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Resumo

Muito do sucesso das organizacoes reside no engenho e na capacidade dos seus lideres para
tomarem decisdes ponderadas e conscientes, tendo em vista a melhoria das condi¢Oes atuais

sem poOr em causa a sua evolucgao futura.

Os momentos de crise econémica e financeira, como o que atualmente se faz sentir no nosso
pais, tendem a credibilizar algumas das vozes que defendem que o aumento da
competitividade deve ser conseguido através da reducdo cega de custos e servicos, levando

muitos gestores a adotar esse tipo de politicas nas suas empresas.

Ha no entanto alguns autores que refutam estes conceitos, como é o caso de Henri Savall e
Véronique Zardet cujos trabalhos desenvolvidos no ambito da Abordagem Socioeconémica,
deram origem a este estudo tedrico e pratico acerca das disfun¢des no ambito da
comunicagao, gestao do tempo e implementagao da estratégia, sua corre¢ao e impacto positivo

nos resultados da Empresa X.

Procura-se assim, com esta investigacdo, contribuir para melhorar o conhecimento dos
gestores portugueses acerca da ASE e demonstrar, através do estudo de caso, que a mesma

pode constituir uma mais-valia para as empresas, cativando desta forma novos seguidores.

Palavras-chave: comunicag¢ao; gestio do tempo; estratégia; disfungoes.
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Abstract

Most of the success of the organizations relies on their leaders’ ability to take thoughtful and
aware decisions, in order to improve the current conditions without jeopardizing their future

evolution.

Times of economic and financial crisis, such as that currently being felt in our country, tend to
give credibility to some of the voices that argue that increased competition should be achieved
by reducing blind costs and services, leading many managers to adopt such policies in their

companies.

There are however some authors who refute these concepts, as is the case of Henri Savall and
Véronique Zardet, whose work developed under the Socio-Economic Approach to
Management (SEAM) gave rise to this theoretical and practical study about the dysfunctions
in communication, management time and implementation of the strategy, its correction and

positive impact on the Company X.

The purpose of this research is to contribute to the improve the knowledge of Portuguese
managers about ASE and demonstrate, through the case study, that it can provide an added

value for companies, thus captivating new followers.

Keywords: communication, time management, strategy; dysfunctions.
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1 Introdugao

A presente dissertacio visa a obtenc¢ao do grau de mestre no ambito do Mestrado em
Contabilidade do Instituto Superior de Contabilidade e Administracao de Lisboa — Instituto
Politécnico de Lisboa (ISCAL - IPL), com o titulo: Aplicagio da Abordagem
Socioeconémica na Empresa X: corrigir disfungdes potenciar resultados — estudo de

Caso.

As dificuldades com as quais se debatem diariamente muitas empresas portuguesas,
principalmente as Pequenas e Médias Empresas (PME), para tirar o melhor partido dos seus
recursos materiais ¢ humanos, serviu de ponto de partida para a realizagdo de um estudo que

lhes possa servir de referéncia e orientacao futura.

1.1  Objetivos e motivagoes

Porque ¢ que a dificil situagado econdmica que o nosso pais atravessa em 2013 ¢ vivida de

forma tao diferente pelas varias empresas?

Enquanto alguns gestores dedicam o seu tempo a pensar na sobrevivéncia e no dia de amanha,
outros ha que conseguem encontrar oportunidades de crescimento e proliferaciao da atividade

das suas empresas.

Tanto o clima de dificuldade como a possibilidade de recuperacio econémica representam
grandes responsabilidades para o 6rgao de gestdo das empresas, pondo a prova a capacidade
individual dos seus gestores e lideres, perante «uma nova realidade que faz depender a
sobrevivéncia empresarial da capacidade de criar, de antecipar e de se adaptar ao futuro»

(Sitima, Oliveira e Fernandes., 2005: 19).
Coloca-se entdo a questao:

Como rentabilizar os recursos — humanos e materiais - de que as organizagoes

dispbem, por forma a torna-las competitivas?
Parte da resposta a esta questao reside no ambiente interno das empresas.

E cada vez mais funcio primordial dos gestores encontrar a melhor forma de motivar os seus
trabalhadores, levando-os a produzir mais com menos ¢ a aproximar o desempenho real do
desempenho potencial da sua organizacao, objetivo no qual acreditamos que a Abordagem
Socioeconémica (ASE) pode desempenhar um papel fundamental e dar um precioso

contributo.



Em 1987, Henri Savall e Véronique Zardet veem publicado o resultado da sua investigagao
acerca do conhecimento e dominio dos custos ocultos nas organizagoes, levada a cabo no

Institut de Socio-économie des Entreprises et des Organisations (ISEOR).

Este trabalho que comegou a ser desenvolvido em 1973 (ano do primeiro choque petrolifero)
teve origem na evidéncia de que os principios de gestio até entao seguidos e que opunham as
estratégias de obtencdo de lucros as estratégias de orientacdo social, estavam a tornar-se

prejudiciais as empresas. Segundo o ISEOR (2013)

Thus was born the socio-economic approach to management as early as 1973 - the conceptual nexus
consisted of the notion of dysfunctions coupled with that of hidden costs and performance (bidden costs for
short) - the activity of individuals, of teams or of organizations simultaneously produces proper functioning

(orthofunctioning) and anomalies or disturbances (dysfunctions).

Desde entao, a ASE comegou por ganhar maior relevo entre as empresas industriais francesas,
que na década de oitenta se debatiam com problemas de escassez de recursos, em resultado da

profunda crise econémica nacional (Savall e Zardet, 1987).

Os impactos que a crise originada em 1982 pela divida externa da América Latina tiveram na
Europa, serviram de incentivo para as empresas apostarem no desenvolvimento da sua
eficiéncia interna, processo no qual o ISEOR foi muitas vezes chamado a intervir através da
aplicacao dos principios da ASE a todo o tipo de empresas, inclusivamente as lucrativas e do

setor publico (ibid).

A ASE traduz-se numa nova forma de pensar a gestio das empresas, abandonando as
perspetivas mecanizadas de producdo em série de Taylor e Fayol, passando assim a ter «como
otientacao geral a demonstracao das condi¢oes de compatibilidade entre os objectivos sociais

e os objectivos econémicos das empresas» (Lopes, Teixeira e Reto, 1998: 5).

O principal objetivo desta dissertacdo ¢ avaliar a aplicabilidade da ASE aos modelos de gestio

atualmente utilizados nas empresas de pequena e média dimensao.

Com base na ASE, foram definidas como objeto deste estudo as disfungdes associadas a
comunicagio/ coordenacio/ cooperagio, gestio do tempo e implementacio da estratégia

numa empresa da area das tecnologias da informacao.

1.2 Metodologia adotada

O presente estudo ¢ fundamentado nos trabalhos desenvolvidos por Henry Savall e Véronique

Zardet, explanados no livro Maitriser les Couts et les Performances Cachés, publicado em



1987, evoluindo posteriormente para o objeto e proposito do estudo aglutinando na pergunta

de partida.

A metodologia a utilizar sera dedutiva, uma vez que se pretende recolher informagao de forma

a avaliar as disfuncOes existentes, passivel assim de ser enquadrada no ambito da ASE.

O propésito do método de investigagdo empirica sera explicativo, tendo como objetivo aferir
o impacto das disfun¢oes identificadas nos resultados da empresa e mensurar as mais-valias

decorrentes da sua reducio.

A estratégia a seguir serd a de um estudo de caso, uma vez que envolve a analise de uma
situagao concreta, de natureza quantitativa e qualitativa, havendo recurso ao método historico

ou andlise documental, e também observagao, entrevistas e inquéritos.

Ap6s selecao do tema, contactou-se o 6rgao de gestaio da Empresa X, cuja realidade era de
certa forma familiar aos investigadores, o que possibilitou o acesso aos dados financeiros e aos

colaboradores a entrevistar.

Estando reunidas as condi¢Oes para avangar com a investigacao, a op¢ao pelas trés categorias
de disfunc¢oes selecionadas — implementacio da estratégia, gestio do tempo e comunica¢io/
coordenac¢io/ cooperacio — resultou do conhecimento acerca da Empresa X e das ireas que

potencialmente originariam mais disfungdes.

O enquadramento tedrico esta consubstanciado na revisio da literatura para o qual foi
efetuado um levantamento da bibliografia mais significativa, seguida de pesquisa acerca da
documentagao disponivel nas bibliotecas do ISCTE — Instituto Universitario de Lisboa,
ISCAL, Biblioteca Municipal Paldcio Galveias, internet, jornais e revistas especializadas, entre

outras, em matérias como economia, gestao, gestao financeira e recursos humanos.

Apesar da pesquisa por temas e autores ser bastante abrangente, as referéncias bibliograficas
que serviram de base a redagao do quarto capitulo sao de origem maioritariamente francesa e

brasileira, por serem estes os pafses nos quais a ASE se encontra mais difundida.

Tratando-se de um estudo de caso, a revisao da literatura foi acompanhada de questdes mais
bl

praticas, como a recolha de dados financeiros da empresa X e outras informagdes pertinentes,

para além da realizacdo de entrevistas e aplicacao de inquéritos, que foram acontecendo de

acordo com a disponibilidade dos varios interlocutores.

Reunida toda a informagao necessaria, procedeu-se a analise e interpretagdo dos dados

recolhidos para elaboracdo da presente dissertagao.



1.3 Estrutura da dissertagio

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em seis capitulos, que se subdividem em varios
subcapitulos de acordo com as necessidades especificas de cada tema. Recorreu-se também a
inclusdo em apéndice de documentaciao que serviu de suporte a investigacio levada a cabo,
considerada relevante tanto para a compreensio do estudo de caso, como para trabalhos

futuros a realizar no ambito desta tematica.

Tendo em conta a forte componente econémica e social da investiga¢ao, considerou-se
pertinente comegar por fazer, no capitulo dois, o enquadramento da realidade socioeconémica

vivida atualmente, nao s6 em Portugal mas também na Europa e no mundo.

Sendo esta dissertacao encarada como uma ferramenta de apoio a gestdo, o terceiro capitulo ¢
dedicado ao papel crucial que a gestio e¢ o planeamento desempenham nas empesas,
considerando-se que a ASE se pode tornar uma forte aliada dos gestores que decidam aplicar

0s seus conceitos, tornando o planeamento mais eficaz.

Os pressupostos da ASE sao explanados no quarto capitulo, comegando por se abordar a
origem das disfuncdes que se traduzem em custos excessivos e/ou falta de proveitos, as varias
etapas para aplicacio da metodologia e as vantagens da ASE relativamente as restantes

abordagens.

No ambito do quarto capitulo, cabe também a explicacio detalhada das trés categorias de
disfuncdes objeto de estudo — implementa¢io da estratégia, gestio do tempo e comunica¢io/
coordenac¢io/ cooperacio - bem como algumas recomendacdes para redugio dessas mesmas
disfuncdes, fundamentadas na consulta de obras especializadas em cada uma das diferentes

areas.

O quinto capitulo ¢ dedicado ao estudo de caso, ou seja, elaboragao de um caso pratico que se
traduz na aplicacdo parcial das metodologias decorrentes da ASE para estudo das disfuncoes

da Empresa X.

Assim, comega por ser fazer uma breve explicacao das metodologias a utilizar, passando de
seguida a apresentacio e caraterizacdo da empresa analisada, a qual servira de palco a
realizacao de entrevistas e inquéritos, cujo objetivo sera validar a existéncia de disfungdes e
obter informag¢des que permitam delinear uma proposta de projeto a implementar no ambito

deste estudo, do qual se faz um balango global no sexto capitulo.



2 Contexto socioeconémico

Decorridos seis anos desde que a crise do subprime se instalou nos Estados Unidos da América
(EUA), arrastando consigo algumas das maiores empresas mundiais, a economia europeia

parece ainda nio ter invertido o seu ciclo decrescente.

2.1 Na Europa e no mundo

Segundo o International Monetary Fund (2013), a economia global evolui atualmente a trés
velocidades, registando-se um forte crescimento — entre 5% e 6% - tanto nas economias
emergentes como nos paises em vias de desenvolvimento, que ¢ em parte acompanhado pelo
crescimento moderado — entre 2% e 3% - dos EUA, mas que contrasta com o momento de

crescimento proximo de zero vivido pela Unido Europeia.

De acordo com o Euronews (2013a), «[n]o total, oito dos 17 membros da zona euro vao estar
este ano em recessao e mesmo o PIB da Unido Europeia vai contrair. O crescimento devera

voltar no préximo anoy.

As noticias sobre as elevadas taxas de desemprego na Europa sao constantes, reflexo da atual
recessdo e fraca procura interna que assola a generalidade dos paises, até mesmo os que estao

tradicionalmente associados a estabilidade e crescimento, como ¢é o caso de Franca (ibid).

As medidas de austeridade que tém sido aplicadas na generalidade dos paises europeus tém
provocado a descrenca dos cidadaos no projeto europeu e o afastamento destes relativamente
aos seus representantes, sendo comum assistit um pouco por toda a Europa a manifestacoes

de desagrado perante as politicas adotadas.

Também para a Alemanha, geralmente encarada como o motor da economia europeia, estao
previstas taxas de crescimento inferiores a 1%, o que inviabiliza desde logo a sua capacidade
de ajudar os paises da periferia, como Portugal, Espanha e Itdlia, a ultrapassar o dificil

momento de recessao em que se encontram (International Monetary Fund, 2013).

Apesar do aumento de exportagdes provocado pelos indices de crescimento dos paises em
vias de desenvolvimento, da China, dos EUA, e das politicas de estimulo fiscal em vigor no
Japao, a fraca procura interna e a fragilidade do sistema financeiro tém desempenhado o papel

de travao ao desenvolvimento europeu (ibid.).

Esta ¢ ja a segunda recessdo em apenas quatro anos, estando o desemprego a atingir valores

recorde dos ultimos vinte anos, resultado da contracio da concessio de crédito e do



ajustamento levado a cabo pela generalidade dos governos europeus. Este ajustamento traduz-
se numa reducdo do défice por via da reducao da despesa, e num aumento da receita por via
dos impostos, o que tem vindo a provocar o empobrecimento generalizado das populagdes e a
quebra de confian¢a dos investidores (Euronews: 2013b). «Face a este panorama, a Comissao
Europeia aceita ser mais flexivel na austeridade, mas pede mais reformas aos Estados-

Membros, especialmente para enfrentar o desemprego» (Euronews: 2013c).

Tendo em conta o elevado peso e influéncia que a economia americana e a economia europeia
tém no contexto internacional, é da maior importancia que estas consigam fazer face aos

desafios com que atualmente se deparam.

Para os EUA, ¢ importante que se consiga alcancar o equilibrio resultante da redugao do
défice externo e da divida publica, sem que isso se traduza num elevado aumento da carga
fiscal, num cenario de baixo investimento na politica militar - que tem funcionado

tradicionalmente como catalisador do crescimento econdmico americano.

Na Europa, a solugao tera de passar pela capacidade dos Estados-Membros de reducio das
clevadas taxa de desemprego, o que pode passar pela flexibilizacio do mercado de trabalho,
tendo em conta que, «|m]ais do que nunca, o dialogo social e a negociagdo coletiva t¢m
desempenhado um papel crucial na adaptacao da produgio, da organizacao do trabalho e das
condicdes laborais as exigentes circunstancias em rapida mutacao durante a crise» (Comissao

Europeia, 2012: 8).

Para além disso, é fundamental que os lideres europeus tenham capacidade para estimular a
economia e facilitar o acesso das empresas ao crédito, conseguindo equilibrar medidas de
estimulo econémico com medidas recessivas, que tém como objetivo a reducao do défice. S6
assim sera possivel repor a confianca dos contribuintes na sua moeda e nos seus governantes

(The Economist, 2013).

A resposta a estes desafios pode passar pela maior cooperagao entre os dois lados do
Atlantico, como ¢é o caso dos recentes acordos comerciais EUA-Europa, que disso parecem

ser um excelente indicador.

2.2 Em Portugal

A reduzida dimensao de Portugal a escala europeia desde cedo condicionou o relacionamento
do pafs com o mundo, abrindo as suas fronteiras econdémicas ao comércio internacional, em

busca de melhores condi¢oes de vida para os seus cidadaos.



Sendo tradicionalmente uma economia aberta integrada no espago europeu, Portugal atravessa
uma das maiores crises da sua historia recente, comparavel por muitos no seu impacto a
situacio vivida em finais da década de setenta e inicio da década de oitenta, mas diferente no
que diz respeito a autonomia do pafs para ado¢ao de medidas que a possam contrariar,

nomeadamente a desvaloriza¢do da moeda muitas vezes utilizada no passado.

De acordo com a Agéncia para o Investimento e Comércio Externo de Portugal (AICEP),
com a acentuada transferéncia de populacio ativa dos tradicionais setores primario e
transformador para os servicos, tem-se registado ao longo da ultima década uma tendéncia de
especializacdo, em «que novos setores, de maior incorporacao tecnologica, ganharam peso e
uma dinamica de crescimento, destacando-se o setor automovel e componentes, a eletronica, a
energia, o setor farmacéutico e as industrias relacionadas com as novas tecnologias de

informacao e comunicacao» (AICEP, 2013: 4).

Tendo as exportagdes como motor, o crescimento econdémico iniciado em 2009 nao chegou

ao final de 2011, vitima da crise que estao varria a Europa e que

contribuiu para a deterioragdo das condi¢des de acesso aos mercados de financiamento
internacionais. Para a economia portuguesa, caracterizada por um elevado grau de
endividamento externo e baixo crescimento econémico tendencial, conjugados com um
défice publico excessivo, estes acontecimentos vieram colocar em causa a sustentabilidade
das financas publicas, tornando inevitavel o pedido de assisténcia financeira a Unido

Europeia e FMI em abril de 2011 (AICEP, 2013: 4).

Com taxas de desemprego historicamente elevadas, ja superiores a 18%, os esforcos do
governo na redugdo do défice tém-se traduzido em medidas restritivas que a curto prazo
contribuem para o agudizar das dificuldades sentidas pelos portugueses. A Organizacao para a
Cooperacio e Desenvolvimento Econémico (OCDE) prevé mesmo que, «[eJm termos de
crescimento, Portugal sera o segundo pais do mundo desenvolvido a apresentar neste ano o
pior desempenho, depois da Grécia - em boa medida devido a contracgdo no consumo

privado [...], mas também do investimento» (OCDE, 2013: 2).

Sendo a lista dos principais destinos para as exportagdes portuguesas encabegada por paises
europeus como Espanha, Alemanha e Franca, o Banco de Portugal (2013) prevé um
abrandamento deste indicador para o ano de 2013, resultante da atual conjuntura europeia.
Este efeito negativo tem, no entanto, sido ligeiramente contrariado pela boa situagao
econémica de Angola, que ocupa o quarto lugar de destino para as exportagdes portuguesas

(AICEP, 2013).



De acordo com a Tabela 2.1, ¢ dadas as expectativas de retoma a nivel europeu para 2014,

projeta-se uma estabilizacdo da procura interna em 2014, depois da forte queda nos anos
anteriores. Esta evolucdo deverd ser acompanhada por uma aceleragdo das exportagdes,
dado que se admite uma recupera¢io da atividade econémica nos principais mercados de
destino das exportagcdes portuguesas. Assim, projeta-se um crescimento da atividade
econémica de 1.1 por cento em 2014. A semelhanca de 2013, as pressdes inflacionistas
deverdo manter-se globalmente reduzidas e a taxa de inflacdo devera voltar a situar-se em

niveis baixos (Banco de Portugal, 2013: 39).

Tabela 2.1 Indicadores Econémicos em Portugal

Fonte: AICEP, 2013: 5

Espera-se assim que estas previsdes otimistas se traduzam principalmente na redu¢ao do
desemprego que tem assolado o pafs, e levado inclusivamente muitos jovens a emigrar na

procura por melhores condi¢oes de vida.



3 O papel da gestdao e do planeamento nas empresas

Tendo em conta a atual conjuntura, é cada vez mais importante para os gestores encontrar a
melhor forma de motivar os seus trabalhadores, levando-os a produzir mais com menos e

aproximar o desempenho real do desempenho potencial da sua organizagao.

3.1 Evolugio do conceito de gestao ao longo do tempo

Apesar de implicitamente presente desde os primoérdios da civilizagdao, o conceito de gestao
ganhou relevancia apenas no inicio do século XX, altura em que surge o primeiro livro sobre
gestao, escrito por Taylor, comecando entdo a surgir varias abordagens tedricas sobre o tema

(Chiavenato, 2005).

No seu inicio, a administracdo estava relacionada em como tornar o trabalho individual
cada vez melhor, mais facil e mais bem-sucedido. Depois passou a envolver a atividade
grupal e, mais adiante, toda a atividade organizacional em conjunto. Posteriormente,
estendeu-se também a atividade interorganizacional, ou seja, as relagdes de

interdependéncia entre organizagdes (Chiavenato, 2005: 4).

Como consequéncia da Revolucdo Industrial em meados do século XVIII, a abordagem a
gestdo até meados do século XX ¢é mais tradicional e rigida, sendo denominada por
Chiavenato (2005) de Era Industrial Classica. Foi caraterizada por diferentes correntes que
davam maior relevo as tarefas dos operarios, a estrutura organizacional ou ainda ao papel dos

individuos nas organizagoes.

No petiodo seguinte, que decorre até final de década de 1980 e é denominado por Chiavenato
(2005) de Era Industrial Neoclassica, os conceitos de estabilidade e certeza que estao
associados a primeira metade do século XX sio quase totalmente postos de parte pela
inovagao e transformacdo profundas, trazendo consigo conceitos como globalizagao,
produtividade e competitividade, que obrigaram as empresas a criar constantemente novos

processos e produtos que lhes permitissem concorrer a escala global.

Para este mesmo autor, o inicio da década de 1990 esta associado a Era da Informacio e as
tecnologias da informagdo que ¢ caraterizada pelo elevado valor acrescentado do
conhecimento, ocupando o papel anteriormente desempenhado pelo capital como recurso

mais valioso e importante.

Sdo assim postos em causa os conceitos de espago (passagem de fisico a virtual), de tempo

(muito do trabalho efetuado por maquinas, tornando-se tudo mais rapido e flexivel e
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permitindo dedicar mais tempo aos clientes) e de contacto (que passa muitas vezes a ser
virtual, promovendo-se ainda assim o contacto presencial para situa¢oes de trabalho em
equipa). Dada a velocidade de troca da informacao e volatilidade dos conceitos e estruturas,
exige-se também que os gestores possuam a capacidade de rapidamente analisar a informagao
de que dispdem e, apesar do grau de incerteza implicito, consigam tomar as decisdes que

melhor servem os interesses da sua organizacao (ibid.).

Todas as organizagdes tém objetivos, cabendo ao gestor a tarefa fundamental de combinar os
seus recursos humanos, financeiros e materiais para que os mesmos sejam alcancados. As
pessoas tornam-se entao os elementos fundamentais desta equagao, tal como a forma como o
gestor consegue combinar os restantes recursos para tirar o melhor partido dos seus
trabalhadores, liderando-os, motivando-os e levando-os a atingir niveis excecionais de

desempenho, ou seja, sendo eficientes e eficazes (ibid.).

O segredo do sucesso dos gestores passa assim pela sua capacidades de potenciar as
competéncias e conhecimentos daqueles que os rodeiam, fazendo-os sentir-se como parte
efetiva de uma organizacao, com a plena nog¢ao do seu papel e da sua importancia, e com isso

alcancar objetivos que seriam impensaveis para outros.

Ao passo que a tecnologia, as maquinas e até os recursos financeiros podem ser adquiridos, os
recursos humanos dotados de &now-how, empenhados e motivados, exigem das suas empresas
a organiza¢ado, o planeamento e o controlo que lhes permita premiar os melhores

trabalhadores, criando assim condi¢Oes para a sua evolugao individual e coletiva.

3.2 O planeamento estratégico e o seu papel fundamental

E na 6tica do dominio e utilizacio da informacio que podemos enquadrar a estratégia
(conceito que relaciona a organiza¢do com o seu meio envolvente e que, com base na analise
dos seus pontos fortes e fracos, ameagas e oportunidades, ajuda a empresa a escolher a forma
como quer ¢ pode alcancar os seus objetivos) e o planeamento (consiste na linha condutora
que ira guiar a organizacao ao longo do tempo definido, na qual estio previstos os meios a
utilizar em cada momento por forma a alcancar os resultados desejados), como ferramentas
fundamentais para a competitividade de todas as organizagdes, pelo seu papel disciplinador e

catalisador de acio.
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3.2.1 A importancia do planeamento

Tendo em conta a crescente volatilidade dos mercados e a rapidez exigivel aos gestores no que
diz respeito a tomada de decisao, o planeamento desempenha um papel fundamental para que
os decisores de cada organizacio tenham bem presentes os objetivos que perseguem e o

caminho para os alcancar.

Para Chiavenato (2005: 14) a gestio envolve «quatro funcdes especificas: planejamento,
organizagao, direcao e controle», sendo que o «planejamento define o que a organizacio
pretende fazer no futuro e como devera fazé-lo», ou seja, tendo em conta os objetivos
definidos para a organizagao, sejam eles estratégicos ou nao, qual sera a melhor combinacio

de recursos que lhe permitira alcangar esses mesmos objetivos.

Pode dizer-se que a organizacdo é «o processo de engajar as pessoas em um trabalho conjunto
de uma maneira estruturada para alcancar objetivos comuns» (Chiavenato, 2005: 15), «a
direcao é o processo de influenciar e orientar as atividade relacionadas com as tarefas dos
diversos membros da equipe ou da organizagdo como um todo» (ibid.: 16) e «o controle é o
processo de assegurar que as atividades atuais da organizacao estejam em conformidade com

as atividades planejadas» (ibid.).

Neste ponto iremos abordar mais detalhadamente o planeamento estratégico, ou seja, o guia
que permitird a empresa perseguir os seus objetivos estratégicos e pOr em pratica a sua

estratégia.

Para Chiavenato «o primeiro passo do planejamento consiste na definicio dos objetivos para a
organizacao» (2005: 192) e para todas as suas subunidades ou departamentos, sendo
posteriormente definidos os programas «para alcangar os objetivos de maneira sistematica e
racional» (ibid.: 193), tendo sempre em conta a sua viabilidade e aceitacao pelos elementos que

compoem aquela organizagao.

Apesar do planeamento estar presente em todos os nfveis hierarquicos de uma organizagao, as
defini¢oes anteriores prendem-se mais com o planeamento estratégico (visao e agao global do
futuro da organizacdo, a longo prazo), do que propriamente com o planeamento tatico
(subdivisao do plano estratégico em a¢oes a desenvolver a médio prazo no ambito de cada
departamento) ou operacional (subdivisio do plano titico em tarefas e atividades a
desenvolver no curto prazo). No entanto, todos os niveis do planeamento estao interligados e
sao fundamentais para o sucesso de curto, médio e longo prazo das organizagdes (Chiavenato,

2005).
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3.2.2 A fungio planeamento

O planeamento ¢ essencial em cada organizacao e «significa olhar para a frente, visualizar o
futuro e o que devera ser feito, elaborar bons planos e ajudar as pessoas a fazer hoje as ag¢oes
necessarias para melhor enfrentar os desafios do amanha» (Chiavenato, 2005: 193). «Os planos
identificam os recursos necessarios, as tarefas a serem executadas, as acoes a serem tomadas e

os tempos a serem seguidos» (ibid.).

Para Chiavenato (2005) o processo de planeamento numa organizacao deve envolver o

maximo de elementos possiveis e passa por:
*  Definir os objetivos (traduzidos em resultados desejaveis e mensuraveis);
* Comparar a situacao atual da empresa com os seus objetivos futuros;
* Tentar prever cenarios alternativos para a evolugao futura da organizacio;
*  Preparar os respetivos planos de a¢ao de acordo com cada um dos cenarios;
* Escolher o plano mais adequado, excluindo assim todos os restantes;

* Implementar o plano escolhido, medir e avaliar os resultados, aplicando ag¢oes

corretivas se necessarias.

Um bom planeamento tem sempre de ter em conta a missao da organizagao, o contexto no
qual esta inserida e, acima de tudo, os seus fatores criticos para o sucesso, ou seja, O que a
organiza¢ao deve fazer (diretamente relacionado com os objetivos) para ser bem-sucedida no

futuro (ibid.).

Ao longo do processo de planeamento, é importante analisar os casos de sucesso e de
insucesso das restantes empresas do seu setor de negbcio para perceber o que os carateriza,
adotando as estratégias bem-sucedidas e evitando as que correram mal. Este processo a que
Chiavenato (2005) dd o nome de benchmarking pode ser aplicado ao longo de toda a vida util
das organizagoes, seguindo as empresas lideres de mercado como marco de referéncia para
identificar os melhores produtos, servicos e procedimentos ou praticas, com o objetivo nao sé

de as copiar, mas ser melhor que elas.

