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RESUMO

Com elevada preponderancia na competitividade de uma organizacao, a avaliacdo é cada vez
mais utilizada no mercado atual. Pode ser aplicada tanto na implementacdo de projetos como na
melhoria do processo existente e da atividade do negdcio como um todo. Na l6gica da avaliacdo
global do neg6cio, a avaliacdo é cada vez mais vista como uma boa prética, uma vez que
permite, de forma integrada, durante as atividades de monitorizacao, identificar erros, desvios
face a metas fixadas ou outros problemas de maneira a corrigi-los preventivamente. Na légica
da melhoria da atividade de neg6cio, possibilita a identificacdo de potenciais falhas onde se
pode incidir na melhoria dos mesmos, tendo um nivel de abrangéncia superior aos tradicionais
indicadores financeiros, o0 que permite avaliar o desempenho global da organizagdo e

correlacionar medidas e impactos.

No presente trabalho elaborou-se um levantamento de modelos de avaliagdo
macroeconomicos, empresariais e individuais e foi realizado um questionario as organizagdes
do setor vitivinicola para aferir da sua maturidade na pratica de avaliagdo, bem com o intuito de
aferir acerca da utilidade e aplicabilidade de um guia de apoio a esta pratica. Com base nestes
elementos, criou-se um guia de avaliacdo de referéncia para empresas transformadoras do setor
vitivinicola, tendo como base os conceitos inerentes aos modelos de avaliacdo empresariais:
balanced scorecard (BSC), modelo Shingo, modelo European Foundation for Quality
Management (EFQM) e tendo em conta a contextualizacdo realizada ao setor vitivinicola,

baseada nas respostas fornecidas aos questionarios realizados no ambito desta dissertagao..

Como resultado, gerou-se um guia de apoio a adogdo de praticas de avaliagdo que podera ser
aplicado com vista ao aumento da competitividade das organizacdes do setor transformador

vitivinicola.

PALAVRAS-CHAVE:
Avaliagéo

Melhoria de processos

Balanced scorecard (BSC)
Modelo Shingo

Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM)
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ABSTRACT

With high prevalence in the competitiveness of an organization, evaluation is increasingly
used in the current market. It can be applied both in the implementation of projects such as the
improvement of existing processes and in all business activities. In the logic of the overall
assessment of the business, the evaluation is increasingly seen as a good practice, since it
allows, in an integrated manner during the activities monitoring phase, to identify errors,
deviations from the targets or other problems to fix them preventively. In the logic of the
improvement of the business activity, it makes possible the identification of potentials flaws and
where they can happen enabling the possibility to act and improve, thus this way having a level
of superior inclusion to the traditional financial indicators, allowing to evaluate the global
improvements of the organization and to correlate measures and impacts. In the present
work we elaborated a survey of macroeconomic models of evaluation, corporate and individual,
and a questionnaire was carried to the organizations in the wine industry to check the maturity
of the companies in the practice of evaluation, has well has the usefulness and applicability of a
support guide to this practice. Based on these references, | created an assessment reference
guide for manufacturing companies in context with the wine industry using business models has
background, namely, balanced scorecard (BSC), Shingo model and model European Foundation
for Quality management (EFQM) together with the answers provided in the questionnaire done
on this thesis.

As a result, a guide for supporting on assessment practices, was generated, that can be

applied in order to increase the competitiveness of organizations in the wine industry.

KEYWORDS:

Assessment

Process improvement
Balanced Scorecard (BSC)
Shingo model

Model European Foundation for Quality Management (EFQM)
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1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Devido & globalizacdo, as organiza¢BGes devem procurar maneiras de se inserir na conjuntura.
Estas maneiras passam por modernizar a gestdo e tecnologia dos seus sistemas produtivos e
modelos de gestdo. Por este motivo é essencial que se avalie o desempenho das novas técnicas e
resultados dos novos sistemas. A avaliacdo de desempenho deve ser realizada transversalmente
a toda a organizagdo, de maneira a poder conseguir gerar 0 maior numero de indicadores e agir
em varias dimensGes que influenciam a performance das organizagfes. Estes tém de
transparecer o mais possivel a realidade da organizacédo, para que possam ser tomadas decisdes
que venham a ter um impacto positivo a curto, médio e longo prazo. S6 assim é possivel ter uma
ideia do desempenho da organizagdo nas suas varias vertentes e definir acbes corretivas,

preventivas e/ou de melhoria..

Patton (1987) postula que a avaliacdo é um processo que analisa criticamente um programa.
Trata-se de recolha e analise de informagfes sobre atividades, caracteristicas e resultados. Tem
como propdsito fazer julgamentos sobre um programa, para melhorar a sua eficécia, e/ou para

informar as decisdes de programacao.[1]

De acordo com Wadsworth (2011), existem dois tipos de abordagem a avaliagdo: um por

auditoria e um por questionarios abertos.[2]

Por auditoria a avaliacdo é feita por medidas de desempenho e questiona “o que se propde a
atingir?”, “quais sdo os sinais do que ja foi feito?” e “ o que se estd a fazer que ndo se
pretendia?”. Este é um método organizado e gera dados estatisticos. Normalmente esta
abordagem serve para perceber se os objetivos iniciais do projeto estdo a ser cumpridos ou ndo e
demonstra 0 que € necessario para os cumprir. Nesta forma de avaliacdo é necessaria muita

organiza¢do e uma grande capacidade analitica.

Por questionarios abertos, a avaliacdo é orientada para melhorias e mudancgas. Envolve a
resposta as perguntas “o que estd e ndo esta a funcionar?”, “como se pode melhorar?” e “quais
as necessidades a cumprir?”. Este método faz com que sejam feitas perguntas nunca antes feitas
permitindo observar situagdes que passam despercebidas. Incide sobre praticas atuais para

encontrar suposi¢des e intengdes que sustentem uma iniciativa ou um projeto.[2]

Pode ser benéfico utilizar as duas abordagens em conjunto quando se avalia o desempenho.



1.2 Motivacao

Existem ja muitos métodos de avaliagdo disponiveis. Podem ser conhecidos como modelos,
principios ou guias. Estes sdo direcionados a individuos, setores, empresas, politicas e
estratégias governamentais. Ndo existe um método melhor ou pior, existe sim o conhecimento
da aplicabilidade do método ao que se pretende avaliar. Por vezes é necessario mais do que um
método para avaliar o desempenho da empresa. A avaliacéo é algo dificil de fazer, visto que esta
sujeita a uma grande variabilidade, tanto quando é feita através de medidores de desempenho
(existe o risco do medidor ndo ser 0 mais correto ou os dados estarem contaminados), como
guando é feita por questionarios de resposta aberta, (as perguntas podem ndo ser as mais

corretas).
1.3 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo a criagdo de um guia de referéncia para empresas
transformadoras do setor vitivinicola, que possa ser integrado e usado, tendo como base
modelos, principios e guias ja existentes. Procura-se que este guia oriente as empresas do sector
vitivinicola na avaliagdo a alocacdo de recursos de uma maneira abrangente. Para este fim
pretende-se fazer um levantamento dos modelos existentes, usados para avaliar politicas e
estratégias governamentais, sectores, empresas e individuos. Dando especial atencdo aos
modelos empresariais, sera possivel gerar um guia que possa servir de referéncia as
organizagOes do setor vitivinicola para adotar dimensdes de monitorizacdo e indicadores,
permitindo a sua autoavaliacdo, procurando identificar o seu desempenho e potenciais
debilidades/ areas de melhoria, tornando-se assim mais competitivas no meio em que se

encontram e no mercado global.
1.4 Estrutura da dissertacéo

Esta dissertacdo estrutura-se em:

1. Introducdo: Na introducdo estd descrito o enquadramento, motivacdo e objetivos da

dissertagéo.

2. Estado de arte: Neste capitulo caracterizam-se as avaliacbes da CE, UNEG, ECG,
OECD, EFQM, modelo Shingo, niveis de Kirkpatrick e avaliacdo 360°. O modelo de

gestdo BSC. E o sistema de custeio por unidades de esforgo



3. Abordagem metodolégica: Contextualizacdo do objetivo da dissertacdo perante o que ja
foi estudado. Breve caracterizacdo do setor a enquadrar o estudo e aplicagdo de

guestionarios com o objetivo de fazer o levantamento de requisitos e valida¢do do guia.

4. Criacdo conceptual do guia: Guia de referéncia aplicavel para empresas transformadoras

do setor vitivinicola

5. Aplicacdo do guia ao setor vitivinicola: Enquadramento do guia de avalia¢do ao setor
vitivinicola.

6. Conclusdes e recomendacBes: Neste capitulo sdo expostas as conclusfes retiradas do

trabalho realizado e apontam-se algumas recomendacdes para trabalhos futuros.

7. Bibliografia.
1.5 Estrutura Metodoldgica

A estrutura metodoldgica usada na dissertagdo encontra-se esquematizada na figura 1.1,

juntamente com a descri¢do do que foi realizado em cada etapa da dissertacao:



Estado da Arte

Abordagem
Metodoldgica

Modelo

Aplicacdo

12 Etapa
Pesquisa hibliografica.

No capitulo 2 identificou-se os

modelos de avaliacao, gestdo e
sistema de custeio necessarios

para a criagdo do guia.

2% Etapa
Identificagdo do setor
vitivinicola como caso

_|in

No capitulo 3 identificou-se a

dustria transformadora que sera

usada como suporte para a
criagdo do guia.

y

Aplicacdo de um
questionario ao setor

de estudo.
No capitulo 3 caracterizou-se 0
3% Etapa setor a nivel de clientes,
Caracterizagdo do > fornecedores, processos,
setor. produtos, informag&o, formagéo
e produtividade.
a No capitulo 3 aplicou-se um questionario
42 Etapa ) i B
&s organizacdes do setor vitivinicola para

se identificar as debilidades do setor.
Servindo também de suporte a

Concegdo de um
modelo de avaliacdo de
desempenho

vitivinicola identificacdo das componentes do guia
62 Etapa No capitulo 3, ap6s se ter desenvolvido
Aplicacdo do .| 0 modelo, aplicou-se um questionario
questionario de de validacéo &s empresas que tinham
validacdo respondido ao questionario anterior.
52 Etapa

No capitulo 4, tendo como base o
capitulo 2 e 3, criou-se o0 guia de

empresarial: referéncia
aplicavel a empresas
transformadoras do
setor vitivinicola

Ladl A -
referéncia para empresas transformadoras

do setor vitivinicola

78 Etapa

No capitulo 5, aplicou-se o guia ao setor
vitivinicola de maneira a gerar 0s
indicadores de desempenho necessario

Aplicacdo do guia ao
setor vitivinicola

para a avaliagcdo de desempenho das
organizacdes vitivinicolas

Figura 1.1: Abordagem metodoldgica da dissertacdo. Fonte proépria.







2 ESTADO DA ARTE

Para a presente dissertacdo, foram considerados como referéncia modelos de avaliacdo
globalmente reconhecidos, bem como directrizes e orientagdes sobre boas préaticas de avaliacdo
sugeridas por entidades e instituicdes internacionais, tais como a Comissdo Europeia. Neste
sentido, a tabela 2.1. ilustra qual o foco primordial de aplicacdo de cada um destes modelos e

das directrizes de boas praticas:

Tabela 2.1: Quadro mancha.

Politicas e estratégias governamentais | Setores | Organizac¢des | Individual

Niveis de Kirkpatrick
360°

BSC

EFQM

Modelo Shingo

ECG

UNEG

OECD

CE

Cada modelo/ direcrizes apresenta as suas vantagens e desvantagens.

Para politicas e estratégias governamentais e setores, como referéncias a ter em conta,

considera-se por ordem de relevancia os seguintes:

e OECD;
e UNEG;
e CE;

e ECG;

A ordem escolhida ndo é aleatdria, as directrizes da CE, UNEG, ECG tém como base
fundamentos da OECD, aplicados com certas diferencas ou usados como complemento, isto &,
instituicbes como ECG sugerem adaptar o0 modelo da OECD para poderem avaliar impactos
econémicos de projetos onde estdo envolvidos bancos multilaterais de desenvolvimento e
usaram os principios da OECD para criar o seu manual de padrdes de boas praticas. Em relacdo
a UNEG e CE, adotaram os standarts das melhores préaticas e principios da OECD e usam-nos
para estabelecer frameworks institucionais para gerir funcbes de avaliagdo e conduzir

avaliagdes.



Atribui-se a OECD a grande importancia nestes modelos, devido ao facto de ter a sua
disposicao os indicadores de desempenho de cada pais devidamente atualizados e divulgados,

para poderem ser utilizados e tratados pelas outras entidades.
Para organizacGes considera-se por ordem de relevancia os seguintes:
¢ Modelo Shingo;
e EFQM;
e BSC;

Todos estes modelos tém a componente organizacional bem enraizada. A ordem pelo qual
foi colocado o modelo diz respeito a abrangéncia que este tem dentro de uma organizacao.
Embora o BSC seja um dos modelos mais utilizados, simples e com grande importancia, o
EFQM tem mais abrangéncia por ter aliado os critérios de exceléncia e a ferramenta RADAR. O
modelo Shingo conseguiu ainda assim melhorar e aumentar a sua abrangéncia em relagéo ao
EFQM. O modelo EFQM é mais recente que o BSC, e pode ser conjugado com o0 EFQM. O
modelo Shingo vem dar mais enfase a componente comportamental, embora 0 EFQM ja
contemplasse este aspecto, ao nivel do modelo Shingo ele é bastante mais fundamental. Assim

sendo, pode-se constatar que o modelo Shingo é o mais completo e abrangente destes trés.

As motivacdes de uma organizacdo para aplicacdo de um destes modelos séo diferentes, e
podem ser motivagdes externas ou internas. Um exemplo de motivacao externa é, por exemplo,
o facto de certos clientes exigirem tipos de avaliagdo especificos, por imposi¢do de governos,
entre outras. Motivagdes internas podem ser entendidas como vantagens competitivas, prestigio
da organizacdo, melhorias de processo que sdo consideradas de grande importancia. No caso

destes trés modelos as motivacdes para a sua aplica¢do séo internas.

Para avaliacdo individual, temos os niveis de Kirkpatrick e avaliagdo 360°. Embora se
apliguem no ambito individual, ambas sdo distintas e ndo sdo comparaveis, uma avalia 0s
investimentos de formagdo de uma organizacao (niveis de Kirkpatrick) e a outra é aplicada no
ambito dos recursos humanos (avaliagdo 360°) para avaliar relacbes e desempenho de

colaboradores de uma organizacao.

Representado na seguinte tabela (tabela 2.2) estd um resumo dos modelos de avaliagdo acima

mencionados:



Tabela 2.2: Resumo dos modelos.
Caracterizagéo
Ambito
Foco Objetivo de Vantagens Desvantagens
Método aplicacéo
Componentes Ferramentas de
avaliacédo
Quando Ajuda a co'\r/lnorlgi% e
Niveis Questionarios | Metodico Avaliar a existe determinar a com %ar em
de 4 Niveis de , testes e e . x uma dada viabilidade 9
R s -~ . Individual | formagéo N para ser
Kirpati avaliacéo indicadores padroniza formagéo dos impossivel
ck de contexto. do numa investimentos deteﬁminar o
empresa. | em formagéao.
resultado.
Diagrama de
objetivos e
efeito,
diagrama de
problemas,
diagrama de
decis0es,
entrevistas, Avaliar
focus group, 0s
questionarios, Avalia o
. programa | . Dependendo
estudos de Variado, s de impacto Assequra a das
caso, analise | dependen . econémic €9
CE SWOT do da Paises e dgsenvol o de _qualldade da ferramentas
indica dor’es area de setores vimento politicas implementaca usadas pode
de contexto, atuacdo. gi(; 25 a longo 0 dos projetos siror:qorlc;i% €
painel de P prazo. P
L membros
especialistas,
analise
sociocultural,
analise
segundo
critérios
maltiplos e
andlise custo-
eficacia
Avalia de
forma
abrangente e
Procurar sistémica a
decompo organizago, Dificuldade
ra criando uma da sua
estratégia Quando orientacéo utilizacio em
Analise de uma sobre o0s ¢
se quer certos casos,
SWOT, forma prontos N
. P executar A na definigéo
painel de l6gica, uma dada principais a de
especialistas, baseada serem -
indicadores Melhoria em mudanca observados. |nd_|c_adores,
BSC p Empresas. S na . originando
de contexto, continua objetivos organizac Estimula a resultados
mapa estratégic %o e sinergia pouco realista
estratégico, 0s, que dentro da
diagramas por sua acompan organizagéo algumas das
: har o seu E nroduz m vezes. Isto
causa-efeito. vez se progresso produz u devido a
desdobra documento .
. forma como é
mem simples que usado
indicador possibilita a '
es compreensao
rapida dos
objetivos e
estratégias




Tabela 2.2: Resumo dos modelos. (cont.)

Caracterizacdo

Ambito
Foco Objetivo de Vantagens Desvantagens
aplicacéo
Método
Componentes Ferramentas de
avaliacéo
. Como
Capacidade
. - envolve os
Diagnosti de medir a P
G proprios
coe eficiéncia
- s S colaboradores
avaliacédo efetividade. da
do grau Envolve s
organizagéo,
de pessoas de pode ser
excelénci | Melhoria todos os P
Jae subjetivo e
a geral da niveis da afetar
. . Ican rganiz rganizacao. .
Conceitos RADAR. Melhoria alcancad | o ganizag | organizagdo negativament
. . p 0 por doe Motiva .
fundamentais Indicadores continua . e a confianca
f uma como internamente,
EFQM | da exceléncia de contexto. e Empresas. determin | consequé | o aue aiuda a dos
e critérios Mapa autoavali °d aue a. resultados.
o x ada ncia identificar
EFQM estratégico. acao - - Tem
organizag | satisfagdo | pontos fortes, dif
doe dos fracos e Iferentes
: . . abordagens
estimular | clientes. | oportunidades de
- para avaliar a
,a . Encoraja a
. performance
mesma, a melhoria da
melhorar continua orqanizacio e
continua dento da 9 ¢
mente organizagao nenhuma
2 P las é
E flexivel. d_e as €
universal.
. . Capacidade
Diamante que Auvaliar e de gperar uma
representa o melhorar | Organiza A
~ avaliagéo
processo de acultura | ¢Bes que completa e
S transformagéo organizac ueiram
Principios de para aplic%r ignal 0 gonhecer abrangente,
exceléncia R - ! - fornecendo
L os principios | Melhoria processo | e avaliar -
Model operacionais Ju . A uma visao
o e conceitos de de exceléncia | continua Empresas de areas global da Custo da
. operacionais. | autoavali ' melhoria internas avaliacéo.
Shingo suporte aos peracional x . o empresa e de ¢
rincioios de Questionarios acédo continua | especific eventuais
pexceﬁéncia - RADAR. € os am ou da ontos a
Indicadores resultado | organizag P
s fortalecer.
de contexto. sda doem N
- Encoraja a
Mapa organizag geral. :
estratégico do melhoria
gico. ' continua.
Necessidade
de estar
Focus group, . constantemen
group Desenvol Aprendizage -
entrevistas, - te a atualizar
painel de vimento m e troca de as Normas
e de informacéo N
especialistas, mag padrdes e
- normas, séo P
analise adrdes e | Viabiliza romovidas codigos de
SWOT, Variado, pco digos re ?azen do corﬁ conduta.
estudos de dependen . Alocagdo de
Paises e de fortalecer que se
UNEG caso, do da recursos
questionarios area de setores conduta a melhore as financeiros é
o ' ~ ara avaliacdo funcoes de b L
analise atuacéo. pa G GOES imprevisivel.
L apoiar e da ONU. avaliacéo, L
multicritério, S Organizacdes
controlo de credibiliz entre 0s com mais
5 ar as estados e
qualidade e e S fundos e
s avaliagOe organizagdes
validagdo e recursos
) S. membros. R
contrafatuais. humanos tém
uma posi¢ao
dominante




Tabela 2.2: Resumo dos modelos. (cont.)

Caracterizacdo

Ambito
Foco Objetivo de Vantagens Desvantagens
aplicacéo
Método
Componentes Ferramentas de
avaliacéo
Independénci
de| a?t:rilento Maior
P - x Harmoni Efetuar partilha de
s centrais de PAs, sdo . x
o zar as as informagao e
avaliagdo de suportados o
IR for metodolo | avaliagbe uma melhor
Institui¢oes por praticas Variado gias de S compreensao
. fmancglras_ operacionals dependen . avaliacdo | requerida de aspetos
internacionais (POs) que Paises e
ECG do da , s pelos comuns e
- PBPs na descrevem as area de setores indicador banco diferengas nas
avallagao de pol|t|_c ase atuacdo. es de multilater politicas de
operagbes no | procedimento d - -
S esempe ais de avaliagdo,
setor publico. S & serem nho e desenvol | procedimento
PI3_Ps~na adotadas. critérios | vimento. s, métodos e
avaliacdo de "
: préticas
operagdes do
setor privado.
Pe;mltem Aplicado
azer auma
comparag grande Dificil
des - . At
simples variedade Facil de |dentn_‘|car
entre de ér_eas, interpretar ten(_iénuas em
- . tais para o publico diferentes
Anélise Estabelec paises como ! indicadores
OCDE SWoT e er Paises e que ambienie gefale dlels Possibilidadé
indicadores comparag setores podem S| paravendera
N ; economia | performance | deserem mal
compostos dOes ilustrar .
S . de um pas. construidos
situagdes - >
sociedade enviando a
complexa
se e mensagem
evolugéo errada.
pequenos o
tecnolégi
problema
s, ca.
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Tabela 2.2: Resumo dos modelos. (cont.)

Caracterizacdo

Ambito
Foco Objetivo de Vantagens Desvantagens
aplicacéo
Método
Componentes Ferramentas de
avaliacéo
Os individuos
obtém uma
perspetiva
mais ampla
de como eles
Mede os s&0 vistos
comporta | pelos outros.
mentos e O feedback
competén | fornece uma
cias, visdo mais Pode néo ser
demonstr | arredondada recebida uma
a como do seu opiniéo
0s desempenho. franca e
Usada colaborad Maior honesta. A
Feedback para se ores sdo | sensibilizagdo pressao dos
dos conseguir vistos e relevancia individuos
Avalia Questionarios Il'de(es e perceber pelos ] da§ ) que séo
x funcionar . alguns colegas, é | competéncias. obrigados a
¢ao e - Individual ibilizacs liar. Falta
360° autoavaliacio ios em pontos usada Sensibilizacd | aval iar. Falt
torno de fortes e para oparaa de agdo ap6s
um fracos da | perceber gestdo de receber o
individuo organiza¢ | competén | topo, ficando feedback.
do. cias a conhecer a Excesso de
como sua confianga na
capacida necessidade tecnologia.
de de para o Burocracia a
ouvir, desenvolvime mai.
planear e nto. O
impleme feedback é
ntar mais valido e
objetivos objetivo
porque é
recolhido a
partir de
fontes
variadas.

