Total 50 100.0 100.0
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IDADE * COLEGAS

Crosstab
Count
—
COLEGAS
1 2 3 4 5 Total
BADE T [ 2 0 5 4| i
2 0 0 2 2 5 o
3 0 o 1 3 3 7l
4 1 ] 3 8| 4 16
5 0| [] 0 3| 2 E
6 0 0 ] 1 1
frotal 1 2 5 2| 19 50)
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor Approx. T° | Approx. Sig.
rona e RenoaTe e =008 1T ~rT
Gamma -013] 163 Sirrd
b of vaiid Cases 50|
. WOt G3SUNENG The NN MypoTies.
b Using the asymplofic standard error assuming the nil hypothesis.
IDADE * AMBIENTE
Crosstab
Count
AMBIENTE
2 3 4 5
s 1 [q 4 1
2 1 o 4
3 1 1 4
4 0| 1 3
5 0| [ 2
& 0f 0 0
[rotal o 5 14
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx. Sig
ranal el Rendals Gub o) 116 1,825 =
Gamma 318 57 1925 054
I of Valid Cases EY
a. Mot assumeng the null Nypothesis.
b. Using the asymptotic standard emor assuming the null hypothesis,
IDADE * TRABALHO
Count
TRABALHO
3 4 5
v 1 2 s 3
2 1 5 3
3 0| 5 2
4 2] 7 7
5 0| 4 1
B of 1 1
frotal 7] 2% 17
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Error® Approx. T° | Approx. Sig
rdinal = Rendals Gub 158] 124 1231 21i
Gamma 224 77 1231 24
N of Valid Cases EY
2. NGt BSUMINg e NN NyPomEsTs.
b. Using the asymptotic standard emor assuming the null hypothesis
IDADE * SUPERIOR
Crosstab
Count
SUPERIOR
2 3 4 S Toial
oD T 3 2 1 2
2 0| 4 3 2
3 0| 4 3 0
4 1 4 5 8
5 0 2 3 0
& 0| 0 1 1
Total 4 ﬂ 13 11
Symmetric Measures
Asymp. Std_
Value Eror’ Approx. T° | Approx. Sig.
rdinal linal Rencal's (b 154] 119 1291 197
Gamma 206| 156 1,291 197
N of Valid Cases :’ﬂ
& TIot Gmsuming e MM Tpomess
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
IDADE * ADMIN
Crosstab
Count
- ADMIN
2 3 4 5 Total
[ope 1 0 1 2 3
2 0| 1 5 3
3 0 o 6 1
4 1 1 7 7
5 0 o 4 1
6 0 4 0 2|
frotal 1 5 25| 17]
Symmetric Measures
Asymp. Std
Value Eror® Approx. T° | Approx_ Sig
rdinal hinal Rengals wub ,203] 126 1,593 111
Gamma 201 78 1,593 111
I of Valid Cases 50

2 Nof assuming he null nypotesis.

b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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IDADE * ORDENADO