Para Chiavenato (2005), o planeamento adequado dota as organizag¢des de flexibilidade e
capacidade de adaptagdo as novas circunstancias, sem perder o foco nos objetivos definidos.
Tendo em conta que os objetivos globais da organiza¢ao se dividem em objetivos concretos

para cada departamento e trabalhador, o planeamento melhora substancialmente a
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coordenacdao entre os varios niveis da empresa. Garante a orientacio para os resultados
pretendidos, as prioridades identificadas, potenciando as vantagens e preparando a
organiza¢ao, como um todo, para a mudanga ¢ aproveitamento das oportunidades que possam

surgir a qualquer momento.

Tendo em conta a clara definicao dos objetivos (mensuraveis) e das acOes necessarias para os
alcancar, um planeamento adequado ajuda também a melhorar o controlo através da «medicao
e avaliacao dos resultados do desempenho e a tomada de ac¢do corretiva para melhorar as
coisas quando necessario» (Chiavenato, 2005: 200), o que pode significar o ajustamento dos
planos de agdo. Para além disso, havendo a clara nogao dos objetivos e das agdes a
desenvolver para os alcancar, ¢ mais facil ao gestor decidir, de entre as inimeras tarefas
aparentemente importantes, necessarias e urgentes com que se depara no dia a dia, a quais
deve dedicar a sua maxima atencio e tempo e quais deve delegar ou mesmo abandonar, o que
desempenha um papel fundamental na sua gestao do tempo e de todos os que o rodeiam

(Chiavenato, 2005).

No entanto, para Quadros, Segatto, Weise, Cipolat, Silveira e Weber (2012), os beneficios do
planeamento estratégico sao pouco aproveitados pelas PME, nas quais predomina a ideia de
que aquela ¢ uma ferramenta exclusiva das grandes empresas. Pela falta de tempo, os gestores
das PME acabam muitas vezes por se dedicar quase inteiramente aos problemas do
quotidiano, abdicando das suas fun¢des primordiais que permitem definir a estratégia da

empresa e planear o futuro.

Sendo a grande maioria do tecido empresarial portugués constituido por PME que nao tém
condicdes técnicas, financeiras e administrativas para investir no planeamento, facilmente se
conclui que estamos perante uma realidade econémica fragil, que deriva em elevadas taxas de

insucesso.
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4 A Abordagem Socioeconémica

As organiza¢des empresariais sao encaradas por Savall e Zardet (1987) como uma relagao
entre as suas estruturas e os comportamentos humanos, da qual resultam algumas disfuncoes
«evidenciad[a]s pelo resultado de uma equagao que contrapoe o resultado do desempenho
ideal com o resultado do desempenho treal da empresa» (Femenick, 2004/2005: 58). O
objetivo da ASE ¢ reduzir ou mesmo eliminar estas disfuncOes e os respetivos custos, sejam

eles ocultos ou nao.

4.1 Explicagio das disfungdes

Tendo em conta que o mesmo individuo pode ter comportamentos diversos, de acordo com
as diferentes estruturas de trabalho onde esta inserido (Savall e Zardet, 1987), «as empresas
estdao conscientes de que ¢ o desempenho dos seus “activos humanos” que pode fazer a

diferenca entre o sucesso e o fracasso» (Sitima, 2001: 17).

Torna-se entdo prioritario dotar as empresas de estruturas que potenciem o melhor

desempenho dos seus trabalhadores, pois

[o]s talentos humanos sao fundamentais para o sucesso organizacional, e cabe a geréncia,
através de um bom relacionamento interpessoal, identificar o que cada funcionario tem
de melhor a oferecer e explorar esse aspecto da melhor forma, aumentando assim o

desempenho de cada um (Mousquer, 2012: 61).

Tal como Lopes e Reto (1990: 56) afirmam, «a gestao ¢ precisamente a arte de mobilizar e de
agrupar toda [a] inteligéncia colectiva (de todos e de cada um) ao servico do projecto da
empresa», nao esquecendo que os trabalhadores «[p]recisam, acima de tudo, de desafio.
Precisam de conhecer a missdo e acreditarem nela. Precisam de formacio continua. Também

precisam de ver resultados» (Drucker, 1999: 29).

A aplicacdo da ASE permite melhorar em simultaneo as performances econémica e social da
empresa, decorrentes nao apenas da acumulacao de competéncias, mas fundamentalmente do
desenvolvimento do potencial humano que tem repercussdes ao nivel do crescimento das

organiza¢oes, bem como das condi¢cGes de trabalho em termos qualitativos e quantitativos

(Savall e Zardet, 1987).

De acordo com Savall e Zardet (1987), a poupanca conseguida com a ASE estd mais

relacionada com a redu¢iao dos custos externos do que com a redu¢ao dos ordenados dos
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trabalhadores, devendo ainda assim privilegiar-se o equilibrio entre o objetivo de redugdo de

custos e a aposta no crescimento através da procura de novos mercados e produtos.

Apesar do foco principal desta abordagem a gestao das empresas ser o longo prazo, prima por
nunca perder de vista os objetivos de desenvolvimento a médio prazo e de rendibilidade a

curto prazo, fazendo para isso um uso cuidado dos priority action plans (PAP),

that makes it possible to perform light, small-scale redesigns to ensure progress, through successive
modifications of job content, making the most of every individnal’s potential while preparing them for
technological and professional development and allowing everyone time to progressively adapt their
professional bebavior (ibid.: xviii).
A aplicagao de um rigoroso escrutinio a todos os nfveis organizacionais tem como objetivo
avaliar e, se necessario, ajustar todas as func¢oes para alcancar o equilibrio entre os interesses
da organizagao (e os objetivos dos seus lideres) e a satisfacio das necessidades individuais e
coletivas dos trabalhadores, o que se devera traduzir na redu¢ao de custos ocultos, ja que «/#/he
Sfirm's performance results from an efficient combination of the behaviors of all company actors. Improvement

must stem from a coordinated series of actions throughout the firnm» (ibid.: xix).

De acordo com Savall e Zardet (1987), as diferencas entre a atividade potencial das empresas e
a sua atividade real decorrem da existéncia de perturba¢des ou disfuncdes decorrentes de seis

categorias de fatores:
g
* Condig¢oes de trabalho — condicoes fisicas e relacdes laborais;

*  Organizagao do trabalho — distribuicao das fun¢des pelos trabalhadores, sua alocagao

por departamentos ou unidades e interligacao das varias fungdes;

*  Gestao do tempo — distribuicao do tempo em termos gerais ¢ individuais pelas varias

atividades;

*  Comunicagio/ coordenagio/ cooperagio — troca de informacio e articulagio entre os

trabalhadores para execugao das varias atividades;

* Formacio integrada — adequagdo entre a formacio dada aos trabalhadores e a

exigéncia das fun¢oes desempenhadas;

* Implementacao da estratégia — desdobramento dos objetivos estratégicos da empresa

em objetivos individuais e identificacdo das a¢Oes que os permitam alcangar.
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Disfungdes

*Condi¢oes de trabalho
*Organizacio do trabalho
*Comunicacio/ coordenacio/ cooperacid
*Gestio do tempo
*Formacio integrada

*Implementacio da estratégia

"

Estruturas Comportamentos

*Fisicas & ' eIndividuais

*Técnicas N *Departamentos da empresa
*Organizacionais . -, *Categorias socio-profissionais
*Demogrificas y *Grupos de afinidade
*Mentais *Organizacio no seu todo

Custos Ocultos

*Absentismo
*Acidentes de trabalho
*Rotatividade de pessoal

*Fraca qualidade da produgio/servico

*Fraca produtividade

Figura 4.1 Diagnéstico socioeconémico das organizagdes

Fonte: Adaptado de Savall e Zardet (2008: xxii)

Conforme indicado na Figura 4.1, cada uma destas disfuncoes resulta da interacdo entre as
estruturas  (fisicas, tecnolégicas, organizacionais, demograficas e psicologicas) e o0s
comportamentos, originando custos (muitas vezes) ocultos, ou seja, que nao sao identificaveis
nos sistemas de contabilidade e de informacao financeira das empresas (por nao constarem
dos mesmos ou por constarem de forma nao individualizada, diluidos nos restantes e por isso
nao identificaveis), mas que de acordo com a Tabela 4.1 podem ter impacto ao nivel dos
indicadores do absentismo, acidentes de trabalho, redugao de pessoal, qualidade e

produtividade e, em ultima instancia, nos resultados econémicos e financeiros da empresa

(ibid.).
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Tabela 4.1 Indicadores de disfuncdes
Fonte: Adaptado de Savall e Zardet (1987)

Indicador

Estruturas

Comportamentos

Absentismo

Interesse no tipo de trabalho

Nocio da exigéncia em estar no local de trabalho

Relaciao com colegas

Equilibrio entre vida pessoal e profissional

Numero de horas de trabalho

Justica no tratamento dado as praticas de absentismo abusivo

Acidentes de Trabalho

Causas técnicas: equipamentos, prevengio

Seguranca, informacio, etc.

Forma como as normas de seguranga sio encaradas

Redugio de pessoal

Capacidade da empresa para atrair, motivar

e reter os trabalhadores

Instabilidade pessoal e recusa das exigéncias

associadas ao trabalho

Qualidade da formacao e dos sistemas de

Niveis de atencio, profissionalismo e perfecionismo

Qualidade . N : :
informacio, controlo e de incentivos
Qualidade da formacio e dos sistemas de Rapidez de reflexos a capacidade de adaptagio a situagoes
.. informacio e de incentivos imprevistas
Produtividade - - & — p -
Capacidade tecnoldgica Agilidade profissional

Organizacio do trabalho

Capacidade de concentracio

Para Savall e Zardet (1987), alguns destes custos traduzem-se em consumos excessivos, ou
seja, pagamento de salarios em excesso, desperdicio de tempo (dedicado a produgao ou a
regulacao das atividades) ou consumo excessivo de bens ou servicos afetos ao processo
produtivo, enquanto outros se traduzem em baixa produtividade, nao criagio de potencial

estratégico para o futuro da empresa, ou na existéncia de riscos variados.

Sendo objetivo da ASE mensurar e reduzir os custos resultantes destas disfuncoes, Savall e
Zardet (1987) defendem que isso sé sera possivel através de agOes sincronizadas que atuem
simultaneamente sobre a estrutura e sobre os comportamentos, ou seja, as empresas devem

melhorar as condi¢oes de trabalho e, a0 mesmo tempo, envolver os trabalhadores e incentiva-
-los a participar no processo de melhoria continua e constante procura pela exceléncia.

Tornam-se assim particularmente relevantes as questoes relacionadas com a implementagao da
estratégia, comunicacao e gestio do tempo, ja que estes fatores influenciam diretamente a

motivac¢ao dos trabalhadores e, consequentemente a produtividade das empresas.

4.2 Aplicagiao a gestio de empresas

A ASE pode ser aplicada a organizacSes do setor publico ou privado, tenham elas fins
lucrativos ou nao. Envolve o trabalho conjunto entre os seus trabalhadores, incluindo o 6rgao
de gestio da empresa objeto de intervencdo, e uma entidade externa, que atua como
consultora e detém o conhecimento e formacao especifica para aplicagaio da ASE através do

diagnostico as disfuncdes existentes, elabora¢ao do projeto com base no diagnostico e
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realidade da organizagdao, implementacao do projeto e avaliagio dos resultados (Savall e

Zardet; 1987).

Para Boje e Rosile (2003), o processo de transformacio decorrente da ASE divide-se em cinco

etapas:

* Negociagao: realizagdao de reunides entre a equipa de consultores da ASE e a gestao de
topo da empresa, ao longo de um periodo que pode durar entre trés a oito meses. Este
serve para definir os pressupostos fundamentais da intervenc¢ao e os niveis e formas de

acesso a informacao;

* Analise qualitativa: pode durar entre dois a seis meses e corresponde ao periodo no
qual os consultores se dedicam a recolha de informacao verbal e qualitativa, que nao
consta das demonstragdes financeiras, e tem por objetivo a identificacio da origem das
disfuncGes que resultam em problemas financeiros. A recolha de informagao
qualitativa ¢ feita através da simples audicdo e visualizacao, mas também de entrevistas
e questionarios, sendo necessaria a sua transformac¢dao em linguagem financeira para

que oS executivos a possam compreender;

*  Mirror efect: a terceira fase é a que melhor diferencia a ASE das restantes abordagens.
Corresponde a apresentacdo aos varios stakeholders, em termos concretos e
quantificaveis, das disfunc¢oes detetadas ao longo do periodo de anilise, ou seja, quais
as disfun¢oes detetadas através do que foi observado, analisado e dito e quanto isso se

traduz em custos excessivos para a organizacao ou em falta de receita.

E apelidado de mirror efect porque confronta os varios individuos com as consequéncias
dos seus proprios atos de um ponto de vista imparcial (é comum que o 6rgio de
gestdo tenha um ponto de vista diferente acerca de um determinado assunto e, regra
geral, oposto ao dos trabalhadores), tendendo a provocar surpresa e choque pela sua
dimensao financeira e trazendo muitas vezes para a discussao temas mais delicados

que nao costumam ser discutidos, mas que constituem focos de discordia.

The mirror effect as an event, also helps produce information that helps bring convergent and divergent
thinking about problems and dysfunctions into relief. Rather than demanding consensus, SEAM

assumes that there is a multiplicity of views which coexist in hybridity (ibid.: 15);

* Implementacao: esta fase ¢ dedicada a elaboracao, apresentacao e negociacio de
possiveis planos de acao a implementar para reduzir as disfun¢des identificadas, e

finalmente a implementagao das opgdes selecionadas;

18



* Avaliagao — a quinta e dltima fase ¢ dedicada a avaliacao dos resultados, tendo em
conta a sempre que necessaria adaptacio do plano de a¢ao definido, a real evolugao

dos resultados verificados.

De acordo com Savall e Zardet (1987), a ASE faz uso de trés ferramentas fundamentais:

* Analise das disfungdes: engloba o estudo detalhado das disfuncdes e das possiveis
formas de regulacio, e a identificacdo das suas causas. A maior parte deste trabalho ¢é
levado a cabo pelo consultor nas instalagoes da empresa intervencionada, sendo no
entanto aconselhavel que este proceda a identificagdo das causas dos

disfuncionamentos fora daquele espago fisico;

* Avaliacio dos custos ocultos: traducio das disfuncoes identificadas em termos
monetarios, ou seja, quanto custa, por exemplo, a empresa ter um trabalhador cujo
vencimento ¢ mais elevado a substituir outro, ter um trabalhador ausente e que por
isso nao cumpre um prazo contratado, ter uma maquina que necessita ser reparada ou

substituida e que por isso provoca constantes paragens na produ¢io;

* Formacio e ajustamento do nivel de competéncias dos trabalhadores: recorrendo a
elaboragao de uma grelha de competéncias, na qual cada chefia identifica por um lado
as varias competéncias requeridas pelo trabalho a executar na sua unidade, e por outro,
as competéncias detidas e o respetivo grau de mestria de cada um dos seus
trabalhadores. Quando o nivel de competéncias exigivel para cada fungio esta
desajustado das competéncias detidas pelos respetivos trabalhadores, existe uma forte
probabilidade de se obter um baixo nivel de execu¢ao da tarefa e uma elevada
desmotivacao do trabalhador, porque este pode sentir que nao consegue desempenhar
as suas funcoes da melhor forma ou que tem competéncias excessivas para o exercicio
da funcdo que desempenha e por isso esta subvalorizado. Recorrendo a utilizagao
desta ferramenta, ¢ possivel perceber quais sio os trabalhadores que necessitam de
mais formagao para desempenhar as suas tarefas, quais sdo as tarefas que nenhum dos
trabalhadores tem competéncias suficientes para desempenhar, e quais o0s
trabalhadores que tém competéncias para desempenhar varias fungdes e substituir

temporariamente os colegas.

4.3 Vantagens de utilizagio da ASE

A ASE tem vindo a ser testada, validada e aperfeicoada ao longo das trés tultimas décadas, um
pouco por todo o mundo.
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Consiste numa abordagem que combina pesquisa e intervencao, e envolve a componente
social com a componente econdémica e financeira das empresas, partindo de um compromisso
a longo prazo entre o consultor e o 6rgao de gestao das empresas intervencionadas, com o

objetivo de lhes provocar alteragdes profundas e melhorias permanentes.
Para Boje e Rosile (2003: 12)

[u]nlike other TD methods, SEAM bridges a qualitative interview and observation method of the social
with a quantitative, acconnting (hidden cost) and economic/ financial analysis of the firm’s strategy (i.e. it
is socio-economic and interdisciplinary) [...]SEAM is both micro and macro, connecting external
environment strategic factors to the internal/ local working conditions as well as policy changes, including

changing the rules of the game between workers, unions, management, suppliers, and communities.

O facto de o consultor passar muito tempo na organizagao intervencionada, permite-lhe um
clevado nivel de observacio e conhecimento da mesma, que juntamente com as extensas
auditorias financeiras e contabilisticas lhe possibilitam a identificacao das disfunc¢des existentes
na empresa, a quantificagao dos custos provocados pelas mesmas — nao identificaveis para a
maioria das abordagens - e, em conjunto com o 6rgao de gestao e com base nas ferramentas
disponibilizadas pelas metodologias, propor medidas corretivas com impactos significativos ao

nfvel da produtividade e economia de recursos (Boje e Rosile, 2003).

Ao combinar todos estes fatores, Savall e Zardet (1987) partem do principio que os individuos
nem sempre sio racionais, o que pode levar a tomada de decisdes menos favoraveis e faz de
cada empresa intervencionada um caso unico, que necessita ser cuidadosamente estudada e
para a qual sera proposto um plano de agao especifico que nao se aplica a mais nenhuma
situagao. Apesar disso, Boje e Rosile (2003: 17) atirmam que a «SEAM s a careful and methodical
diagnosis followed by what they call the mirror effect event, then iterative experiments to effect transformations in

the dysfunctional relationship between social and economio».

A ASE resulta da convic¢ao de Savall, durante a década de setenta, que as componentes
econdmica e social eram negligenciadas nas abordagens entao existentes. A ASE comega assim
por um diagnostico extenso e detalhado a todos os stakebolders e tem como objetivo ajudar as
empresas a alcancar resultados positivos imediatos e, acima de tudo, criar potencial econémico

e social que lhes permita resultados permanentes e duradouros (Boje e Rosile, 2003).

Para Lopes et al. (1998: 7), a ASE situa-se «num nfvel estruturo-comportamentalista», pois
«nao considera que o funcionamento das organizagoes resulta de uma influéncia determinista
das estruturas sobre os comportamentos» nem «que depende principalmente dos

comportamentos a maior ou menor eficacia e eficiéncia de uma organizagaoy.
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4.4 Implementagio da estratégia

Enquanto o planeamento estratégico traga o caminho que a organizac¢ao deve seguir rumo ao
futuro, tendo em vista os objetivos definidos, a estratégia consiste no conjunto de agdes a

desenvolver para percorrer esse mesmo caminho.

4.4.1 Nogdoes de estratégia
A estratégia traduz um comportamento global das organizagoes.

De acordo com Chiavenato (2005), a estratégia deve ser implementada com recurso a taticas
organizacionais (desenvolvidas pelas unidades organizacionais), que se traduzem em planos
operacionais ou atividades e tarefas a executar, o que corresponde simultaneamente a

subdivisao dos objetivos estratégicos e de longo prazo, em objetivos de curto prazo.

O conceito de estratégia teve origem no campo militar e acabou por ser adotado em meados
do século XX pelo mundo empresarial, vindo a ser amplamente debatido e desenvolvido

desde entio (Nicolau, 2005).

A crescente competitividade dos mercados permite fazer uma analogia entre estes e a guerra,
cujo objetivo estratégico é vencer com o minimo de danos possivel, o que «requer uma ou
mais estratégias» (Chiavenato, 2005: 575), sendo que «cada estratégia leva a proliferacao de

taticas» (ibid.) e «cada tatica requer varios planos operacionais para a sua implementacao»

(ibid.).
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Figura 4.2 Os componentes basicos da estratégia organizacional

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2005: 581)
Conforme exemplificado na Figura 4.2, para Chiavenato (2005: 574), a

estratégia organizacional representa a mobilizacdo de todos os recursos no ambito global
da organizacdo visando a atingir objetivos situados no longo prazo. Na realidade, a

estratégia representa o comportamento global da organizacdo em relagdo ao seu ambiente
E envolve os seguintes elementos (Chiavenato, 2005: 575):

- Recursos finitos.

- Incerteza quanto as intencoes e habilidades do adversario.

- Alocacio irreversivel de recursos.

- Necessidade de coordenacao de a¢des no tempo e na distancia.

- Incerteza sobre o controle da iniciativa.

- Natureza critica das percep¢des mutuas dos adversarios sobre cada outro.

Apesar da notoria falta de consenso entre os muitos estudiosos do tema, Nicolau (2001: 3)

considera que
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[tjodas as definicbes de estratégia assentam na inseparabilidade entre a organizagido e o
meio envolvente que, se por um lado representa uma condicionante a sua actividade, por
outro, lhe oferece oportunidades que importa aproveitar. E esta relagdo entre organizagio

e envolvente que dé sentido ao conceito de estratégia.

Ao falar de estratégia, estd necessariamente a falar-se também da definicao «dos objectivos de
longo prazo, das politicas e ac¢oes adequadas para os atingir e a correspondente afectagao de
recursos» (Nicolau, 2001: 7), pensados como um todo, mas adaptados a realidade de cada

organizagao.
Segundo Nicolau (2001), o processo de formula¢ao da estratégia pode:

* Seguir uma abordagem racional e formal - «série de etapas sequenciais, racionais e
analiticas [qu]e envolve um conjunto de critérios objectivos baseados na racionalidade
econdmica para auxiliar os gestores na analise das alternativas estratégicas e tomada de
decisao» (ibid.);

* Ser resultado de uma negociagdo, tendo em conta os objetivos pessoais do grupo
decisor - «os sistemas de valores internos e externos sao os factores determinantes na
definicao das estratégias desejaveis e as condi¢des do meio envolvente, bem como os
recursos e capacidades internas, sao os factores condicionantes da escolha final»
(ibid.);

* Estar em permanente construcao - «|v]ai-se formando através da aprendizagem sobre
a envolvente, capacidades internas da organizacao e a forma apropriada de estabelecer

uma relacio entre elasy (ibid.).

Apesar da formulacio da estratégia seguir de forma mais marcada um dos processos
anteriores, acaba geralmente por ser resultante dos trés em simultaneo. A andlise das
estratégias alternativas e a consequente tomada de decisao dos gestores deve assentar em
critérios objetivos e de racionalidade econémica, mas ser também o resultado de negociacao

entre os objetivos dos diferentes atores.

Tendo em conta que planear ¢, de certa forma, construir o roteiro que a empresa deve seguir
no futuro, o que acarreta obrigatoriamente uma elevada dose de incerteza, ¢ a flexibilidade que
lhe confere a capacidade de adaptacio, tanto aos acontecimentos e resultados inesperados

como as altera¢oes internas resultantes do processo de aprendizagem (Nicolau, 2001).

A estratégia seguida por uma empresa acaba assim por ser o resultado de varios fatores,

nomeadamente:
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* Historia, passado - analisar o percurso percorrido pela empresa até ao momento,
independentemente dos seus objetivos;

* Intencionalidade — perceber que parte da realidade corresponde ao que havia sido
planeado e o que acabou por acontecer de forma espontanea, muitas vezes resultante

da aprendizagem e independente da intengao da empresa (ibid.).

Apesar de estar muito associada ao seu aspeto formal e explicito, uma vez que a estratégia
deve estar escrita e divulgada por todos os elementos da organizacao para que mais facilmente

a interiorizem e sigam, nem sempre ou totalmente assim acontece.

E normal que, principalmente nas empresas de menor dimensio, nio haja uma estratégia
explicitada e divulgada por todos os trabalhadores. Muitas vezes, o futuro destas empresa ¢
«conduzid[o] pelos empresarios, chefes carismaticos que, baseando-se na experiéncia ¢ no
conhecimento da organizacio e do meio envolvente, reagem as alteragdes ou procuram
antecipa-las» (Nicolau, 2001: 15), o que constitui em si uma estratégia, que neste caso ¢

implicita.

Mesmo nas organizacOes de maior dimensao, ¢ normal que parte da estratégia seja explicita
para os seus trabalhadores, mas nio a sua totalidade, o que acaba por lhe conferir maior
flexibilidade relativamente a acontecimentos imprevistos, e manter algum secretismo que pode

salvaguardar a empresa perante a concorréncia (Nicolau, 2001).

A estratégia esta assim associada de forma indelével a competitividade e criagao de vantagens
competitivas, ou seja, a «criacao de caractetisticas internas unicas que sirvam de base a oferta
de varios produtos para varios mercados» (Nicolau, 2005: 22), apresentando-se, nesta
perspetiva, o conhecimento como «um recurso estratégico privilegiado» (Nicolau, 2005: 22)

que pode ter grande influéncia no sucesso futuro de cada organizagao.

4.4.2 Criar e deter vantagens competitivas

Num mercado cada vez mais global, no qual o conhecimento e a informacao podem ser
fatores altamente diferenciadores, o segredo do sucesso reiterado de algumas organiza¢des nao
reside na detencao dos fatores produtivos, mas sim na forma como 0s mesmos Sa0

combinados.

Para Porter (1980), sao as vantagens competitivas que propiciam a lideranga e nao o contrario.
As empresas podem assim assumir a forma de lideranga pelo custo, pela diferenciagao ou pelo
foco, ou seja, uma empresa detém uma vantagem competitiva se conseguir produzir e vender

os seus produtos mais baratos que a concorréncia, se os seus produtos detém certos atributos
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que os consumidores valorizam e a concorréncia nao consegue imitar, ou se se especializa
num determinado setor de mercado mais especifico. No entanto, a grande vantagem pode
advir de se conseguir produzir a custos mais baixos um produto que os consumidores
valorizam mais. Nesse caso, a empresa sera recompensada com um valor de venda superior e,

consequentemente, maior rendibilidade.

Ja para Nicolau (2005), ¢ o conceito de capacidade organizacional que esta associado ao
conceito de vantagem competitiva, uma vez que o sucesso de uma atividade «depende nio sé6
(nem as vezes principalmente) dos recursos usados, mas também da forma como se juntam e
interagem para o fim em causa» (Nicolau, 2005: 26). E esta capacidade a que alguns autores
dao o nome de competéncia distintiva ou nuclear que permite criar e manter as vantagens

competitivas.

Os autores Schneider, Carneiro, Serra e Ferreira (2008), consideram assim que a abordagem de
Porter, muito focada no posicionamento das empresas perante o exterior e para a sua
vantagem na detencao dos recursos, pode explicar apenas parte do processo, sendo estes
autores apologistas abordagem Resource-Based View de 1991, detentora de uma perspetiva mais
global, focada no ambiente interno das organiza¢des e na avaliacio dos seus recursos e das

suas competéncias.

Apesar de nao ser ainda muito claro como se formam estas competéncias distintivas, que
fazem com que os procedimentos dentro das organizagdes «se vao automatizando e [as]
relagoes entre pessoas e grupos [se desenvolvam]| natural e progressivamente, criando “formas
de fazer” unicas e inimitaveis» (ibid.), Nicolau (2005) defende que conhecimento gera mais
conhecimento e que assim, as mesmas devem evoluir de forma sustentada para se adaptarem
aos novos padroes de exigéncia. Nicolau (2005) defende mesmo que «a aptidao para fazer
evoluir o ciclo de conhecimento ¢é ela prépria uma capacidade organizacional que as
organizagoes possuem em graus muito diversos e da qual depende a cria¢do, a manutengao e o

desenvolvimento e todas as outras capacidades» (ibid.: 28).

Ainda assim, Nicolau (2005) defende que o conhecimento adquirido, preferencialmente
inovador, s6 gera e sustenta vantagens competitivas se houver uma concordancia entre aquele

e a estratégia da organizagao.

Ha também autores que «atentam que o processo de formulacido estratégica requer uma ampla
consideracaio do ambiente interno e externo a organizagao, afetando o desempenho da
organizacao em longo prazo» (Schneider et al., 2008: 18)., sustentando assim a sua

competitividade em termos globais.
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Regra geral, as empresas ambicionam ser lideres do mercado no qual se posicionam. No
entanto, a sua principal preocupacio deve passar por desenvolver procedimentos internos que
lhes permita diferenciar-se da concorréncia de forma duradoura, desenvolvendo a sua

estratégia competitiva em torno dessa mesma capacidade distintiva.