2.1 Modelos de avaliacéo

2.1.1 Modelos de avaliagdo macroeconémicos

2111

Orientag0es e Diretrizes da Comisséo europeia (CE)

Segundo a comissdo europeia (2012) “a avaliagdo pode ser definida como um julgamento de

intervencdes de acordo com o0s seus resultados, impactos e necessidades que pretendem

satisfazer. Esta defini¢do mostra que a avaliagdo € um processo que culmina em um julgamento

de uma intervengdo. Além disso, o foco da avaliacdo é antes de tudo sobre as necessidades,
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resultados e impactos de uma intervencdo. Os principais objetivos para a realizacdo das

avaliacGes sdo as seguintes:

Contribuir para a concecdo de intervengdes, incluindo o fornecimento de informacéo

para a definicdo de prioridades politicas
Para ajudar a uma alocacéo eficiente dos recursos

Para melhorar a qualidade da intervengao

Informar sobre as realizagdes da intervengao (ou seja, prestagao de contas) ”.[3]

A CE disp0e de diretrizes para avaliacdo, que se traduzem em cinco fases:

Fase 0 ou fase preparatéria — Designa-se um gestor para coordenar a avaliacdo. Este
estabelece o grupo de referéncia, redige os relatorios e contrata a equipa de avaliagdo

externa;

Fase 1 ou fase documental — A equipa de avaliacdo externa, baseando-se em
documentos oficiais, propdem as perguntas de avaliacdo e os critérios para apreciacao.
Especifica os indicadores e fornece respostas parciais as perguntas com base na
informagdo existente. Finalmente identifica as hipdteses a testar no terreno e cria um

plano de trabalho para recolha e analise de dados.

Fase 2 ou fase de trabalho de campo — A equipa de avaliagdo inicia o plano de trabalho
para recolha de dados tanto na sede como no pais ou paises parceiros. Aplica as técnicas
especificadas (entrevistas, questionario, grupos de discussao, estudos de caso, etc.) e

comega a testar as hipoteses.

Fase 3 ou fase sintese — A equipa de avaliacdo redige o relatério onde inclui os
resultados e conclusBes correspondentes as perguntas realizadas, assim como uma
apreciacdo geral. Este relatdrio inclui também, recomendacdes que sdo agrupadas e

hierarquizadas. O relatério final é alvo de uma avaliacdo da qualidade.

Fase 4 ou fase de divulgagdo e acompanhamento — Apds transmitida aos superiores, a
avaliacdo é entregue aos servicos e paises envolvidos e é publicada online no site da

CE. Faz-se um acompanhamento da implementacéo das recomendagdes.[4]

Para cada fase da avaliacdo (organizacéo, observacao/recolha, anélise e apreciacao), existem

técnicas e ferramentas mais propicias de serem aplicadas. A seguinte tabela mostra em que fases

da avaliacdo que ferramenta é normalmente usada, bem como em que outras fases poderdo se

aplicadas:
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Tabela 2.3: Fases da avalia¢do e polivaléncia das ferramentas Figura adaptada [5]

Observagao
/ Recolha

Ferramentas Organizacdo Andlise | Apreciacao

Diagrama de
objetivos e
Diagrama de
Impactos

Diagrama de
Problemas

Diagrama de decisao

Entrevista

Focus group

Pesquisa

Estudos de caso

Anélise SWOT

Indicadores de
contexto

Painel de
especialistas

Analise sociocultural

Anadlise segundo

critérios multiplos

Analise custo-
eficacia

Fung&o Principal

Funcéo Secundaria

Para aplicagdo das ferramentas existem, estipulados, os seguintes critérios:
e Conhecimento das técnicas;

e Necessidade de dados especificos;

e Os pré-requisitos necessarios para utilizacdo de uma ferramenta;

e Prazo de aplicacéo;

e A disponibilidade de especialistas locais qualificados.
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Na tabela 2.4 classifica-se cada ferramenta usando cinco critérios. E atribuida uma

classificacdo de 1 a 3. Sendo 1 que o critério ndo implica nenhum problema em particular para

ferramenta. O 3 indica que é recomendado que a viabilidade da aplicacdo da ferramenta deva ser

verificada para o cumprimento desse critério:

Tabela 2.4: Condigdes especificas, para a aplicacéo das ferramentas. Figura adaptada [5]

Conhecimento Informacao Especialistas locais
Ferramentas o . Custos | Prazos o
das técnicas especifica qualificados
Diagrama de objetivos e
_ 2 1 1 1 1
Diagrama de Impactos
Diagrama de Problemas 2 1 1 1 1
Diagrama de decisao 2 1 1 1 1
Entrevista 1 1 1 1 1
Focus group 2 1 1 3 3
Pesquisa 3 1 3 3 2
Estudos de caso 1 2 2 3 1
Andlise SWOT 1 3 2 2 1
Indicadores de contexto 2 1 1 1 1
Painel de especialistas 2 1 1 2 2
Analise sociocultural 2 3 2 2 2
Analise segundo critérios
- 3 3 3 2 1
multiplos

Requisitos: fortes (3), médios (2), fracos (1)

Cada ferramenta tem uma funcdo prioritaria, vantagens, limitacdes potenciais, resultados

esperados e pré-requisitos na sua aplicagao:

Digrama de objetivos e efeito

e Funcdo prioritaria: Organizacdo da avaliacao.

e Vantagens:

o Permite reconstruir a l6gica de intervencg&o e os impactos esperados.

o Ajuda a formular as perguntas de avaliag&o.

o Desempenha um papel fundamental na etapa de organizacdo da avaliacdo de

programas complexos (por exemplo, estratégias de paises/regides).
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Limitagdes potenciais:

o Acesso limitado aos documentos.

o Informacdo mal elaborada.
Resultados esperados:

o Elaboracdo das perguntas de avaliacao.

o Reconstrucdo da légica de intervencdo do programa.
Pré-requisitos:

o Pesquisa de documentos fundamentais.

o Capacidade do avaliador.

Exemplo:
Objetivo Global —» Impacto Global
Objetivo intermeédio 1 > Impacto Intemédio
Objetivo Intermédio 2 ———» Resultado
Objetivo operacional ———» Resultados

Figura 2.1: Diagrama objetivo e efeito. Figura adaptada [5]

Diagrama de problemas
Funcdo principal: Organizagdo da avaliagéo.
Vantagens:

o Valida a relevancia de um projeto, programa ou estratégia, relacionando os

impactos esperados com os problemas que estes contribuem para resolver.
Limitagdes potenciais:
o Acesso limitado aos documentos.

o Informagéo mal elaborada.
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e Resultados esperados:
o Validacdo da légica de intervencao do programa.
e Pré-requisitos:
o Pesquisa dos documentos fundamentais.
o Complementaridade com o diagrama de objetivos.
o Capacidade do avaliador.

e Exemplo:

RamificacOes: As
causas

O problema
central

Raizes: O impacto

RAIZES

Figura 2.2: A arvore dos problemas. Figura adaptada [5]

Diagrama de decisdes
e Funcdo principal: Organizacdo da avaliacao.
e Vantagens:

o Facilita a anélise em termos de coeréncia interna (sucesséo logica das escolhas)

e relevancia externa (elementos contextuais e posi¢do das partes interessadas).
e Limitagdes potenciais:
o Acesso limitado aos documentos.
o Informagéo mal elaborada.

e Resultados esperados:
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o Explicar o processo de decisdo e determinacéo dos objetivos e/ou politicas.
o Andlise da coeréncia da estratégia e relevancia.
e  Pré-requisitos:
o Pesquisa de documentos fundamentais.
o Complementaridade com o diagrama de objetivos.
o Capacidade do avaliador.
e Exemplo:

Fluxo de recursos

origi .

- - gnjados das_~ Rede de decisbes
instituicdes da Uniado

Europeia

Outros fluxos de
entradas

Objetivos globais da
Unido Europeia

Posicdo do concelho, Eventos, principais

do parlamento, etc. \4 7/ momentos decisivos

Estratégias, politicas

a médio prazo Situacéao dos paises-
/ parceiros
Licdo aprendida dos
periodos prévios \
Posicdo dos outros
P doadores

b, 4

Programas

Necessidades

Projetos no portfolio especificas dos
\/ paises parceiros

Tipos de projeto

Figura 2.3: Diagrama de decisdo (forma de espinha de peixe — fishbone). Figura adaptada [5]

Entrevista
e Funcdo principal: observacdo/recolha.
e Vantagens:
o Recolha de informagéo entre os atores e beneficiarios ao longo da avaliacdo.
e LimitagBes potenciais:
o Disponibilidade limitada e colaboracéo dos detentores de interesse.

o Escolha inadequada dos interlocutores (falta de representatividade de todos os
detentores de interesse).

o Subjetividade e espontaneidade das opinides expressadas.

o Fraco grau de comparagéo entre as respostas.
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e Resultados esperados:

o Factos e verificacdo de dados, opinifes e pontos de vista, anélise dos atores e

sugestdes.

e Pré-requisitos:

o Disponibilidade dos detentores de interesse.

o Tempo requerido.

e Exemplo de tipos de entrevista:

Tabela 2.5: Tipos de entrevista adequados as varias fases de avaliacdo. Figura adaptada [5]

Etapas da avaliagédo

Tipos de entrevista

A contribuicdo da entrevista

para a avaliacéo

Fase documental: aplicacéo
da metodologia e preparacao

para missdo no pais

Entrevista preparat6ria usada para
conceber as grelhas de
questionario e selecionar os
entrevistados. Nesta fase, 0s guias
de entrevista devem ser flexiveis e
salientar os topicos que servirdo

de base a entrevista

Reforco para escolher os tdpicos e
assuntos principais; completa a
ficha do questionario.

A sua estrutura deve ser flexivel

Recolha de informacgéo no

pais e na Comissdo Europeia

A entrevista é planeada para
recolher informacéo e opinides.
Devem ser desenvolvidos varios

guides de entrevista que
correspondem as diferentes
categorias de entrevistados e aos

principais topicos e assuntos

Recolhe informagéo sobre os
objetivos e resultados do
programa, das pessoas
responsaveis do programam,
agentes, detentores de interesse e

beneficiarios

Anélise e preparacao das

apreciacoes

Entrevistas aprofundadas para
apresentar e investigar os
problemas, usadas para recolher
reagdes as constatagdes e analises
do avaliador. Nesta etapa, 0
avaliador pode testar a sua
relevancia e a viabilidade das suas

conclusdes

Obtém o feedback de
entrevistados. Oferece informacao
aprofundada e reformula velhas

perguntas.

Focus group

e Funcdo principal: Recolha/observacao.

e Vantagens:
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o Realca as razdes que motivam as opinides (inclusive as que apoiam) e confere-

Ihes solidez.
Limitagdes potenciais:
o Disponibilidade imediata e colaboragdo dos detentores de interesse.

o Risco de selecdo inadequada ou arbitraria de interlocutores (falta de

representatividade de todos os detentores de interesse).
o Subjetividade e espontaneidade das opinides expressadas.
Resultados esperados:

o Opinides ponderadas depois de uma discussdo detalhada ao invés de opinides

espontaneas.
Pré-requisitos:

o Recolha de informacdo prévia ao focus group (as ferramentas ajudam a discutir

informacao, opinides e apreciagdes que ja foram recolhidas).

o Recolha prévia de informacdo (o objetivo do focus group € discutir informacéo,

opinides e apreciagdes ja expressadas).

o Assisténcia local para facilitar a organizacao de reunides.

Exemplo:
Expressao Definigao
Recolha Medicao
Funco o 5
Analise focugs ;fozp Confrontagao
detalhada

Colaboragao
Debriefing

Explicagao
Validacgao g ¥

Figura 2.4: As fungdes do focus group. Figura adaptada [5]

Inquérito por questionario

Funcdo principal: Recolha/observacao.

Vantagens:

o Recolher respostas comparéveis a partir de uma amostra da populag&o.
LimitacOes potenciais:

o Disponibilidade limitada e colaboracdo das partes interessadas.
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o Processo analitico da informag&o que requer uma organizagdo complexa.
o Conhecimentos detalhado das técnicas.
e Resultados esperados:

o Quando a amostra for representativa, pode fornecer informacdo estatistica

significativa que pode ser Util para os indicadores quantitativos.
e  Pré-requisitos:
o Exige formacao em processamento de dados.
o Planeamento de dados requerido.
Estudos de caso
e Funcdo principal: Anélise
e Vantagens:

o Permite responder as perguntas "Como?" e "Porqué?" a partir do estudo

detalhado de casos concretos.
e Limitagdes potenciais:

o Situagbes muito especificas analisadas (impossivel desenvolver uma regra

geral).
o Risco de extrapolagdo/generalizacédo injustificada.

o Risco de selecdo inadequada/arbitraria de estudos de caso (sem relacdo com os

objetivos da avaliac&o).
o Acesso a informacéo.
¢ Resultados esperados:
o Respostas as perguntas que precisam de ser aprofundadas (Como? Porqué?).

o Se possivel, os estudos de caso podem ser selecionados para proporcionar as

conclusbes uma regra geral, aplicada a toda a avaliag&o.
e Recursos necessarios:
o Acesso facil aos locais e disponibilidade dos beneficiarios.
o Tempo.
Analise SWOT
e Funcdo principal: Analise.

e Vantagens:

20



Aproximagao externa

o Usado frequentemente em avaliacBes antes de ocorrer a alteracdo, pode avaliar

as orientacGes aplicadas em avaliaces ap0s ocorrer a alteracéo.
e Limitagdes potenciais:

o Excessivamente generalizada e, as vezes, incompleta, 0 que ndo permite ao

avaliador realizar uma analise detalhada.
o Risco de imparcialidade na analise das forgas e fraquezas.
o Auséncia de controlo sobre a ferramenta.

o Requer uma aproximacdo consensual da analise (percecdo das ameacas /

oportunidades).
e Resultados esperados:

o Diagnéstico rapido de uma organizagdo, um territdrio, um programa ou um

sector a partir da anélise das forgas e das fraquezas combinada com a analise do

ambiente/contexto em termos de oportunidades e de ameacas.

e  Pré-requisitos:

o Recolha prévia da informagdo (a andlise SWOT requer informacdo muito

precisa, caso contrario pode-se limitar a um exercicio abstrato e intelectual).

o Conhecimento da ferramenta.

e Exemplo:

Lista das
oportunidades

Lista das ameacas

Lista das forcas

Aproximacao Interna

Lista das fraquezas

Como as forgas podem
ser maximizadas?

Como as fraquezas
podem ser
minimizadas?

Um estudo pelo qual as
forgas superam as
fraquezas

Como as oportunidades
podem ser
maximizadas?

Como reunir as forgas
para tirar proveito das
oportunidades?

Como as fraquezas
podem ser corrigidas
para tirar proveito das

oportunidades?

Como as ameagas
podem ser
minimizadas?

Como reunir as forgas
para reduzir as
ameacgas?

Como as fraquezas e
ameacas podem ser
minimizadas?

Um estudo das razdes pelos quais as
oportunidades minimizam as ameacas

Figura 2.5: Sumario de 10 possibilidades oferecidas pela analise SWOT. Figura adaptada [5]

Indicadores de contexto
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Funcdo principal: Analise.
Vantagens:

o Avalia as dindmicas de desenvolvimento através da comparacdo do nivel e

evolucdo dos principais indicadores de paises com contextos similares.
LimitacOes potenciais:
o Escolha inadequada dos indicadores de contexto.

o Falta de informacdo suficiente/relevante necesséria para completar 0s

indicadores.
Resultados esperados:

o Situacdo de um pais através da comparacdao dos seus indicadores de contexto

com os de outros paises.
Pré-requisitos:

o Requer um bom levantamento de dados, aplicado numa base regular para medir

a evolucéo dos indicadores do contexto.

o Pode requerer a aplicagdo de um inquérito por questionario.

Painel de especialistas

Funcdo principal: Analise.
Vantagens:

o Inclui especialistas independentes, reconhecidos em pelo menos um dos campos

visados pelo programa em avaliag&o.

o Esta ferramenta permite obter um ponto de vista coletivo que foi discutido e

chegou a um consenso.
LimitacOes potenciais:
o Disponibilidade limitada dos especialistas.
o Subjetividade das aprecia¢Ges/analises.
Resultados esperados:

o Coletivos, matizados e argumentados, com base nos conhecimentos e na

experiéncia dos especialistas.
Pré-requisitos:

o Acesso aos especialistas selecionados.
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o Recolha prévia da informacéo.
o Conhecimento de técnicas de moderacao de reunido.

Exemplo:

As varias
tarefas de um
Painel de especialistas

Analisar um ambito
especifico e fazer
recomendacoes

Administrar uma

avaliagao ex ante
- intermédia

- ex post

Varios
ambitos

Ambito
limitado

Completamente
/ parcialmente

Centrar-se na
aplicagao / impacto

Figura 2.6: As vérias tarefas de um painel de especialistas. Figura adaptada [5]

Anélise sociocultural

Funcdo principal: Analise.
Vantagens:

o ldentifica os componentes sociais, étnicos, religiosos e 0s grupos de interesses,
todas as caracteristicas que formam a base de valores comuns dentro de uma
sociedade, assim como as suas diferencas.

LimitacOes potenciais:

o Disponibilidade limitada dos especialistas.

o Subjetividade das aprecia¢Ges/analises.

o Nivel de abstracdo da analise; distancia da realidade.
Resultados esperados:

o Nocéo aproximada do capital social num territorio determinado.
Pré-requisitos:

o Acesso aos especialistas selecionados.
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o Levantamento prévio da informagé&o.

o Conhecimento de técnicas de moderacao de reunido.

e Exemplo:

Tabela 2.6: Tabela dos assuntos na tematica das transformacdes. Tabela adaptada [5]

Campos Topicos

O sistema politico, legal e administrativo A organizacdo dos poderes.

Questdes do Estado de Direito.

A policia.

As questdes de democratizacdo Os aspetos historicos das praticas democraticas

Sociedade civil e processos participativos Uma sociedade civil dindmica. Uma sociedade

civil influente.
Uma sociedade civil estruturada por religides.
Uma sociedade civil comunitaria.

Aspetos e expressodes historicas de préaticas

participativas.

As relac@es entre a sociedade civil e a esfera

politica

Pobreza, riqueza e aprofundamento das

Empobrecimento e enriquecimento.
desigualdades sociais

A classe média, 0s grupos sociais dominantes.
O impacto da liberalizag8o a nivel global

Uma nova estratificacdo social

O peso da dependéncia A sustentabilidade das reformas.

A questdo dos investidores estrangeiros.

Andlise segundo critérios multiplos
e Funcdo principal: Apreciacao.
e Vantagens:

O

Ferramenta de apoio a decisdo Util para formular apreciacGes baseadas numa
escala de critérios heterogéneos em avaliages ap0s alteraces.

e Limitagdes potenciais:

o Insuficiéncia/falha na precisdo da informacéo.
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O

Falta de conhecimentos técnicos.

Resultados esperados:

o Apreciacdo das perguntas de avaliagdo.

Pré-requisitos:

O

O

O

Informacao requerida (levantamento prévio e analise a fornecer).
Conhecimentos técnicos.

Tempo.

Analise custo-eficacia

Funcdo principal: Apreciacédo

Vantagens:

O

Compara a eficacia dos projetos ou dos programas que buscam impactos

similares.

Contribui para a formulagdo ou a validagdo da apreciacdo na selecdo dos

projetos ou dos programas mais eficazes.

LimitagcOes potenciais:

@)

O

Insuficiéncia/falha na preciséo da informacao.

Falta de conhecimentos técnicos.

Resultados esperados:

O

O

Determinar a atividade que consegue um resultado com custos menores.

Apreciacdo sobre a sele¢do dos projetos/programas.

Pré-requisitos:

O

O

O

Informacao requerida (levantamento prévio e analise a fornecer).
Conhecimentos técnicos.

Tempo.

Exemplo:
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Tabela 2.7: As ferramentas de analise econémica disponiveis, para comparar programas de intervencao.
Tabela adaptada [5]

Tipos de analise

Definicao

Critérios de eficacia

Condicdes de utilizacdo

Analise custo-

minimizacéao

Anaélise da intervencéo
com menor custo
através da comparacao

de varios programas

Nenhum

Usada quando o impacto
das intervencoes é
supostamente (ou

considerado) idéntico

Andlise custo-

eficacia

O impacto é analisado
com indicadores nao-
monetarios, precisos,

quantificados e

Unidades fisicas e
quantificaveis
(usadas como

critérios para medir

Usado quando o impacto
das intervencdes pode ser
expresso com uma

variavel-chave para a

beneficio

comparado com o
beneficio do servico ou
a intervencgdo para as

pessoas envolvidas

benéfico que
medem o valor da

utilizacdo dos
resultados para 0s

utilizadores e

beneficiarios

homogéneos resultado) qual o avaliador tem um
indicador quantificavel
Anélise custo- O impacto é Unidades de Usado quando o impacto

das intervengdes tem
pelo menos duas
dimensoes principais (ou

mais)

Anélise custo- O impacto da Unidades Usado para comparar
vantagem intervencgdo é expresso monetarias diferentes intervengoes
em termos monetarios em diferentes situagdes
e apresentado com uma
proporg¢éo
2.1.1.2  United Nations Evaluation Group (UNEG)

O sistema de avaliacdo das Nagdes Unidas consiste de varias entidades com diferentes
mandatos nas estruturas governamentais que procuram criar principios como governabilidade
global, construir consenso, paz e seguranga, justica e leis internacionais, acabar com a
discriminacéo, desenvolvimento  socioeconémico  sustentado,

promover igualdade,

desenvolvimento sustentado, comércio justo, acdes humanitarias e prevencao de criminalidade.

26



A UNEG, como grupo de profissionais, comprometeu-se a definir as normas que visam a
contribuir para a profissionalizacdo da funcdo de avaliacdo e de orientacdo para 0S Sseus

membros na preparacao das suas politicas de avaliacio ou outros aspetos das suas operagdes.

Estas normas sdo contruidas a partir dos standarts da UNEG. Estes standarts sdo retirados
das melhores praticas dos membros da UNEG assim como dos principios da OECD. Tem como
objetivo guiar e estabelecer um framework institucional, gerir as funcfes de avaliagdo e
conduzir avaliagBes. Usam também como referencia para competéncias dos profissionais de
avaliagdo e ética de trabalho e destinam-se a ser aplicadas, mediante do caso e da organizagdo
em que se inserem. A UNEG esté constantemente a atualizar, elaborar e expandir a abrangéncia

destes standarts em func¢éo do sistema de organizacfes da UN.
O framework institucional deve abordar 0s seguintes aspetos:

e Deve a fornecer suporte e conhecimento a gestdo de topo para a fungdo chave da

avaliagdo contribuir para a eficacia da organizagéo.

e Assegurar que a avaliacdo é parte da gestdo da organizacdo. A avaliacdo é uma
contribuicao essencial para os resultados da gestéo.

e Promover uma cultura que reconheca a avaliagdo como uma base de aprendizagem.

o Facilitar a imparcialidade e independéncia do processo de avaliagdo, de maneira a que
a propria avaliagdo seja independente das outras funcdes de gestdo. O responsavel pela
avaliacdo deve reportar diretamente a gestdo de topo da organizacdo ou ao responsavel

pela mesma.

e Assegurar o adequado financiamento e recursos humanos para a realizacdo da
avaliagdo, de maneira a permitir a entrega eficiente e efetiva de uma avaliagéo

competente e permitir o fortalecimento das capacidades de avaliacéo.

e Encorajar a pareceria e cooperacao na avaliacdo dentro do sistema da UN, assim como

outras instituicdes relevantes.

As politicas de avaliagdo devem ser aprovadas pela gestdo de topo e/ou o responsavel da
organizagdo e devem estar de acordo com a aplicabilidade das normas para avaliagdo da UNEG

e com 0s objetivos e estratégias da organizacdo. As politicas de avaliacdo devem incluir:
e Uma clara explicacdo do conceito e enquadramento da avaliacdo na organizagéo;

e Uma clara definicdo das funcGes e responsabilidades dos profissionais da avaliagéo,

gestores seniores e gestores do programa de avaliacao;
e A énfase sobre a necessidade de adesao as diretrizes de avaliacdo da organizacao;

e Explicacdo de como a avaliagdo é priorizada e planeada;
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Descricdo de como a avaliacdo é organizada, gerida e orcamentada;
A énfase dos requisitos para avaliacfes futuras;

Uma clara declaracao sobre divulgacéo e disseminacdo.