Crosstah
Count
OROENADO
2 3 4 5 Total
laz2eca3 1 0 8 4 1 1
2 1 3 3 2 E
3 1 2 4 0 7l
4 o 4 4 8 18
5 0 2 2 1 E
6 o 1 1 0 E
Total 2 18 18 12
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx_ Sig
rana T REN0aNS GUD 75 07 T Ead o0l
Gamma 233 140 1844 100
I of valid Casss 50
a. Not assuming the null hypothesis.
b. Using the asymptotic standard eor assuming the null hypothesis.
ANTIG * COLEGAS
Crosstab
Count
COLEGAS
1 2 3 4 5 Total
Anye 1 0 2 2 5 10| iE
2 1 0 0 5 5
3 o 0 1 4 2 7]
4 o 0 1 3 1 &
5 o 0 1 1 ] ]
6 1 0 1 4 1 g
[Total 1 2 5 22 19 50)
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx_ Sig
ranal hnel Rendals Gurh 191 120 1,606 1og]
Gamma - 266 165 1,606 108}
N of Valid Cases sp)
3. ot Gesuming e il Fypotess.
b. Using the asymptotic standard eror assuming the null nypothesis.
ANTIG * AMBIENTE
Crosstab
Count
EMBIENTE
2 E 4 5 Total
Eanye 1 0 3 5 11 19
2 1 3 2 5 11
3 1 0 4 2| 7]
4 o 0 1 4 &
5 o 0 1 1 ]
6 0 0 1 5 E
Total 2 5 14 25 50
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Valug Enor® Approx. T° | Approx. Sig.
rdinal = Rendalls G20 b 098 110 882 a8}
Gamma 143 61 882 379
N of Valid Cases 50
2. Not Gssuming e Ul nypomests.
b. Using the asympiotic standard emor assuming the nul hypothesis.
ANTIG * TRABALHO
Crosstab
Count
- TRABALHO
3 4 5 Total
e 1 2 E] 7 9
2 2| 6 3 1]
3 0 5 2 7]
4 0 3 2
5 o 1 1
6 1 3 2
[rotal 7 2| 17
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Enmor® Approx. T° | Approx. Sig
T e REnGans b 063 128 292 o
Gamma 094 190 492 82
I of Valid Cases 50
= Not BRSUMING e MU NypomEsts.
b. Using the asympiotic standard eror assuming the null hypothesis.
ANTIG * SUPERIOR
Crosstab
Count
SUPERIOR
2 3 4 S Toal |
e 1 3 2 g 4 =
2 1 7 1 2] 11
3 0 1 5 1 T
4 0 a 3 2] =
5 0 [ 1 1 ]
8 [ 4 1 1 o
[Total 4 i | iEl 11 50
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx. Sig
rana] = Rendals Bub ) EET] 75 pr=
Gamma 121 81 745 456}
I of Valid Cases 50

3. T10T BESUMENG 118 N Ny poTeses.

b. Using the asymptotic standard erfor assuming the null hypothesis.
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ANTIG " ADMIN

Crosstab
Count
—
ADMIN
2 3 4 5 Total
[ANTIG 1 0 4 8 7 [E
2 1 1 8 1 R
3 0 [} 5 2| 7l
4 0 0 2 3 5
S 0 0 0 2 2
6 0 1 3 2| 6
Total 1 6 26 17 508
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx. Sig.
rdinal linal REngans LD ,134] 130 1,018 304
Gamma ,195] ,188 1,018 309
IN of Valid Cases =0
& TOL GSSUMING T2 NUN NYPOMESs.
b. Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
ANTIG * ORDENADO
Crosstab
Count
ORDENADO
2 3 4 5 Total
[ANTIG 1 [i] E] 7 3 19§
2 1 4 4 2| "
3 1] 2 3 2 7
4 1] 2 1 2 E
5 o 1] 1 1 2
(] 1 1 2 2 l
[Total 2 18 18 12 S0
Symmetric Measures
Asymp. Std.
Value Emor® Approx. T° | Approx. Sig.
romal = RenQals [ELD 145 121 1202 BET
Gamma ,198] 164 1,202 .230)
N of VValid Cases 50
a. Nm assuming the null nymﬂesls,
b. Using the asymptotic standard ermor assuming the null hypothesis.
SEXO * COLEGAS
Crosstab
Count
COLEGAS
1 2 3 4 S
[SEXD 1 1] 1 2 6 8| 17}
2 1 1 4 16 3
[Total 1 2 6 22 19 50
Symmetric Measures
Value Approx. Sig 4
jomnal jominal Fhi KET 783
Cramer's V 67| 783
N of \alid Cases 50|
SEXO * AMBIENTE
Crosstab
Count
AMBIENTE
2 3 4 5 Total
SEXQ 1 2 4 4 7 17
2 0| 2 10 21 3
[Total 2 [ 14 28 50
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
lominal lominal Phi 398 047}
Cramer's V 308 ,047]
[N of Valid Cases 50|
SEXO " TRABALHO
Crosstab
Count
TRABALHO
3 4 5 Total
[SEXO 1 3 E] 5 1
2 4 17 12 3
[Total 7| 26 17 5