4.4.3 O papel do controlo de gestio

Quer as organizacOes tenham ou nao uma estratégia bem definida, apoiada em vantagens
competitivas, o controlo deve estar sempre presente para comparar os resultados alcancados

com os pretendidos, digam estes respeito a objetivos estratégicos ou a simples tarefas do dia a

dia.

Tendo em conta que «[a] esséncia do controlo reside em verificar se atividade controlada esta
ou nao alcancando os resultados previstos» (Chiavenato, 2005: 512), quanto mais claros forem
os planos e objetivos definidos em qualquer nivel organizacional, mais faceis serao de

controlar.

Esta parte do trabalho sera dedicada ao controlo de gestao, uma forma particular de controlo
«que deve ser entendid[a] como um factor de desenvolvimento da empresa, na medida em
que, afectando o comportamento dos gestores, os orienta no sentido da implementagao da

estratégia» (Jordan, Neves e Rodrigues, 2005: 13).

Apesar da sua utilidade, a eficacia desta ferramenta esta condicionada a sua aceitacio geral, e
particularmente ao empenho dos decisores de topo das organizagdes. O controlo nao deve ser
encarado como uma fungao especifica do controller, uma vez que sao os gestores operacionais
que mais contribuem para este processo através da adequada negociagao de objetivos,
defini¢ao e execucdo de planos e aplicagdo de medidas corretivas sempre que necessarias. O
papel do controller passa pela criagao de estruturas de controlo e formacao internas adequadas,

que permitam a troca de informacao entre este e os gestores operacionais (Jordan et al., 2005).

Para Jordan et al. (2005), a implementacao de um sistema de controlo de gestao obedece a oito

pressupostos:

* Dirigido a globalidade da empresa (objetivos estratégicos) e niao aos objetivos

puramente financeiros;
* Descentralizagao e delegacao de tarefas (¢ fundamental);

* Conciliagao de interesses entre os varios setores ou departamentos, € a empresa CoOmo

um todo;
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* Primazia ao desenvolvimento da ac¢ao;

* Virado para o futuro, com recurso a dados histéricos do passado;

* Atuacido centrada nos individuos e nao nos numeros;

* Recurso a avaliagao de desempenho para recompensar ou sancionar;

* Processo centrado nos gestores operacionais € nao no controller.

Sendo fundamental a existéncia de ferramentas e mecanismos de controlo, a maior parte das
empresas que decidem implementar um sistema de controlo de gestao optam pelo uso do
Balanced Scorecard ou do Tableaux de Board, através dos quais se mede o desempenho individual
decorrente do nivel de execuciao dos objetivos individuais e, por convergéncia, dos objetivos
globais da empresa, uma vez que o controlo de gestdo procura «realizar a convergéncia
qualitativa e quantitativa entre os objectivos da empresa ¢ os objectivos individualizados por

responsavel» (Jordan et al., 2005: 20).

Esta questio apresenta assim uma ligacao estreita com a avaliagao de desempenho, cujo
propésito ¢ «verificar se os resultados estio sendo conseguidos e quais as corre¢oes

necessarias a serem feitas» (Chiavenato, 2005: 517).

Estando a empresa focada em atingir os objetivos, a avaliagdo do desempenho em termos
gerais sO faz sentido se permitir a criacdo de planos de ag¢ao a implementar sempre que a
organizagao se afasta do trajeto definido, o que devera ser feito em tempo util, ou seja, a
informacao s6 serd relevante se for atempada e clara. Assim, sempre que os resultados
alcancados superem os previstos, os gestores devem ser premiados pelas boas decisdes que
tomaram, tal como acontece no caso de maus resultados, em que os gestores devem ser
sancionados, responsabilizando-os e estimulando-os a procurar as melhores solugdes para a

empresa (Jordan et al., 2005).

Os sistemas de avaliagio de desempenho sio um fator de extrema importancia na vida de
qualquer empresa, independentemente do seu aspeto mais ou menos formal, ja que tém
influéncia direta na motivac¢ao dos trabalhadores e, consequentemente, no seu empenho e

resultados alcancados.
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4.5 Gestio do tempo

Como qualquer outro bem escasso, o tempo requer uma gestao eficiente e eficaz, por forma a
dar resposta as constantes pressoes para que se consigam alcancar os melhores resultados

possiveis no menor espago de tempo.

4.5.1 Principios basicos

Pretende-se com este capitulo aprofundar os principios basicos de uma boa gestao do tempo,
partindo dos seus principais objetos de perturbacao e evidenciando algumas técnicas que tém
como objetivo contribuir «para o aumento da produtividade e equilibrio da equacdo vida

profissional versus vida pessoal» (Lima e Jesus, 2011: 122).

Segundo Lima e Jesus (2011), uma boa gestio do tempo passa obrigatoriamente por uma boa

gestao do individuo e das suas expectativas e ansiedades.

S6 conhecendo e aceitando as suas limitages, Vinha e Simdes (2007) consideram que cada
individuo tera maior capacidade para reconhecer os sinais de fadiga, incapacidade para fazer
tudo o que lhe é pedido de forma perfeita e consequentemente aprender a dizer nao, focando-
se assim nas tarefas para as quais tem vantagens competitivas, delegando as restantes ou nao

lhes dedicando mais tempo do que o estritamente necessatio.

Apesar da aparente subjetividade, as varias linhas de pensamento dedicadas ao tema sao quase
unanimes em considerar que os pilares para uma boa gestao do tempo assentam em principios
basicos bastante concretos, como a organizagdao, o controlo e a priorizacao (Lima e Jesus,

2011).

De acordo com o Dinheiro Vivo (2013), a gestao do tempo deve mesmo ser encarada como a
gestilo de um orcamento, no qual os recursos — tempo — sao limitados e devem ser

consumidos da forma que melhor favorec¢a a obten¢ao dos resultados desejados.

A tomada de consciéncia de que o tempo ¢ limitado faz com que a sua alocac¢do a cada projeto
(por exemplo, trabalho, descanso, lazer, familia e amigos) deva ser constantemente

equacionada e otimizada.

Antes de iniciar qualquer tarefa, o Dinheiro Vivo (2013) aconselha que se avalie se:

* A boa execucio da mesma traz beneficios futuros, sendo assim encarada como um
investimento estratégico, ao qual deve ser dedicada maxima aten¢ao e todo o tempo

necessario;

28



* A tarefa tem de ser bem executada, mas o facto de se lhe dedicar mais tempo nao traz

qualquer beneficio acrescido;

* A tarefa ¢ neutra em termos de repercussOes futuras, ou seja, qualquer tempo extra
que lhe seja dedicado estd apenas a roubar tempo disponivel para as tarefas

importantes.
Sao exemplos de cada uma destas classificagoes:

* Planeamento (investimento) — é fundamental para qualquer organizagdao, e quanto
maior o investimento feito nesta fase, melhores serdo os resultados alcancados e

menor o tempo que futuramente se terd de dedicar a execugio das tarefas;

* Preparar e assistir a reunides (neutra) — este tipo de tarefas requer dedicacio suficiente
para a sua boa execu¢io no momento, mas nao traz qualquer retorno futuro em

termos de poupanga de tempo a dedicar a esta ou outras atividades;

* As tarefas meramente administrativas (otimizacdo), tais como atendar telefones ou
arquivar documentos sao importantes, mas nao deve set-lhes dedicado mais do que o
tempo estritamente necessario, uma vez que sao rotineiras e nao requerem capacidade

de anilise. Se possivel, ponderar a sua delegacio.

No inicio de cada semana de trabalho deve ser elaborada uma lista com as tarefas a
desenvolver, classificando-as de acordo com descricio anterior e atribuindo-lhes o tempo
necessario de realizagao. As tarefas de investimento devem ser realizadas logo no inicio da
semana e durante a hora do dia na qual o individuo se encontra mais produtivo,
preferencialmente ao principio do dia, para que o resto do dia e da semana seja dividido pelas

tarefas neutras e de otimizacao.

Se verificar que a tarefa lhe esta a tomar mais tempo do que havia definido, o Dinheiro Vivo
(2013) aconselha que lhe seja dedicado o tempo necessario, apenas no caso de se tratar de uma
tarefa de investimento. Caso se trate de uma tarefa neutra ou de otimizagao, que ofereca baixo
valor acrescentado, pode optar por interromper a sua execugdao e conclui-la quando tiver

maior disponibilidade de tempo, ou delega-la.

A questao da delegacao ou nao de tarefas coloca-se com maior énfase ao nivel das chefias «de
quem a empresa espera que atinja|m]| resultados, através de uma rentabilizacio maxima dos

recursos basicos que tem a sua disposicao — as pessoas ¢ o tempo» (Abreu e Moreira, 2002: 7).
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A correta gestao das pessoas e do seu tempo ¢ uma fungdo cada vez mais técnica e
especializada, que passa obrigatoriamente pelo recurso a ferramentas praticas de trabalho.
Estas devem auxiliar as chefias a identificar as atividades urgentes e as importantes, e separar
as tarefas que requerem maior investimento de tempo e que tém por isso um carater mais
qualitativo, das tarefas mais rotineiras que se revestem de carater mais quantitativo (Abreu e

Moreira, 2002).

4.5.2 Gerir o préprio tempo

Conforme mencionado, uma boa gestio do tempo obedece a critérios objetivos como a

organizac¢ao, o controlo e a priorizagao.
Os autores Abreu e Moreira (2002: 17) consideram que estes principios sao decisivos e devem
ser observados para uma gestao eficaz do tempo:

* definir e clarificar os objectivos, escrevé-los e estabelecer prioridades;

* centrar-se nos objectivos e ndo nas actividades;

* estabelecer, pelo menos, um objectivo por dia e atingi-lo;

* registar regularmente o tempo;

e climinar, pelo menos, um “desperdicador de tempo” por semana;

* planificar o tempo;

* claborar planos de curto, médio e longo prazo;

* escrever uma lista do que fazer todos os dias, incluindo objectivos, prioridades e tempos

estimados;

* preconizar limites de tempo por tarefa;
* climinar as “crises repetitivas”;

* agir em vez de reagir;

* acabar o que se comegou;

* nio deixar tarefas inacabadas.

Deve assim comegar por se elaborar uma lista de todas as tarefas a realizar num dado periodo
de tempo (um dia, uma semana ou um meés), separa-las e cataloga-las de acordo com a sua
importancia e urgéncia, para entao se definir quais sdo as prioritarias, aquelas a que se deve dar

maior importancia, e as que poderio ser relegadas para segundo plano.
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Tabela 4.2 Matriz de Gestao do Tempo

Urgente Nio urgente
I I I
m Gerir/manter Foco
p Crises Preparacdao/ planeamento
o Emergéncias médicas Prevenciao
r Resolugao de problemas graves Defini¢ao de objetivos
‘ Pro]et.os importantes de prazo Exercicio fisico e descontra¢ao
a reduzido
n Atividades de dltima hora para Redefinir e recriar processos
t assuntos importantes Relacionamento inter-pessoal
¢ ) Quadrante da qualidade e
Quadrante das necessidades lideranga
N I v
a Evitar Evitar
? Interrupgoes Rotineiro e trivial
I Alguns telefonemas Junk mail
m Certos relatérios e mensagens de]  Alguns telefonemas e
z e-mail mensagens de e-zail
r Certas reunides Desperdicio de tempo
t Alguns assuntos urgentes Atividades de escape
a . -~
. Algumas atividades populares Ver pr(?gramas de televisao
t pouco interessantes
€ Quadrante da decegio Quadrante do desperdicio

Fonte: Adaptado de Covey (1995)

De acordo com a matriz de gestao do tempo de Covey, Merrill e Merrill (1995), apresentada
através da Tabela 4.2, devemos dar mais atencdo e enfoque as tarefas importantes/nio
urgentes do que as tarefas urgentes, uma vez que, como foi ja referido, as tarefas importantes
representam um investimento que Nos permitird poupar tempo e recursos na execu¢ao das
tarefas futuras. Por outro lado, devemos evitar as tarefas que nao sao importantes, uma vez

que sao uma fonte potencial de desperdicio e dececio.

Deverao assim ser as tarefas do segundo quadrante a nortear a agdo do individuo, no que
respeita a sua definicao de objetivos orientados para o futuro e para a obtencao de resultados

(Abreu e Moreira, 2002).

Estes objetivos devem set:
* Relevantes (contribuir para alcancar os resultados esperados);

* Especificos (minuciosos, referentes a uma tarefa concreta e nao genérica);
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* Mensuraveis (associados a um valor quantificavel);
* Alcancaveis (realistas, passiveis de ser atingidos);

* Registaveis (ter forma objetiva e verificavel de validacao).

Para Abreu e Moreira (2002), a fixacao de objetivos deve ainda responder claramente as

seguintes questoes:
* O que se quer realizar (quantificar)?
*  Os resultados pretendidos sao mensuraveis e quantificaveis?
*  Qual ¢ o prazo previsto de realizagao?
*  Quem fica responsavel pela execucao?

* Estao reunidas as condi¢bes para que o objetivo seja alcancavel?

Para atingir os objetivos propostos, serd entdo necessario selecionar e adotar determinadas
medidas, ou seja, atividades a desenvolver utilizando os meios necessarios, que devem ser
executadas de acordo com um plano e or¢amento e levadas a cabo num tempo definido

(Abreu e Moreira, 2002).

Estas atividades podem ser de curto ou médio prazo, e seguindo a logica definida por Stephen
Covey na Tabela 4.2, devemos focar a nossa atencao no quadrante 11, no qual se encontram a
atividades mais relacionadas com o planeamento ¢ o desenvolvimento, de carater mais tatico e

consequentemente, com maior impacto a médio prazo.

Conforme indicado anteriormente, as atividades a realizar num determinado intervalo de
tempo devem ser listadas (por data prevista de execu¢ao) e classificadas de forma objetiva
(urgente; importante; urgente e importante; nao urgente ¢ nao importante), elaborando de
seguida um mapa com a sua duracdao prevista, que no computo geral nio deve ultrapassar
cerca de 60% do tempo util disponivel do individuo. Partindo da analise desta informagcao,
deve decidir-se se a atividade ¢ ou nao prioritaria, se deve ou nao ser delegada, ou até mesmo

se deve ou nao ser levada a cabo (Abreu e Moreira, 2002).

Este plano deve ser constantemente acompanhado e completado com a duragao real das
atividades ja executadas, para compara¢ao com a sua duracdo prevista. Caso ocorram grandes

desvios, o plano inicial deve ser revisto.

O final de cada dia de trabalho deve ser utilizado para fazer o follow-up do plano de atividades

do dia que terminou e preparar o dia seguinte.
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4.5.3 Aprender a dizer ndo

O conceito de gestao do tempo esta intimamente relacionado com os conceitos de «eficiéncia

— fazer a tarefa de maneira certa — e [de] eficacia — fazer a tarefa certa» (Abreu e Moreira, 2002:

15).

Sendo o tempo um recurso escasso, sera pouco provavel que alguém consiga desempenhar de
forma perfeita todas as atividades a que se propos e todas as solicitagdes que lhe vao sendo

efetuadas.

Tabela 4.3 Eficiéncia e eficicia

Eficiéncia Eficacia
Execucio (como fazer) Resultados (o que fazer)
Processos, normas, métodos Objectivos, resultados

Execu¢ao mais rapida com . .
Execuciao em fun¢ao dos fins
menor esforco e menor custo

Desempenho interno Gerar alternativa
Solucido de problemas Optimizacdo dos recursos
Cumprimento de deveres Obtencao de resultados

Fonte: Adaptado de Abreu e Moreira (2002: 15)

Como podemos perceber através da Tabela 4.3, a orientacio da acdo para a obtencdo de
resultados estd mais relacionada com a eficacia (do que com a eficiéncia), devendo colocar-se

as seguintes questoes previamente ao inicio de cada tarefa:
* A tarefa ¢é essencial? Qual o tempo poupado com a sua nao realizagao?
* E possivel ganhar tempo melhorando os processos de trabalho?

* Quais as tarefas cujo tempo de realizagao é superior ao inicialmente previsto?

Quando o individuo chega a conclusiao que certa tarefa ndo é importante, a sua execugao deve

ser adiada ou posta de parte, mesmo que isso signifique dizer nao aos outros ou a si proptio.

Nao deve ser dedicado mais do que o tempo essencial a cada atividade, o que obriga ao seu
planeamento — por exemplo, as reunides devem ser cuidadosamente preparadas para terem

uma durac¢io curta e eficicia alta.

Se para executar devidamente as tarefas que sao importantes, o individuo tiver necessidade de
se isolar, deve expor a situagao aos colegas e deixar temporariamente de ocupar o seu tempo

com atividades que provocam muitas interrupgdes e representam um baixo valor
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acrescentado, como acontece quando se atendem muitos telefonemas (Abreu e Moreira,

2002).

Tendo em conta a pressao cada vez mais constante e elevada que as organizagdes exercem
sobre os seus trabalhadores, o tempo disponivel passa a ser cada vez mais direcionado para
fazer as coisas certas, deixando um pouco de parte a preocupagao com a eficiéncia, mais

relacionada com o modo de execucio das tarefas.

O desafio passa assim por se procurar alcancar o equilibrio entre o desempenho orientado
ara resultados mais imediatos, sem prejudicar o investimento em planeamento e
b

desenvolvimento de processos que potenciam a melhoria continua dos resultados futuros.

4.5.4 Aprender a delegar

Sendo a delegacao de tarefas uma parte importante da gestdio do tempo, hd que perceber
como deve ser feita e acompanhada para que as tarefas continuem a ser corretamente

desempenhadas, sem que isso prejudique o trabalho global da equipa ou a sua motivacao.

A chefia deve comegar por aplicar a sua equipa o mesmo diagnostico que aplicou a si propria,
por forma a avaliar a pertinéncia das atividades desenvolvidas e a desenvolver, o
conhecimento e compreensao dos objetivos globais e individuais, ¢ o tempo dedicado a
atividades de cariter mais titico com influéncia na gestio do tempo a médio/longo prazo

(Abreu e Moreira, 2002).

Com base nessa andlise, a chefia deve equacionar quais das suas proprias tarefas pode passar
>

para os seus colaboradores, se esta psicologicamente preparada para o fazer e se algum

daqueles esta em condi¢oes de as aceitar. Deve ainda elaborar um plano de delegagao a médio

prazo, que assente no conhecimento profundo da chefia relativamente aos seus colaboradores

e respetivas competéncias.

Para que o processo de delegagao possa ser bem-sucedido, é fundamental que a chefia tenha
capacidade para envolver os seus colaboradores, e que haja uma boa comunicagio entre

ambos que facilite a compreensao e aceitagao dos objetivos a atingir.

O objetivo da delegacao de tarefas nao ¢é apenas reduzir o tempo dedicado a tarefas mais
rotineiras, € que por isso podem ser de menor importancia, mas também criar sinergias entre
os varios elementos de uma equipa ou departamento, fazendo uso das vantagens competitivas
que alguns elementos possam ter relativamente a determinadas fungdes, potenciando e
desenvolvendo outras, melhorando assim a capacidade de trabalho dos varios individuos e do
departamento como um todo. Para além disso, sao ainda reconhecidas outras vantagens ao
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processo de delegacio, nomeadamente a melhoria da cooperaciao e espirito de equipa e a
melhoria das competéncias dos trabalhadores, aumentando consequentemente a sua

capacidade de assungao de novas responsabilidades e func¢des, e progressao na carreira.

Ao delegar tarefas, a chefia nao deve no entanto demitir-se do seu papel de avaliador. Sera
sempre sua a responsabilidade pela melhor ou pior execug¢ao das tarefas, sendo o
acompanhamento dado ao executante extremamente importante, bem como o feed-back acerca

do trabalho desenvolvido (Abreu e Moreira, 2002).

Para além disso, a chefia necessita reconhecer ao seu colaborador a autoridade - «poder ou
direito de tomar decisGes e agir de forma a viabilizar a responsabilidade conferida» (Abreu e
Moreira, 2002: 19) - necessaria para execucao das tarefas que lhe delegou, o que envolve

necessariamente um elevado grau de confian¢a no trabalhador e sentido de responsabilidade.

A delegacio de tarefas tem implicita a aceitacio por parte do colaborador e o seu
compromisso com 0s objetivos propostos, implicando a criagao de condi¢bes por parte da

chefia para que os mesmos sejam alcancados.

Apesar de todas as vantagens ja evidenciadas, Abreu e Moreira (2002) alertam que este
processo nem sempre ¢é facil, principalmente porque pode envolver alguns receios por parte da

chefia, tais como:
* Incumprimento dos objetivos por parte do colaborador;
* Abdicar de tarefas de que se gosta;

* Passar a ideia de que delegando acaba por nao se trabalhar — receio de que as

atividades de planeamento e organiza¢ao nio sejam encaradas como trabalho;

* Ter de investir muito tempo na formaciao dos trabalhadores para que possam

desempenhar corretamente as tarefas;

* Potenciar a importancia do colaborador em detrimento da sua.

Apesar de todos os receios que possam surgir, a delegacdo de tarefas deve ser encarada como
uma oportunidade e ndo como uma ameaga, tanto para a chefia como para os seus
colaboradores, uma vez que o aumento de responsabilidade e envolvimento nos processos de
decisao tém tendéncia para aumentar a motivacio dos trabalhadores, o que geralmente se

traduz na melhoria de resultados e aumento da produtividade.

E no entanto necessario ter em consideracao que nem todas as tarefas sao passiveis de serem
delegadas, ¢ que «ndo sera uma boa ideia delegar areas-chave, como, por exemplo, o
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planeamento estratégico, a gestao ocasional de crises, os assuntos confidenciais de recursos

humanos, a gestao da carteira de clientes importantes» (Abreu e Moreira, 2002: 21).

Se comecarem a ser detetadas falhas ao nivel da execucdo dos trabalhos delegados, seja por
falta de orienta¢ao, sobrecarga de trabalho, ou necessidades de muita supervisao por parte dos

colaboradores, significa que o plano de delegacdo apresenta falhas e deve ser revisto.

4.6 Comunicagio/ coordenagio/ cooperagio

A boa colaboragao pode ser um fator diferenciador no seio de uma organizacao e razao do seu

SUCEsSSO.

Segundo Fuks, Raposo, Gerosa, Pimentel, Filippo e Lucena (2007), colaborar implica
comunicagao (troca de mensagens), coordenacao (gestao de pessoas, atividades e recursos) e

cooperac¢ao (na execugao de tarefas num espago partilhado), pois

enquanto se comunicam, as pessoas negociam ¢ tomam decisdes, ¢ enquanto se
coordenam, elas lidam com conflitos e organizam suas atividades de uma maneira que
evita o desperdicio de comunicagio [...] e dos esforcos de cooperagdo. A cooperagdo ¢ a
operagao conjunta dos membros do grupo num espago compartilhado, que executa as
tarefas ao gerar e manipular objetos de cooperacdo. A necessidade de renegociar e tomar
decisdes sobre situacbes imprevistas que ocorrem durante a coopera¢io demanda uma
nova rodada de comunicagdio que, por sua vez, vai demandar coordenagdo para

reorganizar as tarefas a serem executadas durante a cooperacao (ibid.: 58).

De acordo com Pithon, Brochado e Mora-Camino (2008), a colaboragao enriquece o trabalho
de grupo, uma vez que os varios participantes se complementam entre si em termos de
raciocinio e conhecimento, produzindo algo melhor e mais completo do que o resultado do

esforco individual.

No entanto, «planejar ¢ essencial na realizagao de tarefas colaborativas. Visa garantir que o
objetivo final seja alcancado a partir das tarefas individuais, coordenando a natureza do
trabalho colaborativo» (ibid.: 745), evitando que os varios membros executem tarefas
concorrentes ou repetidas. Planear «compreende as agdes necessarias para preparar a
colaboracio, |[...] isto ¢, a identificacio dos objetivos, o mapeamento destes objetivos em
tarefas, a selecao dos participantes e a distribuicao das tarefas entre os membros do grupo»

(ibid.).

36



No final de cada processo colaborativo ¢ também fundamental que se faga uma analise das
tarefas levadas a cabo e um balanco do decurso do processo, sendo esta a principal diferenca

entre a colaboracao dentro de um grupo organizado e um grupo nao organizado.

O papel da gestio é também neste aspeto fundamental. Sem a definicio da estratégia da
empresa e do seu planeamento estratégico, dificilmente os diferentes elementos de um grupo
conseguem trabalhar em prol de um objetivo comum, que seja simultaneamente importante

para si e para o sucesso da sua organizagao.

E funcio do gestor comunicar os objetivos estratégicos da organizacio de forma clara e
compreensiva para todos os trabalhadores, que mais facilmente serao envolvidos em

processos colaborativos planeados e organizados para alcancar esses mesmos objetivos.

4.6.1 Aprender a comunicar

A comunicagdo representa um dos aspetos mais importantes para o dia a dia de qualquer
organizacao ou individuo, e quando devidamente compreendida pode ter um papel

fundamental no seu sucesso pessoal e profissional.

No que diz respeito as empresas, para Chiavenato (2005: 4106), «dirigir pessoas é sobretudo
comunicar. O administrador [...] precisa, de um lado, transmitir objetivos, orientagao,
informacao, motivaciao, reforco e, de outro lado, receber informacio, resultados, davidasy,

sendo neste contexto dada particular relevancia a comunicagao interna.
A comunicagao interna pode ser definida, para Santos Baptista (2009: 3)

como um processo comunicativo pelo qual se cria, desenvolve e evolui a entidade
empresa. Este conceito engloba ac¢oes que visam informar o publico interno, criando
relagSes verticais nos dois sentidos e relagdes horizontais no interior da empresa, com o
objectivo de facilitar ndo sé a produgido, circulagio e gestio da informacgdo, como

também a relacdo e interac¢do entre todos os agentes.

Em termos pessoais e profissionais, sao cada vez mais reconhecidas as vantagens do trabalho
em grupo em detrimento do trabalho individual, que traz inumeros beneficios mas se
carateriza por exigéncias de comunicagao intensa (ibid.). «Os membros [de uma equipa]
trabalham juntos para cumprir tarefasy (Chiavenato, 2005: 434) e todos «os membros
processam a informagao entre si até que cheguem a um consenso sobre a decisao»

(Chiavenato, 2005: 435).
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A importancia da comunica¢ao ¢ tal, que «cerca de 90% dos problemas das organiza¢des

giram em torno da comunicagao, ou melhor, da sua auséncia ou inadequaciao» (Chiavenato,

2005: 417).

J4 Rego (2001) afirma mesmo que <NAO E POSSIVEL NAO COMUNICAR» (ibid.: 45),
uma vez que todos 0s nossos atos e palavras, por mais simples e irrelevantes que parecam, tém
um significado para os nossos interlocutores, que pode ser completamente diferente daquele

que lhe ¢ atribuido por nés, o que causa ruido na comunicagao.

Tendo em conta que comunicar «nao significa apenas enviar uma informagao, mas torna-la
comum entre as pessoas envolvidas» (Chiavenato, 2005: 417), é necessario encontrar formas
de combate ao ruido presente na comunica¢ao. Umas das formas mais eficazes ¢ o feedback,
que consiste em encontrar mecanismos que validem que todos os interlocutores atribuem o

mesmo significado a informacao que ¢ disponibilizada e analisada (Rego, 2001).

Esta potencial diferenca de entendimento pode também ser minimizada recorrendo a um bom
enquadramento dos assuntos, a formulacao de perguntas de validacio e exemplos que

consigam colocar todos os participantes da comunicac¢ao dentro do mesmo contexto.

A credibilidade dos oradores ¢, de acordo com Rego (2001), um dos elementos mais
preponderantes para a eficacia da comunicagdo e estd associada ao «seu caracter, compostura,

competéncia (técnica e social), coragem, cuidado/desvelo e competéncias comunicacionais»

(ibid: 45).

As competéncias comunicacionais nao dizem, no entanto, apenas respeito a comunicagao
verbal, estando fortemente relacionadas com a forma como o individuo se comporta e

interage com os seus interlocutores, ou seja, a sua linguagem nao-verbal.