O responsavel pela avaliagdo tem a responsabilidade de criar as diretrizes de avaliacdo, que

devem incluir:

Metodologia de avaliacdo e refletir os mais altos padrdes profissionais;

O processo avaliativo, assegurando que a avaliacdo é feita de maneira objetiva,
imparcial, aberta, com um gestor participativo, baseando-se em provas empiricas

existentes, validas, de confianca e com os resultados sendo disponibilizados;

Etica, garantindo que as avaliagbes s&o feitas com respeito e consideragio aqueles que

estdo a ser avaliados;

A avaliagdo é desenvolvida para assegurar informacgdo a tempo, validada e de confianca que

sera relevante para o sujeito que esta a ser avaliado. A sua conduta segue um plano ciclico a

varios niveis, que é composto por diferentes etapas: planear, desenvolver, implementar e

acompanhar.

O desenvolver de uma avaliagdo deve descrever 0 mais precisamente possivel os termos de

referéncia, que devem incluir o seguinte:

Contexto da avaliacao;

Propésito da avaliacao;

Ambito da avaliagio, descrevendo o que a avaliagio abrange e deixa de fora;
Critério de avaliagdo (relevancia, eficiéncia, efetividade, impacto, sustentabilidade);
Questdes chave da avaliagéo;

Metodologia — abordagem para recolher dados, analisa-los e o envolvimento de outras

partes interessadas;
Plano de trabalho, organizacdo e orcamento;
Produtos e relatérios;

Uso dos resultados de avaliagéo, incluindo a responsabilidade para o uso da mesma.[6]
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2.1.1.3 Evaluation Cooperation Group (ECG)

O ECG foi criado em 1996 por cinco bancos multilaterais de desenvolvimento (BsMD),
como resposta a necessidade de harmonizar as metodologias de avaliacdo, indicadores de
desempenho e critérios.

A ECG leva acabo a harmonizacdo das avaliacBes requeridas pelos BsMD e tenta fazer com

que:
o Se fortaleca a cooperacdo entre avaliadores;

e Harmonize a metodologia de avaliacdo nas instituicdes membro, para permitir, uma
melhor comparabilidade de resultados da avaliacdo, tendo em conta as diferentes

circunstancias de cada instituig&o.

Esta harmonizacao inclui maior partilha de informacdo e uma melhor compreensdo de aspetos
comuns e diferencas nas politicas de avaliacdo, procedimentos, métodos, praticas e ndo é

interpretada pelos membros como padronizagdo de politicas de avaliagdo e procedimentos.[7]

Independéncia de departamentos centrais de avaliacdo de instituicdes

financeiras internacionais

A funcdo chave dos departamentos centrais de avaliagdo (DCA) é gerar uma avaliacdo
independente para projetos, programas, politicas e atividades das institui¢ces financeiras
internacionais (IFI). Isto fundamental para as IFI maximizarem os beneficios da avaliagéo,
alcangando assim imparcialidade e credibilidade, que ajudara a melhorar o desempenho de uma

organizagéo.

Ao se descobrir “que os avaliadores do pais ndo sdo completamente independentes do
programa do pais, assim como um ndo-envolvimento total significaria incapacidade de
contribuir significativamente para a avaliagdo”, em antecipacdao de qualquer problema que isto
criasse, foi aceite que a ECG participasse, como observadora, no fortalecimento dos
departamentos de avaliagdo. Foi assim proposto que se desenvolvesse padrfes de boas praticas
(PBPs) na organizagdo e independéncia das avaliagbes que deve ser comum a todas as
atividades de avaliacdo. Estes PBPs destinam-se a orientar as politicas e procedimentos das IF|
para assegurar a independéncia dos DCA e serem usadas na autoavaliacdo, revisdes de pares
(instituicbes da mesma atividade, com politicas diferentes que se avaliam mutuamente com o

proposito de se melhorarem) e revisao dos gestores de topo dos DCA.

A independéncia dos PBPs no DCA é apresentada a volta de principios de avaliacdo (PAS)

que consistem em cinco normas e vinte e seis elementos. Ja os PAs, sdo suportados por um total
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de dezoito préaticas operacionais (POs) que descrevem as politicas e procedimentos a serem

adotadas para estarem de acordo com 0s PAs mostradas na tabela 2.8: [8]

Tabela 2.8: Padrdes e elementos dos APs na independéncia do DCA. Tabela adaptada [8]

Normas Elementos Numero de POs

1. Gestdo e independéncia dos A. Mandato DCA 4
DCA B. Alcance do mandato

C. Independéncia estrutural

D. Fiscalizagdo

E. Framework acessivel

F. Responsabilidade da visdo

G. Direitos de acesso
2. Independéncia da lideranca do | A. Compromisso 4
DCA B. Renovagéo de contrato

C. Término

D. Autoridade & Remuneracédo

E. Indicadores de desempenho
3. Independéncia dos A. Selegéo 3
funcionarios do DCA B. Capacidades

C. Oportunidades

D. Conflito de interesses
4. Programa de trabalho e A. Programa de trabalho 2
orgamento do DCA B. Determinacdo do or¢camento

C. Adequacdo do orcamento
5. Relatério e conclusdes A. Linha de comunicacéo 5

independentes do DCA

B. Partes interessadas primarias
C. Outras partes interessadas

D. Recomendac6es da DCA

E. Politica de divulgacao

F. Disseminacdo dos produtos

Numero total de padrdes: 5

Namero total de elementos: 26

Namero total de POs: 18
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PBPs na avaliacdo de operacdes no setor publico
Os PBPs da ECG para avaliacdo de operagdes no setor publico tem como objetivo principal:

o Estabelecer padrdes para que as intervengdes do IFI sejam de acordo com o os PBP e
que o PBP conste da literatura da avaliagdo e suportado pela experiéncia dos membros
da ECG;

e Facilitar as comparagfes de resultados entre os membros da ECG, incluindo
apresentacdo de resultados em linguagem corrente. O PBP também procura melhorar a

identificacdo e divulgacdo das melhores préaticas de avaliagéo
e Melhorar e partilhar a experiéncia adquirida da avaliacéo.

Os padrdes sdo aplicaveis a projetos que tenham o apoio das IFI a nivel de empréstimos de

investimento, empréstimos de assisténcia técnica e de crédito baseado em politicas.

Estes PBPs estdo organizados em trés seccOes, lidando com preparacdo de relatério e
processos, abordagem de avaliacdo, metodologia, divulgacdo e utilizacdo. A seccdo de
preparacdo e processos contém os padrdes relacionados com o planeamento, momento, area
operacional e sele¢do, consulta e revisdo dos relatérios de avaliacdo. A metodologia e
abordagem da avaliagdo contém os padrdes relativos aos objetivos, que sdo a base das
avaliagBes, assim como os critérios e pontuagdes. A seccdo de divulgacdo e utilizagdo inclui o

relatério do DCA e normas de divulgacéo.

Dentro de cada topico os PBPs estdo agrupados em principios de avaliagdo (PAs), que
articulam os conceitos ou propositos subjacentes as normas (“o qué?”’). Os PAs na avaliacdo de
operagdes no setor publico sdo compostos por sete normas e vinte e sete elementos. Cada PA é
suportado por um ou mais praticas operacionais (POs) que descrevem as politicas e
procedimentos que normalmente necessitariam de ser adotadas de maneira a ser considerado
consistente com o respetivo PA (o “como?”). Exceto quando especificado, os PAs e POs sdo
aplicados a empréstimos de investimento, empréstimos de assisténcia técnica e de crédito

baseado em politicas como mostrado na tabela 2.9. [8]

Tabela 2.9: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operacdes no setor
publico. Tabela adaptada [8]

Principios de avaliagéo Numero de POs

Normas Elementos

A. Preparacao de relatorio e processos

1. Momento A. Relatérios de avaliagdo de 2

desempenho

31



Tabela 2.9: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagédo de operagdes no setor
publico. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs

Normas Elementos

A. Preparacao de relatorio e processos

2. Area operacional e selecio A. Responsabilidade e 1

aprendizagem

B. Tamanho da amostra 2
C. Tamanho adicional da 1
amostra
D. Metodologia de recolha de 3
amostras

3. Consulta e revisdo A. Consulta de partes 3
interessadas
B. Revisio 3

B. Metodologia e abordagem da avaliacéo

4. Base da avaliagéo A. Base do objetivo 8
B. Objetivo do projeto usados 1
na avaliacéo
C. Resultados inesperados 3
D. Avaliac0es crédito baseado 2
em politicas

5. Critérios A. Objetivo da avaliagdo 2
B. Relevancia 7
C. Eficacia 3
D. Resultados pretendidos 4
E. Eficiéncia 6
F. Sustentabilidade 4
G. Desempenho da IFI 2
H. Desempenho mutuério 2
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Tabela 2.9: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
publico. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs

Normas Elementos

B. Metodologia e abordagem da avaliacao

6. Classificacdo A. Avaliacdo de critérios 2
B. Regras 2
C. Indicadores de desempenho 6

do projeto agregado

C. Divulgacéao e utilizagéo

7. Divulgacéo e utilizacdo A. Resumo do relatério 5
B. Acessibilidade aos resultados 3
da avaliacéo
C. Concluséo 2
D. Divulgacéo 1
E. Utilizac&o das 3
recomendagdes
Numero total de padrdes: 7 Numero total de elementos: 27 | Numero total de OPs: 83

PBPs na avaliacdo de operacdes do setor privado

Embora a premissa decretada pela ECG em 1996, era permitir a comparabilidade de
resultados, a orientacdo destacou outros objetivos, nomeadamente, identificar e difundir as
melhores praticas em avaliacdo, compartilhado a experiencia das avaliacdes e descrevendo 0s
resultados em linguagem comum. O decreto também reconheceu que os esforgos de

harmonizagdo devem ter em conta as diferentes circunstancias de cada instituicéo.

Os PBPs sdo organizados em normas genéricas de comunicacao e aprendizagem, orientacao
e avaliacdo de sistemas de classificacdo que se aplicam a todas as instituigdes financeiras
internacionais (IFIs) e as normas especificas para IFls a apoiar o investimento no setor privado.
Os padroes sao formulados como principios de avaliacdo (PAs). Cada PA ¢é definido em termos
dos seus componentes chave ou “elementos”. Para orientar as IFIs, nos seus esforgos para
reunidos os elementos dos PAs, cada PA é suportado por um conjunto de praticas operacionais
(POs) padréo. Os POs descrevem as politicas e procedimentos que a IFI normalmente precisa de

adotar a fim de ser considerado compativel com o respetivo PA.
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Os PAs na avaliacdo de operacfes do setor privado compreendem um total de dezassete
normas e setenta e cinco elementos. Os POs incluem sessenta e trés politicas e procedimentos

visiveis na tabela 2.10. [8]

Tabela 2.10: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
privado. Tabela adaptada [8]

Principios de avaliacéo Numero de POs

Normas Elementos

Normas genéricas: comunicacdo e aprendizagem

Relacionadas com o alcance e o tempo entre relatérios periodicos, a divulgacdo de relatérios de

avaliacdo, produtos e a captura e difusdo e aplicacdo das ligBes do sistema de avaliagdo.

1. Relatorio anual dos resultados | A. Resultados da organizacédo 5
da organizagdo B. Relatorios de classificacdo e
resultados

C. Analisar

D. Recomendac®es

E. Divulgacéo

2. Relatorios periédicos sobres o | A. Relatorios periédicos 5
sistema de avaliagao B. Eficacia da qualidade
C. Alinhamentos
D. Avaliabilidade

E. Aplicacéo de ligBes

3. Li¢des e conclusdes da A. Cobertura 3

avaliacéo B. Relevancia

C. Acessibilidade

Normas genéricas: Guias de avaliacdo e sistemas de classificacdo

Relacionado com o sistema de classificacdo da avaliacdo e a preparacdo e divulgagdo do guia de

avaliagdo
4. Guia para avaliacdo de A. Preparacéo 2
projetos B. Conteuido

C. Divulgacéo
5. Escalas de avaliacho de | A. Gama e balango 3
desempenho B. Descritivo

C. Relatorio binario
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Tabela 2.10: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
privado. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs

Normas Elementos

Normas do setor privado:
Planear e executar o programa de avaliacdo de um projeto

Relacionado com a determinacdo de quando uma operagao esta pronta a avaliar, selecdo de amostras
de uma populacdo definida, avaliacdo direta de processos e auto avaliagdo com verificacdo

independente.

6. Definir a populacdo dos A. Objetividade e coeréncia 6
projetos para avaliagao B. Qualificacdo de projetos
C. Monitorizagdo

D. Projetos ndo qualificados

E. Exclusfes

F. Divulgacéo
7. Selecionar amostra de A. Representacdo de uma 4
projetos para avaliagdo amostra aleatoria

B. Agregacdo de amostras
C. Divulgagdo

D. Amostragem intencional

8. Processo de avaliagdo direta | A. Opcbes da DCA 4
por parte da DCA B. Relatdrios

C. Baseados em dados internos
da IFI, pesquisa de mercado e
consultorias

D. Pesquisa no local e
consultoria a outras partes
interessadas

E. Transparéncia

F. Revisdo do processo

9. Ambito da verificagio A. Verificagio 3

independente da DCA B. Verificacdo detalhada dos
projetos selecionados
C. Relatorio da DCA

D. Reviséo do processo
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Tabela 2.10: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
privado. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs

Normas Elementos

Normas do setor privado: Métricas de avaliacdo e padrdes de referéncia

Definicdo do ambito de medicdo e parametros para classificacdo de cada indicador de desempenho no

ambito do framework da avaliacéo.

10. Avaliacéo dos resultados A. Avaliacdo sintese 2
dos projetos B. Referéncias

C. Critérios financeiros
D. Critérios econémicos

E. Critérios IFI

F. Critérios sociais e ambientais

11. Indicador de resultado 1 — | A. Analise de partes 5
Desempenho  financeiro e | interessadas
cumprimento dos objetivos de B. Classificacdo baseada no
negocio do projeto historico e projetada para

desempenho financeiro futuro

C. Cumprimento do projeto e
objetivos de negdcio

D. Métodos

E. Avaliacdo de acordo com as

melhores préaticas e apropriadas

ao tipo de projeto

12. Indicador de resultado 2 — | A. Analise de partes 5

Sustentabilidade econdmica interessadas

B. Classificacdo baseada no
historico e projetada para

desempenho financeiro futuro
C. Beneficios liquidos
D. Métodos

E. Avaliacdo de acordo com as
melhores préaticas e apropriadas

ao tipo de projeto
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Tabela 2.10: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
privado. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs
Normas Elementos

13. Indicador de resultados 3— | A. Métodos 2
Contribuicdo dos objetivos da B. Balanco
IFI

E. Avaliacdo de acordo com as

melhores préaticas e apropriadas

ao tipo de projeto
14. Indicador de resultados 4 — | A. Desempenho s&a 5

Desempenho social e ambiental B. Capacidade s&a

C. Desempenho de subprojectos

D. Avaliacdo de acordo com as
melhores préaticas e apropriadas

ao tipo de projeto

15. Avaliagdo de investimento e | A. Ambito 5

rentabilidade das IFls B. Avaliacdo baseada pela

contribuicdo para o lucro liquido

de cada investimento...

C. ...Ou na qualidade da
contribuicdo para o lucro liquido

de cada investimento

D. A classificacdo é baseada no
retorno produzido pelo
investimento tendo este de ser
compativel com os objetivos de
rentabilidade e retorno do

capital alvo das IFls
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Tabela 2.10: Sumario dos padrdes e elementos nos APs e nimero de POs na avaliagdo de operagdes no setor
privado. Tabela adaptada (Cont.) [8]

Principios de avaliagdo Numero de POs

Normas Elementos

16. Avaliacdo da qualidade de | A. Ambito 4
trabalho / manuseamento B. A avaliacdo € independente e
bancério das IFI indiretamente influenciada pelos

resultados dos projetos

C. Pré-compromisso: A
avaliacdo considera todos os
aspetos da monitorizacéo,
avaliacdo, estruturacdo e
investimento por parte das IFIs

D. Pos-compromisso: A
avaliacéo considera todos os
aspetos da carteira de
responsabilidades,
acompanhamentos e supervisao
por parte das IFIs

E. A avaliacdo tem em
pressuposto que as IFls
executaram as normas,
internamente e externamente,

recomendadas

17. Avaliacdo adicional das IFls | A. Contrafatual 2
B. Adicionalidade financeira

C. Adicionalidade ndo

financeira

Numero total de padrdes: 17 Numero total de elementos: 75 | Numero total de OPs: 63

2.1.1.4  Organization for Economic Co-operation and Development (OECD)

A OCDE aplica um sistema de avaliagdo continua baseado em indicadores compostos (ICs).
Os ICs sdo usados para comparar a performance entre paises e sdo cada vez mais usados para
analisar politicas e emitir comunicados publicos. O nimero de indicadores usados cresce ano

apos ano. Estes ICs permitem fazer comparacGes simples entre paises que podem ser usados
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para ilustrar situagdes complexas e pequenos problemas numa grande variedade de areas, isto &,

ambiente, economia, sociedade ou evolucao tecnolégica.

E aparentemente mais facil para o publico geral interpretar os ICs do que identificar
tendéncias em diferentes indicadores, e eles também se demonstram uteis para vender a
performance de um pais [9]. Ainda assim estes indicadores podem enviar a mensagem errada
quando mal construidos ou interpretados. Os resultados dos indicadores podem convidar as
pessoas que 0s usam (especialmente os que criam politicas), a fazerem andlises e politicas
demasiado simplistas. ICs devem ser vistos como meios para iniciar discussoes e estimular o

interesse publico.[10]
2.1.2 Modelos de avaliacdo empresariais
2.1.2.1  Modelo European Foundation for Quality Management (EFQM)

Em Setembro de 1988, 14 lideres de empresas europeias juntaram-se para assinar um
documento chamado Letter of Intent com o objetivo de aumentar a competitividade das
empresas europeias. Como resultado em Outubro de 1989 foi criada a European Foundation for
Quality Management. Esta fundagdo juntou uma equipa de peritos, académicos e industriais,
que tinha como objetivo desenvolver um framework que pudesse ser aplicado em
qualquer organizacdo, independentemente do seu tamanho ou setor de agdo, tendo como
objetivo o desenvolvimento econémico sustentado. Nos ultimos 25 anos 0 modelo evoluiu e

adaptou-se de maneira a refletir a mudancas dos mercados mundiais.[11]

Este modelo é feito para refletir o mundo em que operamos. Incentiva as organizacdes a
serem é&geis para se adaptarem & conjuntura econdmica atual. E tanto aplicado em sectores
publicos como em sectores privados e ajuda a promover a competicdo a nivel global com

recursos limitados.
Esta intrinseco ao modelo:
e Os conceitos fundamentais da exceléncia;
e Os critérios EFQM;
e Ldgica RADAR (Resultados, Abordagem, Desenvolvimento, Avaliacdo & Revisao).
Conceitos fundamentais da exceléncia

Segundo a EFQM, “organizac¢des de exceléncia atingem e sustém niveis extraordinarios de

performance que vao de encontro e excedem as espectativas das partes interessadas”.[12]
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Os conceitos fundamentais da exceléncia definem os principios necessarios para a

organizagéo alcancar uma exceléncia sustentada. Podem ser usados como base para descrever os

atributos de uma cultura organizacional de exceléncia, assim como também servem de

linguagem comum entre a gestdo de topo.

Através de um rigoroso processo que incluiu a procura das melhores préaticas na industria, a

nivel global, que conduziam a um desempenho superior, a procura extensiva de novas

tendéncias de gestdo e uma série de entrevistas com gestores executivos seniores de Varios

setores industriais a operar na Europa. Identificou-se assim o0s oito conceitos que,

individualmente sdo importantes, mas maximizam os beneficios na organiza¢do quando esta

consegue integra-los todos juntos na mesma cultura.

Os conceitos fundamentais séo:

Adicionar valor para os clientes — Organizagdes de exceléncia estdo constantemente a
adicionar valor para os clientes, compreendendo, antecipando, preenchendo requisitos,

expectativas e oportunidades.

Criar um futuro sustentado — Organizacdes de exceléncia tem um impacto positivo no
mundo a volta delas, melhorando a sua performance e simultaneamente promovem as

condicBes econdmicas, ambientais e socias dentro das comunidades em que se inserem.

Desenvolver a capacidade organizacional — OrganizacGes de exceléncia melhoram as
suas capacidades, gerindo com eficiéncia a mudangas tanto dentro como fora da

organizagéo.

Aproveitam a criatividade e inovagdo — Organizagdes de exceléncia geram mais valor e
maiores niveis de performance através da melhoria continua e inovagdo sistematica,

aproveitando a criatividade de outras partes interessadas.

Liderar com visdo, inspiracdo e integridade — Organizacdes de exceléncia tem lideres
gue criam uma visdo futura e a fazem acontecer. Estes lideres agem como modelos

pelos seus valores e ética.

Gerir com agilidade — OrganizacGes de exceléncia s&o reconhecidas pela sua capacidade

de identificar e responder efetivamente e eficientemente a oportunidade e ameacas.

Tem sucesso pelo talento dos colaboradores — Organizagdes de exceléncia d&o valor aos
seus colaboradores e criam uma cultura que promove as realizagbes de objetivos

organizacionais e pessoais.

Sustentam resultados extraordinarios — OrganizacGes de exceléncia sustém resultados
extraordinarios que correspondem, a curto e longo prazo, as necessidades de partes

interessadas, dentro do contexto em que operam.[12]
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Critérios EFQM

O modelo EFQM esta baseado em nove critérios. Cinco deles sdo potenciadores e 0s outros
quatro séo resultados. Os potenciadores estdo presentes no que organizacdo faz e como o faz. Os
resultados estdo presentes nas metas que a organizacdo atinge. Estes critérios ajudam as

organizagdes a converterem os conceitos fundamentais numa ferramenta de gestéo.

Esquematicamente, representa-se da seguinte forma:

Potenciadores l Resultados l

Lideranca Processos, produtos & Resultados da

| Colaboradores | Servicos Resultados orientados organizagio
para os colaboradores

- Resultados orientados
— Estratégia — — . —
para os clientes

— Parcerias & Recursos — —— Impacto na sociedade —

Aprendizagem, criatividade e inovagéo
Figura 2.7: Critérios do modelo EFQM. Figura adaptada [13]

As setas enfatizam a natureza dindmica do modelo, mostrando a aprendizagem, criatividade

e inovagdo como potenciadores que por sua vez levam a melhores resultados.
Cada critério tem uma definic&o, que explica o seu nivel superior de significado:
e Potenciadores:

o Lideranca — OrganizagOes de exceléncia tem lideres que criam uma visdo
futura e a fazem acontecer. Sdo flexiveis, permitindo que a organizagdo

antecipe e chegue atempadamente, garantindo assim o sucesso continuo.

o Estratégia — Organizagdes de exceléncia implementam a sua missdo e visao,
desenvolvendo uma estratégia centrada nos acionistas. Politicas, planos,
objetivos e processos sao desenvolvidos e implementados para corresponderem

a estratégia.

o Colaboradores — OrganizacGes de exceléncia déo valor aos seus colaboradores
e criam uma cultura que promove as realizaces de objetivos organizacionais e
pessoais. Desenvolvem as capacidades dos seus colaboradores e promovem
igualdade e justica. Preocupam-se em comunicar, recompensar e dar
reconhecimento, de maneira a motivar, constr6i compromisso e permite aos
colaboradores usarem as suas capacidades e conhecimentos para beneficiar a

organizagao.