Symmetric Measures

Value Approx. Sig
™ 090 EE
Cramer's \/ 090 815
N of Valid Cases 50|
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SEXO * SUPERIOR

Crosstab
Count
SUPERIOR
2 3 4 5 Total
SEXO 1 1 7 B 3 17
2 3 ] 13 8| 3.
Total 4 16 19 11 =
Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
kommal by Flominal Phi 148 7Y
Cramer's W 148 7Y
N of \Valid Cases 50
SEXO * ADMIN
Crosstab
Cou_m
ADMIN
2 3 4 5 Tma\_
SEXC 1 o 2 n 4 17]
2 1 4 13 13 x
[Total 1 [ 26 17 50
Symmetric Measures
Value Approx. Sig 4
Inmma| 20 207 543
Cramer's 207 543
[N of Valid Cases 50
SEXO " ORDENADO
Crosstab
Count
ORDENADO
2 3 4 5 Total
[SEAD 1 1 5 8 3 17}
2 1 13 10 9 3
[Total 2 18 18 12| =
Symmetric Measures
I Value Approx. Sig.
[Nominal by Nominal Phi 192 6054
Cramer's \V/ 192 603
N of Valid Cases 50|
SECGAO * COLEGAS
Crosstab
Count
COLEGAS
1 2 3 4 5 Total
EECCAD 1 1 1 2 3| 5| 1
2 0| 1 3 B 3| 1
3 o 0 1 7 6 1
4 0 0 0 [ 5 1
[Total 1 2 L] 22| 19| 50)
Symmetric Measures
Value Approx. Sig
[N Gtanal by Normmal 2] 454 550
Cramer's V' ,268| ,550)
N of Valid Cases 50|
SECGAO * AMBIENTE
Crosstab
Count
—
AMBIENTE
2 3 4 5 Total
EECCAD ] 0| 2 2 8| [E
2 0 2 5 B 1
3 0| 1 3 10 14§
4 2 1 4 4 1
[Total 2| [ 14 26 EJ
Symmetric Measures
Value Approx. Sig
IN_WH_omna ol 1= 472] 265
Cramer's V 273 265
N of Valid Cases 50
SECGAO * TRABALHO
Crosstab
Cou_m
TRABALHO
3 4 5 Total
SECCAD 1 3 5 4 13
2 2| 7 4 1
3 1 7 B 14
4 1 7 3 1|
[Total 7 26 17 S
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Symmetric Measures

Value Approx. Sig
lomenal by Nommnal Fhi 236 J838)
Cramer's \/ 67| 183§
[N of \Valid Cases 50|
SECGCAO " SUPERIOR
Crosstab
Count
—
SUPERIOR
2 3 4 5 Total
——
SECCAD 1 2 3 5 2 1
2 1 5 4 3 13
3 1 4 5 4 14]
4 0 4 5 2 11
[Total 4 16 13 11 50y
Symmetric Measures
Walue Approx. Sig
Nominal by Nominal Phi 261 948
Cramer's 151 1948
[N of \/alid Cases 50|
SECCAOQO * ADMIN
Crosstab
Count
—
I— ADMIN
2 3 4 5 Total
s
[SECCAD 1 1 1 5 5 1
2 0 3 [ 4 1
3 1] 1 6 7| 14
4 0 1 9 1 11
[Total 1 [ 26 17| 50
Symmetric Measures
— E——
I- Value Approx. Sig
Nominal by Nominal Phi AB3) ,295)
Cramer's ¥ 267 295
N of Valid Cases 50
SECCAO * ORDENADO
Crosstab
Count
ORDENADO
2 3 4 5 Total
m—
SECCAO 1 0 4 4 4 1]
2 0 4 5 4 1
3 0 8 4 2| 14
4 2 2 5 2| 11
[Total 2 18 18 12| 50
Symmetric Measures
— E——
I_ Value Approx. Sig
Nominal by Nominal Phi A8T| 229)
Cramer's ¥ 281 ,222)
N of Valid Cases 50
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Dashboard Frutorra Pimenta, Lda. - 2017
PAINEL DE INDICADORES 2017