A comunicagao nao-verbal envolve, por exemplo, «gestos, expressoes faciais [e] posturas do
corpo» (Rego, 2001: 46) mas, apesar dos varios manuais que podem ser encontrados acerca do
tema, a linguagem nao-verbal deve sempre ser analisada a luz da cultura a que pertence o
individuo e do seu comportamento normal. Para além de determinadas atitudes poderem ter
significados completamente diferentes para diferentes culturas, também alguns individuos tém
registos mais ativos e outros mais calmos, nao podendo dizer-se que essa pessoa estd nervosa
porque, por exemplo, se mexe muito na cadeira, quando pode ser essa a sua forma normal de
estar sentada. Deve ainda tentar perceber-se qual o contexto no qual o individuo esta inserido,
ou seja, por mais interessante que possa ser uma determinada conversa, se um dos seus

participantes nao conseguiu dormir na noite anterior, ¢ natural que acabe por bocejar com
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alguma regularidade (Rego, 2001), o que poderia indicar que estd aborrecido, quando na

realidade esta apenas cansado.

Tendo em conta que as palavras utilizadas influenciam em apenas 7% a forma como as
mensagens sao compreendidas (Keenan, 2000: 35), quem comunica é necessariamente
influenciado pela linguagem nao-verbal, especialmente no momento de criagdo das chamadas

“primeiras impressoes”.

Estando relacionada com o nivel mais inconsciente do individuo, o estudo da linguagem nao-
verbal tem vindo a ganhar cada vez mais adeptos que a utilizam para melhor compreender os
seus interlocutores ou até para os influenciar em ambiente tao diversos como as vendas,

conducio de reunides ou recrutamento.

Uma das técnicas mais utilizadas para chegar rapidamente aos que nos rodeiam ¢ o rappor,
«palavra de origem francesa que significa concordancia, afinidade, analogia» (Universidade de
Aveiro, 2013: 1), e consiste em técnicas como a duplicacio por parte de um individuo, de
forma natural e mais ou menos intencional, dos gestos e comportamentos do seu interlocutor,
«tals como o ritmo respiratério, o volume da voz, a postura, etc» (ibid.) sem que ele se
aperceba. Isto farda com que ele sinta que esta a falar com alguém parecido consigo, o que

levara de forma quase imediata a criagdao de sentimentos de confianca e empatia.

4.6.2 Preparar e conduzir reunides

As reunides podem constituir uma ferramenta de trabalho muito poderosa pela sua capacidade
de envolver diferentes personalidades e pontos de vista, ¢ ttm como objetivo alcancar o

consenso através da comunicagao.
Ainda assim, a sua correta utilizagao requer conhecimento e prepara¢ao prévia.

Para Rego (2001), ¢ fundamental identificar antes de mais o tema da reuniao que se estd a

marcar, respeitando os seguintes passos, de forma mais ou menos sequencial:

. Preparagdo atempada e elabora¢io da agenda levada a cabo por todos os
participantes;
. Apresentacao pelo lider da reunido, de forma isenta e objetiva, do problema

que motivou a sua marcagao;

. Procura das causas do problema, que deve envolver a maxima contribui¢ao de

todos os participantes;
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. Analise de todas as ideias com o objetivo de gerar solucdes, resultantes da

participagao generalizada;

. Avaliagao dos aspetos positivos e negativos de cada uma das possiveis
solucdes;

i Escolha da solu¢dao que melhor se adapta aos interesses pessoais e coletivos;

. Encerramento da reunido, determinando «quem fica responsavel por queé, e

quais os mecanismos de acompanhamento da implementacao das solugoes escolhidas»

(Rego, 2001: 41).

A eficiencia e eficacia de qualquer reunido dependem, no entanto, da capacidade de

comunicagao dos seus participantes.

Para Rego (2001), o grau de relevancia atribuido a uma reuniao esta diretamente ligado ao grau
de importancia do seu orador, que deve evitar influenciar os restantes participantes através da

clarificagdo prematura do seu ponto de vista.

Devem evitar-se reunides com muitos participantes, pois quanto maior a sua dimensao e mais
heterogéneos os recetores, maior tera de ser o esforco levado a cabo pelo lider para que a sua

mensagem, transmitida em linguagem adequada, seja recebida.

Nao ¢ possivel dissociar a eficacia de uma reunido da consisténcia das palavras e atos do seu
lider, e da congruéncia da sua mensagem, construida com palavras que devem ser

criteriosamente selecionadas para que nao tenha efeitos contrarios ao previsto (ibid.).

Uma vez que o ser humano tem tendéncia para reter mais facilmente as primeiras e tltimas
palavras e ideias, o lider da reunido deve ter o cuidado de usar esses momentos para discutir as

questdes de maior importancia.

Por outro lado, se os participantes considerarem que os temas em debate sio pouco
interessantes, ou que a exposi¢do niao esta a ser clara e envolvente, o emissor tera muita

dificuldade em captar a aten¢ao da sua audiéncia que acabara por se desmotivar (ibid.).

Apesar das consequéncias negativas que poderao decorrer da existéncia de ruido que faz com
que existam diferentes formas de interpretacio associadas aos diferentes individuos, esta
implicito o aspeto positivo de criacio de diferentes perspetivas acerca do mesmo assunto, o
que torna a comunica¢do mais rica e mais facilmente propicia a solugdes criativas (Rego,

2001).
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Pode no entanto acontecer que algumas pessoas se sintam condicionadas por questoes sociais
ou profissionais, aquando da livte expressao das suas ideias e opinides. Sempre que isso
acontega ¢ fundamental que o lider da reunido consiga identificar esses casos concretos e que
tente falar com cada uma dessas pessoas em particular, transmitindo-lhes a importancia do seu

contributo sincero e da livre expressio da sua opiniao.

Seja no caso da conducido de reunides ou em qualquer outra situagao, Rego (2001) identifica

assim uma série de técnicas que ajudam a tornar a comunica¢ao mais eficaz:
i Olhar o interlocutor nos olhos demonstra atenc¢io e interesse;

. Ouvir com aten¢ao e sem interrupgoes tudo o que o outro diz, ainda que se
pretenda colocar alguma questao (na condu¢ao de reunides, pode ser necessario

desrespeitar este principio para nao se perder o controlo da mesma);

. Devem evitar-se acoes indutoras ou reveladoras de distracio, como mexer no
telemodvel ou no relégio, sorrindo e acenando com a cabega para demonstrar atencio e

concordincia com o interlocutot;
. Adotar uma postura descontraida, mas que evidencie atengao e concentragao;

i Avaliar os sentimentos expressos pelos participantes na comunica¢ao, a sua

concordancia com as palavras proferidas e também com o que nao ¢ dito;

. Deve evitar-se condicionar a opinido dos outros através da expressao de

pontos de vista pessoais;

i Nio deve dar-se atencao ou tratamento diferenciado aos varios intetlocutores e
sempre que necessario, devem ser colocadas questdes para garantit que todos

compreendem o que esta a ser dito da mesma forma;

i Nio devem ser tiradas ilacdes acerca das intengdes ou motivacao alheias,

devendo ser colocadas questoes sempre que algo nao fica bem esclarecido;

o Em qualquer situagao e particularmente no caso das reunides, deve saber-se
ouvir, sem criticas implicitas, e garantir que as pessoas se sentem a vontade para

expressar livremente a sua opiniao.

Tendo em conta qua o sucesso das reunides depende na maior parte das vezes do trabalho de
preparagao, a sua ocorréncia acaba por significar um esforco e trabalho acrescido para a

generalidade dos participantes. Assim, tendo sempre em conta o seu proposito e objetivo, a
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marcac¢ao de reunides deve ser cuidadosamente avaliada, devendo o lider questionar-se acerca

da mais-valia que a mesma ird gerar por oposicao a sua inexisténcia (Rego, 2001).

Optando pela marcagao de uma reunido, o lider devera distribuir antecipadamente (cerca de
quarenta a setenta horas antes) ¢ a todos os participantes, a agenda/ordem de trabalhos que
deve conter «data, local, hora de inicio, duracio, participantes, assuntos a tratar, tempo a
dedicar a cada um deles, e respectivo proposito» (Rego, 2001: 67), bem como todos os

documentos que possam ser relevantes para a discussao.

De acordo com Rego (2001), as reunides nao devem demorar mais que duas horas, mas no
caso de este limite ser ultrapassado, devem fazer-se pausas apds cada periodo de noventa
minutos. O lider deve dar prioridade aos temas mais importantes ou que requerem mais
energia e criatividade, aproveitando o picos de energia que tendem a verificar-se no inicio das
reunides, devendo deixar para o final temas mais controversos que podem ter tendéncia para

absorver todo o tempo disponivel.

Para que a gestao do tempo de todos os participantes possa ser eficaz, é fundamental que as
horas definidas para inicio e termo da reunidao sejam respeitadas, premiando a pontualidade
dos participantes e respeitando o facto de alguns deles terem abdicado de outros

compromissos para estar ali (ibid.).

A data, hora e local das reunides devem ser cuidadosamente selecionados, optando pela sua
realizacao da parte da manha, preferencialmente entre ter¢a e quinta-feira, em local

confortavel e dimensionado para o efeito (ibid.).

A comunicacdo é um fator determinante na motivacdo dos trabalhadores e as reunides sao
uma forma importante de a promover que traduzem tendencialmente o modo de organizacao
das empresas. No entanto, a existéncia de muitas reunides nao significa que as mesmas sejam

produtivas ou motivadoras para os seus intervenientes.

Também neste como em qualquer outro aspeto, o respeito pelas regras e pelos outros é

fundamental.
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5 Estudo de caso

5.1 Introducao

Em termos de metodologia, optou-se pelo estudo de caso por ser esta a que melhor conjuga
as vertentes tedrica e pratica, potenciando assim a utilizagdo deste estudo como guia para

situagdes futuras nesta ou em outras empresas.

A selecao do tema da dissertacdo foi feita quase em simultaneo com a escolha da empresa, ou
seja, ap6s a decisao de se enveredar por uma investigacio no ambito da abordagem
socioeconémica, contactou-se o 6rgao de gestio da Empresa X e procedeu em conjunto com

esta a definicao da abordagem global ao tema.

Na falta de disponibilidade de tempo que permitisse analisar em pormenor todas as possiveis
disfuncoes (condi¢oes de trabalho, organizacio do trabalho, gestio do tempo, comunicagio/
coordenac¢do/ cooperacgio, formacio integrada e implementacio da estratégia), optou-se por
avaliar o impacto que a gestio do tempo, comunicacio/ coordenagio/ cooperacio e

implementacao da estratégia podem ter na geragao de custos apresentados sob a forma de:

* Absentismo;

Acidentes de trabalho;

Reducio de pessoal;
* Fraca qualidade da produ¢io/ setvico;
* Fraca produtividade.

Apesar de a ASE recomendar a selecao de um micro-espaco que Sitima (2001: 81) carateriza

por:

— Ter um peso representativo na atividade principal da empresa, através da sua

contribui¢do no processo de producdo ou na prestagio de servicos;

— As perturbagoes ou os disfuncionamentos [importantes ali] originados [...], ao serem
extrapolados para outros periodos ¢ outros departamentos da empresa, representam de

forma verdadeira e apropriada a posi¢ao global da empresa;

— A sua grandeza ser adequada a claboracio de uma analise, cuja profundidade possa
corresponder a retirada de conclusbes de um espaco da empresa considerado

homogéneo.
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Optou-se por fazer incidir o estudo na totalidade da Empresa X, na qual se tem vindo a
assistir, nos ultimos anos, a uma forte reducao do quadro de pessoal e volume de faturagao,
por se considerar que a aplicacio da metodologia a qualquer departamento ou setor da
empresa tornaria a analise redutora, do ponto de vista dos resultados, optando-se assim por

considerar a totalidade da organiza¢ado como o micro-espago.

No que concerne a recolha qualitativa de informacao, para além da observacao, privilegiou-se
o recurso a entrevistas semiestruturadas gravadas e nao gravadas e a aplicacao de inquéritos

disponibilizados através da internet.

Realizaram-se assim entrevistas a todos os elementos do 6rgao de gestio da empresa e aos
responsaveis por cada departamento, e aplicaram-se inquéritos por questionario aos clientes e

restantes trabalhadores.

5.2 Aplicagio pratica
5.2.1 Introdugiao

De acordo com Sitima (2001), a avaliacio dos custos ocultos de uma organizacao pode ser
feita através do método do diagndstico socioeconémico das organizacdes ou do método de

avaliacao QQUFi, ou seja, avaliacdo qualitativa (Q), quantitativa (Q) e financeira (F).

Através do método QQFi procede-se a organizacao dos dados por natureza qualitativa,
quantitativa e financeira, recorrendo ao fablean de board como instrumento de pilotagem. Este
nao sera o método utilizado, pois de acordo com Sitima (2001) é mais indicado para as

situagoes de inovacao sociorganizacionais, recuperagao econémica e investimento tecnologico.

Optamos assim por utilizar o método do diagndstico socioeconémico posto em pratica
através do método SOF, ou seja, social (S), organizacional (O) e financeiro (F), e de técnicas

de recolha de dados.

O método SOF faz uso de entrevistas ¢ dados quantitativos para procurar a causa dos custos
ocultos (social), analisa a forma como estes disfuncionamentos podem ser resolvidos

(organizacional) e traduz em unidades monetarias as disfun¢oes identificadas (financeiro).

As técnicas de recolha de dados incidem sobre «a detecgdo e avaliagao das perturbagdes ou

disfuncionamentos [...] através de entrevistas, analise documental e observaciao directa»

(Sitima, 2001: 82).
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Cabe assim ao consultor da ASE identificar o método ou conjugacio de métodos que lhe
parecem mais adequados tendo em conta a realidade da organizacao objeto de anilise e o

tempo disponivel e/ou o orcamento aprovado.

Este estudo ira fazer uso essencialmente do método SOF, por ser considerado o mais indicado

para esta situagao.

Para proceder a analise foi necessaria a recolha de dados financeiros e organizacionais, que

foram prontamente disponibilizados pela Empresa X.

5.2.2 Caraterizagdao da Empresa X

A Empresa X foi constituida em 1995, por capitais integralmente portugueses, e presta

servicos na area das tecnologias de informacao.

E especializada em consultadoria em sistemas de informacao e procura desenvolver solucoes
integradas que respondam as opgdes estratégicas dos seus clientes e acrescentem valor aos

seus negoeios.

Opera em segmentos de mercado como as telecomunicagoes, a administracao publica (AP), a
banca e os seguros, estando o seu modelo de organizaciao orientado em processos de negocio
que se dividem em processos primarios — produtos e servicos a disponibilizar aos clientes — e

processos de suporte ao negdcio, que asseguram a atividade da empresa.

As vantagens distintivas da X decorrem da certificacio das competéncias técnicas dos seus
recursos humanos, nomeadamente do nivel de certificagdo com o parceiro Oracle desde 2004,

e do profundo conhecimento das 4reas funcionais comuns dos organismos publicos.

A empresa estd sedeada em Lisboa, onde desenvolve maioritariamente as suas atividades

vocacionadas preferencialmente para:
* Implementacdo, manuten¢ao e #pgrade de sistemas operativos e bases de dados (TIM);
* Desenvolvimento e integracao de aplicagoes (ADI);
* Implementacido de solugdes e licenciamento (ERP);

*  Business intelligence software (BIW) dedicado a sistemas de suporte a decisao e

armazenamento de dados.

O mercado da Empresa X ¢é essencialmente interno, havendo desde ha muito o desejo de
iniciar uma abordagem a outras areas geograficas, passando pela participacio em projetos

comunitarios financiados para alavancar a adaptacao dos seus produtos a dimensao europeia.
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Como mostra a Figura 5.1, a sua organizagdo assenta em trés niveis hierarquicos:

Figura 5.1 Organograma da Empresa X

A organizagao da empresa resulta de uma divisao por areas técnicas, estando os servicos de
apoio e back office maioritariamente centralizados no Departamento Administrativo e
Financeiro sob a responsabilidade do Diretor de Servicos de Suporte ao Negocio (DSSN),
nomeadamente os recursos humanos, faturacao, cobrancas, tesouraria, contabilidade, logistica,

planeamento e controlo.

Este departamento assume assim uma importancia central para toda a organizagao,
funcionando em sintonia com os restantes departamentos, aos quais da apoio e dos quais

recebe nputs diatios.

Para efeitos de analise, considerou-se a totalidade da Empresa X como o micro-espaco sobre
o qual incidira o estudo, sendo a abordagem orientada no sentido de identificar e avaliar as

variaveis que possam ser indutoras de disfuncdes e, por isso mesmo, de custos ocultos.

Devera assim ser dada especial aten¢ao ao que Savall e Zardet (1987) apelidam de #nterfaces, ou
seja, as zonas de intercecdo entre os varios departamentos ou niveis hierarquicos, € que por

isso mesmo serdo mais propicias a ocorréncia de disfungdes provocadoras de custos ocultos.
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No caso concreto da Empresa X, pretende-se desenvolver uma analise detalhada a interligagao
entre o Chief Executive Officer (CEO) e os varios Responsaveis pelos Processos Primarios de
Negocio (RPPN), destes com os seus colaboradores, entre os cinco departamentos da

empresa e destes com a fun¢ao comercial.

Os proximos subcapitulos sao dedicados a aplicacio da metodologia SOF, recorrendo a
analise de alguns dos valores e racios considerados mais significativos e relevantes para
proceder a caraterizagao da empresa.

5.2.3 M6dulo social

O modulo social do método SOF ¢é dedicado a identificacao das causas dos custos ocultos,
fazendo para isso uso de entrevistas, questionarios e recolha de dados de natureza quantitativa

e qualitativa para validar a hipétese de partida do estudo.

De acordo com Savall e Zardet (1987), pretende-se com esta andlise:
* Detetar e fazer um inventario das disfuncdoes;
* Explicar as varias causas das disfungoes;

* Identificar as estruturas, os comportamentos e as relagcdes entre eles que dao origem a

disfuncoes.

Tanto a recolha de dados como os pedidos de autorizagao para aplicagao das varias entrevistas
e questionarios internos e externos seguiram as vias institucionais da Empresa X, com respeito

pelos varios niveis hierarquicos.

5.2.3.1 Amndlise qualitativa

No que diz respeito a metodologia de analise e recolha de dados, optou-se por separar a

organizagao em trés grupos:

* Orgio de gestio da empresa e responsaveis de departamento — realizacio de
entrevistas presenciais e semiestruturadas, gravadas ou nao, de acordo com a decisao

do entrevistado;

* Trabalhadores em geral — aplicagdo de inquéritos por questionario enviados por
correio eletronico, acerca do clima geral da organizagao, de resposta anénima mas

direcionados especificamente a cada trabalhador;
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* Clientes - inquéritos por questionario, de resposta anénima, acerca da sua satisfacdo e
imagem geral da empresa, dos seus varios departamentos e servigos prestados,

enviados por correio eletronico a cada um dos clientes, mas disponibilizados on-/ine.

A andlise qualitativa foi, em primeiro lugar, direcionada aos individuos com maior envolvéncia

no processo de gestao e com maior capacidade de influenciar as trés varidveis em analise.

Foram assim entrevistados o CEO da Empresa X, o DSSN, o consultor sénior e os varios

RPPN.

Optou-se pela aplicagdo de inquéritos por questionario aos restantes trabalhadores por
questdes de economia de tempo, dificuldade em reunir com alguns dos elementos que prestam
servico diretamente nas instalagdes dos clientes, e também por se considerar o inquérito
suficientemente completo e abrangente por forma a dar respostas concretas e concisas a todas

as questoes consideradas pertinentes.

Nao foram, no entanto, descurados os contactos informais que podem fornecer pistas e

indicagOes valiosas acerca do caminho a seguir em termos da investigacao.

5.2.3.1.1 Realigagio das entrevistas

As entrevistas foram realizadas durante os meses de junho, julho e agosto de 2013, tendo sido
para isso elaborados dois tipos de guido-base ligeiramente diferentes a utilizar de acordo com
o grau de intervenc¢ao dos entrevistados, ao nivel da gestao da Empresa X, tendo sido todas as

entrevistas realizadas individualmente e de forma presencial.

As questoes definidas para dar seguimento as entrevistas foram planeadas para ter uma
duragdo média entre sessenta a noventa minutos, conforme recomendado por Savall e Zardet
(1987), com o intuito de identificar disfuncdes ao nivel da comunicagio/ coordenacio/

cooperagao, gestao do tempo e implementacao da estratégia.

Por se considerar que o CEO e o DSSN sio as pessoas que assumem maior preponderancia
na lideranca da empresa, foi-lhes aplicado o guido constante do apéndice A — Entrevista ao
CEO e ao DSSN, e nas entrevistas ao consultor sénior e aos RPPN foi aplicado o guido

constante do apéndice B — Entrevista aos RPPN.

5.2.3.1.2 Resultados das entrevistas

Tendo em conta o tipo de disfungdes em andlise, optou-se por orientar as entrevistas no
sentido qualitativo por se considerar prematuro colocar questdes mais relacionadas com a

analise quantitativa.
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Apenas uma das entrevistas realizadas ndo foi alvo de gravaciao autorizada, havendo no
entanto a preocupagao por parte do entrevistador e entrevistado para que toda a informacio

tivesse registo escrito para analise futura.

Ap6s audicao de todas as entrevistas e andlise de todas as respostas a cada questdo, houve a
necessidade de identificar as ideias chave de cada uma, bem como as frases testemunho que
melhor poderiam transmitir a experiéncias e vivéncias dos entrevistados relativamente a
comunicagio/ coordenacio/ cooperacgio, gestio do tempo e implementacio da estratégia na

Empresa X.

Desta analise resulta uma listagem resumida, através do qual se faz a compilagao das principais
ideias presentes no discurso dos entrevistados, enquadradas no ambito desta investigacao em
cada um dos seis dominios de manifestacio das disfun¢des identificadas pela ASE e

constantes do apéndice C — Resultados das entrevistas.

5.2.3.1.3 Realigagdo dos questiondrios

Os questionarios foram elaborados tendo como objetivo a obtencdo de informacao acerca da
Empresa X, de um ponto de vista diferente. Enquanto as entrevistas foram realizadas a quem
influencia diariamente, de forma mais ou menos decisiva o rumo da organizagao, os inquéritos
foram distribuidos a generalidade dos trabalhadores e clientes que podem ter uma percecao

diferente acerca da realidade da empresa.

Considerou-se que a angariacio de pontos de vista potencialmente diferentes, até mesmo,
opostos sobre a mesma questdao é enriquecedora para a investigacao, reforcando as opinides
recolhidas através das entrevistas ou evidenciando a existéncia de diferentes realidades dentro

da mesma organizagao.

Tendo em conta que duas das disfuncdes em andlise sio a comunica¢io/ coordenagio/
coopera¢ao e implementagao da estratégia, considera-se que a existéncia de diferentes pontos
de vista entre os varios niveis hierarquicos da empresa remete por si sO, para a existéncia de

disfuncoes.

Para realizacio dos inquéritos, foi consultada bibliografia especializada em elaborag¢ao de
questionarios para selecionar a abordagem, as questdes e o vocabulario mais adequado, que

permitissem chegar de forma inequivoca aos inquiridos e obter respostas sinceras.

Tendo em conta a abrangéncia e complexidade do tema em causa, optou-se por selecionar

questionarios disponiveis nos sitios da internet:
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*  http://www.google.pt/utl?sa=t&rct=j&q=medind0%200%20clima%20da%200rg
aniza%C3%A7%C3%A3o0&source=web&cd=2&cad=rja&ved=0CDMQFjAB&u
t1=http%3A%2F%2Fmarketingiscsp.files.wordpress.com%2F2010%2F11%2Fque

stionario-
climometro.docx&ei=_ Y4LUtmzCeeM7QbcnoC4CA&usg=AFQiCNGajelSc2L5
tBCudX6mr25143]F2Q&bvm=bv.50723672.d.ZWU

* http://pisciarte.com/opo/ing.pdf

Estes exemplos foram adaptados de acordo com o objetivo do estudo e em concordancia com
o orgao de gestao da Empresa X, tendo sido posteriormente enviados por correio eletrénico
aos trabalhadores e clientes os questionarios apresentados respetivamente nos Apéndices D —

Medir o clima da organizacdo e E — Inquérito de satisfacao ao cliente, deste estudo.

5.2.3.1.4 Resultados dos questiondrios

A Empresa X disponibilizou a base de dados de contactos dos seus trabalhadores, tendo os

questionarios sido enviados para a totalidade da populagao, ou seja, doze.

Os questionarios foram enviados para a caixa de correio eletrénico de cada trabalhador, que
podia responder apenas uma vez. Oito dos doze questionarios foram integralmente
preenchidos, estando as respostas representadas pela Tabela 5.1, Tabela 5.2, Tabela 5.3,
Tabela 5.4, Tabela 5.5, Tabela 5.6, Tabela 5.7, Tabela 5.8, Tabela 5.9, Tabela 5.10, Tabela 5.11,
Tabela 5.12, Tabela 5.13, Tabela 5.14, Tabela 5.15, Tabela 5.16, Tabela 5.17 e Tabela 5.18, o que
representa 67% da populagao. Este resultado foi considerado relevante e passivel de retirar

conclusoes.
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Tabela 5.1 Como avalia o grau de conhecimento que detém relativamente a Empresa X no que
respeita ar

1 Missio 1 0 3 1 3 8 3.63
2 Estratégia global 1 2 2 3 0 8 2.88
3 Objetivos da empresa para 2013 1 2 4 1 0 8 2.63
4 Objetivos da drea ou processos onde esta insetido 1 1 1 2 3 8 3.63
5  Objetivos das outras areas ou processos da X 3 2 3 0 0 8 2.00

Tabela 5.2 Como avalia o modo de funcionamento da X?

1 Ineficaz:Eficaz 1 1 3 3 0 8 3.00
2 Incoerente:Coerente 1 1 4 2 0 8 2.88
3 Pesado:Agﬂ /tapido 1 0 4 2 1 8 3.25
4 Reativo:Proativo 2 2 2 1 1 8 2.63
5  Burocratico:Simples 1 1 2 2 2 8 3.38

Tabela 5.3 Como avalia a sua chefia?

Estilo de lideranca ineficaz:Estilo

1 . 0 1 3 3 1 8 3.50
de lideranca bastante eficaz
Recetividade a opinides muito

2 fraca:Recetividade a opiniGes 0 1 3 3 1 8 3.50

excelente
O relacionamento com a sua
chefia é muito mau:O
3 . 0 1 1 4 2 8 3.88
relacionamento com a sua chefia é
muito bom
O processo de tomada de decisio
4 ¢élento:O processo de tomada de 0 3 3 2 0 8 2.88
decisio ¢é bastante rapido
A disponibilidade para ouvir é
5  nula:A disponibilidade para ouvir 0 1 0 4 3 8 4.13
¢ totalmente satisfatoria
A sua patticipagio no processo de
apreciacdo de desempenho ¢

nula:A sua participagdo no

6 ; 1 1 3 2 1 8 3.13
processo de apreciacio de
desempenho é totalmente
satisfatoria
Os critérios de apreciagdo de
- desempenho siao nada claros:Os 1 3 5 5 0 g 263

critérios de apreciagdo de
desempenho sdo muito claros
O trabalho por si realizado nido é
8  reconhecido:O trabalho por si 0 2 3 2 1 8 3.25

realizado é bastante reconhecido
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Tabela 5.4 Relativamente a comunicacio dentro da Empresa X, considera que:

A informac¢io que recebe para o
desempenho da sua func¢io é
1 insuficiente: A informag¢ao que 0 1 2 4 1 8 3.63
recebe para o desempenho da sua
funcio é suficiente
A informacao que recebe para o
desempenho da sua fun¢ao chega
2 muito atrasada:A informagdo que 0 1 3 3 1 8 3.50
recebe para o desempenho da sua
func¢do chega atempadamente
Nunca recebe informagao acerca
de novos produtos e
3 servigos:Recebe sempre 1 3 4 0 0 8 2.38
informacao acerca de novos
produtos e servigos
A informac¢ao que recebe sobre a
empresa (mudangas, decisoes...) é
insuficiente: A informag¢ao que
1 3 4 0 0 8 2.38
recebe sobre a empresa
(mudangas, decisdes...) é

suficiente

Tabela 5.5 Considerando a fun¢io que atualmente desempenha, qual é a sua apreciagio relativamente

a:

O nivel de autonomia necessario
ao desempenho da fungio é
1 insuficiente:O nivel de autonomia 0 1 3 1 3 8 3.75
necessario ao desempenho da
funcio ¢ suficiente

As tarefas/atividades sio
inadequadas as suas
2 competéncias:As 0 2 1 2 3 8 3.75
tarefas/atividades sio bastante
adequadas as suas competéncias
As atividades que desempenha
nao permitem otimizar o seu
3 potencial:As atividades que 1 1 2 3 1 8 3.25
desempenha permitem otimizar o
seu potencial
Objetivos de desempenho que lhe
sao definidos sao pouco
4 desafiantes:Objetivos de 1 2 3 1 1 8 2.88
desempenho que lhe sio definidos
sao bastante desafiantes
Os meios necessarios a realizacio
do trabalho sio insuficientes:Os
5 . N . 1 3 1 0 3 8 3.13
meios necessarios a realizaciao do
trabalho s2o suficientes
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Tabela 5.6 O ambiente de trabalho na Empresa X é:

Concortrente - competir pelos

mesmos Objetivos;

rivalidade:Cooperativo - trabalho
, R 2 0 4 2 8 3.75

conjunto; colaboragio e

contribui¢do para consecu¢io dos

objetivos

Tabela 5.7 O relacionamento na X:

Muito Muito
Questio mau | Mau | Razoavel | Bom | bom |Respostas|Média

Entre colegas do mesmo 4.00
departamento

Entre colegas de departamentos

. 0 1 2 4 1 8 3.63
diferentes

Tabela 5.8 Como avalia o seu trabalho, no que respeita a:

As condi¢des fisicas (luminagio,
temperatura, espaco, mobiliario)
1 s3o muito mis:As condicoes 0 2 3 3 0 8 3.13
fisicas (iluminacdo, temperatura,
espaco, mobilidtio) sio excelentes
As condi¢Ges de higiene e
seguranca (limpeza, integridade
fisica, disponibilidade de
2 informacio sobre seguranga) sio 0 1 3 4 0 8 3.38
inadequadas:As condi¢oes de
higiene e seguranca (limpeza,
integridade fisica, disponibilidade
A carga/volume de trabalho tende
5 aser insuficiente ou excessivo:A 1 ) 3 1 1 g 288
carga/volume de trabalho tende a
ser adequada
O tempo para realizar o trabalho é
4 inadequado:O tempo para realizar 0 3 3 1 1 8 3.00
o trabalho ¢ bastante adequado
Condicbes para gerar ideias

5 ) 2 2 2 2 0 8 2.50
inovadoras:
O equilibrio entre vida pessoal e
profissional é inadequado:O

6 0 1 1 5 1 8 3.75

equilibrio entre vida pessoal e

profissional é bastante adequado
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Tabela 5.9 Como avalia a sua percecio relativamente ao grupo de trabalho no que respeita a:

existéncia de motivagdo e de condi¢bes para a inovagao?