41



O

Parcerias & recursos — Organizag6es de exceléncia planeiam e gerem parcerias
externas, fornecedores e recursos internos de maneira a corresponderem a sua
estratégia, politica e eficaz operacdo dos processos. Estes asseguram que a
organizacdo tem uma gestdo eficaz dentro do contexto em que atua e na

sociedade em que esta inserida.

Processos, produtos & servicos — Organizagfes de exceléncia arquitetam,
gerem e melhoram processos, produtos e servi¢os de maneira a criarem valor

acrescentado para clientes e outras partes interessadas.[14]

e Resultados:

O

Resultados orientados para os clientes — Organizagdes de exceléncia atingem e
sustém resultados extraordinarios que correspondem ou excedem as

espectativas dos seus clientes.

Resultados orientados para os colaboradores — Organizacfes de exceléncia
atingem e sustém resultados extraordinarios que correspondem ou excedem as

espectativas dos seus colaboradores.

Impacto na sociedade — Organizacbes de exceléncia atingem e sustém
resultados extraordinarios que correspondem ou excedem as espectativas das

partes interessadas dentro da sociedade.

Resultado da organizacdo — Organizacdo de exceléncia atinge e sustém
resultados extraordinarios que correspondem ou excedem as espectativas dos

acionistas.[15]

Ldgica RADAR

A logica RADAR (Resultados, Abordagem, Desenvolvimento, Avaliacdo & Revisdo) é uma

ferramenta com um framework dindmico e no que diz respeito a gestdo, muito poderosa. Esta

ferramenta fornece uma abordagem l6gica para questionar a performance de uma organizagéo.

No seu nivel mais alto a l6gica RADAR diz que a organizagdo tem de:

e Determinar os resultados € atingi-los como parte da estratégia.

o Planear e desenvolver abordagens que quando integradas, gerem os resultados, no

presente e futuro.

e Gerar um desenvolvimento de maneira sistematica para assegurar a implementacéo.

e Avaliar & Rever o desenvolvimento gerado, baseando-se em diferentes maneiras de

melhorias continuas.
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Para ajudar a suportar este robusta analise, os elementos do RADAR podem ser repartidos

em uma serie de atributos que contém guias no que se espera que a organizacao demonstre.

Figura 2.8: Scorecard da légica “RADAR”.

Quando se avalia potenciadores, olha-se para as abordagens adotadas, como elas foram
desenvolvidas e como a organizagdo revé a sua eficiéncia e efetividade ao longo do tempo. Em

termos préaticos isto significa que se procura:

e Uma solida e integrada abordagem que acompanhe as conquistas da estratégia da

organizagao.

e Um estruturado desenvolvimento dentro de todas as areas relevantes da organizacao
gue permitem a implementacdo em tempo apropriado.

e Usar medidores de desempenho que permitam a organizacdo entender a que nivel a
sua abordagem esta a funcionar e a que nivel foi efetivamente foi implementada.
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e Estar constantemente a aprender sobre as atividades que estdo a ser feitas para

encontrar alternativas e novas maneiras de as fazer.

e Melhorias a serem implementadas como resultado das medidas de desempenho e do
gue se aprendeu (fechando assim o circulo).

Quando se avalia resultados, primeiro olha-se para a sua relevancia perante a estratégia
da organizacdo e qual o nivel de relevancia que eles contribuem para o progresso em vez dos
objetivos chave. Quando se olha para a performance dos resultados, em termos praticos

procura-se por:

e Resultados que claramente mostrem o desempenho da organizacdo face as
estratégias chave dos critérios.

e Resultados de confianca que possam ser segmentados para mostrarem uma clara
compreensdo do que se passa em relagdo a outras partes interessadas, produtos e

processos.
e Tendéncias positivas de um periodo superior a trés anos.

e ComparacOGes apropriadas e procura das melhores praticas na inddstria que
conduzem a um desempenho superior dentro do contexto em que a organizacéo esta

inserida.

e Provas que mostrem que a organizacao percebe as causas subjacentes aos resultados
e geri-las com eficiéncia para assegurar os niveis de performance sustentados no
futuro.[16]

2.1.2.2  Modelo Shingo

O modelo Shingo tem como objetivo a transformacdo cultural através da integracdo dos
principios de exceléncia operacionais em toda a organizacdo assim como na sua cadeia de valor
para criar uma visdo completa e sistémica, conseguindo assim resultados consistentes. Este
modelo tem duas componentes, uma comportamental e uma de performance, isto é, quando se
identificam medidas para atingir objetivos, identifica-se também os comportamentos esperados

para se completar esses objetivos.[17]
A casa esté dividida a meio:
e Na metade esquerda estdo os principios de exceléncia operacionais;

e Na metade direita estdo o0s conceitos de suporte aos principios de exceléncia

operacionais.
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O diamante representa o processo de transformagédo para aplicar os principios de exceléncia

operacionais.

Esquematicamente, representam-se da seguinte forma:

-Criar valor para 0s
consumidores

-Medidas de interesse
-Alinhar comportamentos co
performance

-Relacdes de causa e efeito

-Criar propo6sitos constantes
-Pensar sistematicamente

Aprovisiona: Gestdo
mento

T
Operagées‘ Relacdes

com os
clientes
Desenvolvimen
-Aceitar o pensamento cientifico ervico
-Valor do Flow & pull
-Assegurar a qualidade na fonte .
-Procurar perfeitcéo ollE
ua do

-Ver a realidade

-Apostar no longo prazo
-Alinhar as estratégias
-Normalizar a gestdo diaria

-Estabilizar processos

-Confiar em factos e informacdes

-Normalizar 0s processos
-Insistir na observacéo direta
-Focar na cadeia de valor
-Manter simples e percetivel
-ldentificar e eliminar
desperdicio

-Né&o deixar passar defeitos
-Integrar melhorias com o
trabalho

-Liderar com humildade
-Respeitar cada individuo

-Assegurar um ambiente seguro
-Desenvolver as pessoas
-Envolver e dar conhecimento a
todos

~

Figura 2.9: Casa do modelo Shingo, principios para a exceléncia operacional. Figura adaptada [17]
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Foco
Individual

Valores fundamentais
ancorados aos
Principios Guias

istem
Resultados Sistemas

Ferramentas

Figura 2.10: Diamante do processo de transformagéo do modelo Shingo. Figura adaptada [17]

O modelo Shingo usa vérias ferramentas de suporte a decisdo. Estas ferramentas ajudam a
aplicar os critérios que estdo mencionados ao nivel da casa e sdo usadas para 0 processo de
transformacdo presente no diamante.

O diamante fornece uma abordagem individual e organizacional para o processo
detransformacdo do modelo Shingo.

A abordagem individual é obtida quando se percorre o diamante no sentido horéario. Passa-
se assim pelos sistemas, ferramentas, resultados e volta-se aos principios guia.

Segundo o The Shingo Model for Operational Execellence [17]:

Principios guia: “Apenas quando as pessoas veém por elas mesmas a relagdo causa
e efeito dos resultados em relagdo aos principios, percebendo assim os valores dos
principios para elas pessoalmente”. Assim os colaboradores estdo em contacto com
0s principios guia repetidamente o que fara com que eles desenvolvam um
conhecimento sobre a melhor forma de por em prética todos os elementos.
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Alinhar Sistemas: Deve-se alinhar os sistemas de maneira a promover um uso
permanente dos principios guia, assim “Os principios alinham o desenvolvimento
dos sistemas e 0s sistemas guiam comportamentos que vao de encontro com 0s
principios”.

Selecionar ferramentas: Atualmente existe um grande numero de ferramentas e
métodos de gestdo ao alcance de todos. Estas ferramentas e métodos sdo usados
com varias finalidades. Normalmente o grande propdsito é a melhoria continua.
Mas isto implica um uso ciclico das ferramentas e métodos para surporte de
sistemas existentes na empresa.

Alcancar resultados: Esta é a consequéncia do uso adequado dos principios guias.
Normalmente quanto mais resultados se concretizam mais evidente se torna o uso
dos principios. Ao alcancar resultados, significa que se consegue alinhar 0s
colaboradores e a gestdo e fortalecer a organizagéo.

A abordagem organizacional do processo de transformacdo do modelo Shingo tem como
objectivo criar um ambiente propicio e favoravel ao desenvolvimento de uma cultura de
melhoria continua. Esta abordagem é obtida quando se percorre o diamante no sentido anti-

horério.

Segundo o The Shingo Model for Operational Execellence [17]:

Valores fundamentais acorados aos principios guia: O valores que sdo usados como
pilares da organizacdo no que diz respeito a cultura, devem ser compativeis com 0s
principios guias de maneira a consolidar e fortalecer a cultura de melhoria continua
na organizacao.

Guiam resultados: A relagéo principios guia e resultados deve ser o foco deste
ponto. Sabendo que os resultados incentivam e fomentam os principios guias estes
vao fazer com que se crie uma consisténcia a nivel de resultados da organizacéo.
Refinar ferramentas: Tendo em consideragao os resultados, deve-se procurar um
conhecimento profundo do uso das ferramentas e métodos, de maneira a que estes
sejam aplicados a real necessidade de uma maneira correcta.

Permitir os sistemas: As ferramentas e métodos usados devem ser compativeis com
0s sistemas que sdo usados na organizagédo, caso contrario, estas podem vir a
representar uma carga adicional de trabalho. Logo avaliando as as ferramentas e 0s
métodos usados, viabiliza-se a eficacia dos sistemas.

Estas duas abordagens, organizacional e individuais, formam o centro do diamante, que é a
representacdo real da cultura da organizag&o. A cultura é baseada nos comportamentos
tradicionais dos colaboradores na organizagdo. O modelo Shingo usado para garantir que as
abordagens perante a cultura se ajustem para ir de encontro a formato de exceléncia operacional.

Seguidamente apresenta-se exemplos de ferramentas a usar para cada um dos nives da casa
do modelo Shingo.

Ao nivel dos facilitadores culturais as ferramentas usadas sdo:

Organizagéo e planeamento de formag&o para colaboradores
Planos de desenvolvimento pessoais
Reunides
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e Formulérios de sugestdes e medidas a desempenhar
Ao nivel de melhoria continua do processo:

o Aplicacdo de questionarios a clientes finais

¢ Normalizacdo de componentes

e Processos operacionais normalizados

e Ferramentas de qualidade ( graficos de pareto, quadro de histéricos, diagramas
causa-efeito, 5-why’s ou outras técnicas similares de resolugdo de problemas)

e Quadros de controlo de producéo

Ao nivel do alinhamento da organizacao:

e Folhas de trabalho diarias
e Questionarios

e Reunides

e DeclaragGes da misséo

e DeclaracgOes da viséo

e Objetivos

e Valores

o Modelos de gestdo

Ao nivel dos resultados:

e Quadros de controlo

e Score Cards

¢ Reunifes com todos os gestores e colaboradores
e Questionarios

Estas sdo algumas das ferramentas que possibilitam aplicacdo do modelo Shingo.

2.1.3 Modelos de avaliacdo individuais

2.1.3.1  Niveis de Kirkpatrick

Ao nivel da gestdo, a avaliacdo é vista como uma ciéncia e uma arte, isto é, definindo ciéncia
como o conhecimento organizado — conceitos, teorias, principios e técnicas. E arte, a aplicacdo
do conhecimento organizado para realidades numa situacdo, geralmente com mistura ou

compromisso, para se obterem os resultados praticos desejados. [18]

A avaliacdo de D. Kirkpatrick é uma avaliacdo usada nas organizaces para avaliar 0s seus
investimentos em formacdo. Consiste em quatro niveis que representam uma sequéncia de

maneiras para avaliar os programas de formacao:
e Primeiro nivel — Reacdo;

e Segundo nivel — Aprendizagem;
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e Terceiro nivel — Comportamento;
e Quarto nivel — Resultados.

Estes niveis estdo intercalados entre eles e quando se passa de um nivel para o proximo, o
processo torna-se mais dificil e moroso. Ainda assim, a informacéo fornecida serd cada vez

melhor e mais preciosa.
Primeiro nivel — Reacéo

A nivel da reagdo pretende-se avaliar como 0s participantes estdo a reagir ao programa de
formac&o. Esta avaliacdo é feita através de folhas de reacdo, também conhecidas por happiness
sheets. Os formularios que sdo fornecidos as pessoas em formacédo determinam quédo contentes
ou descontentes estdo perante a nova formacgao.

Estes formulérios sdo importantes porque:

e Ajudam a determinar a efetividade do programa e a aprender como pode ser
melhorado.

e Fornecem informacéo as pessoas em formag&o, para os ajudar a desempenhar melhor o
seu trabalho e geram um feedback do nivel de eficiéncia dos formandos.

e Geram informacdo quantitativa, que é fornecida aos responsaveis pela formacao.

e Geram informagdo quantitativa para que os formadores possam criar standarts e

melhorar a performance para futuros programas.
Avaliar a reacdo é facil e eficiente para avaliar o programa.[18]
Exemplo
Um exemplo de folha de reacéo esta presente na tabela 2.11.
Para quantificar os resultados é usada a seguinte escala:
Excelente = 5; Muito Bom = 4; Bom = 3; Aceitavel = 2; Fraco =1

Para cada item, faz-se o produto entre 0 nimero de respostas pelo respetivo valor da escala,
somam-se 0s produtos das varias respostas e finalmente divide-se pelo nimero total de
respostas. Isto é, imaginemos que temos 20 pessoas a responder ao item 1 e as respostas geradas
demonstradas na tabela 2.12.

Desta maneira torna-se possivel criar standarts de performance aceitaveis. Estes standarts
podem ser baseados em andlises realisticas do que sera esperado, considerando condi¢Ges como

orcamentos, instalagfes disponiveis, instrutores disponiveis, etc.
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Tabela 2.11: Folha de reacdo. Tabela adaptada [18]

Folha de Reacédo

Por favor forneca-nos reagdes e comentarios honestos. Eles serdo usados para avaliar o programa,

assim como melhorar futuros programas.

Formador: Formacéo:

1 - Como classifica a formagdo? (interesse, beneficio, etc.)

Excelente Comentario e sugestdes:
Muito bom

Bom

Aceitavel

Fraco

2 - Como avalia o formador? (Conhecimento da matéria, capacidade de comunicacao, etc.)

Excelente Comentario e sugestdes:
Muito bom

Bom

Aceitével

Fraco

3 - Como avalia as instalacdes? (Conforto, comodidade, etc.)

Excelente Comentario e sugestdes:

Muito bom

Bom

4 - Como classifica o calendario da formagéo?

Excelente Comentério e sugestdes:

Muito bom

Bom

Aceitavel

Fraco

Aceitavel
Fraco

5 - O que faria para melhorar a formagdo?




Tabela 2.12: Respostas. Tabela adaptada [18]

1 - Como classifica a formagdo? (interesse, beneficio, etc.)
10 Excelente Comentario e sugestdes:
5 Muito bom
3 Bom
1 Aceitavel
1 Fraco

A ponderacéo seré:

(10x5)+(5X4)+(3X3)+(1x2)+(1x1)
20

4,1

Como é bbvio, é possivel ter standarts diferentes para diferentes aspetos da formacao. Por
exemplo, é perfeitamente normal que os standarts de um formador sejam mais altos que 0s

standarts das instalagdes

Os standarts devem ser criados com base em experiéncias passadas, considerando a

avaliagdo feita aos formadores efetivos.[18]
Segundo nivel — Aprendizagem
Neste nivel procura-se responder as perguntas:
e Que conhecimentos adquiriram?
e Que mais-valias foram criadas ou melhoradas?
e Que atitudes mudaram?

Medir a aprendizagem € mais dificil e demora mais tempo que avaliar a reagdo. Para o efeito
usa-se um grupo de controlo. O grupo de controlo sera usado no terceiro e quarto nivel, e é
referente a um grupo que ndo recebe treino versus um grupo que recebe treino (grupo
experimental). O objetivo neste caso é gerar provas de que ocorreram mudancas e de que estas
podem ser justificadas pela formacao que foi realizada. E necessario ter em consciéncia que esta
fase tem de ser pratica, isto €, numa organizacdo pequena simplesmente faz-se um grupo com
todos os funcionéarios para realizar a formagdo. Numa organizagdo grande existem mais
funcionarios logo é possivel criar um grupo de controlo e um grupo experimental. Neste caso
tem de se ter a certeza que 0s grupos sao iguais nas caracteristicas significativas, caso contrario
as comparagdes ndo sdo validas. Primeiro faz-se a formagdo ao grupo experimental e depois

através de testes escritos, realiza-se a comparacdo do grupo experimental com grupo de
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controlo. A fase seguinte é realizar a formacdo ao grupo de controlo e voltar a comparar 0s

resultados dos testes escritos.

Consegue-se assim avaliar como é que os participantes alteram a sua atitude, aumentam o
seu conhecimento e/ou aumentam as suas capacidades como resultado do programa de

formacéo.[18]
Terceiro nivel — Comportamento

A nivel de comportamento pretende-se avaliar como € que a atitude dos participantes se

alterou por terem participado no programa de formacéao.

Ao contrério da reacdo e aprendizagem, este nivel ndo pode ser aplicado de imediato.

Primeiro é necessario decidir:
e Quando avaliar?
e Com que regularidade avaliar?
e E como avaliar?
Isto faz com que este nivel seja mais dificil e demore mais tempo do que o nivel, um e dois.

Neste nivel, caso seja pratico, também se pode utilizar o grupo de controlo. N&o € possivel
esperar resultados a ndo ser que uma mudanga positiva ocorra. Para isto acontecer tem de se
gerar uma oportunidade de aplicar os conhecimentos adquiridos na formacéo e ainda assim nao
é garantido que os conhecimentos sejam logo aplicados pelo funcionario em observagdo. Assim
¢ importante que se veja que os conhecimentos, capacidades e ou atitudes aprendidas na
formac&o se transferem para o local de trabalho. Por vezes é mais pratico para este nivel medir
antes e depois da formacéo as mudangas comportamentais, mas isto nem sempre € possivel, ou
seja, basta os funcionarios se inscreverem um ou dois dias antes da formacéo comegar para que
0s instrutores ja ndo tinham oportunidade de ter conhecimento do respetivo comportamento
antes do programa. Em alternativa podem-se realizar entrevistas, questionarios ou entrevistas e
guestionarios em simultaneo. Para fazer as entrevistas ou questionarios sdo necessarias uma ou
mais pessoas, das seguintes: o formado, o supervisor imediato, o(s) seu(s) subordinado(s) e
outros que tenham conhecimento dos respetivos comportamentos. E necessério responder as

seguintes questdes para desses se fazer uma selecgéo:
e Quem é 0 mais bem qualificado?
e Quem € o de melhor confianga?
e Quem € o mais disponivel?
e Existe alguma razdo por qual, um ou mais dos candidatos possiveis ndo deva ser

utilizado?
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Apds a escolha dos intervenientes, decide-se se se faz entrevista ou questionario. Isto porque
ambos tém vantagens e desvantagens. Numa entrevista consegue-se obter mais informagéo,
usando uma entrevista igual para todos os entrevistados. Desta maneira pode-se tabelar as
respostas e recolher dados quantitativos sobre a mudanga comportamental. A grande
desvantagem é que fazer entrevistas consome muito tempo, tanto dos entrevistados como do
entrevistador. Ainda assim a amostra pode ndo ser representativa de uma mudanga de atitude no

formado.

Os questionérios sdo mais praticos. Se este forem bem feitos facilmente dardo as respostas
pretendidas pelo avaliador. O problema nos questionarios, normalmente, é convencer 0s
funcionérios a faze-los. Mas esta é uma barreira possivel de ultrapassar motivando
simplesmente os funcionarios. Geralmente usa-se como motiva¢cdo uma recompensa ou entdo

refere-se que a informacéo é importante para a gestao de topo.[18]
Exemplo

Um exemplo de entrevista que pode ser usado pode ser o da tabela 2.13:

Tabela 2.13: Entrevista Padrdo. Tabela adaptada [18]

Entrevista Padrao
1 - Que comportamentos especificos foram ensinados e encorajados a usar?

2 - Quando saio da formacao, qual o nivel de ansiedade para mudar o seu comportamento no

trabalho?
Muito N3do estava
ansioso Ansioso ansioso

Comentarios:

3 A que nivel esta preparado para fazer o que lhe foi sugerido?

Muito Algum Pouco Nenhum l

4 - Por que razao, caso ndo use, ndo faz algumas das coisas que foi encorajado e aprendeu na
formacdo?

Nivel de importancia?
Até certo
Muito ponto é Nao

a. Ndo é pratico na minha situagao

b. O patrao desencoraja a mudanca

c¢. N3o tive tempo
d. Tentei e ndo funcionou
e. Outras razdes

5 - Em que medida é que planeia fazer as coisas diferentes no futuro?

Grande ‘ Media N&o pretendo

6 - Que sugestdes tem para fazer com a formacao o ajude mais?
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Quarto nivel - Resultados

Esta é considerada a parte mais importante, mas também a mais dificil do processo de
avaliacdo. Nesta fase pretende-se avaliar o impacto que a formacgdo dos participantes teve a

nivel da organizacdo.

Em alguns casos esta fase pode ser feita facilmente, por exemplo, no aumento de vendas,
reducdo de acidentes de trabalho, reducdo das taxas de desperdicio, etc. Aqui os resultados sdo
tangiveis, pois sdo representados por diminui¢do ou aumento de algo especifico. Assim como 0s
custos da formagdo sdo mais faceis de determinar. Uma simples comparacdo é capaz de

determinar logo se a formagéo compensou ou nao.
Os resultados dependem do alvo para que a formacéo é feita. Por exemplo:

¢ Numa formagéo de gestores, espera-se conseguir 0 aumento da qualidade de trabalho,

mais produtividade, mais satisfacéo pelo trabalho e menos erros.

¢ Numa formacdo sobre comunicacao, espera-se que se passe a comunicar melhor para
haver menos discordancias, menos erros, mais harmonia entre supervisor e
subordinados, entre outros beneficios.

7

Em alguns casos € muito dificil gerar provas de que a formacdo resultou, por vezes,
simplesmente se encontra que ocorreram resultados positivos. Noutras vezes é necessario voltar
ao nivel dois e trés para avaliar as mudancas no comportamento e aprendizagem ou nos dois.
Por vezes bastam folhas de reacéo positivas dos gestores para convencer a gestdo de topo. Tudo
depende se o programa de formacgdo estd direcionado para resultados tangiveis em vez de
ensinar conceitos de gestdo, teorias e principios. E mais importante ficar satisfeito com

resultados porque, por vezes, é impossivel gerar provas de que a formagcdo surtiu efeito. [18]

2.1.3.2  Avaliacdo 360°

A avaliacdo 360° é um processo onde os colaboradores de uma empresa recebem um
feedback confidencial e an6nimo, das pessoas que trabalham & sua volta. Desde 0s gestores
acima, aos colaboradores por qual se é responsavel, interessa a opinido de todos. Este feedback
obtém-se através de questionarios feito a uma mistura de oito a doze pessoas. A pessoa avaliada
também preenche um questionério para autoavaliacdo. Esta avaliacdo € usada para se conseguir

perceber alguns pontos fortes e fracos da organizacao.

Esta avaliagdo mede os comportamentos e competéncias, demonstra como os colaboradores
sdo vistos pelos colegas e € usada para perceber competéncias como capacidade de ouvir,
planear e implementar objetivos. A avaliagdo 360° foca-se em &reas subjetivas, como trabalho

em equipa, caracter do colaborador no nivel de eficiéncia da lideranga. [19]
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2.2 Modelo de gestéo

2.2.1 Balanced scorecard (BSC)

A nivel empresarial 0 método que foi desenvolvido como ferramenta de avaliacéo foi o BSC,
visto hoje em dia mais como uma ferramenta de gestdo estratégica. Este método é usado para

organizar as atividades inerentes ao negdcio em questao.