ISCAC
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Matriz de Fungdes e Responsabilidades

@ Matriz de Fungdes ¢ Responsabilidades
et Socu DS.02.01.04-Pag. 1711

GEREMNCIA

DESIGNAGAD DA FUNGAO - GERENTE
DESCRICAD DE TAREFAS E RESPONSABILIDADES

- -

L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L
L

L]

Responsdvel mixima pelo projects & pela se o da equipa, pela motivagio de todo o pessoal da
empresa, por tomar medidas sempre que se verfiqguem falhas repetidas. por promover o8 Meios
necessinos (técnicos & humanos) para que o sistema HACCP funcione comrectamente, pelo controls
orcamental ¢ pela disponibilidade de recursos financeiros & humanos.

Definicio & revisio da Politica da Qualidade da Empresa;

ASSEgUrAr O Meos Necessinos para o cumpriments da politica da qualidade:

Definigio da estratégia da empresa ¢ dos investimentos a realizar em conjunto com o8 restantes
elementios da empresa;

Supervisionar as actividades de cada departamento;

Apoio na selecglo e pri~qualificagio dos fomecedones ¢ aprovagdo;

Apravar orgamentos & admissio de noves colaboradeores:

Coordenar as actividades relacionadas oom o3 clientes;

Coordenar as actividades relacionadas com a drea comencial;

Garantir a coenfncia da politica comercial, nomeadamente pregos & condighes de pagaments;
Andlise de contratos;

Compras de acordo com procedimento estabelecido;

Aprovacio de condigbes comerciais,

Cumprir todos os dodumentas do Sisterna de Gestio da Qualidade que Ihes s3o apliciveis;
Colaborar na melhoria constante do Sistena de Gestio da Qualidade.

Realizar a gestio financeira: gestio tesourara, controlo argamental @ planeaments econdmico;
Gestio de assuntos de cardcier administrative;

Gestio de Recursos Humanos da empresa;

Emissio de ordens dé pagamento a fornecedones;

Andlise econdmicafinanceira;

Anilise de balangos;

Requisitos | Competéncias Necessarias

Habilitagtes Formagio Especifica Experiéncia/Aptidio

Complementares contabilidade e

_ Economia
Licenciatura Cantabilidade & Administragio

administragio

AUTORIDADE

ToTaL
SUBSTITUIGAD EM CASO DE AUSENCIA

L]

Outre SOCIO-GERENTE

TEiascrads: Coniroio 04 Cunidace Aprovaan:

Data: 20-02-2007
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Matriz de Fungdes & Responsabilidades
05.03.01.04- Pag. 2/ 11

DEPARTAMENTO QUALIDADE
DESIGHAGRD DA FUNGAD — ENG® CONTROLO DA QUALIDADE

FUNGOES E RESPONSABILIDADES

* Aprovagdo de todos os documentos do Sistema de Gestao da Qualidade e HACCR;

Revis3o do Sistema da CQualidade;

Diefinicdo & revis3o da Paolitica da Qualidade da Empresa;

Assegurar os meios necessanos para o cumpriments da politica da qualidade;

Coordenar as reunides da Qualidade e do HACCP;

Melhorar continuaments a eficicia do sistema de gestio da qualidade;

Definigdo de responsaveis da implementagio de Acglies Comectivas e Accies Preventivas/Melhoria,
estuda de causas de ndo conformidades e resclugdo para as mesmas;

» Cumprir com a Poliica da Qualidade;

* Cumprir com todos os documentas da Sisterna de Gestio da Qualidade que Ihes s3o aplicaveis;
Colaborar na melhoria constante do Sistema de Gestio da Qualidade.