------

1 Nenhuma:Muita 2.75

Tabela 5.10 Como avalia a sua prépria intervengdo no processo de inovagio do grupo de trabalho

relativamente a?

Tem tido a iniciativa de contribuir
com ideias inovadoras: nunca:Tem

1 ) . . 0 3 5 0 0 8 2.63
tido a iniciativa de contribuir com

ideias inovadoras: frequentemente

Tem sido convidado a contribuir
com ideias inovadoras: nunca:Tem
2 1 3 3 1 0 8 2.50

sido convidado a contribuir com

ideias inovadoras: frequentemente

A disponibilidade da sua chefia

para ouvir e discutir as suas ideias

i é: nenhuma: A
3 u?ovad.or.a.s é: nenhuma 0 1 3 4 0 8 3.38
disponibilidade da sua chefia para
ouvir e discutir as suas ideias
inovadoras é: bastante
O empenho da sua chefia para
implementar as suas ideias 1 3 5 5 0 g 263

inovadoras é: nenhuma:O

empenho da sua chefia para

O processo de implementagdo das
suas ideias inovadoras é: lento:O

5 . . 1 3 4 0 0 8 2.38
processo de implementacdo das

suas ideias inovadoras é: rapido

Quando a sua ideia nio é
implementada, é-lhe explicado o
motivo, fundamentadamente e
6 1 2 3 2 0 8 2.75
com clareza: nunca:Quando a sua
ideia nio ¢ implementada, é-lhe

explicado o motivo,
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Tabela 5.11 A Empresa X ja lhe propotcionou a participagio em alguma ac¢do de formagio?

__# _|Resposta Resposta

Sim 8 1 OO%
2 Niao 0 0%
Total 8 100%

Tabela 5.12 Como classifica as acGes de formac¢do em que tem participado?

Inadequadas as minhas

1 necessidades:Muito adequadas as 1 1 2 3 1 8 3.25
minhas necessidades

Sem contributo para a melhoria do
meu desempenho:Com bastante

1 1 2 3 1 8 3.25

contributo para a melhotia do meu
desempenho

Tabela 5.13 Como classifica o seu nivel de satisfacdo com as oportunidades de

desenvolvimento/progressio de carreira propotcionadas pela Empresa X?

1 Muito insatisfeito 1 13%
2 Insatisfeito 3 38%
3 Medianamente satisfeito 1 13%
4 Satisfeito 2 25%
5 Muito satisfeito 1 13%
Total 8 100%

Tabela 5.14 Manter-se-ia na Empresa X se tivesse uma proposta de emprego em que lhe oferecessem

(assinale a alternativa sim ou nio nas quatro questoes):

--

1  As mesmas condi¢oes 2 1. 25
2 Superiores em 10% 6 1 7 1.14
3 Superiores em 20% 4 3 7 1.43
4  Superiores em 25% 3 4 7 1.57

Tabela 5.15 Atendendo a funcdo que desempenha na empresa, enquadrada no mercado e conjuntura

econémica atual, considera que a sua remuneracio é:

1 Nada adequada 1 13%
2 Pouco adequada 3 38%
3  Razoavelmente adequada 3 38%
4 Adequada 1 13%
5  Bastante adequada 0 0%
Total 8 100%
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Tabela 5.16 No mesmo enquadramento, como considera os beneficios sociais de que usufrui?

-

1 Nada adequados 13%
2 Pouco adequados 2 25%
3 Razoavelmente adequados 4 50%
4 Adequados 1 13%
5  Bastante adequados 0 0%
Total 8 100%

Tabela 5.17 Ordene por nivel de importincia os motivos que o levariam a aceitar outra oferta de

emprego.
------
1 Atividade da Empresa 1 1
2 FuncOes existentes na estrutura 2 2 0 1 1 l 8
3 Instalacoes 0 0 0 1 0 5 2 8
4 Ambiente de trabalho 2 0 2 3 0 0 1 8
Condigoes salatiais (salarios,
5 beneficios, prémios) 2 2 1 1 1 0 1 8
6  Progressdo na carreira 0 3 1 1 2 1 0 8
7  Chefia da area 1 1 2 1 2 0 1 8
Total 8 8 8 8 8 8 8 -

Tabela 5.18 Indique o grau de importincia que atribui a cada um dos seguintes aspetos:

Pouco |Razoavelmente Muito
# |Questio i : importa importa DOIt i : spostas | Média
1 Conhecimento da empresa 0 1 0 5 2 8 4.00
2 Funcionamento da empresa 0 1 0 4 3 8 4.13
3 Praticas de gestio 0 1 0 5 2 8 4.00
4 Processos de comunica¢io 0 1 0 4 3 8 4.13
5 Funcido que desempenha 0 1 0 2 5 8 4.38
Ambiente
6 trabalho/relacionamento 0 1 3 4 8 4.25
7 Condi¢es de trabalho 0 1 0 4 3 8 4.13
8 Formacio profissional 0 1 1 3 3 8 4.00
Perspetivas de
9 desenvolvimento 0 1 0 5 2 8 4.00
10 Remuneragiao 0 1 2 3 2 8 3.75
11 Beneficios sociais 0 1 1 3 3 8 4.00

A base de dados de contactos dos clientes foi também disponibilizada pela X, mas neste caso
optou-se por enviar o endereco oz-/ine do questionario para a totalidade da base de dados, sem

controlo sobre o numero de pessoas a quem o mesmo foi disponibilizado.

56



Foram obtidas respostas resultantes de trinta e um questionarios num universo de doze
clientes, dezassete dos quais respondidos integralmente. Também neste caso o resultado
representado pelas Tabela 5.19, Tabela 5.20, Tabela 5.21, Tabela 5.22, Tabela 5.23, Tabela 5.24,
Tabela 5.25, Tabela 5.26, Tabela 5.27, Tabela 5.28, Tabela 5.29, Tabela 5.30, Tabela 5.31,
Tabela 5.32, Tabela 5.33 e Tabela 5.34, foi considerado relevante e passivel de retirar

conclusoes.

Tabela 5.19 Qualidade do atendimento

Muito Sem opiniao
#H Satisfeito| Indiferente | Insatisfeito P Respostas
Y 1t1<felto formada
22

1 Dos responsaveis da empresa 1 0

2 Do setor comercial 6 11 1 0 4 22
3 Dos técnicos e 4rea técnica 12 8 1 0 1 22
4 Do setor administrativo e financeiro 5 13 0 0 4 22
5 Atendimento telefénico generalizado 6 12 0 1 3 22

Tabela 5.20 Servico atualmente contratado

| # _[Resposta %

Implementacao, manutengao e #pgrade de

1 ) . 7 41%
sistemas operativos e bases de dados
2 Desenvolvimento e integracao de aplicacoes 3 18%
3 Implementacao de solucdes e licenciamento 1 6%
4 Sistemas de suporte a decisdo e armazenamento 6 35%
Total 17 100%
Tabela 5.21 Produtos/ Servicos
Muito | . . . ) Insatisfeit [ Sem opinido
# . .. |Satisfeito| Indiferente -
satisfeito formada
1 Qualidade dos produtos e 7 9 1
2 Apoio técnico 7 9 0
3 Apresentacao comercial 4 12 0
Adequagio entre os servigos
4 disponibilizados e as 9 7 1 0 0 17
necessidades do cliente
5 Prazos de execucdo 9 7 0 1 0 17
6 Capaclilade e qualidade de 9 8 0 0 0 17
execugao
Identifica¢do e antecipagio de
7 4 9 2 0 2 17

novas necessidades do cliente
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Tabela 5.22 Servicos que gostatia de contratar no futuro (previsao)

#H Resposta Perounta %
=

Implementac¢iao, manutencgao e #pgrade de sistemas

1 _ 2 12%
operativos e bases de dados

2 Desenvolvimento e integracao de aplicacdes 4 24%

3 Implementagio de solugdes e licenciamento 3 18%

4 Sistemas de suporte a decisdo e armazenamento de dados 1 6%

5 Nenhum dos anteriores 7 41%
Total 17 100%

Tabela 5.23 Informacio técnica dos produtos/ servicos fornecidos ao(s) clientes

Resposta

1 Muito satisfeito 7
2 Satisfeito 9
3 Indiferente 1
4 Insatisfeito 0
5 Sem opinido formada 0

41%
53%
6%
0%
0%

Total 17

100%

Tabela 5.24 Reclamagoes apresentadas a empresa

| # JResposta____| Pergunta | %
1

Nenhuma 60/0
2 1ou?2 2 12%
3 Mais de 2 2 12%
Total 17 100%

Tabela 5.25 Eficiéncia no tratamento das reclamacoes

1 Muito sat1sfe1to 1 25%
2 Satisfeito 3 75%
3 Indiferente 0 0%
4 Insatisfeito 0 0%
5 Sem opinido formada 0 0%
Total 4 100%

Tabela 5.26 Politica comercial

Muito L. . . . |Sem opiniao
~ |Satisfeito| Indiferente | Insatisfeito| p Respostas
satisfeito formada
8 1 0 17

Relagio preco / qualidade
Condi¢oes comerciais de
fornecimento / pagamento
Folhetos / informacio
publicitaria disponibilizada

0 4 17

0 4 17
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Tabela 5.27 Grau de satisfacio global

1 Muito satisfeito 7 41%
2 Satisfeito 9 53%
3 Indiferente 1 6%
4 Insatisfeito 0 0%
Total 17 100%

Tabela 5.28 A Empresa X relativamente a concorréncia

11

1 Melhor 65%
2 Igual 4 24%
3 Indiferente 2 12%
4 Pior 0 0%
Total 17 100%

Tabela 5.29 Recomendaria A Empresa X?

1 Sim 16

94%
2 Nao 1 6%
Total 17 100%

Tabela 5.30 Qual o motivo pelo qual nio recomendaria?

Resposta ao texto

Nao tenho conhecimento suficiente para fazer esse tipo de avaliagio nem conhego empresas concorrentes.

Tabela 5.31 Pensa continuar a utilizar os servicos da empresa?

1 Claro que sim 8 47%
2 Provavelmente sim 8 47%
3 Talvez sim, talvez nao 1 6%
4 Provavelmente nao 0 0%
5 Claro que nao 0 0%
Total 17 100%

Tabela 5.32 Por que motivo pensa nio continuar a usar os servicos da X?

Resposta a0 texto

As ferramentas utilizadas neste servico, algumas sio pouco eficientes e as outras demasiado complexas
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Tabela 5.33 Qual o principal motivo de op¢io pela Empresa X?

1 Qualidade dos produtos/ setvicos 5 29%
2 Capacidade técnica 4 24%
3 Flexibilidade 0 0%
4 Preco mais baixo 1 6%
5 Prazo de pagamento 0 0%
6 Prazo de execucao 0 0%
7 Relacido qualidade/ preco 2 12%
8 Unica alternativa 1 6%
9 Outro 4 24%
Total 17 100%

Unico suporte de qualidade
Ja estava instalava no Servigo

Sao uns gajos porreiros

Tabela 5.34 Como tomou conhecimento da Empresa X?

Resposta ao texto

Ja prestava servigos na empresa

Contatos da empresa.

Quando vim para o servico a Empresa X ja prestava este servico
Ja era fornecedor do organismo

Chefia

Por amigos

Ja havia contratos quando ingressei no Servigo.

Ja existia no servico

Por outro servico

Quando comecei a trabalhar na AP e em T1

Ja se encontrava a prestar servigco neste setvico, e mantemos relacoes
Pelo Fornecimento anterior de outros servicos.

Através de outro Servico da AP

Ja trabalhava com o organismo para o qual trabalho
Conhecimento de alguns elementos da empresa.

Contratos anteriormente existentes na instituicao

Através de outros organismos



5.2.3.2 Amndlise quantitativa

Pretende-se através desta analise efetuar uma avaliagio mais quantitativa da Empresa X e dos

impactos das disfun¢oes identificadas, ao nivel dos indicadores de:
* Absentismo;
* Acidentes de trabalho;
* Reducio de pessoal;
* Fraca qualidade da produgio/ setvico;
* Fraca produtividade.

Os dados disponibilizados e utilizados como base para este estudo referem-se ao triénio 2010
— 2013, sendo este periodo de tempo considerado suficiente para retirar algumas conclusodes

acerca da tendéncia de evolugao dos varios indicadores da Empresa X.

Tratando-se de um estudo de caso, foram selecionados os trés campos de anilise ja
mencionados, identificados previamente a investigacio como sendo os mais influentes de

forma direta e significativa na produtividade e resultados da empresa em analise:
*  Comunica¢io/ coordenagio/ cooperacio;
*  Gestao do tempo;

* Implementacao da estratégia.

Como podemos verificar através do Quadro 5.1 ¢ do Quadro 5.2, a situaciao financeira da
Empresa X fol negativa ao longo do periodo em analise. As vendas tiveram um decréscimo de
48% entre 2010 e 2012 e o resultado liquido do exercicio passou de valores positivos a rondar
os 40.000€ para uma situacao de resultados negativos nos dois anos seguintes, que perfaz um

valor dez vezes superior ao resultado positivo alcangado em 2010.

Quadro 5.1 Indicadores financeiros

Rubrica 2012 2011 2010
Vendas e servicos prestados 848.082 € | 1.291.937 €| 1.631.139 €
Fornecimentos e servicos externos 336.742 € 754.651 € 688.462 €
Gastos com o pessoal 449.537 € 739.613 € 833.781 €
Resultado operacional 20.136 € |- 243.401 € 87.579 €
Resultado liquido - 57.748 € |- 310.373 € 38.466 €
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Quadro 5.2 Evolucio dos indicadores financeiros

Evolucdo anual em percentagem

Rubrica 2012 2011 2010
Vendas e servicos prestados -34% -21% -
Fornecimentos e servicos externos -55% 10% -
Gastos com o pessoal -39% -11% -
Resultado operacional -108% -378% -
Resultado liquido -81% -907% -

Tratando-se de uma empresa prestadora de servicos na area das tecnologias de informacio,
a0 os custos associados ao pessoal - contratados e em regime de outsourcing - que maior peso
tém na formagao do resultado do exercicio, representando os trabalhadores o seu recurso mais

valioso.

A redugao verificada no volume de receita anual levou a que se efetuasse também uma drastica
reducdo nos gastos, nomeadamente com pessoal e fornecimentos e servicos externos, que
ainda assim nao foi suficiente para manter a rendibilidade da empresa com valores positivos ao

longo do triénio.

Quadro 5.3 Habilitacoes literarias

HabilitagGes Literarias 2012 2011 2010
Ensino secundario/ Pos - secundario 7 7 8
Peso no total (%) 39% 23% 23%
Bacharelato 0 1 1
Peso no total (%) 0% 3% 3%
Licenciatura 10 19 24
Peso no total (%) 56% 63% 69%
Mestrado 1 3 2
Peso no total (%) 6% 10% 6%
Total 18 30 35

Um dos requisitos fundamentais para o sucesso de qualquer organizacao ¢ a qualificagao dos

seus recursos humanos, aqui evidenciada através do Quadro 5.3.

Apesar da sua perda gradual de importancia, o quadro de pessoal da X é composto
essencialmente por trabalhadores licenciados que representam mais de 50% do quadro de

pessoal ao longo do periodo em analise.

O grupo dos trabalhadores com ensino secundatio/ pds-secundirio ocupa o segundo lugar do
ranking, e vé o seu peso reforcado, o que pode ser consequéncia da saida de alguns dos
trabalhadores mais qualificados da X, que por isso se apresentam como quadros apeteciveis

para as outras empresas.
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Esta evolucao do quadro de pessoal da X pode ser preponderante na capacidade de resposta

futura da organizacdo, o que faz com que lhe deve ser dada a maxima atengao. Sempre que

possivel, deve compensar-se a saida de trabalhadores mais experientes com um forte

investimento em formacao dos restantes.

Quadro 5.4 Investimento em formacio

Rubrica 2012 2011 2010

Gastos com formacio 7.027 € 16.251 € 5.831 €
% Sobre o volume de faturaciao 1% 1% 0%
Horas de formacio 95 558 172

Contrariamente ao que setria expectavel pela analise do Quadro 5.3, 0 Quadro 5.4 demonstra

que o investimento em formagao ao longo do triénio representou cerca de 1% do volume de

faturacdo, o que pode ser insuficiente para colmatar o efeito provocado pela saida dos

profissionais mais qualificados.

Quadro 5.5 Numero de colaboradores

Rubrica 2012 2011 2010
Nuamero médio de colaboradores a tempo completo 18 30 35
Homens 13 24 25
Peso no total (%) 72% 80% 71%
Mulheres 5 6 10
Peso no total (%) 28% 20% 29%
Prestadores de servicos 8 0 0
Total 26 30 35
Quadro 5.6 Reducio do quadro de pessoal
Rubrica 2012 2011 2010
Admissio de novos colaboradores 1 5 1
Saida de colaboradores da empresa 15 7 6
Saldo -14 -2 -5
Impacto da reducio (saldo/nimero de col. ano antetior) -47% -6% -
Quadro 5.7 Faturagio e custos por trabalhador
Valores anuais
Rubrica 2012 2011 2010
Faturacio média por trabalhador contratado 47.116 € 43.065 € 46.604 €
Custo médio com trabalhador contratado 24.974 € 24.654 € 23.822 €
Saldo (faturacio - custo) 22.141 € 18.411 € 22.782 €

O quadro de pessoal da X é maioritariamente composto por elementos masculinos, com um

peso supetior a 70% ao logo do triénio.

63




Apesar de nao dispormos de um indicador que nos permita aferir se o nimero médio de
trabalhadores ao servico na Empresa X estd ao nivel dos valores médios em vigor no seu setor
de atividade, a analise do Quadro 5.5, Quadro 5.6 € Quadro 5.7 evidencia uma reducio

continua do nimero de contratados.

Tendo em conta o enquadramento efetuado através da analise dos indicadores financeiros da
X, esta evolucao do quadro de pessoal pode resultar de alguma insatisfacdo dos trabalhadores
relativamente a empresa, levando-os a procurar condi¢Oes salariais mais vantajosas junto de

outras empresas.

Apesar do momento dificil que atravessa, a X recorreu a contratagao de pessoal ao longo do
periodo em anilise, o que nao foi suficiente para compensar o fluxo de saida de trabalhadores
que atingiu o seu pico em 2012, com um peso das saidas liquidas de quase 50% sobre o

quadro médio de pessoal do ano anterior.

A tendéncia de redugao do quadro de pessoal acompanhou a redugao do volume de faturagao,
fazendo com que os valores da faturagio média por trabalhador se mantivessem relativamente
estaveis. Este cenario de contengao, apesar de compreensivel a luz da atual situacdo, nao s6 da
X mas também de toda a economia nacional, evidencia alguma incapacidade de captagdo e
investimento em recursos humanos, o que pode prejudicar a sua capacidade crescimento

futuro.

Uma das formas que Savall e Zardet (1987) associam a manifestagao de existéncia de custos
ocultos ¢ o absentismo, dividido por estes autores em estrutural ou nao redutivel, e

absentismo redutivel através da melhoria das condi¢oes de trabalho.

Assim sendo, nao sera expectavel que o absentismo tenha valores nulos, devido a sua
componente estrutural, mas deve existir por parte da gestao a sensibilidade e conhecimento
suficiente acerca da organizagao e dos seus trabalhadores, para perceber qual a dimensio de
cada uma das duas componentes do absentismo e agir sobre as causas que permitem a sua

reducio, na vertente nao estrutural.
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Quadro 5.8 Horas anuais nio trabalhadas

Valores anuais

Horas nio trabalhadas 2012 2011 2010
Remuneradas 240 2806 456
Trabalhador estudante 192 244 314
Auséncias autorizadas ou aprovadas pelo empregador 5 0 61
Por doenca nio profissional 0 10 16
Qutras auséncias justificadas 43 32 65
Nio remuneradas 3.992 3.626 1.136
Por doenca nio profissional 2.384 1854 1024
Por assisténcia inadiavel a agregado familiar 12 0 4
Trabalhador estudante 0 8 0
Falecimento de parente 0 0 24
Por maternidade 512 1720 0
Por paternidade 312 0 0
Auséncias autorizadas ou aprovadas pelo empregador 744 24 28
Outras auséncias justificadas 28 20 36
Auséncias injustificadas 0 0 20
Total 4.232 3.912 1.592

Quadro 5.9 Peso relativo das horas anuais nao trabalhadas

Valores anuais

Rubrica 2012 2011 2010
Horas potenciais de trabalho anual (1) 33.264 55.440 64.680
Horas nio trabalhadas (2) 4.232 3.912 1.592
Ricio (2/1) 13% 7% 2%

Para além de identificar o numero de horas nao trabalhadas, o Quadro 5.8 apresenta uma outra
divisao de extrema importancia, que decorre das regras impostas pela legislacio laboral
aplicavel a cada pais e setor de atividade, ou seja, qual o nimero de horas de auséncias por
falta dos trabalhadores que sio remuneradas pela empresa e se traduzem em custos diretos, e
aquelas que nao o siao, mas que ainda assim se podem traduzir em custos ocultos, decorrentes
de situagdes como, por exemplo, a substituicio do trabalhador ausente por outro de custo
superior, da falta de produtividade do trabalhador que ocasionalmente substitui o colega, pela

reducao de produgao que a as auséncias representam.

De acordo com o Quadro 5.9, o peso das horas nao trabalhadas no numero de horas anuais
potenciais ¢ crescente ao longo do perfodo em analise, comecando por representar apenas 2%
em 2010 e passando para 13% em 2012. Esta evolugio ¢ resultante da redugao do numero de
trabalhadores ao servico da empresa, e consequentemente do numero de horas de trabalho

potenciais da globalidade da empresa. O nimero de horas de auséncia por falta mais do que
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duplica ao longo dos trés anos, com particular enfase para as faltas justificadas por doenga nao
profissional, maternidade, paternidade e as auséncias aprovadas pela entidade patronal.
5.2.4 Mé6dulo organizacional

Enquanto o médulo social tem como objetivo identificar as causas dos custos ocultos, o
moédulo organizacional é vocacionado para a procura das formas como estes custos ocultos,

identificaveis através de cada um dos seis indicadores seguintes, podem ser resolvidos:
* Absentismo;
* Acidentes de trabalho;
* Reducio de pessoal;
* Fraca qualidade da produ¢io/ setvico;
* Fraca produtividade.

De acordo com Savall e Zardet (1987), no ambito deste médulo devem procurar identificar-se
as varias formas de regulagao em vigor na organizagao e os seus varios efeitos. Deve ainda ser
elaborada uma listagem dos impactos econdémicos dessas mesmas regulaces, em termos de

tempo utilizado, consumos excessivos ¢/ ou auséncia de produgio.

Para Savall e Zardet (1987), os custos relacionados com o absentismo decorrem de:
* Taxa de absentismo associada a prépria atividade;
* Forma como este ¢ tratado no ambito da legisla¢ao laboral e da prépria organizacao;
* Custos internos de regulacao.

O coédigo do trabalho e os acordos patronais desempenham assim um papel fundamental
nesta questdo, influenciando o indicador sempre que as alteragdes verificadas se traduzem

num aumento de protecao ao trabalhador ou a empresa.

Os custos de regulacio decorrem do facto de a organizacdo ter de colmatar a falta de um
trabalhador com outro, que pode ter um vencimento supetior ¢/ ou ndo atingir o nivel de

produtividade e qualidade de trabalho do trabalhador ausente.

A preocupacdo da organizacio deve assim passar pela reducao da taxa de absentismo e dos

custos de regulacao, o que devera ser conseguido através da melhoria de:

* Condig¢oes de trabalho;
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*  Organizagao do trabalho;

*  Gestao do tempo;

* Comunica¢io/ coordenac¢io/ coopera¢io;
* Formacio integrada;

* Implementacao da estratégia.

E acima de tudo, através do aumento da polivaléncia dos seus trabalhadores e da criagao de
metodologias e procedimentos, que descrevam de forma pormenorizada as funcdes a
desenvolver, para que nao se perca informacao relevante nem tempo de adaptagao sempre que

um trabalhador falta e o seu trabalho tem de ser desempenho por outra pessoa.

Os custos decorrentes dos acidentes de trabalho sao, segundo Savall e Zardet (1987) idénticos
a0s custos relacionados com o absentismo, tal como acontece com as suas formas de
regulacdo, uma vez que a ocorréncia de acidentes de trabalho se pode traduzir em auséncias
por parte dos trabalhadores. Acrescem a estes os custos relacionados com os seguros de
acidentes de trabalho, que variam de acordo com a atividade desenvolvida pelo trabalhador

segurado e com o numero médio de acidentes de trabalho da organizacao.

De entre as varias formas de combate aos custos relacionados com os acidentes de trabalho
numa organizac¢ao, as principais sao inevitavelmente a melhoria das condi¢bes de trabalho e a

formacao integrada.

No que diz respeito ao indicador da reducao de pessoal, Savall e Zardet (1987) consideram
que, apesar da perturbagdo causada no seio da unidade produtiva e na prépria organizagao do
trabalho, a redu¢do/ rotagio de pessoal dentro de uma empresa ou dada unidade produtiva
apenas se traduz em custos ocultos, quando o trabalhador nao permanece na sua fungao o
tempo suficiente para amortizar o investimento imatetial efetuado na sua contratagio/

adaptacao ao servico.

No entanto, ndo sendo comum que as empresas procedam ao apuramento desse periodo de
tempo para cada um dos seus trabalhadores, acaba por se falar em custos ocultos que
dependem, segundo Savall e Zardet (1987), da dimensao da reducao de pessoal e do motivo
para a sua existéncia, mas também do recrutamento, contratacao, integracao e politica de

transferéncias da empresa, ja que:

* Os processos de recrutamento requerem disponibilidade de tempo da organizacio, e

muitas vezes também financeira;
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* Pode passar algum tempo entre o momento da saida do trabalhador e a contratacao de

outro que significa auséncia de produgao;
* Aintegracdo de um novo trabalhador pode exigir formacao inicial;

* Ha um periodo de adaptagao ao trabalho e a organizacio que se traduz em fraca

produtividade do novo elemento.

Tal como acontece nos restantes indicadores, a reducio dos custos decorrentes da reducio/
rotatividade de pessoal s6 sera conseguida através da reducao generalizadas das disfungdes na
organizacao. As empresas podem, no entanto, estar preparadas para enfrentar este tipo de
situagoes através da criagdo de boas bases de dados de candidatos, uma vez que é muito
frequente a rececio de candidaturas espontaneas, pela criagdo de uma opg¢ao de rececdo
permanente de candidaturas através do seu sitio na internet, ter uma presenca forte nas
faculdades que lhes permita nido s6 a divulgacao do nome da empresa, mas também o
acolhimento de estagiarios que requerem um investimento muito reduzido e podem

representar boas alternativas para a safda inesperada de trabalhadores.