“O Balanced Scorecard é um sistema de gestdo (e ndo apenas um sistema de medicdo) que
permite as organizagdes clarificar a sua visdo e estratégia e traduzi-los em acdo. Ele fornece
feedback em torno de ambos os processos internos do negdcio e resultados externos, a fim de
melhorar continuamente o desempenho estratégico e resultados™[20]. Visto como a colisdo entre
a vontade de construir capacidades competitivas a longo prazo e o objeto imével do modelo de

contabilidade financeira do custo histérico.

O BSC complementa as medidas de desempenho financeiras do passado com as medidas que
guiam a performance futura. Os objetivos e medidas do scorecard s&o derivados da visdo e

estratégia da organizagdo em causa.
Este mede a performance da organizagéo através de quatro perspetivas diferentes:
e Financeira.
e Cliente.
e Processos internos do negécio.
e Aprendizagem e crescimento.

Esquematicamente representado através da figura 2.11, estas quatro perspetivas fazem o

framework para o BSC.

O BSC expande-se para além das medidas de desempenho financeiras. Com este modelo o0s
gestores passaram a poder medir como o negécio cria valor para os atuais e futuros clientes e
como devem ser melhoradas as capacidades internas, investimento em pessoas, sistemas e

processos necessarios para melhorar a performance futura.

O BSC captura as atividades criticas que criam valor pela capacidade e motivagdo
organizacional dos participantes. Enquanto retém, pela perspetiva financeira, um interesse na
performance a curto prazo, o BSC claramente revela os potenciadores para uma performance

financeira e competitiva superior a longo prazo.

O scorecard é desenvolvido por um grupo de gestores seniores, como um projeto em equipa,

criando assim um modelo consensual de todo 0 negdcio onde todos contribuiram.
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Financeiro
Para ter sucesso
financeiramente, como
é que devemos aparecer
para os investidores?

A 4
A

A

\ 4 4 v
Processos Internos
Cliente de Negdbcio
Para alcancaranossa | » Visdo e Estratégia -« »  Parasatisfazer os
visdo, como devemos clientes, quais sdo 0s
ser vistos pelos cliente? processos que nos

devemos destacar?
A A A

A 4
Aprendizagem e
Crescimento
Para alcancar anossa |
Visdo como sustentar a
habilidade de mudar e
progredir?
Figura 2.11: Indicadores do BSC. Figura adaptada [21]

h 4

Os objetivos do scorecard passam a ser a responsabilidade conjunta da equipa de gestores
seniores, fazendo com este seja o framework para uma ampla variedade processos geridos com

base em equipas.

Assim o BSC terd intrinseco as métricas de sucesso criadas por cada grupo de gestores
seniores de cada empresa, normalmente no espago de trés a cinco anos. Séo definidas etapas a
atingir em espago de tempo intermédio, isto é, geralmente uma etapa representa um periodo de
doze meses e reflete-se em resultados, como aumentos de capitais, reducdes de desperdicios,
retorno de investimentos, etc. No fim do espaco de tempo estipulado (trés a cinco anos), se
todas as etapas foram completas, devera ter-se dado uma grande mudanca que transformou a
organizagdo, chegando-se assim ao fim de um ciclo de melhoria e iniciando-se um novo
ciclo.[22]

2.3 Sistema de custeio

2.3.1 Sistema de custeio por unidade de esforgo de producéo (UEP)

E importante fazer referéncia ao sistema de custeio UEP. Segundo Johnson, T. e Kaplan, B.

(1987), afirmam que as tendéncias contemporaneas na competicdo, tecnologia e gestdo exigem
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grandes mudangas na forma como as organizacdes medem e gerem custos e na forma como
avaliam o desempenho a curto e longo prazo (...) e concluem ainda que as organizagdes que
(...) ndo fazem alterag¢des nos seus sistemas de contabilidade de gestdo inibem a sua capacidade

de serem competitivas eficazes e eficientes a nivel global. [23]

O sistema de custeio UEP baseia-se na nocdo de esforco de producdo, isto é, o esforco
realizado por uma méaquina em funcionamento, o esfor¢o humano, esforgo dos capitais, esforgo

da energia aplicada e outros diretamente e indiretamente aplicados.[24]

Segundo Gantzel e Allora (1996) o método é um unificador dos controles de gestdo
produtiva das industrias, e que por meio de uma Unica unidade de medida, permite medir toda e

qualquer producéo, por mais diversificada que seja. [25]

Este sistema de custeio tem como objetivo encontrar uma relacdo na quantidade de esforco
que os postos operativos (que sdo representados por processos, atividades, maquinas ou um

grupo de colaboradores) consomem quando em funcionamento.

Segundo Kliemann, Neto (1989), citado por Kraemer, T. H. (1995) [26] para a compreensao

do sistema de custeio existem trés principios fundamentais:

e Principio do Valor Agregado: afirma que o produto de uma fabrica é o trabalho que se
realiza sobre as matérias-primas e se reflete no valor que este trabalho agrega a elas.
De acordo com esse principio 0 método das UEPs encara as matérias-primas como
meros “objetos de trabalho”. A unificacdo e controlo da producdo sdo feitos em
funcdo do esforco despendido pelos diversos postos operativos para a transformacéo

das matérias-primas em produtos acabado.

e Principio das Relagdes Constantes: afirma que a relacdo entre os potenciais
produtivos de dois postos operativos se mantém constante no tempo, mesmo em face
das variagdes da conjuntura econémica. Em outras palavras, o principio das relagfes
constantes afirma que a relagdo entre custos de dois postos operativos medidos num
tempo 1 permanecerdo constantes para um tempo 2, uma vez realizada a corre¢ao

monetaria dos valores de custos.

e Principio das Estratifica¢fes: afirma que para o célculo dos potenciais produtivos dos
postos operativos, apenas devem ser considerados o0s objetos de custo que
proporcionam algum grau de diferenciagdo entre estes postos operativos. Portanto,
este principio orienta a operacionalizacdo do principio das relages constantes,
aplicando-os aos diferentes postos operativos, por unidade de capacidade (hora,
normalmente), os valores dos objetos de custo que possibilitardo a compreensao das

diferencas entre os esforcos de produgéo transferidos por eles aos produtos.
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Existem muitas aplicacdes do sistema de custeio UEP, segundo, Allora e Allora (1995),
Biasio e Monego (2005), Bornia (1995), Pedrosa Junior, Oliveira e Amador (2002) e Wernke
e Bornia (1999), citado por Silva (2006), destacam-se as seguintes [27]:

Apoio no planeamento da produco;
Gestdo dos gargalos de producéo;

Padronizacao das medidas em UEP, facilitando a comunicacéo entre todos os diversos

niveis da organizacao;

Possibilidade de avaliacdo da viabilidade econémica de novas maguinas, produtos ou

processos;
Possibilidade de avaliar as opera¢fes mais criticas impostas aos produtos;
Possibilidade de detalhar e documentar os processos de fabricacéo;

Possibilidade de determinacédo de indices para medir eficiéncia e eficacia da utilizacdo

da capacidade produtiva;

Simplicidade de operacionalizacdo apds a fase de implementacdo, com reducdo dos
custos de obtencéo de informacdes

Cada induUstria apresenta caracteristicas especificas quanto ao seu processo de transformagéao

ainda assim é possivel usar a seguinte metodologia sugerida por Bornia (2008) para a

implementacédo do sistema UEP [28]:

Primeiro: Divisdo da fabrica em postos operativos;
Segundo: Determinagdo de foto-indices;

Terceiro: Escola do produto-base;

Quarto: Calculo dos potenciais produtivos;

Quinto: Determinagéo das equivaléncias dos produtos;

Sexto: Calculo dos custos de transformacao dos produtos.

Célculo dos foto-indices, custo do produto-base, potenciais produtivos,

equivalentes de produtos e custos de transformacao.

Os foto-indices sdo os custos horarios (€/h) dos postos operativos ja determinados. A

equacao (2.1) representa o calculo a realizar segundo Silva (2006) [27]:

Onde:

— Z?: 1 CTi

FI
CH

2.1)
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e FI = Foto-indice;
o CT;=Soma dos objetos de custo identificados em cada posto operacional;
e CH = Capacidade, em horas, trabalhada no periodo estipulado.

A escolha do produto base é importante, pois este vai ser a referéncia quando na avaliagédo do
esforco de producédo utilizado na fabricacdo dos produtos. Segundo Bornia (2002), o produto
base serve para amortecer as varia¢6es individuais dos potenciais produtivos. Ele pode ser um
produto realmente existente, uma combinacdo de produtos ou mesmo um produto ficticio,

devendo representar a estrutura produtiva da empresa. [29]

A equacdo (2.2) representa o calculo necessario [28]:
n
CPB = E(TPB x FI) 2.2)
i=1

Onde:
e CPB = Custo do produto-base;
e TPy =Tempo de passagem do produto-base em cada posto operativo;
e FI, = Foto-indice do posto operativo

Segundo Silva (2006), a divisdo dos potenciais produtivos pelo custo do produto-base

determina o potencial produtivo para cada posto operacional. A equagdo (2.3) reflete o calculo:

Fl

PP=——
CPB

(2.3)

Onde:
e PP = Potencial produtivo;
e FIl = Foto-indice do posto operativo;
e CPB = Custo do produto-base.

Apobs o calculo dos potenciais produtivos, é possivel calcular o equivalente em UEP para
cada um dos produtos pertencentes ao mix da organizacdo. A equacao (2.4) é usada para esse
efeito [28]:

Eq =TpB x PP (2.4)
Onde:
e Eq = Equivalente em UEP dos produtos;
e TpB = Tempo de passagem dos produto-base no posto operativo;

e PP = Potencial produtivo do posto operativo.
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Finalmente o UEP do produto, é a soma dos resultados da equacdo (2.4). Representado pela
equacdo (2.5) [28]:

n
UEP = Z Eqi (2.5)
i=1

Onde:

UEP = Unidade de esfor¢o de producéo do produto;

Eq = Equivalente em UEP de cada posto operativo por onde passa o produto;

i = Indice do posto

2.4 Conclusoes

Do exposto sobre os modelos de avaliagdo, gestdo e custeio, aliado aos resultados dos
questionarios aplicados a industria transformadora do setor vitivinicola no capitulo 3.4,
constatou-se que o nivel de maturidade deste setor no que diz respeito & avaliagdo do
desempenho é baixo. Pelo que construir um guia para implementar um modelo, em detrimento
de sistemas complexos orientados ao negdcio que nem sempre as empresas tém oferta, cria uma
oportunidade para a industria transformadora poder avaliar e melhorar o seu desempenho.
Adicionalmente, constata-se que 0s modelos com incidéncia nos dominios de avaliagdo de
“Politicas e estratégias governamentais” e “Individuais” ndo tém muita aderéncia nem
aplicabilidade face ao contexto de monitorizagdo empresarial e setorial que se pretende dar
neste Guia, visto se tratar de um guia para o setor empresarial vitivinicola. Assim, a criagdo das
diretrizes deste guia assentardao fundamentalmente nos principios dos modelos EFQM, Shingo
e BSC. Adicionalmente, é relevante mencionar que atualmente a vertente da sustentabilidade é
alvo de monitorizagdo por parte de varias organizagdes, vertendo preocupacdes na avaliacdo de
aspectos relacionados com o desempenho econémico, social e ambiental (conceito do Triple
Botom Line).
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3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para a presente dissertacdo e para suportar o estudo necessario a elaboracdo do guia de
avaliacdo de referéncia, teve de se escolher um setor que se inserisse na inddstria
transformadora. Devido ao facto de ja ter tido contacto com o setor vitivinicola, estar ciente da
baixa literacia de monitorizacdo associada ao setor, deste apresentar fortes necessidades de
apoio no estimulo a aplicacdo e definicdo de indicadores para acompanhamento da sua
performance, bem como por ter presente na familia pessoas ligadas ao setor, optei por este setor
para ser o foco para a aplicacdo da dissertacdo. Com o intuito de ilustrar a abordagem adotada
para a criagdo do guia, a figura seguinte visa ilustrar as varias etapas que conduziram este

trabalho indexando-as aos respectivos capitulos do presente documento.
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No capitulo 2 identificou-se os
modelos de avaliacao, gestdo e

12 Etapa

Estado da Arte Pesquisa bibliografica. | | sistema de custeio necessarios
para a criagdo do guia.

2% Etapa No capitulo 3 identificou-se a

.| industria transformadora que serd
usada como suporte para a
criagdo do guia.

Identificagdo do setor
vitivinicola como caso

de estudo.
No capitulo 3 caracterizou-se 0
3% Etapa setor a nivel de clientes,
Caracterizagdo do > fornecedores, processos,
setor. produtos, informag&o, formagéo
Abordagem e produtividade.
Metodoldgica
a No capitulo 3 aplicou-se um questionario
42 Etapa ) i B
i as organizacdes do setor vitivinicola para
Aplicacdo de um _ S i
) se identificar as debilidades do setor.
questionario ao setor - p -
A Servindo também de suporte a
vitivinicola T .
identificacdo das componentes do guia
62 Etapa No capitulo 3, ap6s se ter desenvolvido
Aplicacdo do .| 0 modelo, aplicou-se um questionario
questionario de de validacéo &s empresas que tinham
validacdo respondido ao questionario anterior.
52 Etapa
Concegdo de um
modelo de avaliacdo de No capitulo 4, tendo como base o
desempenho capitulo 2 e 3, criou-se o0 guia de
Modelo - Anp > A
empresarial: referéncia referéncia para empresas transformadoras
aplicavel a empresas do setor vitivinicola
transformadoras do

setor vitivinicola

No capitulo 5, aplicou-se o guia ao setor
7% Etapa vitivinicola de maneira a gerar 0s
Aplicacdo Aplicacéo do guia ao > indicadores de desempenho necessario
setor vitivinicola para a avaliagcdo de desempenho das
organizacdes vitivinicolas

Figura 3.1: Abordagem metodolégica da dissertagdo. Fonte propria.
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3.1 Caracterizacdo do setor vitivinicola

Na Peninsula Ibérica, entre muitas davidas e mitos, pensa-se que a primeira vinha plantada
date de cerca de 2000 A.C. na regido do vale do Tejo e Sado, plantada pelo povo Tartesso. Tal
data serve para demonstrar a antiguidade do setor onde esta dissertagdo recai. E de notar que o
vinho € rico em historia, tradi¢des e simbolismos. Ao longo da histéria, Portugal esteve sempre

ligado intimamente a producdo e exportacao deste bem de consumo.
Vinha e vinho: dados demograficos.

Segundo o 1.V.V. (Instituto da Vinha e do Vinho), a produgdo mundial de uvas, em

2011, esta distribuida segundo a Figura 3.2.

PRODUCAO MUNDIAL DE UVAS (2011)
Oceania Africa
3% 6%

Europa
41%

Figura 3.2: Produg¢do mundial de uvas. Figura adaptada [30].

A Europa, em 2011, é o maior produtor de uvas do mundo. Dentro desta conjetura, no

mesmo ano Portugal dispunha de cerca de 240 milhares de hectares de area, de vinha plantada.
Isto traduz-se em ser a sétima maior area de vinha do mundo. A nivel europeu Portugal é

detentor da 4 maior area, sendo ultrapassado pela Espanha, Franca e Itéalia.

Quanto a producéo de vinho a distribuicdo esta representada na Figura 3.3.
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PRODUCAO MUNDIAL DE VINHO (2011)
Oceania Africa
5% 4%

Europa
66%

Figura 3.3: Producdo mundial de vinho. Figura adaptada [30].
A Europa destaca-se na producédo de vinho a nivel mundial. J& Portugal, apesar de deter a 42

maior area plantada de vinha do mundo, nesta conjuntura, é o 11° produtor mundial de vinho.

A nivel nacional em 2012, de acordo com L.V.V. (2013), o setor vitivinicola obteve um
desempenho positivo na economia nacional tendo representado 1,6% do total das exportaces
nacionais de bens e 155% do total das exportacdes agroalimentares. Os numeros das
exportacfes dos vinhos portugueses assinalaram a manutencdo de uma tendéncia de
crescimento, tendo-se verificado em 2012, face ao ano anterior, um crescimento de 7,1% em

valor e 8,8% em volume.[31]
Caracterizacao dos clientes

Sendo o objetivo da organizacdo a satisfacdo do cliente final, é importante caraterizar o tipo
de clientes no foco da dissertacdo. Os clientes podem ser separados em dois grupos:

e Clientes finais — S8o os préprios consumidores, as entidades que serdo responsaveis

pelo consumo do produto final, neste caso o produto final sera o vinho.

e Clientes intermédios — S&o as entidades responsaveis pela venda e disseminacdo do
produto final. Estes geralmente sdo restaurantes, hotéis, bares, transportadoras, grandes,

médias e pequenas superficies comerciais e vendedores.
Caracterizacao dos fornecedores

Uma organizacdo no setor vitivinicola necessita de uma grande nimero de fornecedores. A

lista que segue inclui os fornecedores principais necessarios a uma organizagao vitivinicola:
e Fornecedores de rolhas;

e Fornecedores de vidro (garrafas);
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e Fornecedores de bag-in-box;

e Fornecedores de rétulos (graficas);

e Fornecedores de alcool,

e Fornecedores de uvas;

e Fornecedores de quimicos, gases e produtos de fermentagao;

Estes fornecedores sdo responsaveis pelos maiores consumiveis do setor vitivinicola.
Destacam-se entre eles os fornecedores de rolhas e garrafas, que sdo os setores mais
estruturados. Ambos detém o maior poder de negociacdo neste setor. Ja os fornecedores de
uvas, por exemplo, devido ao facto de haver tanta concorréncia ndo tém tanto poder de
negociacao.

Caracterizacéo de processos
O setor vinicola é rico em processos de transformagao e producéo.

Esquematicamente representado, 0s processos inerentes a producao vinicola sdo as seguintes:

Vindima
Transporte
Rececéao
Brancos ¢ Tintos
Desengace
Esmagamento
A
Prensagem Maceracéao - Fermerjt{:u;ao -t Remontagem
Alcodlica
Decantacao Prensagem
= Fermentacéao
peninentacio Malolactica
Clarificacédo Acabamento
Maturacao
]
v
Engarrafamento

+

Venda direta /
expedicao

Figura 3.4: Processo produtivo esquema-resumo. Figura adaptada [32].
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O setor do vinho tem muitos produtos substitutos (cerveja por exemplo) e a concorréncia na
criacdo e gestdo de produtos é grande. Para criar vinho tinto, branco, verde, rosé, fortificado,
espumantes, entre outros, mudam 0s processos inerentes aos mesmos. Por este motivo é

necessario estar atento a evolucdo da tecnologia no que diz respeito as operacdes e processos.

Considera-se o fator mais critico deste processo a fermentacdo. Se a temperatura de
fermentacdo nédo sofrer um controlo rigoroso, os vinhos atingem grandes temperaturas, o que
destréi muitos compostos aromaticos e aumenta os riscos de degradacdo do vinho, j& que a
subida de temperatura é responsdvel por provocar outras reagGes quimicas. Este controlo
permite ainda controlar a quantidade de agucares residuais e grau alcodlico. E também neste
ponto que se situa os grandes desenvolvimentos tecnoldgicos feitos nos Gltimos anos, com
especial enfase na utilizagdo de compostos enzimaticos e quimicos, que sdo usados para se
melhorar os vinhos e novos métodos fisico-quimicos, nomeadamente a utilizacdo de sofisticadas

membranas, utilizadas com 0s mesmos propositos que 0s compostos enzimaticos.

A adicdo de aparas de carvalho, a necessidade de remontagem na producdo de tintos e

eliminacédo de sulfatos sdo algumas das préaticas enologicas desenvolvidas recentemente.
Caracterizacao dos produtos

Os produtos gerados no setor vinicola sdo vinho tinto, branco, verde, rosé, fortificado e
espumantes. Todos estes produtos tém em comum uma matéria-prima, as uvas. Apo6s 0
esmagamento e desengace das uvas, gera-se uma mistura que se chama mosto. A partir deste
mosto cabe ao enélogo decidir as técnicas e processos a aplicar para que o produto final seja o

previsto.

e Vinho tinto: O mosto do vinho tinto é composto, de entre varios produtos, pelas peles
da uva, estas sdo responsaveis pela cor e aroma tipico do vinho. Em vinhos de grande
qualidade estas peles sdo deixadas por mais tempo, exigido assim um controlo rigoroso,
pois o facto de as peles estarem mais tempo presente no mosto, podem tornar-se num

fator de deterioracdo do vinho.

e Vinho branco: Ao mosto aplica-se a operacdo de prensagem e decantacdo para libertar
todas as uvas e borras da mistura. De seguida € feita uma filtragem e clarificacdo para

gue o vinho se torne limpo e livre de impurezas.

e Vinho rosé: E um vinho que partilha caracteristicas dos tintos e dos brancos. Existem
dois processos para se conseguir este vinho, um consiste em deixar por pouco tempo as
peles das uvas tintas em contacto no mosto. O segundo processo consiste em misturar
vinhos tintos e brancos. Este vinho pode sofrer os processos iniciais tanto do vinho
branco com do vinho tinto, com a diferenca de no final sofrer o tratamento necessario

para a incorporacdo do elemento gasoso que lhe é caracteristico.
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Vinho verde: Este é um vinho com origem no norte do pais, criado pelo acaso. Isto €, 0s
pequenos produtores ao produzir pouca quantidade e ao engarrafarem o vinho muito
cedo, criavam um vinho tinto, com baixo teor alcodlico e muito &cido. Visto ser feito
muito depressa, ele s passa pela fermentagcdo malolactica quando ja se encontra nas
pipas ou dentro das garrafas, o que faz com que seja libertado o diéxido de carbono mas
ficando retido dentro do recipiente em que se encontra, criando assim caracteristicas

que sdo muito préprias deste vinho.

Vinho fortificado: E um vinho criado através da interrupgio do processo de fermentago
por parte da adicdo de aguardente vinica ou outra bebida destilada. A adicdo deste tipo
de alcool interrompe o processo de transformacdo, levado a cabo pelas leveduras, do
actcar em alcool. Assim como existe na mistura uma quantidade de aglcar que ndo é
convertido em &lcool o resultado é um vinho com alto teor alcodlico mas mais doce e
forte. Em Portugal com esta denominagdo existe o vinho do Porto, vinho da Madeira e
Moscatel.

Vinhos espumantes: S&o vinhos com uma grande presenca de dioxido de carbono que
origina o seu caracter espumoso. Estes podem ser tintos, brancos e rosés. Os métodos de
fabricacdo séo direcionados para a maneira de gaseificar o vinho. O método tradicional
consiste em que a segunda fermentagdo se dé dentro da garrafa, no método Charmat
esta fermentacdo da-se dentro de uma cuba e o método continuo russo, também
utilizado para rosés, consiste em que todo o método se passe de forma continua dentro
de oito reatores pressurizados com temperatura controlada em que ocorre segunda
fermentacdo devido & adigdo de leveduras de um licor vinicola doce e uma segunda fase
de afinacéo. [32]

Caracterizacdo do desenvolvimento de produtos.

O setor vinicola é rico em cria¢éo de produtos, visto que é um setor onde 0 mesmo processo
produtivo, pode dar resultados diferentes ano ap6s ano. Isto da-se devido & grande variabilidade
que esta intrinseca ao setor. Este setor € muito dependente de condig¢bes climatéricas, estas
condigdes sdo decisoras na qualidade do produto final. Grandes organizagdes tém vantagem
competitiva neste ponto, pois possuem mais recursos tecnologicos que lhes permitem um
melhor controlo de produto final, amenizando assim eventuais problemas com condic¢des

climatéricas.