Compete ao Coordenader assegurar a ligagio com Geréncia;

Analise de Reclamagdes;

Elaboragio da descrigdo da fungdes, divulgagdo, registo & amuive;

Elaborag@o/actualizagio do organigrama geral da empresa;

Acompanhamento de auditorias externas de fomecedaores;

Gestio da documentacio relativa 4 higiene e seguranca no trabalheo;

Gestio da documentacio relativa & drea Ambiental;

Diefinir, aprovar & acompanhar o Plano de Manuteng3o, garantido a sua execugio;

Fazer levantamento das necessidades de formagdo a nivel da produgdo;

Garantir a comecta higienizagio cumprinde com o plano de Higienizagdo, de todos os equipamentos
e areas do sector;

* Representante equipa HACCP-Responsavel gqualidade

#+ Representante perante o IFS- Responsavel qualidade

REQUISITOS MINIMOS ACTUAIS

Hahilitagoes

Formagao Especifica

ExperiencialAptidio

Licenciatura

Ambiente ou Alimentar

Confrole Qualidade/Ambients

REQINSITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATACED DE HOVO COLABORADOR
Habilitagoes Formagio Especifica ExperiéncialAptidio
Licenciatura CQualidade 1ama
AUTORIDADES

Alteragio de documentos do SGSA;
Dar o alerta quando existem desvios de qualidade e tomar medidas corectivas em relagdn aos mesmaos.

SUBSTITUIGED EM CASO DE AUSENCLA

» Zutro Eng® Controlo de Qualidade

Elanorado: Controlo g2 Qualdade Aorovador

[Cata: 20-02-2017
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DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
DESIGHAGED DA FUNCAD - ADMIMISTRATIVO

RESPOMSABILIDADES

Salarios & Pagamenios;

Controlo dos Bancos & pagamentes & terosiros;

Processamento de salarios e respeciivos pagamentos,

Facturagio = Cobrangas;

Cumprir com a Paolitica da Qualidade;

Caolaborar na melhoria constante do Sistema de Gestdo da Qualidads.

Aterdimento telefonico & pessoal;

Langamento informatico das encomendas feitas pelos dientes;

Enviar os fax's diversos;

Organizagio do Arguivo;

Contabilidade;

Gerr encomendas;

¢ Garantir a passagem de pesscas apenas ao amazem de produto acabado para realizar compras.
Todas as outras, entrada autorizada mediante preenchimento de gquestionaro, fardaments e
acompanhamenic de pessoa responsavel.

REQUISITOS MIMIMOS ACTUAIS
Habilitagtes Formagao Especifica ExperiéncialAptidio
N i Administragio & Finangas
Ensiro Secundario Contabilidade MA

REQUASITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATAGAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagtes Formagao Especifica ExperiéncialAptidio
Licenciatura Gestdo de empresas 1 ano area da gestdo
AUTORIDADES

» Gerr fungies afectas ao sector;
» Representacdo da Geréncia na sua auséncia, a nivel de sector financeiro e economico.

SUBSTITUIZED EM CASO DE AUSENCIA

* Outra Administrativa

Elaoorado: Comiroio g2 Qualidads Aarpvado:
Cata: 20-02-207
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DEPARTAMENTO COMERCIAL
DESIGHACED DA FUNGAD - RESPONSAVEL COMERCIAL/COMERCLAL

FUNGOES E RESPONSABILIDADES

FPromower a imagem da empresa no mercado;

Acompanhamento das vendas nas grandes superficies e mercado tradicional;

Elaborar mapas de previsdo de verdas;

Elaborar mapas de estatistica de vendas;

Contacto com clientes individuais em caso de ndo conformidades;

Garantir todos os registes por parte dos comerciais;

Decisdo e informagio sobre o destino e tratamento no cliente das devolugdes (troca fisica,
destruigdo, levantamento);

+ Mo caso especifico dos vendedores, garantir a assisténcia pos-verda;

+ Efaciuar visitas regulares nos clientes (vendedores);

Sensibilizagio da forma comecta de exposicdo de produtos, nos losais de venda;
Verificagdo do FEFO nas locais de venda:

Curmprr com a Politica da Qualidade;

Cumprir todos os documentios do Sistema de Gestao da Qualidade que lhes s3o aplicaveis;
Colaborar na melhoria constante do Sistemna de Gestio da Qualidade.