E fundamental que o conhecimento necessario para desempenhar as func¢des esteja distribuido
port, pelo menos dois trabalhadores, e que sejam criadas metodologias e procedimentos que
descrevam de forma pormenorizada as funcbes a desenvolver, para que a saida de um

trabalhador nao se traduza em perca informacao relevante para a empresa.

No que diz respeito ao indicador de qualidade dos produtos e servigos, Savall e Zardet (1987)
direcionam a sua analise de forma diferente consoante as empresas tém ou nao normas de
qualidade implementadas. No entanto, sugerem a utilizacdo de trés etapas para a identificacao

dos custos ocultos:

* Identificar os principais defeitos de qualidade e fazer a andlise estatistica da sua

frequéncia;

* Estudar as varias formas de regulagao dos defeitos e identificar as que sdo mais usadas

pela empresa (alteracdo, reparacgio, rejeicao, etc.);

* Calcular os custos associados, tanto a regulacio dos defeitos como ao sistema de

controlo de qualidade.

Dependendo da atividade da empresa e da dimensao dos custos, a reducao dos defeitos de
qualidade deve passar primordialmente pelo investimento na formacao dos trabalhadores, na

sua sensibilizacao para a dimensao do problema através da divulgacao dos seus reais impactos
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financeiros, e na melhoria das condi¢oes de trabalho. O impacto provocado por estas medidas
sera mais significativo no caso de produtos dependentes da utilizagao de equipamento (se uma
maquina estd constantemente a avariar ou esta obsoleta, dificilmente se conseguira melhorar a
qualidade dos produtos se a mesma nao for trocada) do que no caso da prestagao de servicos,

mais dependentes da capacidade técnica dos seus trabalhadores.

As disfuncdes associadas ao indicador de produtividade podem ser, de acordo com Savall e

Zardet (1987) subdivididas em varias categorias:
* Pagamento de salarios em excesso;
* Consumo excessivo de tempo ou de zputs para um determinado output;
* Baixa produtividade.

De acordo com os mesmos autores, este indicador representa a parte residual de custos
ocultos que nao sio absorvidos pelos restantes indicadores, quando comparamos o nivel de
produtividade real e o nivel de produtividade esperada para determinada atividade (o que nem

sempre ¢é possivel fazer).

5.2.5 M6dulo financeiro

O moédulo financeiro tem como objetivo quantificar os custos das disfungoes identificadas nos
modulos social e organizacional, através da avaliacao do custo das regulacSes e valor unitario

de cada um dos seus componentes (Savall e Zardet; 1987).

A aplicagao da ASE pressupde que as avaliagdes e quantificacdes afetuadas nos modulos
anteriores possibilitem a traducao das disfungdes em unidades monetarias, sendo esta fase

fundamental na aplicacdo da metodologia em qualquer empresa.

No entanto, e apesar de toda a importancia que se reconhece a este modulo, optou-se por nao
efetuar a avaliacao financeira das disfuncoes identificadas na Empresa X por se considerar a

informacao disponivel insuficiente.

Para proceder ao apuramento do impacto financeiro das disfuncdes, seria necessario dispor de

informacoes tais como (entre outras):
- Custo/hora de cada trabalhador;

- Quantas horas sao orcamentadas para execu¢ao de um projeto e quantas sao efetivamentes

utilizadas;
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- Qual o valor hora utilizado para elaboragao dos orgcamentos e qual o custo hora do

trabalhador que efetivamente executa o projeto;

- Quantas horas sdo necessarias para retificacao de falhas de execugao;
- Quantas horas se desperdigam por haver uma ma gestao do tempo;
- Como sao colmatadas as auséncias dos trabalhadores.

E importante ressalvar que nunca foi pretensio desta investigacio proceder a implementacio
completa de um projeto desta envergadura - que levada a cabo por profissionais experientes e
especializados na aplicagao da metodologia pode demorar varios anos — mas sim proceder a
aplicacao dos conceitos decorrentes da ASE a Empresa X, contribuindo para um melhor
conhecimento da organizacao tanto para os seus trabalhadores como para os corpos gerentes,
o que se devera traduzir em maior satisfaciao relativamente ao trabalho realizado e resultados

mais positivos para a empresa.

5.3 Resultados
5.3.1 Resultados da hipotese

Como se conclui através da revisao da literatura efetuada no ambito desta investigacdo, todas
as organizacdes do setor privado ou publico, com ou sem fins lucrativos, tém vantagens
significativas em avaliar o nivel de disfun¢des que afeta o desempenho dos seus trabalhadores,

e consequentemente, os seus resultados operacionais e financeiros.

Decorre ainda da revisao da literatura que ha fatores fundamentais aos quais nem sempre ¢
dada a devida importancia por parte dos gestores, como ¢ o caso da gestao do tempo, da
definicio e implementacio da estratégia e¢ do nivel de comunica¢io/ coordenagio/

coopera¢ao, que influenciam de forma significativa a capacidade de sucesso das organizagoes.

Deve entao constituir preocupagao fundamental das varias liderangas proceder a criagao das
condi¢bes ideais para o desenvolvimento destes fatores, o que passa necessariamente pelo
investimento em formacao, pela avaliacio e melhoria das condi¢bes de trabalho e respetiva

organizagao.

Mais do que pe¢as de uma engrenagem, os trabalhadores sio parte integrante de um projeto
acerca do qual devem conhecer os objetivos e para o qual devem estar técnica e

psicologicamente preparados.
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Torna-se assim fundamental que as liderangas procedam, antes de mais, a definicao da
estratégia e da forma como a mesma sera implementada, comunicando-a de forma clara e
objetiva aos seus trabalhadores. Cada pessoa deve saber exatamente qual ¢ o seu papel na

organizacgao e dispor das ferramentas necessarias para desempenhar agilmente as suas fungdes.

As empresas tornam-se assim organismos vivos cuja evolucdo resulta da interagdo entre os
trabalhadores e os seus lideres, desempenhando todos eles fungdes simultaneas de emissor e
recetor de informagao, trabalho, sugestoes de melhoria e qualquer outro feedback que leve a

melhoria das condi¢Ges de trabalho e dos resultados da organizagao.

A permanente existéncia de falhas neste processo de comunicacao pode traduzir-se em
descoordenagao por parte dos executantes, tornando-se assim fundamental que as varias
liderangas assumam a responsabilidade pela execucao de papéis fulcrais como o planeamento,

a coordenagao e a supervisao.

Sendo a formagao um dos pilares do desenvolvimento, esta deve ser tida em conta desde o
momento do planeamento, seguindo ela propria um plano geral e individual adequado as
necessidades atuais ¢ futuras da empresa. Segundo Savall e Zardet (1987), a elaboragao deste

plano deve respeitar os seguintes principios:

* As competéncias sao adquiridas de variadas formas;

* A formagio ajuda a prevenir e regular as disfungoes;

* A aprendizagem pode ser feita através de varias formas complementares entre si:
formacao inicial, formacao on-job, estagio e formagao profissional;

* A execugao de atividades nas empresas deve envolver o nimero minimo de dois
trabalhadores;

* A formagao existe informalmente nas empresas e de forma espontanea, devendo ser

evitada a sua ma gestao.

De acordo com Savall e Zardet (1987), mais do que conduzir as organizagdes para o sucesso, a
ASE ajuda os individuos a tomar consciéncia da necessidade de mudanga e tem o intuito de os
auxiliar a preparar o seu proprio caminho para o sucesso, e a criar as metodologias e
procedimentos que lhe permitem 14 chegar. A mudanca e a transformagio tornam-se assim

num processo intrinseco e autbnomo.

Duas das ferramentas mais importantes para esse efeito sao os Priority Action Plans (PAP) e os

Periodically Negotiable Activity Contracts PNAC).
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De acordo com Savall e Zardet (1987), os PAP sao mecanismos utilizados pela gestio para
tornar a estratégia das empresas mais concreta e compreensivel, articulando-a com as suas
proprias agoes. Os PNAC sao contratos realizados entre cada trabalhador individualmente e o
seu chefe de departamento, sob supervisao do lider da organizacdao. Sao aqui definidos os
objetivos individuais de cada colaborador, inclusivamente do chefe de departamento, tendo

em conta:

* A atividade especifica de cada departamento;
* Os objetivos de reducao das disfungdes e aumento generalizado de competéncias;

* Os meios disponibilizados pela gestao de topo para melhoria simultanea da atividade

da empresa e das condi¢oes de trabalho.

Quando os objetivos definidos sao alcancados, o trabalhador deve ser remunerado em termos
econdémicos e sociais, ou seja, aumento de salario na sua componente variavel ou fixa e
qualidade de vida pessoal e profissional, na medida previamente negociada com a sua chefia e

documentada através do PNAC.

Para Savall e Zardet (1987), o uso dos PNAC ¢ fundamental para que a mudanca seja
negociada aos varios niveis da organizacdo: global, entre as varias equipas e individual. Este
método permitira traduzir os objetivos globais da organizagdo em objetivos cada vez mais
especificos e individuais, mobilizando todos os recursos para que os mesmos sejam atingidos e
permitindo assim que os atores da mudanca sejam premiados. Estes contratos individuais

devem ser revistos numa base semestral.

O processo de implementaciao da ASE requer um elevado grau de confianca dos trabalhadores
nas suas chefias (e vice-versa) para provocar mudangas profundas ao nivel de toda a
organizagao, e principalmente nos gestores e supervisores intermédios, que sao assim for¢cados
a desenvolver as competéncias necessarias que lhes permitam negociar os PNAC com cada
um dos seus trabalhadores e acompanhar a sua evoluc¢ao, passando a ter um papel de maior

lideranca no seio das suas equipas e de toda a organizagao.

No caso concreto das empresas que se encontram em dificuldades financeiras, Savall e Zardet

(2008: 77) defendem que estas

must simultaneonsly reduce their costs and begin in-depth change actions if they are to recover economic
bealth and experience new development after restructuring. This difficulty requires convincing evidence

demonstrating that certain hidden costs-performances can be mobilized in the short-term.
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Para que o processo de mudanga decorrente da ASE seja bem-sucedido, é fundamental que o
espaco de tempo que decorre entre o diagndstico das disfuncdes e a sua implementagao seja
curto, e que todas as pessoas envolvidas estejam permanentemente a par da evoluciao dos
resultados alcancados, tanto a nivel global como individual - s6 assim sera possivel retificar
comportamentos e rever acdes que se venham a revelar inadequadas — e que os varios gestores
e supervisores mantenham o seu papel de monitorizagao e coordenagio, ja que mudanga nao

pode ser um processo espontaneo.

Segundo Savall e Zardet (1987), o desenvolvimento das competéncias individuais acaba por se
traduzir em maior responsabilidade por parte da generalidade dos trabalhadores, e apeténcia
para uma maior e mais estimulante organizacio do trabalho, que niao pode dispensar a
elaboragao de manuais de procedimentos que desempenhem simultaneamente o papel de

manuais de formagao elaborados para acompanhar a evolucdo de cada funcao.

5.3.2 Resultados do caso

Esta investigacdo teve por base a validacao da hipotese de que ¢é possivel aumentar a
produtividade dos recursos humanos e materiais através da aplicacao da ASE, tornando assim

as organizag¢oes mais competitivas.

Partiu-se da hipétese de base, para o estudo do caso das disfungdes decorrentes da gestao do
tempo, comunica¢io/ coordenagio/ cooperacio e implementacio da estratégia da Empresa
X, da qual se procedeu a recolha, andlise, sele¢ao e organizacao dos dados disponibilizados

nos pOI‘ltOS anteriores.

Nao obstante as limitagoes resultantes da disponibilidade de tempo dos investigadores e dos
trabalhadores/ 6rgao de gestio da X, que acabaram por condicionar a dimensio e qualidade
de informacdo recolhida, a andlise efetuada a luz da ASE contribui para a validagdo da
hipotese.

Todo o processo de recolha da informacio, desde a abordagem efetuada a X, a elaboragao dos
guides das entrevistas e dos questionarios, a sua aplicacdo diferenciada aos varios niveis
hierarquicos da empresa, foi cuidadosamente conduzido no sentido de permitir a sua anélise e
apresentacao no ambito dos moédulos social, organizacional e financeiro, aferindo-se assim a
existencia de disfung¢des evidenciadas pelas respostas aos questionarios e entrevistas, e

consequente oportunidade de melhoria.
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5.3.2.1 Andlise dos resultados das entrevistas

Depois de efetuadas todas as entrevistas, procedeu-se a analise das respostas individuais que se
encontram compiladas por area de intervenciao no ambito da ASE, na listagem/ mapa resumo
apresentado no apéndice C - Resultados das entrevistas - deste estudo, das quais se procurou
captar as ideias-chave.

No que diz respeito as condi¢oes de trabalho da Empresa X, os varios entrevistados sao

unanimes em afirmar que:
* As condig¢oes fisicas sao adequadas;

* A empresa nao cumpre as suas obrigacdes, o que desmotiva os trabalhadores.
No entanto, existem divergéncias nas afirma¢oes que indicam que:

* A empresa deve motivar os trabalhadores e dota-los de mais competéncias;

* A X nao preparou os trabalhadores para a evolugao de exigéncia das suas fungdes 175
faltou aos trabalhadores ter outras experiéncias ¢ uma visao mais abrangente da
empresa;

* Ha falta de mao de obra, o que poe em causa o trabalho atual e a capacidade de
evolugao futura [75 ainda se consegue produzir mais com menos pessoas.

Ja as respostas dadas no ambito da organizagao de trabalho da X rednem consenso quando se

afirma que:
* Nao ha uma boa organizacio do trabalho;
* Existem algumas competéncias que sao detidas exclusivamente por uma pessoa;

* Nao se encontrou ainda a solu¢ao adequada - em termos de organizacao do trabalho e

caracteristicas pessoais - para o desempenho da fun¢iao comercial.

Sao no entanto detetadas divergéncias nas afirmagdes que indicam que:

* Faltam sistemas de planeamento e controlo, mas estes ndo constituem uma prioridade;

* O numero de trabalhadores da area financeira é desadequado;

* Nao ha conhecimento real da rendibilidade de cada projeto;

* Os RPPN acumulam demasiadas fun¢des I’s os RPPN deviam assumir um papel mais
preponderante na criagao de solugdes e controlo dos projetos;

* Existe muita liberdade e flexibilidade na empresa I’s faltam metodologias e defini¢io
de processos;

* O CEO tem um papel demasiado interventivo ao nivel da atividade diaria 1”5 falta
proatividade a alguns trabalhadores e a capacidade para assumir responsabilidades.
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No que diz respeito gestao do tempo, os varios entrevistados sao relativamente unanimes em
afirmar que:
* A gestao do tempo ¢ deficiente;
* O diaadia da X passa muito pela resoluciao dos problemas que vao surgindo;
* 56 se consegue avaliar se ha uma gestao eficaz do tempo se houver uma metodologia
de atribuicao de tarefas definida para todas as pessoas, planeada e controlada;

* A generalidade das pessoas da o seu melhor.
No entanto, existem divergéncias nas afirma¢oes que indicam que:

* Ha capacidade por parte de algumas pessoas para fazer mais [s as pessoas ja estao no
seu limite;
* As pessoas estao mais dispostas a fazer sacrificios em prol da empresa s o equilibrio
entre a vida pessoal e profissional ¢ fundamental.
As respostas dadas no ambito da comunicacio/ coordenacio/ coopera¢io da X reunem
consenso quando se afirma que:

* Nao ha comunicagao formal da estratégia e dos objetivos da empresa;

As dificuldades trouxeram mais unifao entre os trabalhadores;

A divulgacdo da informacdo necessiria ao exercicio das fungdes ¢é suficiente e

adequada;

Nao ha avaliacao formal nem feed-back do trabalho desenvolvido;

* FE essencial ter um sitio na internet.

Sao, no entanto, detetadas divergéncias nas afirmag¢des que indicam que:

Ha um bom nivel de cooperacao e entreajuda na X s ha alguma separacdo entre a

area técnica e a financeira;

A falta de planeamento faz com que, por vezes, se pecam sacrificios desnecessarios

aos trabalhadores;

A X deve ter uma forte presenca nas redes sociais /s deve ser reativado o blg,

* As decisdes estao muito centradas no CEO [7s ha pessoas que niao querem ser
envolvidas no processo de mudanca.
No que diz respeito a formagao integrada, os varios entrevistados sao relativamente unanimes
em afirmar que:

* Devia haver mais formag¢ao na empresa;
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* A assuncao de novas funcdes ou responsabilidades nao ¢ normalmente acompanhada

de formacio;

* A autoformacao ¢é fundamental.

No entanto, existem divergéncias nas afirma¢oes que indicam que:

* A empresa deve incentivar e promover a formagao 1’5 os trabalhadores devem ser
mais proativos no que diz respeito a autoformagao;
* Existe pouca iniciativa dos trabalhadores na procura por novas solugdes s a empresa
nao procura dotar os trabalhadores das competéncias necessarias.
Ja as respostas dadas no ambito da implementagao da estratégia da X, no que diz respeito
concretamente aos objetivos estratégicos, reunem consenso quando se afirma que:
* Haauséncia de estratégia e objetivos estratégicos — empresa focada na sobrevivéncia;

* T fundamental alargar a carteira de clientes ao setor privado.

Ha afirmagdes mais pontuais no sentido de:

* Fazer uso de novas linguagens de programacao e diversificar a oferta;

* Reinventar a empresa de forma profunda;

* Renovar a oferta tecnologica e expandir geograficamente;

* Ha alguns objetivos generalistas, pouco claros e sem divulgacao formal.

Ainda neste campo, mas no que diz respeito a estratégia em vigor, os varios entrevistados sao

relativamente unanimes em afirmar que:
* A abordagem comercial utilizada nio esta a resultar — falta planeamento;
* Toda a equipa esta focada no presente e no curto-prazo;

* Sio tomadas algumas decisbes com vista a0 curto-prazo que podem por em causa O

futuro da organizacao.

No entanto, ha algumas afirma¢Ses mais pontuais que indicam que:

* As pessoas nao se prepararam para o crescimento passado ou para inverter a trajetoria
atual da empresa s a empresa nao dotou os seus trabalhadores das competéncias
necessarias;

* FE urgente mudar a mentalidade das chefias intermédias e torna-las mais proativas s

existe excesso de perfecionismo por parte da administra¢ao;
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As chefias intermédias deviam ter um papel mais interventivo ao nivel da inovacio e
da definicao da estratégia s os projetos ficam por vezes retidos por falta de decisao
da administracao;

Ha maior foco no aumento da faturacao que no aumento da rendibilidade dos

projetos.

Também no campo da estratégia, mas no que diz respeito as competéncias e abordagem ao

cliente, os varios entrevistados sao relativamente unanimes em afirmar que:

A X esta a perder a sua vantagem distintiva junto da AP;

Nao ¢ facil chegar a potenciais clientes que nao conhecem a empresa;

A X extravasa muitas vezes as suas obrigacOes contratuais com o cliente, sem que isso
se traduza em acréscimo de faturacgio;

O informalismo na relagdo com o cliente leva algumas vezes a X a perder dinheiro;
Ha celebragao de alguns contratos cujos resultados negativos sao encarados como
investimento;

O preco ¢ um fator fundamental na angariacao de clientes e projetos;

A X esta mais vocacionada para o desenvolvimento a medida, o que esta associado a
baixas taxas de rendibilidade;

A empresa tem bons técnicos e um profundo conhecimento Oracle. Deve fazer-se
uso dessa vantagem;

A X presta um servico de qualidade aos seus clientes.

Ha depois algumas afirmagoes mais pontuais que indicam que:

Atualmente, as equipas sao constituidas somente apds a aceitagao da proposta por
parte do cliente;

De futuro, as equipas s6 deverao ser constituidas apos aceitacao da proposta por parte
do cliente, o que nao acontece atualmente;

A X nao tem capacidade para antecipar as necessidades dos clientes;

Ha uma grande tendéncia da empresa para dar resposta as necessidades dos clientes
sem pedir contrapartidas financeiras;

Nao se tem nog¢ao e poderao nao ser acautelados todos os custos associados aos

projetos quando se elaboram as propostas comerciais.

Por fim, foi pedido aos entrevistados que se manifestassem acerca daquela que deveria ser a

estratégia futura da empresa:
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* Deve haver um planeamento estratégico que considere a inovagdo como uma
prioridade;

* Para inovar, ¢ necessario dotar os trabalhadores de mais competéncias ou contratar
pessoas com outras valéncias;

* E fundamental internacionalizar, o que pode passar pelo estabelecimento de parcerias

fora de Portugal;

* Deve passar-se de uma filosofia que procura apenas responder as necessidades dos
clientes para um processo de maior criagao interna e antecipagdo dessas mesmas

necessidades.

5.3.2.2 Amndlise dos resultados dos questiondrios

Depois de recolhidos todos os questionarios on-/ine, cujas respostas serviram de base a
elaboragao das tabelas 5.1 a 5.34 mencionadas no ponto 5.2.3.1.4 deste estudo, procedeu-se a

sua analise global das quais se procurou captar as ideias-chave.

5.3.2.2.1 Clima da organigagio

A andlise detalhada das respostas dadas pelos trabalhadores da Empresa X no ambito do
questionario acerca do clima da organizacao, indica que estes consideram ter um bom nivel de
conhecimento acerca da missio da X e dos objetivos da area ou processos nos quais estio

inseridos, o que nao se verifica quando estao em causa questoes relacionadas com:
* Estratégia global da empresa;
*  Objetivos da empresa para 2013;

*  Objetivos das outras areas ou processos da X.

No que concerne a estes trés topicos o conhecimento ¢ alegadamente médio, ou baixo no caso

do terceiro tépico.

Os inquiridos consideram que apesar do baixo nivel de coeréncia e proatividade, o modo de
funcionamento da X ¢é relativamente agil e simples, o que se traduz num nivel de eficacia
médio.
Em relagao ao comportamento das chefias, a avaliacao efetuada confere-lhes:

* Estilo de lideranca eficaz;

* Boa recetividade as opinides dos trabalhadores;

*  Bom relacionamento com os colaboradores;

* Grande disponibilidade para ouvir;
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* Reconhecimento do trabalho das respetivas equipas e envolvimento dos trabalhadores
nas avaliagdes de desempenho.

No entanto, o processo de tomada de decisao ¢ lento, e os critérios de avaliagio do
desempenho sio pouco claros.
No que diz respeito a comunicagao interna, os trabalhadores consideram que a informacao ¢
recebida atempadamente e em quantidade suficiente para o desempenho das fungbes, o que ja
nao acontece quando estdio em causa questOes relacionadas com o futuro da empresa
(situagoes de mudanca e decisdes estratégicas) ou da existéncia de novos produtos e servicos.
O grau de satisfagao dos inquiridos acerca das fun¢des desempenhadas ¢é elevado, no que diz
respeito ao seu nivel de autonomia, adequagao das competéncias detidas e meios disponiveis
as atividades desempenhadas, e otimizacao do potencial individual, mas ¢ baixa no que diz
respeito aos desafios colocados pelos objetivos de desempenho.
O relacionamento entre colegas ¢ bom, sendo ligeiramente melhor dentro do mesmo
departamento do que entre departamentos diferentes, mas termos gerais, o ambiente de
trabalho ¢ mais cooperativo do que concorrente.
As condi¢oes de trabalho sao boas, existindo uma avaliagao positiva do espago, limpeza e
seguranca. O trabalho na X permite um bom equilibrio entre a vida pessoal e profissional, mas
o tempo disponivel para realizagao das tarefas nao é o melhor. O volume de trabalho ¢ por
vezes Insuficiente e outras vezes excessivo, o que equivale a uma distribuicio pouco
equilibrada.
A X nao proporciona aos seus trabalhadores boas condi¢des ou motivagao para a inovagao, o
que faz com que estes contribuam pouco com ideias inovadoras.
Apesar da disponibilidade das chefias para ouvir e discutir novas ideias, ha pouco incentivo a
criatividade dos trabalhadores e o processo de implementagao de novas ideias ¢ lento e com
pouca frequéncia e empenho por parte das chefias.
Todos os trabalhadores ja participaram em a¢des de formacgio, que consideram ter sido
adequadas as suas func¢des e com contributo positivo ao nivel do seu desempenho.
Mesmo tendo em consideragao a situagao atual do pais e da empresa, 51% dos trabalhadores
demonstram insatisfacio relativamente as oportunidades de desenvolvimento/ progressio de
carreira proporcionadas pela X e consideram que a sua remuneragao ¢ pouco ou nada
adequada as fun¢des desempenhadas.
Apesar dos beneficios sociais usufruidos na X, que 63% dos trabalhadores considera
adequados ou razoavelmente adequados, 25% dos inquiridos mudaria de emprego se tivesse

uma proposta de trabalho com as mesmas condic¢Oes salariais, o que contrasta com a resposta
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dos 37% de trabalhadores que se manteriam na empresa, mesmo considerando uma proposta
alternativa com acréscimo de 25% no vencimento.
A opg¢ao ou nao por uma oferta de trabalho alternativa passaria obrigatoriamente pela
avaliacio dos seguintes fatores preponderantes para a decisio, ordenados pelo seu grau
decrescente de importancia:

* Fungdes existentes na estrutura;

* Condig¢oes salariais (salarios, beneficios, prémios);

*  Ambiente de trabalho;

* Progressao na carreira;

* Chefia da érea.
Sendo o seu trabalho desenvolvido na X ou em qualquer outra empresa, 0s aspetos que mais
contribuem para a satisfacao dos trabalhadores sao:

* Funcio desempenhada;

* Ambiente trabalho/ relacionamento;

* Funcionamento da empresa;

* Processos de comunicagao;

* Condig¢oes de trabalho;

* Conhecimento da empresa;

* Praticas de gestao.

5.3.2.2.2 Inquérito de satisfagio ao cliente

A analise detalhada das respostas dadas pelos clientes da Empresa X no ambito do inquérito
de satisfacao revela uma boa qualidade do atendimento, principalmente por parte dos técnicos
e responsaveis da empresa, o que deixa a maioria dos clientes muito satisfeitos. Alguns dos
inquiridos nao tém opinido formada acerca do assunto, existindo apenas um cliente que se
encontra insatisfeito especificamente com o atendimento telefénico generalizado.

A maioria dos clientes considera os servigos disponibilizados muito adequados para as suas
necessidades e estd muito satisfeita com os prazos, capacidade e qualidade de execu¢iao. No
entanto, ha manifestaciao de insatisfacao por parte de um cliente no que diz respeito ao apoio
técnico e aos prazos de execugio.

A avaliagao efetuada a qualidade dos produtos e servigos e ao apoio técnico ¢ ainda positiva,

mas um pouco mais baixa, sendo de realcar que apenas 23.5% dos inquiridos considera muito
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satisfatoria a capacidade de identificacdao e antecipa¢ao de novas necessidades do cliente, bem
como a apresenta¢dao comercial efetuada.
A grande maioria dos clientes considera-se satisfeita com a informacio técnica disponibilizada
e 76% daqueles nunca apresentou uma reclamagao a empresa. No entanto, e apesar das
reclamagoes apresentadas, os restantes 24% ficaram satisfeitos com a forma como as mesmas
foram tratadas.
Este inquérito nao revela qualquer insatisfagao com a politica comercial da X, que 35% dos
clientes considera apresentar uma excelente relacio qualidade/ preco. Ja as questdes
relacionadas com a publicidade requerem alguma atencdao, uma vez que apenas 12% dos
clientes se encontram muito satisfeitos com os folhetos e informacao disponibilizada.
As principais razoes que motivaram a opg¢ao pela X foram:

*  Qualidade dos produtos/ setvicos;

* Capacidade técnica;

* Rela¢io qualidade/ preco.
Os clientes encontram-se globalmente satisfeitos com a empresa, de tal modo que a sua quase
totalidade pensa voltar a usar os servicos da X e nao se importaria de a recomendar, até

porque 65% dos inquiridos a considera melhor que a concorréncia.

5.3.3 Resultados globais

A anilise as respostas recolhidas no ambito das entrevistas e dos questionarios comprova a
existéncias de varias disfuncoes na Empresa X, nomeadamente nos trés dominios de
manifestacao dos custos ocultos em estudo:

* Comunicagio/ coordenac¢io/ coopera¢io;

*  Gestao do tempo;

* Implementacao da estratégia.