No setor vinicola pode-se considerar que cada ano se da uma nova criacdo de produtos.
Ainda assim com a ajuda de novos processos de fabricagdo é possivel que surjam novos
produtos dentro dos varios tipos de vinho que se podem criar. As caracteristicas onde se procede

a maior manipulagdo no setor vinicola, sdo nas caracteristicas quimicas do vinho,
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nomeadamente, sabor, textura, tipos de maturacao, cor entre outros. Pode-se dizer que no aspeto
visual o vinho ndo se vai alterar muito, isto &, o tinto sera sempre de cor tinta, o branco sempre
com um tom amarelado, o verde com um tom esverdeado, 0 rosé com um tom rosa, 0S

fortificados e champanhe podem adquirir qualquer uma das cores excetuando a verde.

No entanto a criagdo de produtos, novos e diferentes, no setor dos vinhos é algo constante,
em que o objetivo é sempre a satisfacdo do cliente através das alteracBes a nivel de sabor nos

vinhos.
Caracterizacéo da informacéao

A informagcdo estabelece o elo de ligacdo entre a gestdo e os colaboradores. Dai que seja um

aspeto muito importante a ter em consideragao.

Do questionério realizado, capitulo 3 pode-se observar que a maioria das organizacdes faz
questdo de manter os colaboradores informados dos objetivos, a curto e longo prazo, mas em
relacdo aos resultados de desempenho nota-se uma quebra na informagdo. Este aspeto pode
revelar-se importante na medida em que pode ser uma falha de comunicagdo a nivel interno.
Informar os colaboradores do desempenho da organizacdo, pode revelar-se algo muito bom no
que diz respeito a motivacao. Nao foi possivel ter acesso aos meios utilizados internamente para
divulgar a informacdo. Logo uma caracterizacdo precisa da maneira de divulgacdo de

informacdo néo é possivel.
Caracterizacao da formacéo

Né&o existem dados concretos sobre o tipo de treino levado a cabo nas organizagdes do setor
vinicola, no entanto devido ao setor em que se enquadra, é possivel ter uma ideia do tipo de

treino que € necessario fornecer aos colaboradores.
Neste caso é necessario que eles tenham formacéo de:
¢ Higiene e seguranca no trabalho;
e Enologia;
e  Processos produtivos (especificos);

e  Processos produtivos (gerais).

Caracterizacao da produtividade

No setor vinicola, em Portugal, a producdo é influenciada pela variacdo de colheitas, isto
porque, estd dependente das condicBes climatéricas, com especial incidéncia durante os
periodos da vindima. O volume de producdo depende da regido, tipo de castas e maneira de

cultivo. Logo a produtividade numa organizacéo deste setor sofre grandes varia¢fes de ano para
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ano. A produtividade é tanto maior quanto maior a quantidade de matéria-prima disponivel para

determinada organizacdo em determinado ano.

A colheita de 2012/2013 em Portugal, segundo o instituto da vinha e do vinho é de 6.307.997
de hectolitros, mais 685.634 hectolitros que no mesmo periodo de 2011/2012. Em relacdo as
organizacdes submetidas a questionario a evolucdo das exportacfes intra mais extra EU de
Julho de 2012 a Julho de 2013 aumentou 4,8% em relagdo ao periodo homdlogo do ano
anterior. Logo a produtividades destas organiza¢bes aumentou [33], isto também se pode ter

gerado por ter sido um bom ano nos que diz respeito a colheita de matéria-prima.

Debilidades do setor

O setor vitivinicola em Portugal tem bastantes pontos fracos, o Espirito Santo Research
(2013) [34] e o Ministério da Agricultura, do Desenvolvimento e das Pescas (2007) [35]

identificam:
e Pequena dimensdo das exploragdes agricolas;
e Dificil logistica entre a vinha e as adegas/lagares;
e Baixo nivel de produtividade da cultura da vinha nacional face & média comunitaria;
¢ Reduzido know how em marketing da larga maioria das empresas;

¢ Reduzida publicidade sustentada junto dos potenciais mercados de destino dos vinhos

portugueses;
e Fraca imagem do vinho nacional,
e Estrutura fundiaria atomizada e envelhecida;
e Deficiente nivel de experimentagdo e inovacdo
e Setor cooperativo com debilidades na gestdo, qualificagdo e acesso aos mercados;

e Segmentos do tecido empresarial frdgeis em termos organizativos, de gestdo, de

qualificacéo;

e Excessiva regulamentagdo com incidéncia negativa nos custos de producéo do vinho.

3.2 Aplicacéo de questionario

Com o objetivo de suportar a criacdo do guia (capitulo 4), foi necessario fazer um estudo
para se poder avaliar os recursos usados neste setor. Para este efeito elaborou-se um

questionario online simples (Anexo Al), que permitisse ter uma noc¢do dos conhecimentos dos
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modelos de avaliacdo das organizagdes neste setor e que possibilitasse a identificacdo de

algumas debilidades enraizadas no mesmo.

Apds realizacdo do questionario as organizacdes do setor vinicola constatou-se que as
questdes colocadas sdo de um teor muito generalista, tornando-as assim passiveis de ser

aplicadas a qualquer industria do ramo transformador.
Objetivos
O questionario teve como objetivo:
e Saber se as empresas tém conhecimento das suas situa¢fes (pontos fortes e fracos);

e Saber se tem em atencdo a melhoria continua (mudancgas nos Gltimos 3 anos, visto que

a desatualizagdo dos equipamentos eletronicos é cerca de 2 anos);

e Setem em atencdo os seus funcionarios e se os estimulam em termos de conhecimentos

(formacéo aos funcionérios);
e Se motiva os funcionarios (incentivos a producéo);
e Se mantém a empresa informada dos objetivos (curto e longo prazo);

e Se geram relatorios sobre o desempenho da empresa faceis e percetiveis para todos 0s

colaboradores verem e perceberem;
o Perceber a relacdo com os fornecedores (quem tem o poder negocial);
e Se tém conhecimento dos modelos BSC, EFQM e Shingo;
e Se tém conhecimento das ferramentas que estdo associadas aos modelos;
e Quais as ferramentas que efetivamente usam.

Desta maneira é possivel ter uma ideia do nivel de maturidade do setor vitivinicola.

3.3 Amostra

Para a aplicagdo do questionario, primeiro temos de ter conhecimento do nUmero de
organizagdes do setor vinicola. Segundo o portal do vinho portugués, Infovini, sabemos que

existem 1369 organizag6es que produzem vinho em Portugal.[36]

Das 1369 organizagdes, selecionou-se (segundo o Diario Econdémico [37]) entre grandes e
médias organizacgdes, as 100 maiores exportadoras do setor vinicola. Da selecdo, o remetente de
uma das organizacGes ndo existia e outra organizagdo nao produzia vinho, simplesmente

exportava-0. O que faz com a populacéo total inquirida tenha sido 98 organizacdes.
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A seleccdo destas 98 organizagOes representa o que de melhor se faz no pais, teoricamente a

exceléncia devera ser demonstrada e cultivada nestas organizacoes.

3.4 Analise de resultados

Das 98 empresas, 21 responderam ao questionario (mais do que o nimero minimo necessario

que era 11) o que faz com que haja 21,43% de respostas representativas do setor.
Resultados:

e Q1 - A empresatem conhecimento dos seus pontos fortes e fracos?

Tabela 3.1: Resultados da Q1.

Opcies de resposta Respostas

Sim 95,24% 20
Hdo 4,76% 1
Tatal 21

Embora esta pergunta seja abrangente é necessario ser realiza-la, pois este fator é

determinante a longo prazo para a sustentabilidade da empresa.

“Quando os pontos fortes de uma organizacdo estdo alinhados com os fatores criticos de
sucesso para satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa sera por certo, competitiva no

longo prazo”.[38]
Ainda assim existe uma empresa gue subsiste sem conhecer 0s seus pontos fortes e fracos.

e Q2 - O método de producéo foi mudado nos ultimos 3 anos?

Tabela 3.2: Resultados da Q2.

Opedes de resposta Respostasz

Sim 38,10% g
Hio 61,90% 13
Tatal 21

Como referido anteriormente, através desta questdo conseguimos ter uma no¢do das
atividades de melhoria continua no setor vinicola. Maioria das empresas ndo fez mudancas ao
processo produtivo nos ultimos trés anos (atualmente a desatualizacdo de equipamentos
eletronicos é de cerca de 18 a 24 meses). Isto pode ser devido a vérias causas: simples
ignorancia de novas tecnologias e métodos produtivos, falta de organizacdo a nivel interno da

empresa ou por simples resisténcia a mudanca.
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E necessario realcar neste ponto o conceito Kaisen, introduzido por Imai (1994, p6) “Kaizen
significa pequenas melhorias feitas no status quo, como resultado dos esfor¢os continuos e ndo

melhorias dréasticas resultantes de grandes investimentos, os quais caracterizam a inovagdo”.[39]

o Q3 - A empresa faz regularmente acdes de formacdo para 0s seus funcionarios?

Tabela 3.3: Resultados da Q3.

Opides de resposta Respostas

Sim T 14
Hio 30% g
Toatal 20

Nestes resultados uma das empresas que respondeu ao questionario decidiu ignorar esta

pergunta, dai s6 conter vinte respostas.

Constata-se que, desde que o Cddigo do Trabalho Portugués introduziu a obrigatoriedade de
cada trabalhador ter direito a 35 horas de formagdo continua, por ano, e de que a cada ano,
qualquer empresa ter que dar formacgdo, pelo menos, a um décimo dos trabalhadores, incluindo
0s contratados a prazo, as entidades empregadoras tem mais presente o tema da formacédo e a
consciéncia da necessidade de desenvolver competéncias. Contudo, ainda assim cerca de 30%
das empresas inquiridas no questionario, assumem que apenas disponibilizam formacdo pelos
minimos termos exigidos por lei, ou seja, ndo fazem agdes de formagéo regular para um nimero

significativo de colaboradores por ano.

Ainda assim, a maioria das empresas preocupa-se de forma estruturada com a formacdo dos

seus funcionérios, adquirindo assim entre muitos os seguintes beneficios:

o Aumentos da satisfacdo e moral dos funcionarios. Este € um beneficio

adquirido, fazendo a organiza¢do mais atrativa para futuros empregados;

o Motiva os funcionarios, que por sua vez se reflete num aumento de

produtividade e dos lucros;

o Devido as capacidades adquiridas combinadas com o melhor conhecimento das
funcBes a desempenhar consegue-se maior eficiéncia e eficicia quando se

ocupa o tempo destes funcionarios;

o Os funcionarios tém conhecimento que sdo mais competentes, logo

desempenham o seu trabalho com mais confianga;

o Daé-se um aumento do nimero de ideias, recomendacdes e sugestdes de
melhoria a nivel dos processos e procedimentos que contribuem no desempenho

da organizacao;
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o Reduz a rotatividade dos funcionarios, resultando em menos absentismo;
o Melhora a imagem da organizacdo nos seguintes aspetos:
= Como melhor sitio para trabalhar;
= Oferece aos funcionarios oportunidade de crescer e alcangarem 0s seus
objetivos individuais e aspiragoes;
= D4 valor aos seus funcionérios;
= Cultiva os seus funcionarios

o Cria um nucleo de funcionarios treinados que podem colmatar as lacunas
quando alguém inesperadamente deixa a empresa ou se aceitam uma

transferéncia ou promocéo;

o Também tende a criar funcionarios mais eficientes que requerem menos
supervisdo e menos instrugdes detalhadas. Isto liberta a o tempo da gestdo para

atender a atividades de maior valor;

o Funcionarios que recebem treino na propria organizacdo tendem a estar mais
bem preparados para se adaptarem a mudancas e desafios para o departamento

de crédito em particular, e da organizagdo como um todo.[40]

Desta maneira é possivel melhorar a qualidade de vida de um funcionério, que é definida
como a satisfacdo com o bem-estar fisico e mental, relagdo com outras pessoas, envolvimento
em atividades sociais, comunitarias e fisicas, desenvolvimento e enriquecimento pessoal,

recreacao, e independéncia para realizacdo de atividades. [41, 42]

e Q4 — A empresa recompensa 0s funcionarios com prémios ou regalias devido a

produtividade?

Tabela 3.4: Resultados da Q4.

Oppdes de resposta Respostas

Sim 52,38% 11
Hio 47,62% 10
Tuotal |

Como estudado por Jan de Jonge, Hans Bosma, Richard Peter, Johannes Siegrist, 2000, o
modelo balanco esfor¢o-recompensa (BER) postula que o esfor¢co no trabalho é gasto como
parte de um processo de troca socialmente organizada para que toda a sociedade contribui em
termos de recompensas profissionais. Recompensas sdo distribuidas aos funcionarios por trés
sistemas transmissores: dinheiro (ou seja, salario adequado), estima (por exemplo, respeito e

apoio) e seguranca/oportunidades de carreira (por exemplo, perspetivas de promogao, seguranga
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no trabalho e consisténcia status). O modelo BER afirma que a falta de reciprocidade entre
"custos" e "ganhos" (ou seja, o alto esforco/baixa recompensa) pode causar um estado de
sofrimento emocional que pode levar a riscos cardiovasculares e outras reagdes de tenséo (como
problemas de salde subjetiva e auséncia por doenga). Ter um trabalho exigente, mas instavel,
atingindo a um nivel elevado sem ser oferecido todos os aspetos de promocao, sdo exemplos de

desequilibrio stressante.[43]

e Q5 - A gestdo faz questdo de manter os funcionérios informados dos objetivos a curto e

longo prazo da empresa?

Tabela 3.5: Resultados da Q5.

Opcies de resposta Respostaz

Sim 1,43% 13
Hio 28,57% g
Total 21

O aspeto da comunicagdo é muito importante numa organizagdo. A organizacdo que
comunica com os seus funciondrios a todos os niveis e 0os mantem informados dos objetivos a
curto e longo prazo, tem por parte dos funcionarios um maior aval de respeito. Visto que estes
estdo inteirados dos objetivos e processo de decisdo da empresa, fazendo com os funcionarios

confiem na gestdo de topo sentem-se mais motivados a desempenhar as suas funcdes.

Confianca pode ser pensado como ndo deliberadamente ou acidentalmente, consciente ou
inconscientemente tirar vantagem injusta de uma pessoa. Isso significa que se pode colocar
numa situa¢do, momento, estado e autoestima do grupo, relacionamento, trabalho, carreira, até

mesmo a vida nas m&os da outra pessoa com total confianca. [44]

e Q6 — A gestdo de topo mantém toda a organizacdo informada dos resultados e

desempenho através da criacdo de documentos claras e percetiveis?

Tabela 3.6: Resultados da Q6.

Opedes de resposta Respostas

Sim 52,38% 11
Héo 47,62% 10
Total 21

Este aspeto é bastante importante numa organizagdo, segundo George (1998), a assuncao de
uma filosofia de marketing interno é que as trocas internas entre a organizagdo e 0S Seus
funcionarios devem funcionar eficazmente antes de a organizagdo conseguir ser bem-sucedida
na realizagdo dos seus objetivos em relacdo aos mercados externos[45]. Assim conseguimos

perceber que uma boa cultura de partilha de informacdo a nivel interno é muito benéfica para a
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organizacdo. Esta cultura pode ser definida como “o padrio de valores compartilhados e crengas
que ajudam as pessoas a entender o funcionamento da organizacdo e, assim, proporcionar-lhes
normas para o comportamento da organizagao”. [46]

e Q7 - Os fornecedores tém poder negocial?

Tabela 3.7: Resultados da Q7.

Opedes de resposta Respostas

Sim 68,42% 13
Hao 31,58% G
Tatal 14

Os fornecedores influenciam a rentabilidade estrutural da industria através das suas politicas
de precos de venda, de cobranca, de entrega e de qualidade do produto. Fornecedores poderosos
podem sugar a rentabilidade de uma industria que ndo consegue refletir nos seus pregos de

venda 0s acréscimos nos custos. [47, 48]

31,58% (de 19 respostas) das empresas afirmam que a maioria do seu leque de fornecedores
ndo tem poder negocial significativo, assumindo que elas conseguem evidenciar perante 0s
mesmos fortes argumentos de compra. Contudo, para determinadas categorias de materiais, esta
visdo nem sempre € correta. Setores como o da cortica (para rolhas) e o do vidro (para garrafas)
que sdo muito mais estruturados que o setor do vinho, apresentando estruturas comerciais muito
bem organizadas e com fortes competéncias e técnicas de negociacdo. No sector da cortica
pontifica o grupo Amorim, lider mundial do sector mas “a presenga deste fornecedor nao parece
conferir uma vantagem competitiva a Portugal, uma vez que os enblogos franceses ou
australianos beneficiam, tal como os endlogos portugueses, das inova¢fes do grupo Amorim na
producdo de cortica” [49]. No que diz respeito as garrafas, verifica-se na pratica uma forte

concentracdo dada a relevancia de uma empresa fornecedora face as restantes.[50]

Assim podemos afirmar que as indUstrias de produgdo de vinho estdo sobre uma forte

situacdo de dependéncia por parte dos fornecedores.

e Q8 — Tem conhecimento dos seguintes modelos de avaliacdo? (se sim selecione quais,

caso contréario selecione nao)
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Prize scorecard
Figura 3.5: Resultados da Q8.
Tabela 3.8: Resultados da Q8.
Opcdes de resposta Respostas
Modelo Shingo Prize 5% 1
Modelo EFOM 5% 1
Modelo Balanced scorecard 35% 7
Hio 65% 13

Total de guestionados: 20

Mais diretamente relacionado com o tema da presente dissertacdo, pretendeu-se perceber se
as empresas inquiridas tinham conhecimentos dos modelos de avaliagdo empresariais
introduzidos pelo estado de arte. Como seria de esperar, num setor muito direcionado para a
cultura de producdo, a maioria das empresas (65% de 20 empresas) ndo conhece nenhum dos
modelos de avaliagdo. Sete das empresas inquiridas tém conhecimento do modelo BSC que € o
mais conhecido e dos mais utilizados atualmente. Demonstra-se assim que 0 setor ainda tem
uma nivel de maturidade baixo. Esta pergunta permitia maltiplas respostas por parte de cada
empresa. Ao analisar cada resposta, verificou-se que sé uma das 20 empresas tem conhecimento
dos 3 modelos em questé&o.
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o Q9 - Das seguintes ferramentas selecione as que CONHECE.
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Figura 3.6: Resultados da Q9.
Tabela 3.9: Resultados da Q9.
Opcies de resposta Respostas
Andlise SWOT 80,95%
Painel de especialistas 42 . 86%
Indicadores de desempenho 57 14%
Mapas estratégicos 61,90%
Diagramas de objetivos e efeitos 52,38%
Diagramas de problemas 47 . 62%
Questionarios 66,67%
Andlise Custo-eficacia 47,62%
Logica RADAR 9,52%
Henhuma 9,52%

Total de questionados: 21

Nenhuma

17

12

13

11

10

14

10

As ferramentas de escolhidas estdo associadas aos varios modelos, ainda que maioria das
empresas ndo conhega nenhum dos modelos de avaliagdo, sO 2 empresas € que ndo usam
qualquer ferramenta de autoavaliagdo. A ferramenta mais popular entre todas é a analise SWOT,

tal resultado era expectéavel pois € uma simples e poderosa ferramenta que permite ter uma viséo

geral da empresa.

78



e Q10 - Das seguintes ferramentas selecione as que UTILIZA.
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Figura 3.7: Resultados da Q10.
Tabela 3.10: Resultados da Q10.
Opcdes de resposta Respostas

Analise SWOT 55,00% 1
Painel de especialistas 20% q
Indicadores de desempenho 4% g
Mapas estratégicos 455, =
Diagramas de objetivos e efeitos 20% 4
Diagramas de problemas 20% q
Questionarios 30% &
Analise Custo-eficacia 35% T
Logica RADAR 0% 0
Henhuma 25% 3

Tatal de guestionados: 20

Por vezes conhecer ndo significa aplicar, portanto quis-se saber se 0o conhecimento é usado.
25% das empresas ndo usa qualquer tipo de ferramenta. Isto revela uma grande fragilidade. Pois
de que serve conhecer se ndo se aplica para atingir um objetivo maior. A analise SWOT é mais
usada de todas as ferramentas, ainda assim s6 é usada por 11 das 20 empresas. Por este motivo,
provavelmente estas 11 empresas sdo mais competitivas que as 5 que ndo usam qualquer tipo de

ferramenta.
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3.5 Validacdo do modelo de avaliacdo de desempenho para o setor
vitivinicola
Com o objetivo de validar os principios inerentes ao guia de avaliacdo de referéncia para as

empresas transformadoras do setor vitivinicola, presente no capitulo 4, criou-se um questionario

(Anexo A2) direcionado as organizag¢fes que responderam ao primeiro questionario.

Foi criado um resumo do guia (Anexo A3) e enviado juntamente com o0 respetivo

questionario.
O questionario aplicado tem o objetivo de perceber, na opinido das organizacées do setor:
e Se existe caréncia de um modelo de avaliacdo de desempenho deste tipo;
e Perceber se 0 modelo proposto é aplicavel;
e Se usariam 0 modelo na propria organizagao;
e Em que medida o modelo gera valor para as organizagdes deste setor;

e Se 0s grupos criticos escolhidos responsaveis por gerar valor numa organizagao do setor

vitivinicola, sdo representativos;

e Se as componentes intrinsecas a0 modelo séo representativas do que uma organizagao,

do setor vitivinicola, pretende avaliar;
e Saber para as organizagdes a importancia de cada componente.

Tendo sido este questionario direcionado as organizagfes que ja tinham dado resposta ao

primeiro questionario, a validacdo so é representativa de 21 organizagdes.
Seguidamente apresentam-se os resultados das questfes do questionério de validagéo:

e Q1 - Acha que o setor vinicola carece de um guia de avaliacdo de criacdo de modelos de
avaliacdo de desempenho que possibilitem uma autoavaliacdo por parte das

organizagdes sem incorrer em custos (contratacdo externa)?

Tabela 3.11: Resultados da Q1

Opedes de resposta Respostas

Sim 83,33% 5
Hio 16,67% 1
Toatal G

e Q2 - Classifique quanto & importancia a criacdo de um modelo de avaliacdo de

desempenho.
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Tabela 3.12: Resultados da Q2

Hada Pouco Importante Muito Bastante Total
importante importante importante importante
0% 0% 33,33% 66,675 LA E
0 0 2 4 0

e Q3 - Acha que o guia para criacdo do modelo de avaliacdo € aplicavel?

Tabela 3.13: Resultados da Q3

Cpodes de resposta Respostaz

Sim 100% G
Hido 0% 0
Tatal g

e Q4 - Usaria este guia para criar modelos de avaliagdo de desempenho para avaliar a sua
organizagdo?

Tabela 3.14: Resultados da Q4

Opedes de resposta Respostas

Sim 100% G
Hio 0% a0
Tatal G

e Q5 — Que valor considera que a implementacdo deste modelo poderia gerar para a sua
organizagdo?

Tabela 3.15: Resultados da Q5

Henhum Pouco Algum Muito Bastante Total
0% 0% 50% A0% 0% &
I 0 3 3 0

e Q6 — Considera que os dois grandes grupos criticos, responsaveis por gerar valor, numa

organizacdo do setor vitivinicola, sdo a Gestdo e Colaboradores?

Tabela 3.16: Resultados da Q6

Opodes de resposta Respostas

Sim 100% g
Hio 0% 0
Total g

e Q7 - Acha que as componentes de avaliacdo intrinsecas ao guia (relagdes com clientes,

relagbes com os fornecedores, desenvolvimento de produtos, operacdes e processos,
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formacdo e produtividade) sdo representativas do que uma organizacdo do setor

vitivinicola pretende avaliar?