REQUISTOS MIMIMOS ACTUAS

Habilitagoes Formagao Especifica ExperiéncialAptidio

12° ano na na

REGASITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATACAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagoes Formagao Especifica ExperiéncialAptidio

* Conhecimentio da drea alimentar
129 ano » Formagiona drea dasvendas |« 1 ano de experisncia em
fungdes semelhantes

AUTORIDADES

» Megociagio com os clientes (autcnomamente) nas lojas.

SUBSTITUIGAD EM CASO DE AUSENCIA

#  Dwuiro Comercial

Elanoradoc Comiroio g2 Qualidaga Aorovado:
Cata: 20-02-2017
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DEFARTAMENTO DE PRODUGAD
DESIGHAGED DA FUNGAD - RESPONSAVEL DE PRODUGAD

RESPONSABILIDADES

 (Garantir a comecta receppdo e descarga das matéias—primas:

# Conferéncia das guantidades registadas no documento de transporte que acompanha 3 matéria-
prima .

* Proceder ao comecio aprovisionamento das matéras-primas;

Garantir 3 comecta gestio do armazem;

Garantir o comecto abastecimento das maquinas de embalar;

Diefinir a estrategia e garantir o planeamanto da produgso;

Gernir os recursas humamos predutivos;

Assegurar os padries da Qualidade, cumprindo os niveis e chjectives da Qualidade;

Coordenagdo e definigdo das acgies de controlo para os principais parametros do processo de

fabrico & do produto;

» Cumprimento do plance HACCP | sistema de Qualidade = seguranca Alimentar ao nivel da Produgdo;

# Promover processos de melhoria, estmulando os seus colaboradores;

» Gestio do stock de matéria-prima necassaria 4 produgdc;

Gestio do embalamento do produto;

Definigdo dos requisitos necessarnos de todas as matéras-primas e materais de apoio & produgdo;

Cumprir com a Politica da Qualidade;

Calaborar na melhoria constante do Sistema de Gestdo da Qualidade;

Membro da Equipa HACCP.

REGUISITOS MINIMOS ACTUAIS
Habilitagoes Formagio Especifica ExperiéncialAptiddo
o Ano na na

REGUASITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATAGAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagoes Formagido Especifica ExperiéncialAptidio
12 ®ano Produgso 1ama
AUTORIDADES

Parar produgdo;
Gestio de pessoal;
Gestio produgdo;
Gectio stocks.

SUBSTITUIGAD EM CASO DE AUSENCLA

*+ Responsavel da Qualidade.

Elaborado: Confrolio g2 Qualldads Aorovadoc
[ata: 20-02-2017T
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APROVISIONAMENTOD

RESPONSABILIDADES

DESIGHACED DA FUNGAD - RESPONSAVEL DE APROVISIONAMENTO

Membro da Equipa HACCP

» Controlo de marcagdo e rotulagem de produtos;
# Controlo de stocks nos armazens de cartio, embalagens {mangas) & impeza;

* Assegurar os padries da Cualidade, cumprindo os niveis & chjectives da Cualidade;
& Cumprir com a Politica da Qualidade;
L]
L]

Calaborar na melhoria constante do Sistema de Gest3o da Qualidade;