De acordo com a informacao divulgada através do ponto 5.2.3.2 - Analise quantitativa, as
condi¢bes econdémicas e financeiras da Empresa X mudaram bastante entre 2010 e 2012, o
que coincidiu com o periodo de contracao da economia nacional e que afetou drasticamente
as condicOes de vida da generalidade dos portugueses e a saude financeira de grande parte do

nosso tecido empresarial.

A X tem ainda a agravante de trabalhar quase exclusivamente com a AP onde se sentem em

primeira instancia os impactos da crise, seja por via da redugio do investimento e do
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consumo, seja porque os servicos convidam os seus fornecedores a reduzir os valores de
venda contratados, ou porque simplesmente nao ha autorizagao para efetuar pagamentos.

A reducao do volume de faturagao da X em quase 50% teve impactos em toda a empresa,
obrigando naturalmente a reorganizagdes mais ou menos forcadas que nem sempre serviram
os seus interesses futuros.

A reducio do volume de trabalho acompanhada de perda de receita levou a gradual
degradacao das condi¢oes de trabalho e ao consequente emagrecimento do quadro de pessoal,
com maior incidéncia nos trabalhadores mais qualificados, que por isso também encontram
mais facilmente outras oportunidades de trabalho.

Esta reestruturacdo, apesar de importante e necessaria, pode por em causa a capacidade de
investigacdo no seio da X, e de procura de novas solucdes que lhe permitam angariar novos
clientes e contratos, pois sendo uma empresa dedicada as tecnologias de informagao, o seu
sucesso depende em grande medida da capacidade técnica e criatividade dos seus recursos
humanos, que se encontram neste momento a um nivel bastante reduzido.

Apesar da diminui¢io do volume de faturagao, a reducido do nimero de trabalhadores tem
vindo a provocar o aumento do volume de trabalho individual, o que, associado a questdes
delicadas como o incumprimento de algumas responsabilidades por parte da entidade
patronal, leva a desmotivaciao generalizada, o que muitas vezes tem impacto no nivel real de

absentismo.

Como podemos verificar através da analise do Quadro 5.8 ¢ do Quadro 5.9, apesar das horas
de auséncia remuneradas terem diminuido sucessivamente, o peso das horas de auséncia
relativamente ao numero de horas de trabalho potencial quase que duplicou entre 2011 e 2012,
como consequéncia da diminuicio do numero de trabalhadores e aumento das horas de

auséncia ao longo do triénio.

Tendo em conta que muito do trabalho da X ¢ desenvolvido por trabalhadores com
competéncias técnicas especificas, nas instalacdes dos clientes ¢ com o respeito por prazos
pouco flexiveis, as auséncias podem significar custos muito elevados, seja porque se traduzem
em atrasos na conclusao dos projetos, seja porque a empresa consegue substituir o trabalhador
por outro que nao esta por dentro das especificidades do clientes e demora algum tempo a
adaptar-se, o que se traduz em baixa produtividade, ou ainda, porque as auséncias sao
colmatadas por trabalhadores que desempenham fungdes hierarquicamente superiores e que
port isso tém um custo hora mais elevado.

No que concerne a analise das entrevistas e dos questionarios, denota-se a existéncias de

diferentes expectativas por patte dos trabalhadores e da administracio/ chefias intermédias,
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que muitas vezes nao sao concretizadas e acabam por originar alguma frustracio de ambas as
pattes.

Apesar do estudo indicar a existéncia de disfungdes nos varios campos em analise, confirma-se
que as condi¢des de trabalho, que abrangem questoes fisicas mas também psicoldgicas, nao
tém um impacto muito elevado ao nivel das disfun¢des devendo no entanto evitar-se a saida
de mais trabalhadores, uma vez que o quadro de pessoal da X ja se encontra bastante
reduzido.

A desmotivagao dos trabalhadores é neste momento um fator preponderante, mas ao qual
parece ser atribuida mais importancia do que aquela que verdadeiramente tem, acabando assim
por se ignorar outras razoes igualmente causadoras de insucesso.

E fundamental que a administracio da X defina, antes de mais, uma estratégia para o futuro da
empresa, o que compreende a definicao «dos objectivos de longo prazo, das politicas e ac¢oes
adequadas para os atingir e a correspondente afectagao de recursos» (Nicolau, 2001: 7).

A definicao dos objetivos estratégicos deve envolver sempre que possivel o maximo de
pessoas da organizacao, o que pode ser feito pela administracio da X em conjunto com as
chefias intermédias, ou optando pela criagao inicial de um grupo de trabalho que envolva um
clemento de cada area de negdcio e abranja os varios niveis hierarquicos da empresa, a
excecao do CEO. Este grupo terd o propésito de avaliar o ambiente interno e externo da
organiza¢ao, procurando identificar os fatores criticos de sucesso, oportunidades e ameagas
relacionadas com o mercado, clientes e concorrentes, mas também as suas for¢as e fraquezas,
recursos disponiveis, capacidades e potencialidades.

Caso a opgao recaia pela criagao do grupo de trabalho, o CEO deve elaborar um plano com
objetivos e prazos definidos e acompanhar de perto a evolu¢ao do projeto, através da
realizacao de reunides regulares com dois porta-vozes do grupo. Estas reunides devem
respeitar os principios enunciados no ponto 4.6.2 — Preparar e conduzir reunides, o que
implica, entre outros, ter uma agenda prévia e distribuida por todos os participantes com a
antecedéncia minima de quarenta e oito horas, uma dura¢ao limitada que nao deve superar as
duas horas, e respeitar uma certa regularidade que permita ao grupo desenvolver o seu
trabalho, criando simultaneamente alguma pressao para que o projeto nao seja relegado para
segundo plano.

A selecao dos elementos a participar no grupo de trabalho deve ser cuidadosa, tendo em
atencao a motivagdo do individuo para com o projeto, a sua disponibilidade de tempo,

capacidade de analise e de trabalho em grupo. Deve ainda ser acautelada a aceitagao global da
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empresa pelas escolhas efetuadas, para que os restantes trabalhadores se sintam envolvidos no
processo de mudanca.

Do trabalho efetuado no ambito destes grupos, devem resultar propostas de medidas
abrangentes e transversais a toda a organizac¢ao, que tenham em considera¢ao todas as
vertentes objeto de estudo no ambito da ASE. Nio deve, no entanto, ignorar-se que
planeamento é uma ferramenta vital para o bom funcionamento de qualquer organiza¢ao, nao
devendo o 6rgao de gestao da X demitir-se das suas fungoes de lideranga, coordenagao e
supervisao.

Apbs a definicdo dos objetivos de longo prazo para a empresa, mais relacionados com a
missdo, deve proceder-se a sua traducio em objetivos de prazos mais curtos através da
elaboragao de um PAP. Esta ¢ a ferramenta que apoia a gestao na passagem dos objetivos
estratégicos como, por exemplo, atingir uma quota de mercado de 5% em 10 anos, para os
objetivos anuais que permitem conduzir a empresa ao longo desses mesmos 10 anos e atingir a
quota de mercado pretendida.

E nesta fase que se torna pertinente a implementacio dos PNAC, ou seja, contratos
negociados e celebrados entre cada trabalhador e a sua chefia direta, nos quais sao
identificados os fatores criticos para o sucesso de cada funcao, a situagao atual, a situagao que
se deseja alcangar no futuro e as recompensas exatas que o trabalhador alcangara por atingir
aqueles objetivos. Se estivermos, por exemplo, a discutit o PNAC da pessoa que faz as
cobrangas na empresa, deve ser identificado o valor que corresponde a média mensal (ou
outra) de cobrangas efetuadas pelo individuo nesse mesmo momento, aquele que se pretende
vir a alcangar num espago temporal de seis meses, ¢ a sua recompensa, que se pode traduzir,
por exemplo, numa percentagem do valor angariado, um dia de férias ou uma acdo de
formacio.

Decorridos os seis meses contratualizados, o trabalhador e a chefia devem voltar a reunir para
se proceder a avaliagdo de desempenho e negociar novos objetivos, reiniciando todo o
processo por mais um periodo idéntico.

De referir que, principalmente nos casos das empresas que se encontram em dificuldades
financeiras, pode ser particularmente dificil concordar com a atribuicio de prémios
monetarios aos seus trabalhadores, mas s6 havera lugar a atribuicao de recompensas quando o
desempenho do trabalhador ¢é excecional, o que também faz com que a empresa alcance
resultados que seriam normalmente inatingiveis. Assim, a atribuicdo do prémio ¢
autofinanciada pelo acréscimo de resultados, cabendo uma parte destes ao trabalhador e a

outra a empresa.
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Dada a realidade da X e as especificidades da atividade por si desenvolvida, ¢ fundamental que
a inovagao e o aumento de competéncias por parte dos trabalhadores faca parte dos objetivos
da empresa, do planeamento estratégico e dos PNAC, sendo de extrema importancia que se
proceda a elaboragao de um plano de formagao que tenha em consideragao as necessidades
atuais e futuras dos trabalhadores. Este deve contemplar a elaboragao, por parte de cada
trabalhador, de manuais tedricos e praticos para todas as fungdes existentes na organizagao,
formacao inicial, formagao on-job e formacgao profissional, tentando garantir que haja pelo
menos duas pessoas na empresa com as competéncias necessarias para desempenhar a mesma

funcio.

O processo de aquisicao de competéncias, acerca do qual os diferentes niveis hierarquicos
parecem ter diferentes entendimentos, deve ser liderado pelo 6rgio de gestio da X,
comecando por se elaborar uma grelha de competéncias através da qual cada chefia identifique
as competéncias necessarias para o desempenho de cada uma das funcdes existentes no seu
departamento. Esta ferramenta permite assim avaliar quais as competéncias detidas pelos
varios colaboradores e o grau de mestria em cada uma delas, elaborando a partir daqui um
plano de formacao que tenha como objetivo adequar as competéncias detidas as exigéncias

das fun¢oes desempenhadas.

Tendo em consideragao as dificuldades financeiras que a X atravessa neste momento € as
varias opg¢odes de formagao disponivel gratuitamente on-/ine, sera aconselhavel a empresa
apresentar os seus objetivos de formacao para os trabalhadores, pedindo-lhes para pesquisar
as op¢oes disponiveis e elaborar o seu préprio plano de formacao tendo em conta as diretrizes
emanadas pela administragao. Este plano deve identificar as a¢oes de formagao propostas, os
enderecos eletrénicos onde aquelas estao disponiveis e o numero de horas necessario para a

conclusao de cada uma.

E também fundamental dotar as areas técnicas de condi¢des que lhes permitam avaliar a
rendibilidade de cada projeto, apostando num sistema de contabilidade mais analitica que
tenha em consideracio a totalidade dos custos e proveitos que lhes sio imputaveis. Esta sera
uma forma de dar mais autonomia aos RPPN e maior conhecimento acerca do real impacto
de cada a¢ao junto dos clientes, facultando-lhes o acesso aos dados que lhes permitam avaliar
se a aceitacao de um servico extra se deve traduzir ou ndo em aumento de faturacio.

Com o apuramento da rendibilidade dos projetos, sera possivel e aconselhavel definir prémios
de objetivo indexados a este indicador, levando a cabo uma reestruturacao da politica salarial

da X que aposte no alinhamento dos objetivos pessoais com os objetivos da organizacdo, o
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que devera ter impacto positivo na motivacao e produtividade dos trabalhadores e nos
resultados da empresa. Apesar do pouco tempo disponivel, ¢ fundamental que o CEO prepare
os colaboradores para assumir mais responsabilidades, delegando as decisdes mais correntes
para as chefias intermédias e dedicando o seu tempo as questOes estratégicas e comerciais,
fazendo uso da sua elevada capacidade de networking para a captaciao de novos negocios.

O aumento do planeamento contribui por si sé para a melhoria da gestio do tempo e
organizagao do trabalho, mas a implementacao de um projeto elaborado com base na ASE
depende em larga medida da capacidade de desenvolvimento da comunicagao interna e
externa da empresa, o que passa divulgacao clara e eficaz dos objetivos globais e individuais,
da elaboracdo de planos de a¢ao que motivem e envolvam os trabalhadores e pela regular
divulgacio dos impactos das medidas adotadas, validando desta forma o acréscimo de
empenho e sacrificios que lhes sao exigidos.

No ambito da comunicacdo externa, ¢ fundamental que a X aumente a sua visibilidade e
capacidade de chegar a novos publicos, sejam eles clientes ou trabalhadores, sendo urgente a
disponibilizagao do seu sitio na zuternet ¢ a manutencao de uma presenca regular nas redes
sociais (casos do Linkedin e Facebook) e nas universidades, com as quais se devem estabelecer
parcerias para criagdo, por exemplo, do prémio inovagao Empresa X, e para a participagao em
programas de estagios nao remunerados ou que envolvam a atribui¢iao de bolsas. Os estagios
permitem aos alunos ingressar na vida ativa, ou simplesmente cumprir os planos curriculares
exigidos pelas faculdades, constituindo uma forma de aproximar os futuros profissionais da
empresa sem que a X tenha de despender de elevados recursos financeiros, e tornando-a uma
presenca mais constante, € por isso mais atrativa em eventuais processos de recrutamento.

A aposta em estagios regulares nas areas técnicas aumentara o potencial para a proliferagao de
ideias inovadoras e criagao de novos projetos, e abre todo um campo de oportunidades para a
identificacdo de futuros colaboradores, tanto para a area técnica como para a comercial.

Esta solu¢do permitird ainda aos RPPN libertar-se de algumas tarefas, deixando-lhes mais
tempo disponivel para questdes relacionadas com a coordenacao das equipas e
acompanhamento dos clientes, havendo assim maior capacidade de antecipacio das
necessidades daqueles e identificacio de oportunidades e negbcios potenciais.

A internacionalizacao deve também integrar os objetivos estratégicos da X, aproveitando
assim a dinamica atual de muitas das empresas portuguesas para abordar economias menos
desenvolvidas mas em franco crescimento, estabelecer pontos de contacto e criar parcerias

fora de Portugal e da Europa.
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6 Conclusao

Pretende-se, com esta investigagdo no ambito da avaliagdio final do mestrado em
Contabilidade, contribuir para o enriquecimento de um tema de grande importincia e

atualidade, mas pouco trabalhado em Portugal.

6.1 Conclusdes do estudo

Tendo bem presente a dificil situagdo vivida atualmente pela generalidade das empresas
nacionais, a investigacao propde-se melhorar a compreensao acerca de alguns dos fatores do

seu insucesso e, consequentemente dar sugestoes de melhoria.

A escolha do tema resultou da vontade de aprofundar o conhecimento acerca da ASE e a sua
aplicabilidade a gestio das empresas, dando simultaneamente um contributo positivo para a
Empresa X com a qual existem boas relagoes, o que atuou como agente facilitador do acesso a

informacao e aos agentes que detém maior conhecimento sobre os factos em analise.

A pertinéncia deste estudo advém assim da necessidade de melhorar os niveis de
produtividade na Empresa X através da reducio das disfuncdes identificadas, mas também da
crenca que muitas das PME portuguesas sio alvo do mesmo tipo de entraves ao seu

desenvolvimento.

Do ponto de vista tedrico, pretende-se contribuir para o conhecimento ja existente sobre a
gestao estratégica das empresas, sendo avaliadas algumas das formas de minimizar os custos

de nao qualidade e perdas de produtividade resultantes das disfungdes em estudo.

Na vertente pratica da dissertagao, pretende-se elaborar um guia que permita as empresas
identificar as disfun¢des associadas 2 comunicagio/ coordenacio/ cooperagio, gestio do

tempo e implementa¢ao da estratégia, e reduzi-las ou até elimina-las.

Conforme defendido por Savall e Zardet (1987), comprova-se que os niveis de rendibilidade
alcancados pelas empresas sio o resultado da interagao entre as suas estruturas e Os

comportamentos dos seus trabalhadores.

Assim, mais do que agir sobre a acumulacao de recursos (financeiros, técnicos, humanos, e
outros) e a sua disponibilidade, a ASE propde-se provocar alteragdes profundas em toda a
organizagao, através de agoes concertadas que incidam simultaneamente sobre as estruturas e

sobre os comportamentos.
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O sucesso deste tipo de abordagem reside, em grande parte, na capacidade do consultor
responsavel pelo diagnéstico das disfungdes e elaboracio do projeto, seja ele interno ou
externo, para observar, ouvir e recolher toda a informacio relevante e que lhe permita
identificar os verdadeiros fatores de insucesso. A atitude do consultor deve ser de total
abertura e atencao para os testemunhos recolhidos, mas também de inconformismo perante as

respostas obtidas, que nem sempre traduzem aquilo que o inquirido realmente sente.

A elaboragao de cada projeto de melhoria ocorre apés um longo periodo de observagao e
analise e tem em conta as caracteristicas unicas da empresa e dos seus trabalhadores. Os
recursos humanos desempenham um papel fundamental em todo o processo, agindo

simultaneamente como agentes de mudanga e objetos de transformagao.

A implementa¢ao de um projeto desta envergadura resulta normalmente da forte vontade de
mudanca de todos ou alguns dos elementos mais preponderantes da organizagao, mas a
medida que as a¢Oes vao sendo implementadas e os individuos comeg¢am a assistir a algumas

melhorias, o seu apetite por mudanga torna-se cada vez maior e mais generalizado.

Deve comecar por se alinhar os objetivos da organizacio como um todo com os objetivos
individuais e coletivos dos trabalhadores, o que tem comprovadamente impactos imediatos na

motivacio e, consequentemente, na produtividade do trabalho.

Por outro lado, o facto de os trabalhadores se sentirem mais envolvidos faz com que se
tornem mais pré-ativos e tenham maior vontade de assumir responsabilidades, o que deve ser

conjugado com um plano de formacao adequado e aumento generalizado de competéncias.

No caso concreto da X, o resultado da investigacdo comprova a existéncia de disfungdes nos

trés campos analisados.

O estudo empirico acabou por abranger os seis dominios de manifestacao das disfun¢des, uma
vez que todos eles sao tratados de forma global e abrangente no ambito da ASE e por isso

indissociaveis entre si.

6.2 Limitagdes e sugestdes

Apesar de nao ser possivel proceder a quantificagao financeira das disfungdes, ficou bem
patente pelas respostas recolhidas no ambito das entrevistas e dos questionarios que a X tem
um caminho a percorrer no que diz respeito a reducdo das disfuncoes, e que a ASE pode

contribuir significativamente para esse objetivo, respondendo assim a pergunta de partida:
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Como rentabilizar os recursos — humanos e materiais - de que as organizagoes

dispbem, por forma a torna-las competitivas?

De acordo com o ponto 5.3.3 — Resultados globais, dedicado a discussao dos resultados do
caso pratico, as respostas dadas no ambito das entrevistas e dos questionarios demonstram
que a X tem necessidade de trabalhar, fundamentalmente, as questoes relacionadas com a

implantacao da estratégia e a sua imagem perante o exterior.

A auséncia de objetivos estratégicos e a falta de envolvimento dos trabalhadores nas questdes
mais fundamentais para o futuro da empresa provocam alguma desmotivacao que, aliadas a
falta de planeamento e controlo, se traduzem numa apatia generalizada e fatal para o sucesso
de qualquer organizacio. No entanto, a existéncia de disfun¢bes configura também uma
excelente oportunidade de atuar sobre a sua reducdo, em prol da melhoria da generalidade das

condi¢oes existentes.

As medidas sugeridas através deste estudo resultam da pesquisa da bibliografia efetuada, da

experiéncia da investigadora, e ainda do seu conhecimento prévio acerca da entidade analisada.

No entanto, apesar do risco de subjetividade associado a este mesmo conhecimento, a sua
reducdo foi uma preocupacao presente desde o infcio da investigagao. Optou-se assim por
procurar a opiniao de todos os elementos da X, sendo a maior parte de respostas recolhidas
através de inquéritos por questionario, que proporcionam um resultado mais objetivos e

passivel de ser analisado.

Apesar das dificuldades associadas a elaborac¢ao de uma dissertagao de mestrado, tais como o
pouco tempo disponivel da investigadora e o facto de a iniciativa do projeto nao nascer no
seio da organizacao estudada, o que imediatamente pe em causa o seu sucesso, acredita-se na
mais-valia do estudo desenvolvido, que podera ser futuramente enriquecido com informagao

de carater mais financeiro para apuramento do custo efetivo das disfungoes.

Sugere-se assim a continuidade da investigacao através da realizacdo de mais entrevistas,
reunides que permitam obter o wirror efect dentro da Empresa X, e por fim, implementacdo do

plano definido.
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Apéndices

Apéndice A — Guido da entrevista ao CEO e ao DSSN

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

Como define atualmente a Empresa X?

O que pode dizer da evolugao da empresa ao longo dos dltimos 3 anos?

O que acha que correu mal e teria feito diferente?

Qualis sao, no seu entender, os maiores desafios que a X enfrenta atualmente?

Que evolugao prevé para a empresa nos proximos 2 anos? E o que gostaria que

acontecesse?

Qual sao os principais objetivos estratégicos da empresa?

Como foram estes objetivos definidos?

Para si, quais sao os principais obstaculos a implementa¢ao da estratégia?

Considera que todos os trabalhadores estio conscientes da estratégia e objetivos

estratégicos da empresa?
Parece-lhe necessaria a clarificaciao de alguns dos objetivos atuais da empresa? Quais?

Considera que os meios alocados sao suficientes e adequados para os objetivos

definidos?
Sente que todos os trabalhadores estao ativamente empenhados na sua consecugaor

O que pensa da produtividade da generalidade dos seus trabalhadores? E da motiva¢ao

atual?

O que gostaria que mudasse na atitude dos trabalhadores desta empresa?

O que acha das atuais condi¢oes de trabalho da X (fisicas, técnicas, organizacionais)?
Sente que ha uma gestao eficaz do tempo em termos gerais?

Sente que toda a informagao relevante para o seu dia a dia e dos trabalhadores em

geral ¢ divulgada? E de forma formal ou informal? E de forma eficiente?
Que mudancas podem ser feitas a este nivel?

Como classifica a coordenacdo, a cooperacio e a comunicacao dentro da empresa

(entre individuos) e entre os varios departamentos?

Se tivesse uma varinha magica, o que mudaria de imediato na sua empresa?
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Apéndice B - Guido da entrevista aos RPPN

1.

2.

10.

11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Como define atualmente a Empresa X?
Qualis sao, no seu entender, os maiores desafios que a X enfrenta atualmente?

Que evolugao prevé para a empresa nos proximos 2 anos? E o que gostaria que

acontecesse?

Qual sao os principais objetivos estratégicos da empresa?
E quais deveriam ser?

Como e por quem sao tomadas estas decisOes?

Sente que participa de algum modo na definicao da estratégia? Que a sua opiniao conta

para a definicao dos objetivos?

Considera haver compatibilidade e adequagio entre os objetivos da empresa ¢ as atuais

condi¢oes (de mercado, de trabalho, etc.)?
Sente-se realizado com o seu trabalho?

Como foi a evolugdo das suas competéncias desde que entrou na X?

. E a evolugio em termos das fun¢des desempenhadas/condi¢des gerais de trabalho?

Como pensa ser a evolucao do seu trabalho ao longo do préoximo ano?
Como gostaria que fosse?
Para si, quais sao os principais obstaculos a implementa¢ao da estratégiar?

Considera que todos os trabalhadores estio conscientes da estratégia e objetivos

estratégicos da empresa?
Parece-lhe necessaria a clarificacio de alguns dos objetivos atuais da empresa? Quais?

Considera que os meios alocados sao suficientes e¢ adequados para os objetivos

definidos?
Sente que todos os trabalhadores estao ativamente empenhados na sua consecugaor

O que pensa da produtividade da generalidade dos seus trabalhadores? E da motivacao

atual?
O que gostaria que mudasse na atitude dos trabalhadores desta empresa?

O que acha das atuais condi¢bes de trabalho da X (fisicas, técnicas, organizacionais)?
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22. Sente que ha uma gestao eficaz do tempo em termos gerais?

23. Sente que toda a informacao relevante para o seu dia a dia e dos trabalhadores em

geral é divulgada? E de forma formal ou informal? E de forma eficiente?
24. Que mudancas podem ser feitas a este nivel?

25. Como classifica a coordenagdo, a cooperagao e a comunica¢ao dentro da empresa

(entre individuos) e entre os varios departamentos?

26. Se tivesse uma varinha magica, o que mudaria de imediato na sua empresar
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Apéndice C — Resultados das entrevistas

Condigoes de trabalho:

* As estruturas, processos e meios disponiveis sao adequados as necessidades da

empresa;
* As condigdes em termos de espago sao dtimas;

* A X necessita estar perto do metro, mas podia optar por uma localizagdo mais

econdmica;

* Sempre que possivel, a empresa deve dotar os trabalhadores de mais competéncias e

torna-los mais polivalentes;

* A transformagdo cultural passa por procurar dar as pessoas a motivagao necessaria

para desenvolver novas solugoes;
* As pessoas estao no limite da sua capacidade de sacrificio;

* A X tem a sua mio de obra muito ajustada as necessidades, mas ainda ha capacidade

para fazer mais com menos pessoas;
* A empresa tem um papel importante na motivacao das pessoas;

* E fundamental para a motivagao dos trabalhadores que a X comece a cumprir as suas

responsabilidades atempadamente;

* Ha falta de pessoal, o que tem impacto no curto prazo e condiciona plano de

crescimento;

* As equipas tiveram de se adaptar a saida de trabalhadores, o que nem sempre serviu os

interesses da X;
* Novos projetos significardo novos processos de recrutamento;

* Nos momentos chave, faltou que as pessoas tivessem ja uma ideia clara do que ¢

necessario fazer, experiéncia de outras empresas e ambiente multinacional;

* O modo de funcionamento da X é muito flexivel e assente no modelo de maxima

liberdade para méaxima responsabilidade;
* Algumas pessoas nao estio preparadas para trabalhar com auséncia de regras;

* O vencimento dos trabalhadores ndo tem componente variavel.
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Organizagio do trabalho:
* A empresa teve um crescimento rapido no passado, mas pouco estruturado;
* Com a reducio da equipa, reduziram também as necessidades de controlo;

* Ha pessoas que detém um tipo de conhecimento tnico na X, o que pode por em causa

a execugao dos projetos;
* Ha desequilibrio no nimero de trabalhadores distribuidos pelos varios departamentos;
* A organizacido do trabalho nio ¢ a melhor;
* Ha auséncia de metodologias, definicao de processos e tarefas por trabalhador;

* Nao hd uma ferramenta efetiva de gestdo de projetos, o que sempre foi feito com

recurso a0 Excel;

* Acredita-se que a maior parte dos projetos sao rentaveis, mas nao se consegue dizer

quais e em que montantes;
* Nunca houve capacidade de avaliar os projetos ¢ a sua execugao;
* Nao ha apuramento da rendibilidade de cada projeto;

* Nao hi sistemas de controlo implementados - requer muito tempo utd e

disponibilidade financeira que nao existe;

* C(Cabe aos responsaveis de cada departamento gerir e avaliar o trabalho dos seus

colaboradores;

* Os RPPN estio presentes em todas as etapas do cliente, desde a proposta até ao

pagamento;

* Nao ¢ facil para os RPPN negociar valores ou cobrar dividas aos clientes com quem

estao diariamente;

*  Quando os RPPN se envolvem mais na execug¢ao técnica dos projetos, perdem alguma

da capacidade de coordenagao e organizacao das suas equipas;

* Os RPPN nem sempre tém acesso aos custos associados aos seus projetos, mas

também tém pouca sensibilidade para as questdes de cariz financeiro;

* As propostas para os clientes sdo elaboradas pelo CEO, ou pelos RPPN em

colabora¢io com o CEO;
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* A area técnica trabalha mais por projetos fora da empresa, o que tem impacto na sua

motivacao;

* Ja houve a tentativa de passar a fungao comercial para os RPPN, que nao resultou.

Nao deve insistir-se nesta estratégia;
* Nao existem neste momento condi¢des para os RPPN fazerem trabalho comercial;

* Existe uma certa separagao entre o trabalho do comercial e o resto da empresa que

nao esta a resultar;

* O comercial devia perceber da area técnica, conhecer bem a oferta da X e também da

concotrtréncia;
* Nao ¢ facil encontrar um comercial com as carateristicas adequadas para a X;

* A organizac¢ao da X ainda sofre de alguma anarquia resultante da forte reducdo de

pessoal;
* Pode ser feita alguma reorganizacao no DAF;
* Algumas tarefas sao responsabilidade da lideranca e nao podem ser descentralizadas;

* A centralizacdo das decisOes na lideranca pode criar barreiras a inovagao, mas pode

também servir de desculpas para alguma falta de iniciativa;

* Ao descentralizar, tem de se analisar o equilibrio entre o investimento atual necessario

e os beneficios futuros da passagem de trabalho.