Tabela 3.17: Resultados da Q7

Hada Pouco Representativas Muito Bastante
representativas representativas representativas representativas
0% 0% 66,67% 33,33% 0%
0 0 4 2 [u}

Nesta questdo, um dos inquiridos sugeriu sustentabilidade ecoldgica.

e Q8- Classifique, quanto a importancia, as componentes de avaliagao.

100%
S0%
GO
40%
0%
0%
Relagies  Relagies ©Operagies Desenvoly Informagd Formagao  Produtivi
COMm COMm e imento L] dade
clientes fornecedo processos de
res produtos
Mada importarte B Pouco importarte Importarte B Muto importante

B Bastante importante

Figura 3.8: Resultados da Q8
Tabela 3.18: Resultados da Q8

Hada Pouco Importante Muito Bastante Tatal
importante importante importante importante

Relagies com 0% 0% 0% 50% 50% g
clientes 0 I I 3 3

Relagies com 0% 0% 16,67% 66,67% 16,67% g
fornecedores 0 1] 1 4 1

Operagies e 0% 0% 0% §3,33% 16,67% G
ProCeEsSS0sS 1] I I 4 1

Desenvolvimento 0% 0% 50% 33,33% 16,67% B
de produtos il ] 3 2 1

Informagdo 0% 0% 50% 33,33% 16,67% g
a 1] 3 2 1

Formagdo 0% 0% 16,67% 66,67% 16,67% B
a ] 1 4 1

Produtividade 0% 0% 0% 50% 50% g
a ] ] 3 3
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3.6 Conclusoes

Do subcapitulo 3.1 é possivel verificar a existéncia de debilidades no setor vitivinicola.
Quando inquiridos, no subcapitulo 3.2, sobre os modelos de avaliagdo de desempenho, as
empresas deste setor demonstram na maioria dos casos uma falta de conhecimento sobre
ferramentas e modelos que podem sustentar uma prética de avaliagdo da sua atividade e ajudar

a colmatar as debilidades que apresentam.

Apobs terem tido hipotese de analisar, resumidamente (Anexo A3), o guia criado, as
organizagdes tiveram oportunidade de responder a um questionario de validacdo (Anexo A2).
Neste questionario é possivel observar, através da Q4, que 100% das organizagdes usaria 0 guia
para avaliar o seu desempenho. Deste modo infere-se que o guia representaria um beneficio para

as empresas do sector vitivinicola, ndo s6 por constituir um apoio na:

o Clarificagdo sobre que dimensbes de avaliacdo deverdo ser consideradas (para se ter
uma visao integrada e transversal do desempenho da empresa e se evoluir para um
patamar de maior maturidade, abrangendo mais indicadores para além dos tradicionais

indicadores financeiros), mas também;

e Sistematizacdo da pratica de monitorizacdo a adotar pelas empresas transformadoras do

setor.
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4 GUIA DE REFERENCIA PARA EMPRESAS
TRANSFORMADORAS DO SETOR VITIVINICOLA.

Para a concecdo do guia de avaliacdo de referéncia para empresas transformadoras do setor
vitivinicola, usou-se como base o capitulo 2, dado especial atengdo aos modelos de avaliacdo e
0 capitulo 3, tendo em consideracdo o contexto e maturidade do setor e as respostas aos
questionarios.

No contetido do guia estardo as ferramentas e conceitos, mencionados no capitulo 2, a ser
utilizados, quando e onde devem ser aplicados.

4.1 Guia de avaliacdo
Com base no estado da arte e nos resultados dos questionarios criei o guia de avaliacdo de

referéncia para empresas transformadoras do setor vitivinicola, visualmente representado na
figura 4.1.
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Relagdes com os
clientes

Relacdes com os
fornecedores

Processos

A
4

Desenvolvimento de
produtos

Informagao

Formacgéo

Colaboradores

Produtividade

Figura 4.1: Framework do Guia de referéncia para empresas transformadoras do setor vitivinicola. Figura

fonte propria

Tendo como base os resultados do questionario feito no subcapitulo 3.2 e mais tarde

validados no subcapitulo 3.5, identificou-se dois grupos criticos responsaveis por gerar valor

numa organizacao do setor vitivinicola, a gestdo e os colaboradores.

Os grupos estéo ligados pelo fluxo de informacdo interno da organizacéo, isto é informacgao

da gestdo para colaboradores e vice-versa. A gestdo como decisora da organizacdo estd

diretamente ligada as relagbes com clientes, relagdes com os fornecedores, desenvolvimento de

produtos e processos. Ja os colaboradores sdo a forga motriz da organizacdo, por isso estéo

diretamente ligados a formacédo e produtividade.

Cada componente, é responsavel por contribuir para as organizagdes de maneira diferente:

e Relagbes com os clientes: Fornece informacdo quanto as necessidades de producéo,

qualidade dos produtos, e esta ligada diretamente as receitas da organizagao.

e Relagdes com os fornecedores: Tem impacto direto na cadeia de valor, pois eles séo

responsaveis por despesas de aprovisionamento e estdo diretamente ligados a

capacidade de corresponder as necessidades de mercado de uma organizag&o.
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e Processos: Sdo 0s responsaveis pela producdo do produto final, nestes recai a
necessidade de modernizacdo e adaptacdo de uma organizacdo a novas técnicas e

tecnologias. Ditam a eficiéncia e a cadéncia de producao de uma organizacao.

e Desenvolvimento de produtos: E o grande diferenciador entre organizacoes
concorrentes. A variedade e qualidade dos produtos pode ser decisiva na imagem de

uma organizacao.

o Informacdo: Todo e qualquer processo produtivo deve estar explicado, deve ser
controlado e se possivel melhorado. O nivel de troca de informacdo, e qualidade da
mesma, entre gestdo e colaboradores podem fazer toda a diferenca no processo de

producéo e inovagéo.

e Formacdo: Ter funciondrios na vanguarda das técnicas e tecnologias, cria uma
autonomia muito forte a nivel de produgdo. Ao muni-los com conhecimento, esta-se a
dar a oportunidade dos proprios colaboradores terem a capacidade de melhorar o

processo de producéo e inovacao.

e Produtividade: Esta relacionada com a capacidade de corresponder as necessidades do
mercado. E ligada diretamente ligada capacidade que a organizacdo tem de para dar

valor ao produto final.

As questdes inerentes ao questionario realizado permitiram aferir sensibilidades e niveis de
maturidade das empresas inquiridas, o que permitiu delinear contributos para cada um dos

critérios que consubstanciam o guia de avaliacdo (conforme ilustrado na tabela seguinte).

Tabela 4.1: Questiondrio para aferir sensibilidade dos niveis de maturidade

Critérios Critérios
nucleares do Questdes do Questionario complementares do
guia guia

B e Q1 - Aempresatem conhecimento dos seus pontos .
Gestéo Informacéo
fortes e fracos?

Relacdo com os

Gestiio e Q2 - O método de producdo foi mudado nos clientes
Gltimos 3 anos? Desenvolvimento de
produtos
e Q3 - Aempresa faz regularmente acdes de Formagao

Colaboradores ) .
formagéao para os seus funcionarios?

Processos
e Q4 — A empresa recompensa os funcionarios com o
Colaboradores ) ) ) o Produtividade
prémios ou regalias devido a produtividade?
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e Q5 - A gestdo faz questdo de manter os
Colaboradores funcionérios informados dos objetivos a curto e Informac&o

longo prazo da empresa?

e Q6 — A gestdo de topo mantém toda a organizacao
Colaboradores informada dos resultados e desempenho através da | Informagéo

criagdo de documentos claros e percetiveis?

Relacdo com os

Gestédo e Q7 - Os fornecedores tém poder negocial?
fornecedores
e Q8- Tem conhecimento dos seguintes modelos de
Gestao avaliagdo? (se sim selecione quais, caso contrario Informagéo
selecione nao)?
B e Q9 - Das seguintes ferramentas selecione as que .
Gestdo Informac&o
CONHECE.
. e Q10 - Das seguintes ferramentas selecione as que .
Gestdo Informac&o

UTILIZA.

4.2 Critérios inerentes ao guia

O guia de avaliacdo esta assente sobre critérios. Estes critérios contém conceitos e sdo 0s
objetivos que se querem avaliar e alcancar numa organizacdo que se queira autoavaliar,

descobrindo falhas e consequentemente corrigindo-as e tornando-se mais competitiva.
4.2.1 Relacdes com os clientes

As relacdes com clientes sdo um aspeto importante a avaliar, pois é do interesse de uma
organizacdo ter boas relaces com os seus clientes. Sejam estes clientes finas ou intermédios, o
objetivo é gerar valor para ambos. Na indUstria transformadora, existem muitos concorrentes e
produtos substitutos. Uma relacdo boa com estes clientes vai influenciar de forma positiva a

imagem da organizag&do assim como o fluxo de produgdo necessario para satisfazer os clientes.
4.2.1.1  Avaliar as rela¢es com os clientes

Para se avaliar as relacBes com os clientes sugere-se a aplicacdo de questionarios. Sugere-se
que se no caso de clientes finais para além das perguntas de satisfacdo dirigidas ao cliente,
também se procure saber, varidveis, como a idade, sexo, profissao e se possivel estado civil. Ter
conhecimento destas varidveis vai tornar possivel uma agregacdo de dados em grupos, de

maneira a criar produtos que podem ser direcionados a determinados grupos de clientes finais.
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Sugere-se que se no caso de clientes intermédios se aplique também questionarios de
satisfacdo, os questionarios tem uma componente muito idéntica aos aplicados aos clientes
finais. As variaveis procuram-se que sejam outras, visto os clientes intermédios vao fazer chegar
o produto ao cliente final. Neste questionario interessa saber qual a &rea operacional do cliente,

(por exemplo, se o produto final vai para uma grande, média ou pequena superficie de venda).

A resposta a estes questionarios fornecem um feedback de satisfacdo de clientes, finais e
intermédios. Assim a organizacdo pode detetar aspetos que de outra maneira nunca teria

conhecimento e proceder a melhorias com o intuito de melhor a satisfacdo dos clientes.

Os clientes podem afetar a atratividade de uma inddstria através das suas politicas de prego

de compra e pagamento e das suas exigéncias em matéria de qualidade e servigo. [48, 51]

4.2.2 Relagbes com os fornecedores

As relagGes com os fornecedores sdo um dos pontos fortes neste modelo. Boas relagdes com
fornecedores permitem a organizacdo apostar no longo prazo enquanto se tenta alcangar um
balanco no poder negocial. Obviamente nem sempre é facil de alcancar este balanco, muitos
setores que estdo relacionados com a industria transformadora sdo setores muito mais
estruturados, estrangulando assim a possibilidade de negociag&o. Isto pode revelar-se um perigo
devido ao facto que estas organizagdes que detém o poder negocial conseguirem absorver muita
da rentabilidade gerada pelo setor vitivinicola.

4.2.2.1  Avaliar as rela¢bes com os fornecedores

Avaliar as relacGes com os fornecedores é algo vago e muito dificil de fazer, ainda assim se
se conseguir uma avaliar os fornecedores, consegue-se uma nocdo de com quais se vai querer
manter melhores relagfes. Segundo Dickson (1966) e citado por Weber et al. (1991) identifica
23 critérios para selegdo de fornecedores, descritos na tabela 4.1. O estudo realizado por este
investigador é baseado em questionarios a gestores responsaveis do setor das compras dos

Estados Unidos e Canada.
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Tabela 4.2: Indicadores, para selecéo de fornecedores de Dickson. Tabela adaptada [52]

Avaliacéo Critério
Extrema Importancia Qualidade
Entrega

Historico de desempenho

Importancia consideravel Reclamac@es e politica de crédito
Capacidade e facilidade de producéo
Preco

Capacidade técnica

Posicdo financeira

Cumprimento de processos

Sistema de comunicagéo

Reputacdo e posi¢do no mercado
Interesse no negécio

Gestdo e organizacdo

Controlo operacional

Tabela 4.3: Indicadores, para sele¢do de fornecedores de Dickson. (Cont.) Tabela adaptada [52]

Avaliacéo Critério

Importancia média Servigo de manutenc&o e reparacao
Atitude perante a empresa
Impressdo que causa na empresa
Qualidade de embalagem

Historico do negdcio

Localizacdo geogréfica

Volume de negécio

Apoio a formagao

Importéancia ligeira Acordos reciprocos
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Boer et al. (2001), num artigo de revisdo sobre métodos de suporte a selecdo de fornecedores
apresenta uma possivel metodologia a ser seguida para a implementacdo de um modelo de

avaliacdo, esquematicamente representada por:

Tabela 4.4: Metodologia proposta por Boer et al. (2001) para sele¢cdo de fornecedores. Tabela adaptada [53]

Formulacdo do problema | -Comprar ou hdo comprar?

Ferramentas -Substituir fornecedores atuais?

Qualitativas Formulagao de critérios | -Quais os critérios para avaliagdo?

-Mais ou menos critérios?

Qualifica¢do -Elaboracéo de listas
Ferramentas -Fornecedores aprovados
Quantitativas Selecéo final -Anélise de pontuacio

-Atribuicdo de ordens

A selecdo de fornecedores varia de acordo com o produto ou servico que se pretende
adquirir. Deste modo, a empresa ndo pode submeter todos os fornecedores a0 mesmo pProcesso
de selecdo. Quanto mais complicado for o produto ou servico mais complexo se torna o
processo [54]. Tendo este facto em conta a organizacao necessita de desenvolver um programa
de monitorizacdo de fornecedores, definindo os indicadores quantitativos e qualitativos que
mais se adequam as suas necessidades. Esta devera ser uma das responsabilidades da sec¢do de

aprovisionamento da organizagéao.
4.2.3 Processos

A gestdo € responsavel pelos processos e estratégias operacionais, levadas a cabo no setor
transformador. Estes processos e estratégias operacionais sdo os fatores de sucesso da
organizacdo. E neste ponto que uma organizacdo se destaca a concorréncia. O processo
produtivo pode ser similar em muitas organizacdes, mas as estratégias operacionais podem ser
muito diferentes.

Internamente, como base o capitulo 2.2, espera-se que a organizagao sejam capazes de:
e Adicionar valor aos clientes;

e Assegurar a qualidade na fonte;

e Alinhar estratégias;

e Alinhar comportamentos com a performance;

e Integrar melhorias com o trabalho;
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o Identificar e eliminar desperdicios;

e Manter as operagdes e processos simples e percetiveis;
e Normalizar a gestdo diéria;

e Procurar a perfeicéo;

o Desenvolver as capacidades organizacionais;

e Formar as relagdes causa-efeito.

Como foi visto, na Q2 do capitulo 3.4, muitas das organizag¢fes ndo alteraram 0 seu processo
produtivo nos ultimos 3 anos. Algumas destas inovagfes podem ndo estar implementadas, o que

pode representar uma oportunidade de melhoria.

4.2.3.1  Avaliar processos (estratégias e operacdes)

Para se iniciar esta avaliacdo é necessario dar-se inicio criacdo de um mapa estratégico.
Este mapa estratégico deve conter 0s seguintes aspetos:
e Processo de planeamento estratégico
o Identificacdo dos processos operacionais
o Estabelecimento de objetivos e metas

O processo de planeamento estratégico é o inicio deste mapa estratégico. Pretende-se que
através de um diagrama de problemas se processe um diagnostico dos principais pontos de acao

da organizacéo.

Com a ajuda de um painel de especialistas procede-se a andlise da estrutura organizacional e
da avaliacdo da adequagdo de processos operacionais, analisa-se como sdo planeadas e

controladas as a¢oes e como flui a informacédo dentro destas areas operacionais.

De seguida identifica-se 0s processos que devem ser o foco de acdo e estabelece-se uma
estrutura organizacional matricial, permitindo ter uma ideia onde se deve colocar recursos das

areas funcionais nos processos operacionais.

Finalmente, sdo estabelecidos os objetivos do sistema operacional, permitindo a defini¢éo

das metas de desempenho dos processos. [55]
e Mapeamento dos processos
o Fluxo de atividades

o Pontos de avaliacdo
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O mapeamento de processos € algo simples de ser criado que pode gerar grande valor.
Este vai gerar um mapa onde vai ser possivel, visivelmente, acompanhar as atividades nos
processo e identificar desperdicios e bottleneck’s ao longo do processo produtivo.
Inicialmente deve-se criar um fluxo (representativo da producdo) e de seguida deve-se
identificar os desperdicios ao longo de cada atividade. Com o auxilio de uma anéalise

SWOT, é possivel criar pontos de avaliacdo e identificar possibilidades de melhoria.
e Estabelecer referenciais
o Padréo operacional

Para se dar seguimento a avaliacdo € necessario criar referenciais. Estes podem ser
variados, isto é, tempos de producao esperados, quantidade produzida esperada, desperdicio
gerado esperado, entre outros. Para tal deve-se auxiliar de dados histéricos de producao ou
de valores de referéncia de mercado (caso existam). O gerar destes referenciais € muito
importante, pois toda a melhoria aplicada na organizacéo vai ter um padréo operacional de

comparacdo, e estes serdo os valores usados para tal comparagao.

Apos ter-se estabelecido os referenciais, vai-se procurar quantificar o consumo de
recursos e resultados gerados pelos processos operacionais, que serdo comparados com 0

padrdo operacional ja estabelecido.
e Medicgdo de processo
o Consumo de recursos
o Resultados

De seguida, com auxilio dos principios de custeio, procuram estabelecer regras para
consideracdo dos gastos, custos e perdas, efetuados por um sistema empresarial. Existem varios
tipos de custeio. No setor transformador e com intuito de avaliar processos e operagdes sugere-
se que se use 0 método unidades de producdo (método UP) mais conhecido como método

unidades de esforco de producao (método UEP).

Segundo Bornia (1995), o método da UEP baseia-se na unificagdo da produgdo para
simplificar o processo de controlo de gestdo. A mensuracdo do desempenho da empresa é feita
através de custos e medidas fisicas de eficiéncia, eficicia e produtividade. Numa empresa que
fabrica s6 um produto, o calculo de custos e o controle de desempenho sdo bastante
simplificados, pela propria simplicidade do processo produtivo. [..] Em empresas que
produzem multiplos produtos, esta situagdo ja ndo é tdo banal, pois a producéo do periodo néo
pode ser determinada, pelo facto de que os produtos ndo podem ser simplesmente somados. O
que existe € um composto de produtos (product mix), o qual ndo pode ser comparado com a

combinacdo obtida em outros periodos. [56]
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Comparando os sistemas tradicionais de apropriacdo dos custos com o custeio baseado em

unidades de producdo, Bornia (1995) menciona que:

A solucdo gue a maioria dos sistemas encontra para contornar este problema ¢ a utilizacdo de
procedimentos mais complexos que consigam analisar 0s custos nesta situa¢do. A forma
encontrada pelo método da UEP é a simplificacdo do modelo de célculo da produgdo do
periodo, através da determinacdo de uma unidade de medida comum a todos os produtos (e

processos) da empresa, a UEP. [56]

A aplicacdo deste método pressupbe que todas as unidades dos padrbes operacionais de
referéncia sejam convertidas em UEP’s.

e Avaliagdo de processos
o Valor agregado
o ldentificagdo de perdas

A avaliagdo de processos vai ao encontro da possibilidade de melhoria de processos, através
da reducgdo ou eliminagdo de perdas. Através da avaliacdo do valor agregado e identificacéo e
andlise de perdas nos processos operacionais, tendo em conta o consumo planeado e 0 consumo
efetivo dos recursos, considerando os resultados obtidos e os resultados esperados para um
determinado nivel de atividade na area operacional.

Todas as operagOes, realizadas numa organizacdo, sdo efetuadas de maneira a acumular
valor. O valor agregado é o valor depois do processamento, menos o valor antes do
processamento. Assim sendo, deve-se procurar que o valor agregado seja igual ou maior aos

custo.

As atividade presentes, num processo de transformagdo, podem ser classificadas quanto a

agregacdo de valor. Segundo Harrington (1993) podem-se classificar trés tipos:

» Atividade de valor real agregado (VRA): corresponde ao consumo de recursos,
previstos nos padrdes operacionais, fundamentais para a satisfacdo dos clientes,

representado uma parcela dos custos dos produtos e servigos gerados;

» Atividade de valor empresarial agregado (VEA): corresponde ao consumo de recursos,
previstos nos padrdes operacionais, que Sdo necessarias para gerar os resultados
pretendidos, mas ndo geram valor diretamente ao produto ou servico desejado pelo
cliente. Representa uma parcela complementar dos custos dos produtos e servigos

gerados;

» Atividades sem valor agregado (SVA): corresponde ao consumo de recursos que excede

a previsao de gastos estabelecida pelo padrédo operacional, ndo acrescentam valor ao
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processo produtivo e pode ser eliminado sem comprometer a integridade dos produtos e

servicos gerados. [57]

Esquematicamente pode-se representa-se na figura 4.3 a relacdo entre a gestdo de processos
e avaliagdo do valor agregado do seguinte modo:

Atividades

!

Necessério para produzir .
resultados?

Sim

Néo
Contribui para as Sim Contribui para as fungdes
exigéncias do cliente ' empresariais?
Sim Néo
v v
Valor empresarial
Valor real agregado P Sem valor agregado
VRA agregado SVA
VEA

Figura 4.2: Fluxograma para avaliagéo do valor agregado. Figura adaptada [59]

A avaliacdo do valor agregado vai permitir identificar perdas no processo produtivo. Como tal

vai ser possivel analisar estas perdas para que as acdes de melhoria sejam eficazes.

Num processo operacional de transformacdo, segundo, Shingo, (1992); Imai, (1997);
Emiliani, (2001); Flinchbangh, (2001) consideram que na pratica, perdas podem ser
classificadas em sete categorias: Desperdicio que advém da Produgdo excessiva
(Superproducéo) (1) que € considerada a mais danosas, uma vez que esconde 0s outros tipos de
perdas e é a mais dificil de ser eliminada. Esta é a perda produzida quando a quantidade de
producdo é superior ao necessario. A perda por superproducao, de quantidade por antecipacao, é
a perda gerada pela producéo realizada antes do necessario fazendo com que se gerem stock’s

desnecessarios.

Perdas por desperdicio de tempo disponivel (espera) (2) que é gerada quando existe espera
dentro do processo de transformacdo, com especial destaque para o tempo perdido em filas para
processamento. Esta espera da-se, principalmente, devido ao elevado tempo de preparacdo de

maquinas, falta de sincronismo de producdo, danificacdo de equipamentos e falta de materiais.
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Desperdicio por transporte (3), processamento (4) e movimentacdo (6) desnecessarios ddo
origem a perdas devido ao excesso de atividades que ndo contribuem para que o produto adquira

as caracteristicas basicas de qualidade.

Desperdicio de stock disponivel (5) que sdo caracterizadas pela matéria-prima, produtos em
processo de fabrico e produtos acabados. Estes estdo diretamente relacionados com capital

investido, area ocupada, movimentacao e armazenagem.

Desperdicio por produtos defeituosos (7) é causado pela fabricacdo de produtos néo
conformes. Estas perdas tendem a ser maiores, quanto mais distante do ponto de origem forem
detetadas. Diretamente ligada a esta perda esta o desperdicio de recursos, quanto mais no final

do processo forem detetados maior o valor agregado do produto é desperdicado. [58-61]

Segundo Rawabdeh (2001) estas perdas estdo relacionadas com trés grandes grupos:

Homem, maquinas e materiais.