ISCAC

REQUISITOS MINIMOS ACTUAIS
Habilitagtes Formagao Especifica ExperiéncialAptidao
2% Ano na na
REQINSITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATAGAD DE HOVO COLABORADOR
Habilitagtes Formagao Especifica ExperiéncialAptidao
12ano Produgdo 1 ano
AUTORIDADES
* Realizar encomendas.
SUBSTITUIGAD EM CASO DE AUSENCLA
* Responsavel da Qualidade
Elaborado: Controio de QuElidads Aarovado
Data: 20-02-2017
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HOME DA FI.IHI:}-!DFI]EPARTAMEHTG MAHLFI'EHI;ED

DeEsiEHAGED DA FUNGED - RESPONSAVEL DE MANUTENGAD
FUNGOES E RESPONSABILIDADES

Manutenzdo preventiva e comectiva dos equipamentos e infra-estnriuras;
Manutengdo do funcionamento de toda parte elécirica;
Colaborar na elaboragdo do plano de manutengao;

Cumprir com a Poliica da Qualidade;
Caolaborar na melharia constante do Sistema de Gest3o da Qualidade;

Registo de todos os impressos da manutencdo relacionados com o Sistema de Gestao da Qualidade;

REQUASITOS MINIMOS EM CAS0 DE CONTRATAGAD DE HOVO COLABORADOR

REQUISITOS MINIMOS ACTUMAS
Habilitagbes Formagao Especifica ExperiéncialAptidio
Toano Cursa de Electranica
. na
Mecanica

Formagao Especifica

Habilitagbes ExperiéncialAptidio
o® ano Tecnica Profissicnal na area 1 ano
AUTORIDADES
HA
SUBSTITUICAD EM CASO DE AISENCLA
* Responsavel extemo pela instalagio eléctica.
* Empresa extema
Elanorado: Controlo de Gualidada Aorpvado
Ciata : 20-02-2017
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ARMAZEM P_ACABADOC \ EXPEDIGAD

DESIGHAGED DA FUNGAD- FIEL DE ARMAZEM
FUNGOES E RESPONSABILIDADES

Leitura & descarga das encomendas no sistema informatico;
Coordenagio da preparagdo das cangas para o5 camides;
Facturagio & conferéncia das encomendas;

Justificagio ao cliente de produtes em falta (ndo expedides);

Gestio da limpeza de equipamentos e do respectivo sector;

Garantir a3 comecta recepedo & gestio de encomendas;

» Garantir a corecia gestio do Armazeém;

» Gestio da recepgdo de devolughes;

« Cumprir com a Poliica da Qualidade;

+ Cumprir todos os documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade que lhes s3o aplicaveis;
¢ Colaborar na melhoria constante do Sistema de Gestio da Qualidade.

REQUISITOS MIMIMOS ACTUMS
Habilitagbes Formagio Especifica ExperiéncialAptidio
4% ano MA

MA

REGASITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATACAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagoes Formagao Especifica Experiéncia/Aptidao
129 ano MA 1 més
AUTORIDADES

BA

SUBSTITUIGAD EM CASO DE AUSENCLA

* Jutro colaborader do secior

Elanorado: Confrolo de Qualidads

Aprovado:
Cata: 20-02-207
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COLABORADORES DAS SECCOES

FUNGOES E RESPONSABILIDADES

Responsabilidades
Garantir o cumprimento das Instrugdes de trabalho associadas a cada secglo;

Fungstes : Operadores de magquinas de empacotar, Torradores de frutos secos, Operadores de
Fritadeita, Embaladores, Auxiliares de armazém, Praticante 1° ano { embalamento).