Gestao do tempo:

* O diaa dia da X passa muito pela resolugao dos problemas que vao surgindo;
* A gestio do tempo ¢ deficiente, pois hd planeamento mas nao ha medi¢io/ controlo;

* S6 consegue dizer se ha uma gestio eficaz do tempo se tiver uma metodologia de

atribuicao de tarefas definida para todas as pessoas, planeada e controlada;
* As chefias ttm uma boa no¢ao da produtividade dos seus trabalhadores;
* A produtividade das 4reas técnicas ¢ muito medida pela satisfagao do cliente;

* Devia haver relatorios semanais através dos quais se poderia avaliar melhor o trabalho

dos técnicos e a sua capacidade;

* Algumas pessoas produzem mais do que a sua funcdo exige e estdo sempre

empenhadas, mas outras nao produzem o suficiente;
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* O crescimento obrigara a trabalhar mais e ha pessoas que tém capacidade para

trabalhar mais - angariar projetos, executa-los e melhorar a rendibilidade da empresa;

* F mais facil estar empenhado quando a vida privada ¢ saudavel, por isso a vertente
pessoal e profissional tém de estar equilibradas;

* A vida pessoal dos trabalhadores nao pode ser mais sacrificada;

* No passado houve tempo e espago para que as areas fossem mais independentes e isso

nao aconteceu;

* A auséncia de trabalhadores que detém conhecimento Gnico na empresa pode por em

causa a execug¢ao atempada dos projetos;

* As pessoas devem ter neste momento a nog¢ao de que tudo o que fazem é importante
para a sobrevivéncia da empresa e estao mais dispostas a fazer sacrificios em prol da
empresa.

Comunicagio/ coordenagio/ cooperagio:
* A comunica¢ao ¢ uma pe¢a muito importante das empresas;

* Ha alguma divulgacao de informagao, mas nao existe comunicac¢ao formal acerca dos

objetivos da empresa;

* Se houvesse divulgacio dos objetivos, isso certamente potenciaria a inovac¢io e

criatividade;

* Por vezes tenta fazer passar-se uma mensagem, mas depois nao se age em

conformidade e nio se controlam os resultados;
* As decisoes estratégias estao muito centradas no CEO;
¢ Neste momento, as decisdes estio muito centradas no CEO;

* O problema da lideranga é perceber quem quer ser envolvido no processo de mudanca

e quem quer apenas fazer o seu trabalho;

* A discussao dos objetivos foi sempre feita ao nivel do conselho de administragao, mas

sem deixar de ouvir os trabalhadores;
* Aideia do caminho a seguir nao ¢ divulgada a toda a empresa;
* Existe algum receio acerca da reagao dos trabalhadores a mudanca;

* O facto de as pessoas nao saberem o que vai acontecer de seguida condiciona o seu
grau de envolvimento, mas isso varia de pessoa para pessoa;

99



Os responsaveis de departamento sio envolvidos nas decisdes importantes para o dia

a dia da empresa;

Nas reunides de direcio discutem-se questoes relacionadas com todos os

departamentos;

Ha um relacionamento muito aberto e informal na X, sem necessitar recorrer sempre

ao formalismo das reunioes;
A gestao da X ¢ bastante participativa e tem uma estrutura muito flexivel;
O 6rgao de gestao esta a par de tudo o que se passa na empresa;

As dificuldades trouxeram unido entre os trabalhadores, o que acaba por ser positivo

para o futuro;
Ha boa coordenacao e entre ajuda na X;
Nao ha muitas pontes entre a area financeira e a area técnica;

A area financeira e as areas técnicas sempre estiveram separadas em termos fisicos e de

fun¢des, o que contribui para um certo afastamento;

O facto de muitas pessoas estarem fora dificulta a comunicacdo, que acaba por ser

mais feita pelas vias eletronicas;

Aumento da faturacdo a curto e médio prazo que passa pela capacidade de motivacao

da administracao junto das pessoas;
Atualmente nio ha avaliacao formal nem feedback do trabalho desenvolvido;
Ha um trabalho muito importante a fazer na area da divulgacao da marca;

A disponibilizacao de um sitio na internet é essencial tanto para trabalhadores como

para clientes;
A X deve ter uma forte presenca em redes sociais como o Linkedin e o Facebook;
O blpg é muito importante para melhorar a comunicagio/ coordenagio/ cooperacio;

Ha poucos candidatos disponiveis quando a X necessita recrutar pessoas de um

momento para o outro;

Deve ser aumentado o conhecimento que a area técnica tem do trabalho desenvolvido

na area financeira e vice-versa.
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Formagao integrada:
* Era bom que houvesse condi¢oes para ter formacao organizada pela propria empresa;
* Por vezes ha nova atribuicao de tarefas sem que seja dada formagao ao colaborador;

* A X nao tentou dotar as pessoas do know-how suficiente para as novas exigéncias da

empresa;

* Deve tentar formar-se pessoas que tenham aptidao para a area comercial e que tenham

alguns conhecimentos da area técnica;

* Devia haver mais formacao profissional, que acaba por nao acontecer por inercia das

pessoas em geral, em todos os niveis da empresa;

* A formagao neste momento tem de passar por cada trabalhador investigar solucdes e-

learnig mais econémicas;

* A formagio requer investimento, mas tem de ser um processo continuo, sem ignorar o

papel da autoformacao;

* Podia fazer-se mais ao nivel da formagao, mas os bons técnicos estao a par das

inovagoes porque necessitam delas para resolver os problemas do seu dia a dia.

Implementagio da estratégia - objetivos estratégicos:

* Nao hd muita definicao da estratégia a longo prazo porque o objetivo ¢ a

sobrevivéncia;
* Manter a carteira de clientes da AP;

* Fazer a renovacao de oferta tecnoldgica e a expansao geografica, principalmente para

alguns mercados dos Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa (PALOP);
* Direcionar-se mais para o mercado privado e nao depender da AP para sobreviver;
* Abrir a porta a novas ferramentas e linguagens nao Oracle;
* Fazer tudo para sobreviver;
* Parar o decréscimo e voltar a crescer;
* Reinventar-se de forma profunda;

* S6 se pode reinventar depois de sobreviver;
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Estancar a crise e manter o negocio atual para sobreviver;

O caminho a seguir passa por manter os clientes e processos de negocio habituais;
O objetivo ¢ sobreviver acima de tudo;

O designio da sobrevivéncia sobrepde-se a todas as restantes necessidades;

Ha objetivos generalistas, mas nao ha muito tempo para os concretizar;

Os objetivos dos trabalhadores que estio a desenvolver os projetos dizem

essencialmente respeito aos clientes.

Implementagio da estratégia - estratégia em vigor:

A estratégia de ter um comercial é correta, mas nao esta a resultar, pois este nao esta a

trazer negdcio para a empresa;

O trabalho na area comercial nio ¢ devidamente planeado, estd muito centrado na

imagem da atual empresa e ndo numa filosofia de abordagem inovadora ao cliente;

A X tem apostado mais no setor privado, nao abdicando do publico, mas tentando

fazer um acompanhamento dos dois;

Por se trabalhar muito com a AP, o prego das propostas ¢ muitas vezes determinado

pelo cliente;
A evolugao da X estd também muito dependente da evolugao da crise em Portugal;

A sobrevivéncia passa por ter um or¢camento equilibrado, ter tesouraria para pagar as

responsabilidades e manter as pessoas que sao fundamentais para a empresa;

Neste momento toda a equipa esta reduzida e tdo focada no presente, que acaba por

nao poder dedicar-se ao futuro;
A X esta a tentar sobreviver e isso faz com que viva no curto prazo;

Ja tém sido tomadas decises acerca do dia a dia que podem inviabilizar o futuro,

nomeadamente a saida de demasiadas pessoas;

Ha a consciéncia de que as decisdes de sobrevivencia podem inviabilizar as decisoes

futuras, mas nao ha outra forma,

As liderancas da X nao estavam preparadas para o seu rapido crescimento nem para

inverter a tendéncia atual;
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A X nunca contratou técnicos com capacidade e experiéncia de coordenagao;

A alocagao do pouco tempo disponivel das pessoas aos objetivos requer mudanca de

comportamento da equipa;

Enquanto a mentalidade nao mudar, a X vai estar a reagir ao mercado em ver de se

antecipar e inovar;
A maior parte dos negocios surge através do CEO e da sua rede de contactos;

A principal preocupagao do CEO e dos RPPN ¢é que haja projetos e faturacdo, nao

que a sua rendibilidade seja positiva;

O plano e a estratégia deviam ser mais geridos e orientados pelas varias liderancas da

X, e nao apenas pelo CEO;
O processo criativo deve ser descentralizado do CEO para os RPPN;

De futuro deve haver melhor planeamento e reagir mais rapidamente aos

acontecimentos. Ter atitude mais proactiva;

Por vezes os objetivos/ideias sio lancadas mas nio se chega a fazer o que se disse, o

que leva a perdas de tempo;

Ser demasiado perfecionista faz com que, por vezes, as coisas n2o0 aconte¢am;
Ha possibilidade de avaliar os resultados de cada projeto, mas isso nao ¢ feito;
Nem sempre ha vontade de conhecer os numeros;

Ja houve definicio de objetivos de faturagdo, mas nunca estiveram ligados a

componentes variaveis do vencimento.

Implementagio da estratégia - competéncias e abordagem ao cliente:

A vantagem distintiva da X era o conhecimento forte e impar da AP e das suas

aplicacbes comuns;

A X esta a perder a sua vantagem competitiva na AP e por isso tem de se reinventar

ou passa a ser uma consultora Oracle igual a todas as outras;

Ao nivel da AP, os pedidos para novos servigos surgem por iniciativa do cliente. A X

nao tem capacidade para antecipar as necessidades do cliente;
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Os atuais clientes conhecem bem as vantagens distintivas da X, mas nao ¢ facil chegar

a quem nao a conhece;

A conquista de novos clientes tem de passar pelo preco, competéncias reconhecidas,

referéncias e empatia nas reunioes;

Com os atuais clientes, a relacio é muito baseada na confianca e na tentativa de fazer

tudo o que ¢ pedido, que nem sempre ¢é faturado;

A prestacdo de servicos da X extravasa muitas vezes as obrigacoes legais e faz-se mais

do que esta no contrato;
O informalismo da relagdo com o cliente pode fazer com que a X perca dinheiro;

Ha casos em que o cliente ja se ganha com resultado negativo, de forma propositada

por questdes de estratégia e notoriedade;

Nem sempre se tem a real no¢ao do custo hora no cliente, pois os servicos podem

variar muito de acordo com as condi¢des especificas da realidade de cada cliente;

Muitas vezes nao se tém em contas todos os riscos do projeto, o que o pode tornar

nio rentavel;

As margens de rendibilidade usadas para elaboracio das propostas estio a ser

minimizadas para fazer face a concorréncia;

Foram angariados alguns clientes com rendibilidade negativa como forma de

investimento no futuro, no cliente, na marca e na tecnologia;
Muitas vezes faz-se mais do que foi contratado pelo cliente e isso resulta em prejuizo;
A X esta mais vocacionada para o desenvolvimento a medida;

Ao contrario do passado em que se investia em equipas e criavam produtos para

abordar o mercado, atualmente s se constitui a equipa apos a aceitacio do cliente;

Devia passar-se para a filosofia de vender primeiro o negdcio e depois constituir a
equipa;

Quando se faz uma proposta sem ter a equipa formada, corre-se o risco daquela ser

mais cara do que se previa;
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* A X tem bons técnicos com profundo conhecimento Oracle e essa competéncia deve

ser expandida e usada para a diferenciar da concorréncia;

* Ha capacidade de criar competéncias distintivas ao nivel dos servi¢os, mas nao dos

produtos;

* A X esta a frente da concorréncia em termos de servico, o que deve ser mantido em

conjunto com a capta¢ao de mais competéncias;

* A X também tem trabalhadores com competéncia para fazer frente a concorréncia, ao

nfvel do mercado privado.

Implementagio da estratégia - o futuro:

* No setor privado, a X concorre em pé de igualdade com as restantes empresas. Tem
de se adaptar e ser capaz de criar também aqui produtos inovadores, concorrentes e

eficazes;

* Para dar resposta a outras areas e outras tecnologias ¢ necessario dotar os atuais

trabalhadores de mais competéncias ou entdo, recrutar novos;
* Nao ¢ facil contratar as pessoas certas, que regra geral sio muito caras;

* A X tem de passar de uma empresa focada nos atuais clientes e nas suas necessidades

para um processo de maior criacio interna;

* As areas de negocio deviam explorar novas solucdes que possam alimentar a oferta

comercial aos clientes;

* O desenvolvimento de produtos é mais rentavel, mas para isso ¢é necessario
investimento e capacidade de inovagao para criar um produto que seja atrativo para

varios mercados e empresas;

* Internacionalizar é fundamental, apesar de niao ser um dos objetivos da X. Podia

comecgar por se arranjar parcerias no estrangeiro;

* O futuro passa por estabelecer pontos de contacto e parcerias para entrar em novos

mercados;

* Neste momento ha que procurar negbcios e adaptar a oferta as necessidades do cliente

e s6 depois constituir a equipa;
* Devia haver um plano e estratégia definida que considere a inovagao uma prioridade.
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Apéndice D — Medir o clima da organizagao
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INTRODUCAO

Exmo(a) Sr.(a),

O meu nome é Elisabete Oliveira, sou aluna do Instituto Superior de Contabilidade e Administragédo de Lisboa (ISCAL) e estou a
realizar uma dissertagdo no d&mbito do grau de mestrado em Contabilidade.

Neste sentido, solicito a vossa colaboragéo para o preenchimento deste questionario que tem como objetivo aferir acerca do clima
organizacional da EMPRESA X - comunicagéo/coordenagéo/concertagdo e implementacio da estratégia - a qual aceitou participar
neste estudo de caso com fins académicos.

De seguida encontrara um conjunto de questdes sobre a EMPRESA X, as quais devera procurar responder considerando a sua
vivéncia na empresa.

Este questionario demora cerca de 7 minutos a responder, € anonimo e esta feito de modo a que apenas tenha de assinalar a
resposta que considera mais adequada e que melhor reflita a sua opinido, de acordo com a escala apresentada. Devera
responder a todas as questdes.

Com base nos resultados deste questionario, serao efetuadas propostas de melhoria a aplicar na empresa.

Ajude-nos a melhorar! A sua colaboragao é muito importante.

CONHECIMENTO DA EMPRESA

COMO AVALIA O GRAU DE CONHECIMENTO QUE DETEM RELATIVAMENTE A X NO QUE RESPEITA A?
(1 =nenhum;5 = muito)

Missao
Estratégia global
Objectivos da empresa para 2013

Objectivos da area ou processos onde esta inserido

[ B E]E]E]

Objectivos das outras areas ou processos da EMPRESA X

COMO AVALIA O MODO DE FUNCIONAMENTO DA EMPRESA X?

Ineficaz o O © © @ | Eficaz
Incoerente @ @ © @ @ | Coerente
Pesado @ © @© © @ Agilrapido

Reatvo | @ © @ @ @ | Proativo
Burocratico & ® & @& @® | Simples

COMO AVALIA A SUA CHEFIA?
1 2 3 4 5
Estilo de lideranga ineficaz & ) O & (O Estilodelideranga bastante eficaz
Recetividade a opinides muito fraca & @ O @ | Recetividade a opiniGes excelente
O relacionamento com a sua chefia € muito mau ™ ) @ 1 | Orelacionamento com a sua chefia € muito bom

O processo de tomada de decisé&o é lento & & & & 6 roég:'ggesso de tomada de decisao & bastante

Adisponibilidade para ouvir € nula B A & @ Ad|.spon’|b.|l|dadeparaouwretotalmente
e e e satisfatoria

Asua participagao no processo de apreciagao de e Asua participagdo no processo de apreciagao de
desempenho é nula = = = = = desempenho é totalmente satisfatoria
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Os critérios de apreciagao de desempenho séo
nada claros

O trabalho por si realizado n&o é reconhecido & &

Qualtrics Survey Software

Os critérios de apreciagao de desempenho sao
muito claros

O trabalho por si realizado é bastante
reconhecido

RELATIVAMENTE A COMUNICAGAO DENTRO DA EMPRESA X, CONSIDERA QUE:

Ainformacgéao que recebe para o desempenho da
sua fungdo é insuficiente

Ainformagao que recebe para o desempenho da
sua fungdo chega muito atrasada

Nunca recebe informacéo acerca de novos
produtos e servigos

Ainformagao que recebe sobre a empresa
(mudancas, decisdes...) é insuficiente

CONSIDERANDO A FUNGAO QUE ACTUALMENTE DESEMPENHA,

Ainformacgéao que recebe para o desempenho da
sua fungdo é suficiente

Ainformagao que recebe para o desempenho da
sua fungdo chega atempadamente

Recebe sempre informagéo acerca de novos
produtos e servigos

Ainformagao que recebe sobre a empresa
(mudancas, decisfes...) é suficiente

QUAL E A SUA APRECIAGAO RELATIVAMENTE A:

1 2 3 4 5
O nivel de autonomia necessario ao _ _ _ _ _ O nivel de autonomia necessario ao
desempenho da fungao é insuficiente R desempenho da fungao é suficiente
As tarefas/atividades sdo inadequadas as suas _ _ _ _ _ | As tarefas/atividades sao bastante adequadas
competéncias &R BB B as suas competéncias
As atividades que desempenha n&o permitem _ _ _ _ _. | As atividades que desempenha permitem
otimizar o seu potencial o BB B otimizar o seu potencial
Objetivos de desempenho que Ihe sao definidos _ _ _ _ . Objectivos de desempenho que lhe séo
sdo pouco desafiantes o B T definidos s&o bastante desafiantes
Os meios necessarios a realizagao do trabalho _ _ _ _ _ Os meios necessarios a realizagdo do trabalho
sdo insuficientes B B B s50 suficientes
O AMBIENTE DE TRABALHO NA EMPRESA X E:
1 2 3 4 5
Concorrente - competir pelos mesmos — Cooperativo - trabalho conjunto; colaboragao e
objectivos; rivalidade L contribuigao para consecugao dos objectivos
O RELACIONAMENTO NA EMPRESA X:
Muito mau Mau Razoavel Bom Muito bom
Entre colegas do mesmo _ _ _ . .
departamento I_I I_I I___I I_'I I_‘I
Entre colegas de _ _ _ . _
departamentos diferentes = = b = b
COMO AVALIA O SEU TRABALHO, NO QUE RESPEITA A:
1 2 3 4 5

As condigdes fisicas (iluminagao, temperatura,
espago, mobiliario) sdo muito mas

As condicdes de higiene e segurancga (limpeza,
integridade fisica, disponibilidade de informacéao ® ®
sobre seguranga) sado inadequadas

Acarga/volume de trabalho tende a ser
insuficiente ou excessivo
I"_"I

O tempo para realizar o trabalho é inadeauado

As condigdes fisicas (iluminagao, temperatura,
espaco, mobiliario) séo excelentes

As condic¢des de higiene e seguranca (limpeza,
integridade fisica, disponibilidade de informacao
sobre seguranga) séo bastante adequadas

Acarga/volume de trabalho tende a ser
adequada

o O tempo para realizar o trabalho é bastante
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Condigbes para gerar ideias inovadoras

O equilibrio entre vida pessoal e profissional &
inadequado

Qualtrics Survey Software

adequado

O equilibrio entre vida pessoal e profissional é
bastante adequado

COMO AVALIA A SUA PERCECAO RELATIVAMENTE AO GRUPO DE TRABALHO NO QUE RESPEITA A: Existéncia de motivagéo e de

condi¢des para a inovagao?

Tem tido a iniciativa de contribuir com ideias
inovadoras: nunca

Tem sido convidado a contribuir com ideias
inovadoras: nunca

Adisponibilidade da sua chefia para ouvir e
discutir as suas ideias inovadoras é: nenhuma

O empenho da sua chefia para implementar as
suas ideias inovadoras é: nenhuma

O processo de implementagéo das suas ideias
inovadoras é: lento

Quando a sua ideia ndo é implementada, é-lhe
explicado o motivo, fundamentadamente e com
clareza: nunca

CLIMOMETRO

Tem tido a iniciativa de contribuir com ideias
inovadoras: frequentemente

Tem sido convidado a contribuir com ideias
inovadoras: frequentemente

Adisponibilidade da sua chefia para ouvir e
discutir as suas ideias inovadoras é: bastante

O empenho da sua chefia para implementar as
suas ideias inovadoras é: bastante

O processo de implementagéo das suas ideias
inovadoras é: rapido

Quando a sua ideia ndo é implementada, é-lhe
explicado o motivo, fundamentadamente e com
clareza: sempre

A X JA LHE PROPORCIONOU A PARTICIPACAO EM ALGUMA ACAO DE FORMACAO?

Sim N&o
@) i@}
COMO CLASSIFICA AS AGOES DE FORMAGAO EM QUE TEM PARTICIPADO?
1 2 3 4 5
Inadequadas as minhas necessidades O @ O (@ O Muito adequadas as minhas necessidades

Sem contributo para a melhoria do meu
desempenho

Com bastante contributo para a melhoria do meu
desempenho

COMO CLASSIFICA O SEU NIVEL DE SATISFACAO COM AS OPORTUNIDADES DE DESENVOLVIMENTO/PROGRESSAO DE CARREIRA
PROPORCIONADAS PELA X?

Muito insatisfeito Insatisfeito Medianamente satisfeito Satisfeito Muito satisfeito

MANTER-SE-IA NA X SE TIVESSE UMA PROPOSTA DE EMPREGO EM QUE LHE OFERECESSEM
(ASSINALE A ALTERNATIVA SIM OU NAO NAS QUATRO QUESTOES)

Sim Nao
As mesmas condicdes @) 3]
Superiores em 10% ® (]
Superiores em 20% & )]
Superiores em 25% ® ®
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ATENDENDO A FUNGAO QUE DESEMPENHA NA EMPRESA, ENQUADRADA NO MERCADO E CONJUNTURA ECONOMICA ATUAL,

CONSIDERA QUE A SUA REMUNERAGAO E:

Nada adequada Pouco adequada

NO MESMO ENQUADRAMENTO, COMO CONSIDERA OS BENEFICIOS SOCIAIS DE QUE USUFRUI?

Razoavelmente

Nada adequados Pouco adequados adequados

Razoavelmente adequada

Adequada

Adequados

Bastante adequada

Bastante adequados

ORDENE POR NIVEL DE IMPORTANCIA (DE 1 A 7, EM QUE 1- ASPETO COM MAIS PESO NA DECISAO E 7 — ASPETO COM MENOS

PESO NA DECISAO) OS MOTIVOS QUE O LEVARIAM A ACEITAR OUTRA OFERTA DE EMPREGO.

ATENGAO: ARRASTE CADA UMA DAS CARATERISTICAS, PARA QUE FIQUEM ORDENADAS DE 1 PARA7, ACORDO COM O SEU

NIVEL DECRESCENTE DE IMPORTANCIA

Atividade da Empresa

Funcgbes existentes na estrutura

Instalacées

Ambiente de trabalho

Condigbes salariais (salarios, beneficios, prémios)

Progressé&o na carreira

Chefia da area

INDIQUE O GRAU DE IMPORTANCIA QUE ATRIBUI A CADA UM DOS SEGUINTES ASPETOS:

Nada importante Pouco importante
Conhecimento da empresa & &
Funcionamento da empresa & &
Préaticas de gestéo & &
Processos de comunicacéo & &
Func&o que desempenha & &

Ambiente — =
trabalho/relacionamento - -

Condigdes de trabalho (3] ()
Formag&o profissional (3] ()

Perspetivas de
desenvolvimento /progresséao ] &
carreira

Remuneragéo ® 3]

Beneficios sociais ) &

DEIXE-NOS AS SUAS SUGESTOES DE MELHORIA:
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Razoavelmente
importante

Importante

Muito importante
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Obrigada pela sua participagao!
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INTRODUCAO

Exmo(a) Sr.(a),

Qualtrics Survey Software

O meu nome é Elisabete Oliveira, sou aluna do Instituto Superior de Contabilidade e Administragédo de Lisboa (ISCAL) e estou a
realizar uma dissertagdo no d&mbito do grau de mestrado em Contabilidade.

Este questionario tem como objetivo aferir acerca da qualidade dos servigos prestados pela empresa EMPRESA X, a qual aceitou
participar neste estudo de caso com fins académicos.

Os dados recolhidos serao confidenciais e analisados de forma agregada, para fins académicos e melhoria dos servicos
prestados pela EMPRESA X aos seus clientes atuais e futuros.
Este questionario demorara apenas 5 minutos a responder.

Caso surja alguma duvida, contactar o responsavel por este estudo, através do seguinte email: elisabetereo@hotmail.com.

ATENDIMENTO

QUALIDADE DO ATENDIMENTO

DOS RESPONSAVEIS DA
EMPRESA

DO SETOR COMERCIAL

DOS TECNICOS E AREA
TECNICA

DO SETOR ADMINISTRATIVO
E FINANCEIRO

ATENDIMENTO TELEFONICO
GENERALIZADO

PRODUTOS / SERVICOS

Muito satisfeito Satisfeito

SERVICO ATUALMENTE CONTRATADO

() Implementagédo, manutengéo e upgrade de sistemas operativos e bases de dados

() Desenvolvimento e integragéo de aplicagdes

) Implementagéo de solugdes e licenciamento

() Sistemas de suporte a decisdo e armazenamento de dados

PRODUTOS / SERVICOS

QUALIDADE DOS PRODUTOS
E SERVICOS

APOIO TECNICO
APRESENTAGAO COMERCIAL
ADEQUACAO ENTRE OS

SERVICOS
DISPONIBILIZADOS E AS
NECESSIDADES DO CLIENTE

PRAZOS DE EXECUCAO

CAPACIDADE E QUALIDADE
DE EXECUGAO

IDENTIFICAGAO E
ANTFCIPACAO DF NOVAS

Muito satisfeito Satisfeito
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Indiferente

Indiferente

Insatisfeito

Insatisfeito

Sem opiniao
formada

Sem opinido
formada
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NECESSIDADES DO CLIENTE

SERVICOS QUE GOSTARIA DE CONTRATAR NO FUTURO (PREVISAO)

() Implementagéo, manutengéo e upgrade de sistemas operativos e bases de dados
() Desenvolvimento e integracéo de aplicacdes

) Implementagéo de solugdes e licenciamento

() Sistemas de suporte a decisdo e armazenamento de dados

i) Nenhum dos anteriores
INFORMACOES

INFORMAGAO TECNICA DOS PRODUTOS/ SERVICOS FORNECIDOS AO(S) CLIENTES

Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Sem opiniao formada

RECLAMACOES APRESENTADAS A EMPRESA
0 1ou?2 Mais de 2

EFICIENCIA NO TRATAMENTO DAS RECLAMAGOES

Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito Sem opinido formada

POLITICA COMERCIAL

POLITICACOMERCIAL

Sem opinido
Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito formada

RELACAO PRECO/ _
QUALIDADE WA A LA WA N/

CONDICOES COMERCIAIS

DE FORNECIMENTO / (] ) ® @) (i)
PAGAMENTO

FOLHETOS / INFORMACAO

PUBLICITARIA (] (] (@] (@] (@)
DISPONIBILIZADA

AVALIACAO GLOBAL

GRAU DE SATISFACAO GLOBAL

Muito satisfeito Satisfeito Indiferente Insatisfeito

QUAL O MOTIVO DA SUA INSATISFAGAQ?

AEMPRESA X RELATIVAMENTE A CONCORRENCIA
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Melhor Igual Indiferente

®© © ©

PIOR, POR QUE MOTIVO?

Pior

RECOMENDARIA AEMPRESA X?
Sim Nao

®

QUAL O MOTIVO PELO QUAL NAO RECOMENDARIA?

PENSA CONTINUAR AUTILIZAR OS SERVICOS DA EMPRESA?

Claro que sim Provavelmente sim Talvezsim, talveznéo Provavelmente ndo

@) @) ® ®

POR QUE MOTIVO?

Claro que néo

®

QUAL O PRINCIPAL MOTIVO DE OPCAO PELA EMPRESA X?

() Qualidade dos produtos/ servigos
() Capacidade técnica

©
Flexibilidade

() Prego mais baixo

Prazo de pagamento
Prazo de execugao
Relagao qualidade/ prego

Unica alternativa

@ 00 00

Qutro

COMO TOMOU CONHECIMENTO DA EMPRESA X?

AGRADECIMENTOS

Grata pela sua colaboracgéo.
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Este questionario € anénimo, mas podera deixar-nos o seu contacto /nome do cliente, para sugestdes de melhoria futuras.
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