Cumprimente dos plancs impeza de cada secgdo;
Cumprir com a Poliica da Qualidade;

Cumprir com todos os decumentos do Sistema de Gestdo da Qualidade que lhes s3o apliciveis;
Cumprir com todas as ordens comunicadas pela responsavel do pesseal ou pela geréneis;
Colaborar na melhoria constante do Sistema de Gestdo da Qualidads;

Cumprir com todos os requisitos exigidos pelo Sistema de Gestio da Cualidade;

Repaortar ao seu supericr qualquer situagde que ponha em causa o comecto desempenho da sua

fungio;

REQUISITOS MIHIMOS ACTUAIS

Habilitagoes

Formag3o Especifica

ExpenéncialAptid3o

Ensine basica

MA

Mao Aplicavel

REGINSITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATAGAD DE HO

V0 COLABORADOR

Habilitagbes Formagio Especifica ExperiéncialAptid3o
Ensing basico na A
AUTORIDADES
M3 Aplicavel
E'LIES'I'I'I'I.II!;E.EI EM CASO DE AUSENCLA
Outro colaborador do seccio
Elaiborado: Controlo de Qualidads Aorovado:
Cata: 20-02-201T
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COLABORADORES RESPONSAVEIS POR PCC'S

FUNGOES E RESPONSABILIDADES

Fungoes : Operadores de Fritadeita, Operadores de maquinas e Auxiliares de armazem,

Responsabilidades

» Garantir o cumprimento das Instrugdes de rabalho associadas a cada secgio;

» Cumprimento dos plancs limpeza de cada secgio;

* Cumprir com a Politica da Qualidads;

« Cumprir com todos os documentos do Sistema de Gestio da Qualidade que Thes s3e aplicaveis;
Cumprir com todas as ordens comunicadas pela responsavel do pesscal ou pela gerénecia;
Colzborar na melhoria constante do Sistema de Gestio da Cuslidade;

Cumprir com todos os requisitos exigides pelo Sistema de Gestio da Qualidade;

Reportar ao seu superior qualquer situagie gue ponha em causa o comecto desempanho da sua

fungic;

+ Embalamemnta: cumprir com a pericdicidade dos testes de controlo de detetor de metal & tomar as
devidas acgiies cometivas quando for necessario;

s Fritura: Cumprr com a periodicidade de controlo do dleo (compostos polares e temperatura) e tomar
as devidas acpies cometivas quando for necessario;

* Escolha: Cumprir com a instrugio de trabalho de ecolha & no caso de enconfrar perigos, proceder a
ado corretiva.

REGUISITOS MIMIMOS ACTUAS
Habilitagdes Formagdo Especifica ExperiencialAptidao
Ensino basico MA Mo Aplicavel

REGISITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATACAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagdes Formagao Especifica ExperiéncialAptidao
Ensing basico na M
AUTORIDADES

Mo Aplicavel
SUBSTITUIGED EM CASD DE AUSENCLA
+ Embalamento: Bruno, Micael, Melson e Cidalia
+ Cuwetes: Paula Pimenta, Patricia & Inés

* Escolha: Gilda & Helena
+ Fritura: Cecilia, Olinda, Maria José & Telma

Elanorado: Coniroio @2 Quaidads Aarpyado:
Data 20022017
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MOTORISTAS

DESCRIGAD DE TAREFAS - RESPONSABILIDADES

Garantir o comecto ransporte & entrega das mercadorias;
Graantira a limpeza das viaturas de acordo com os plancs;

Cumprir com a Paolitica da Qualidads;

Cumprir todos os documentos do Sistema de Gestdo da Qualidade que hes s3o aplicaveis;
Calaborar na melhoria constante do Sistema de Gestio da Qualidads.

REQUISITOS MIMIMOS ACTUAIS
Habilitagdes Formagdo Especifica ExperiencialAptidao
Ensino basico
Carta de condugao de NEo Apicavel
pesados na

REQUASITOS MINIMOS EM CASO DE CONTRATAGAD DE HOVO COLABORADOR

Habilitagoes Formagao Especifica ExperiéncialAptidao

Ensine bisica

M3z Aplicdvel & Meses de experéncia em
fungdes similares

AUTORIDADES

M3 Aplicavel

SUBSTITUIZED EM CASO DE AUSENCIA

Cutro colaborador do seccdo

Elaborado: Confroio o2 Qualidads

Aarovado:
Data: 20022017
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