O grupo Homem esté relacionado com desperdicios devido ao sobre processamento e 0
grupo material esta relacionado com transporte, stocks’s e perdas por defeitos. No desperdicio
por superproducdo destaca-se a relacdo entre o Homem e material. Ja no desperdicio por
produtos defeituosos os grupos maquina e material sdo os grandes responsaveis, conforme

ilustrado pela figura 4.4. [62]

Movimentacdo Processamento Transporte

Superpro-
ducéo
Espera Stock’s

Defeitos

soIsnD

Homem Maquina Material

Figura 4.3: As trés categorias de perdas (homem, maquinas, materiais) e os seus efeitos sobre o custo. Figura
adaptada [63]

4.2.4 Desenvolvimento de produtos
4.2.4.1  Avaliar desenvolvimento de produtos

Existem varias fases de desenvolvimento de produtos, entre cada uma destas fazes deve
existir sempre um ponto de verificagio. E em cada ponto de verificagio que a organizagio vai

decidir se a 0 produto passa a proxima fase de desenvolvimento ou ndo, isto depende se a
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producdo de novos produtos estdo ou ndo a seguir os objetivos estratégicos da organizacéo.
Tzokas et al., (2004) propde que as fases de desenvolvimento e pontos de verificagdo sejam 0s

seguintes:

Fases de desenvolvimento Pontos de verificagdo

Criagdo da ideia: Procura ideias novas e uteis
para produtos

_ @elegéo da ideia: Primeira avaliag&o das novas
- ideias

N

Desenvolvimento do conceito: Cria-se, A
verbalmente ou visualmente, um rascunho da
ideia do produto j& com a explicagdo da natureza
do conceito, com as primeiras ideias de
ingrediente, materiais e tecnologias.

Testar o conceito: Despois de interpretar as
< kvérias reagOes dos clientes, decide-se sobre o

potencial de mercado do conceito
/'Y

N

completa analise de mercado, técnica e

<Construgéo do caso de estudo: Através de un>

financeira. /ﬁ ali : Neste ponto decide-s
P se o produto tem falhas técnicas, potencial de
N mercado e se fard uma contribuicdo financeira
solida para a organizagao

( Desenvolvimento do produto: Fabricacéo e >

imagem para varios protétipos

Teste do produto (funcional): Neste ponto

N

< verifica-se se o prototipo corresponde ao
T ~Os protéiipos o testados Krequisitos técnicos internos e de producédo
. . . , b
perante varios potenciais clientes e reine-se as
suas opinides
_ @ lisar mercado: Aqui é decidido se 0
h k protétipo tem potencial de mercado
meﬂmo_np_mﬁm.dﬂl Langa—se 0 hovo AWW@; [e)
produto no mercado sucesso do novo produto no mercado é avaliado
quando este ja atingiu 25% do tempo de vida no
mercado.

—— 0
sucesso do novo produto no mercado é avaliado
quando este ja atingiu 75% do tempo de vida no

mercado.

\3=° 88

Figura 4.4: Fases de desenvolvimento e pontos de verificagdo na cria¢do de produtos. Figura adaptada [64]
Na tabela 4.3 estdo representadas as cinco dimens@es e 0s vinte critérios a ter em conta, para

a avaliacdo, na criacdo de novos produtos segundo Tzokas et al.,(2004).

Segundo este estudo os pontos criticos e mais importantes na avaliagdo de um novo produto
sdo o teste do produto (funcional) e o teste de mercado. Isto da-se pelo facto que a maioria dos
produtos desenvolvidos pelas organizagdes sdao melhorias de produtos ja existentes. Tendo
assim, como base uma ideia e um conceito ja existente, foca-se as aten¢Oes para testar o produto
e 0 mercado do produto melhorado. Permitindo assim a organizagdo retirar melhor partido de
competéncias acumuladas e conhecimentos acerca do mercado, criando um produto direcionado

para a maior satisfacdo dos clientes.
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Tabela 4.5: Dimens0es e critérios de avaliagdo. Tabela adaptada [66]

Mercado Financeira Produto Processo Intuicdo
Aceitacdo por parte de | Ponto de equilibrio Desempenho do | Ficar  dentro  do | Hip6tese de
clientes produto orcamento marketing
Satisfagdo dos clientes | Objetivo de lucro Qualidade Apresentado a tempo | Intui¢do
Objetivos de venda Taxa interna  de | Originalidade  do | Tempo até ao

retorno/retorno de | produto mercado

investimento

Aumento de receitas

Margem

Viabilidade técnica

Quota de mercado

Vendas em unidades

Potencial do mercado

E necessario usar objetivos para os pontos de avaliacao:

» Selecdo da ideia — Avalia a viabilidade técnica e singularidade da ideia do produto,

juntamente com o potencial de mercado de maneira a perceber a aceitacéo por parte do
cliente. Neste ponto é claro que a gestdo quer apenas selecionar as ideias que sdo dignas
de maior exploracdo. Claro que existe risco associado a isto, pois existe o risco de
escolher uma ideia, explora-la, acabar por gastar recursos nela e a ideia ndo ser
executavel nem ser atrativa para o mercado. Assim como existe a hip6tese de se gerar
algo revolucionario no mercado. Cabe & gestdo encontrar o balango entre o que é
desejavel a nivel técnico e de mercado. Segundo Cooper (1986) as ideias que nédo
preencham os critérios, nesta fase inicial de desenvolvimento, devem ser mantidas &
espera de condicbes técnicas e de mercado para amadurecerem para um
desenvolvimento futuro [65]. Ainda assim, nesta fase, € dificil a gestdo ter informacéo,
técnica e de mercado, precisa. Por isso também é necessario confiar na intui¢do para se

fazer julgamentos sobre as ideias.

Testar o conceito — Nesta fase o conceito, verbal ou visual do produto é avaliado para
corresponder ao seu potencial de mercado. A gestdo avalia a aceitacdo do produto e
exequibilidade técnica e decide se prossegue com a analise formal de negécio do

produto. O critério de exequibilidade técnica é foco nesta fase, pois € necessario

detalhar a descricdo para produgéo do produto, o que vai fazer com que a gestéo, junte e

98



avalie a informacdo necessaria no que diz respeito as necessidades técnicas para a

producéo.

Anadlise do caso de estudo — O produto ja foi submetido a uma analise detalhada a nivel
de perspetivas, técnicas, de mercado e financeiras. E € necessario a gestdo decidir se se
prossegue com o desenvolvimento do produto. Esta decisdo é critica, porque vai gerar
um compromisso de bastantes recursos para um projeto. Nesta fase de desenvolvimento
estabelece-se 0s objetivos para os critérios de vendas, em unidades, margem e objetivos
de lucro por parte da gestdo. Isto porque os potenciais de mercado influenciam todos
estes objetivos. E importante que estes critério usados reflitam os problemas financeiros
& volta do novo produto em vez das consideragdes técnicas. Tudo isto é necessario, pois
tem de se ter em consideracdo que neste ponto de desenvolvimento o produto necessita
de financiamento de toda a organizagédo e tem de justificar os pedidos de recursos em

relacdo a sua atratividade em relagéo a outros produtos da organizago.

Teste do produto (funcional) — No teste de mercado a gestdo necessita de ter a certeza
que o produto foi desenvolvido segundo os objetivos anteriormente especificados. O
critérios mais usados neste ponto sdo a qualidade, o desempenho do novo produto e a
sua exequibilidade técnica. Os resultados indicam também se a gestdo ficou dentro do
orcamento estipulado para o desenvolvimento do produto. Este ponto é importante para
se perceber os desvios no orcamento inicial e pode possivelmente reduzir os recursos
disponiveis para o eventual langamento do produto. Adicionalmente tais desvios podem
levar a gestdo a recalcular alguns dos objetivos previamente estabelecidos no que diz

respeito a lucros e margem para recuperarem gastos inesperados.

Analisar o teste de mercado — Nesta fase o prot6tipo do produto ja esta disponivel para
potenciais consumidores avaliarem. Como tal é critico avaliar as rea¢fes dos clientes ao
novo produto. Isto possibilita & gestdo a oportunidade de detetar quaisquer problemas
em relagdo ao produto. Os critérios que mais frequentemente sdo usados sdo o
desempenho, qualidade e aceitacdo e satisfacdo por parte dos clientes. A confirmagéo
gue o produto tem um bom feedback nestes critérios permite que se lance o produto

para 0 mercado com maior confianga no que diz respeito ao sucesso do produto.

Avaliagio ap6s lancamento (curto prazo) — E imperativo que a gestdo avalie se o
produto esta a ter um desempenho, de acordo com as expectativas, a nivel de mercado.
Portanto avaliacdo no curto prazo € critica para se detetar problemas que possam vir a
afetar a linha de producdo e a imagem da organizacdo. Os critérios mais usados sdo a
aceitacdo por parte do cliente, margem e nimero de unidades vendidas. Os varios
critérios usados aqui denotam que os esforcos da gestdo estdo de acordo com o

desempenho do produto a varios niveis da organizacao.
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» AvaliacGes apos lancamento (longo prazo) — Os critérios usados incluem a margem e
nimero de unidades vendidas. Aqui denota-se uma mudanca de atencdo do desempenho
técnico do produto para a sua contribuigdo nos lucros e vendas. Como se esté a falar no
longo prazo, o produto ja esta bem estabelecido no mercado e o desempenho do produto
ja esta provado. Ainda assim usa-se outro critério, que € a satisfacdo do cliente em
relacdo ao produto. No longo prazo, é possivel que a alteracdo das expectativas dos

consumidores possam afetar o grau de satisfagdo com o0s produto.[66]

4.2.5 Informacgéo

Este aspeto da avaliacdo esta diretamente ligado com a gestdo de conhecimento que uma
organizagdo possui. Gerir este conhecimento, apresenta-lo e divulga-lo internamente é
fundamental para manter toda a organizacdo par dos objetivos da gestdo e desempenho dos
colaboradores em relagéo a esses objetivos.

4.25.1  Avaliar a informacao

A gestdo de conhecimento da organizagéo vai influenciar diretamente o fluxo de informagéo
gue passa ao longo da mesma. Existem duas maneiras de definir a gestdo de conhecimento da
organizagdo, estas defini¢des sdo propostas por Davenport (1994) e Duhon (1998).

Davenport define como o processo de captagdo, distribuicdo e uso efetivo do conhecimento.
[67] Duhon define como a disciplina que promove uma abordagem integrada para identificar,
capturar, avaliar, recuperar e partilhar todos os ativos de informacéo de uma organizacao. Esses
ativos podem incluir bases de dados, documentos, politicas, procedimentos e conhecimentos

previamente desconhecidos e experiencia individual dos colaboradores. [68]

O BSC pode ser usado neste ponto, pois ele tem o potencial para ser o principal
instrumento para comunicar a estratégia da organizacdo. Através do BSC é possivel
proporcionar informacgdo acerca da correta implantacdo de estratégias em areas chave, assim
com se a estratégia em si é correta ou ndo ou se as hipdteses que estdo associadas a estratégia
ndo sdo falsas. Logo € possivel gerar relatorios, graficos e métricas de sucesso que podem ser
editadas e distribuidas de maneira a informar os colaboradores. A cada ponto de avaliacdo da
estratégia da organizacdo é possivel gerar dados visuais do desempenho da organizacgdo,
informar os colaboradores de uma maneira simplista de maneira a faze-los visualizar resultados

do seu desempenho perante as métricas de sucesso definidas pela organizacao.

PropGem-se a seguinte lista de possiveis medidas a aplicar para estimular o fluxo de
informacéo:
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o Criag8o de vias de comunicacéo, gestdo-colaboradores através de:

» Relatérios diarios de producdo por parte dos colaboradores, informando de
eventuais problemas ocorridos durante a producdo, para que se possam ter em

atencéo.

» Relatérios diarios de producédo por parte da gestdo para fornecer informacao de
produtividade prévia dos colaboradores onde podem ser inseridas perspetivas

de desempenho para o futuro.

» Reunides semanais entre gestdo e representantes dos colaboradores, de cada
area operacional, para se obter conhecimento do estado do processo e informar

de novos objetivos e resultados.

» Consultar colaboradores especificos do processo produtivo quando se pretende

fazer mudancas que afetem diretamente o seu desempenho.

» Consultar colaboradores quando se pretende gerar um novo produto para
informar as intencdes e discutir eventuais problemas em relagdo & producao que

possam ser gerados por parte desses novos produtos.

Por muito empirica que esta lista de possiveis medidas a aplicar possa parecer, ela tem o
potencial de criar os elos de comunicagdo necessarios para 0 sucesso de uma organizagdo. Os
resultados podem ser diferentes em cada organizacdo. E necessario adaptar a lista para ir de
encontro as necessidades da organizacdo. No entanto é preciso estabelecer que este aspeto da
comunicacdo dentro de uma organizagao é um fator de sucesso e competitividade no mercado.
Logo as trocas de informagdo entre a gestdo e os colaboradores sdo um dos pontos mais
importantes do modelo de avaliagdo. Se se conseguir estabelecer uma boa relacéo de informagéo
entre estas duas partes, € possivel detetar problemas de producdo e desempenho que possam
estar a criar uma barreira, fazendo com que a organizacdo ndo atinga as suas métricas de

SUCesso.

4.2.6 Formacéo

Como se depreende do questionario a maioria das organizagdes procede a qualificagdo da
mao-de-obra, ainda assim, 30% ndo o faz. A qualificagdo de mao-de-obra é necesséria para a

organizagdo. Com este treino é possivel:

» Escolher quais as novas competéncias que os colaboradores devem adquirir, de maneira

a ir de encontro as necessidades da organizacao.

» Ter melhores resultados no atendimento ao cliente, melhor conduta de seguranca no

trabalho e melhorias na produtividade.
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» Demonstrar que se valoriza os colaboradores o suficiente para investir neles,
aumentando a lealdade e quantidade de colaboradores que fica na organizagdo. Em
retorno, a quantidade de colaboradores que fica na organizacao é considerado poupanga

para a organizacao.
4.2.6.1  Avaliacdo da formacao

Avaliar a formacdo ndo € simples, no entanto foi proposto no estado de arte a avaliagdo
atraves dos niveis de Kirkpatrick. Como o objetivo deste guia é que uma organizacao a leve a
cabo a avaliacdo autonomamente, ndo se pode avaliar todos os niveis sem auxilio de um
especialista neste tipo de avalia¢fes. Ainda assim, é possivel fazer uma analise que se aproxime
da feita pelos especialistas, ainda que incompleta ela pode ser uma mais-valia para se perceber
se 0s investimentos em formagédo da organizacdo estdo a compensar ou nao. Propde-se que a
avaliacdo levada a cabo neste ponto do guia seja simples, de maneira a apenas ter percecdo da
realidade.

O processo proposto é:
» Aplicar a folha de reacéo (Tabela 2.11).
» Aplicar o questionario da Tabela 2.13, algum tempo ap6s a formacéao.
» Observar os colaboradores e procurar por vestigios de mudanca de atitudes.
» Estar atento a resultados positivos que possam advir da formacéo feita.

Como ja mencionado os resultados de formagdo podem-se manifestar de varias formas, em
produtividade, atitudes e motivacdo, entre outros. Portanto, esta avaliagdo exige alguma

atencdo por parte de supervisores.
4.2.7 Produtividade

Os resultados financeiros que uma organizacao obtém, depende fortemente do valor que para
o cliente representam os produtos e/ou servigcos que esta oferece no mercado [23]. Logo o
sucesso de uma organizacdo depende de sua capacidade para adicionar valor aos recursos

consumidos, e a que este maior valor seja reconhecido pelos seus clientes.

A produtividade esta diretamente ligada aos colaboradores, estes ddao forma e valor a tudo o

que é produzido numa organizagdo, seja esta no setor vinicola ou noutro setor qualquer.

Como dito por Peter Drucker (1998), “sem objetivos de produtividade, uma organizacdo nao
tem direcdo. Sem indicadores de desempenho para a produtividade, uma organizacdo ndo tem
controlo.”[69]
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4.2.7.1  Avaliagéo da produtividade

Como sugerido pelo guia da IMPACT, referido no SPRING Singapura (2011), existem cinco
fases de avaliacdo[70]:

» Fasel
o Estabelecer funcgdes de gestdo da produtividade
= Estabelecer metas e criar consciéncia;
= Definir metas globais de produtividade para a organizacao;

= Sensibilizar e angariar empenho por parte dos colaboradores.

» Fase ll
o Diagnéstico
= Saber onde estd no momento;
= Avaliar o desempenho atual da organizacao;

= |dentificar falhas e areas onde se pode proceder a melhorias.

» Fase lll
o Desenvolver o mapa estratégico
= Planear todos 0s passos até ao resultado final;
= Definir objetivos e formular estratégias;
= Implementar agdes especificas.
» Fase IV
o Implementar sistemas de medicéo
» FaseV
o Implementar sistemas de gestdo de desempenho;
= Acompanhar e reforcar o desempenho;
= Acompanhar os planos de reviséo;
= Contar com diversas partes interessadas;
= Ligar esforco e recompensa para motivar os colaboradores.

A produtividade é definida como o récio entre os Outputs (tudo o que sai da organizacao

com valor acumulado, pode ser quantidade fisica ou valor financeiro) e Inputs (tudo o que entra
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na organizacao que carece da adicdo de valor como o trabalho aplicado no processo, capital e

custos com materiais, energia e servicos):

Produtividade =

Inputs

Outputs

Para desenvolver um sistema de medicao de produtividade integrado sdo necessarios 0s

seguintes passos:

>

>

>

>

>

Normalmente utiliza-se os seguintes indicadores de desempenho:

Criar uma equipa para medi¢des de desempenho;

Determinar quais as medidas de desempenho a medir;

Desenvolver os indicadores de desempenho;
Conceptualizar e implementar;

Monitorizar e reavaliar.

capital

A 4

Principais indicadores de produtividade Indicadores
N .| * Vendas por
» Aumento das vendas > colaborador
»  Outputs —
Aumento dos outputs . \/alor acrescentado em relagéo
R - .| asvendas
» por custo de unidade de >
roducio e Margem de lucro o
P e Taxade lucro da mais valia
Produtividade —
o Competitividade dos custos de
| Otimizar o uso de méo N trabalho
de obra e Custo de trabalho por
empregado
> Inputs  —
e Capital circulante necessario
Otimizar o uso de para se gerar 1 euro de receita

Intensidade de capital*
Produtividade de capital®

Figura 4.5: Indicadores chave de gestdo. Figura adaptada [70].

! Racio do nlimero de capital necessério por euro de receita.
2 Valor adicionado as vendas por consequéncia de melhorias (exemplo: 1 euro de capital produz mais output que no
mesmo periodo do ano anterior)
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As medidas de desempenho de produtividade s sdo uteis quando refletem os objetivos da
organizagdo e sdo usadas para trazer agdes de melhoria de produtividade. Como tal isto requer

empenho por parte da gestdo, dos colaboradores e da capacidade de trabalharem em equipa.

4.3 Conclusao

Com a apresentacgdo do guia de avaliacdo definiu-se a ordem légica, ferramentas e dimensoes
de indicadores pelo qual uma empresa podera proceder a avaliacdo do seu desempenho. Ainda
assim, esta ordem ndo é rigida, pode ser alterada e moldada conforme a necessidade da empresa
que aplica o guia. Devido & subjetividade, também presente em cada principio inerente ao guia,
pode-se observar que séo poucas as especificidades que fazem dele Unico para o setor

transformador vitivinicola.
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5 APLICACAO DO MODELO AO SETOR
VITIVINICOLA

Seguidamente apresenta-se uma sugestdo de como o guia representado no capitulo 4 pode ser

orientado as especificidades do subsetor industrial do setor vitivinicola.
5.1 RelagGes com os clientes

Aplica-se os questionarios de satisfacdo. Seguidamente sugere-se perguntas que podem ser

aplicadas e enquadradas num questionério deste tipo.
Para clientes finais procurar saber:
> ldade
» Sexo
» Profissdo
» Estado civil

Seguidamente, dependendo das necessidades e do que se quer saber, selecionar ou aplicar as

questdes seguintes:

e Atendimento
o As suas questdes foram respondidas com a clareza e o rigor esperado?
o Esta satisfeito com o servigo de atendimento na loja?

e Tratamento de reclamagdes (caso nunca tenha feito passe & frente)
o Recetividade e preocupacédo perante a reclamagéo?
o Eficacia no tratamento da reclamagéo?

e Produtos
o Como classifica a qualidade dos vinhos da nossa organiza¢éo?
o Qual o tipo de vinho da nossa organizagdo que mais aprecia?
o Esta satisfeito com a variedade de vinhos ao seu dispor?
o Gostaria de ver mais variedade de algum/uns tipo/os de vinho ao seu dispor?
o Como classifica a apresentagdo dos produtos?

o Relacdo qualidade/preco dos vinhos?
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o Em que medida considera a informagé&o técnica esclarecedora?
o Classificagdo geral dos vinhos da nossa organizacao?

e Marketing/Comunicacao
o Como classifica a imagem transmitida pela nossa organizagéo?
o Comunicacdo atempada de produtos?

o Em que medida considera os meios de comunicacdo utilizados sdo 0s mais
adequados?

o Em que medida considera que o site da organizacao o informa sobre os vinhos?
o Comparacdo da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes

o Qualidade dos produtos?

o Prego?

o Servigo?
e Apreciacdo global

o Emtermos gerais qual o seu grau de satisfacdo com a organizacdo?

Para clientes intermédios, o questionario de satisfacdo pode ser o0 mesmo, mas existem

perguntas de teor mais técnico que podem ser realizadas.
Para clientes intermédios procurar saber:
> Area operacional de atuagio

Seguidamente, dependendo das necessidades e o que se quer saber, selecionar ou aplicar

as questdes seguintes:
e Atendimento
o As suas questdes foram respondidas com a clareza e o rigor esperado?
o Esta satisfeito com o servigo de atendimento na loja?
e Tratamento de reclamacgdes (caso nunca tenha feito passe a frente)
o Recetividade e preocupacédo perante a reclamagéo?
o Eficéacia no tratamento da reclamag&o?
e Encomendas/Expedicéo

o Como classifica a comunicacdo de alteragdes as quantidades e/ou prazos de

entrega?

o Flexibilidade perante modificagOes solicitadas?
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o Cumprimento dos prazos de entrega acordados?

o Na sua opinido, existe facilidade de compreensdo das guias de remessa e

faturas?
o Acondicionamento das encomendas?
o Classifique, globalmente, o servico logistico?
e Produtos
o Como classifica a qualidade dos vinhos da nossa organizagéo?
o Qual o tipo de vinho da nossa organizagdo que mais aprecia?
o Esta satisfeito com a variedade de vinhos ao seu dispor?
o Gostaria de ver mais variedade de algum/uns tipo/os de vinho ao seu dispor?
o Como classifica a apresentacdo dos produtos?
o Relagdo qualidade/preco dos vinhos?
o Em que medida considera a informacéo técnica esclarecedora?
o Classificagdo geral dos vinhos da nossa organizacao?
o Departamento de enologia
o Como classifica o apoio técnico/comercial, face as suas necessidades?
o O nivel de conhecimento demonstrado sobre a gama de produtos?
o Tempo de resposta ao apoio técnico solicitado?
o Grau de satisfacdo em relacdo as solugdes apresentadas?

o Em que medida considera a documentacdo técnica fornecida precisa e

completa?
o Classifique globalmente o apoio técnico/comercial prestado pela organizacao?
e Marketing/Comunicagéo
o Como classifica a imagem transmitida pela nossa organizagdo?
o Comunicacdo atempada de produtos?

o Em que medida considera os meios de comunicagdo utilizados s&o os mais

adequados?
o Em que medida considera que o site da organizacgdo o informa sobre os vinhos?
e Comparacdo da organizacdo em relacdo aos seus concorrentes

o Qualidade dos produtos?
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o Preco?
o Servico?
e Apreciacdo global
o Emtermos gerais qual o seu grau de satisfacdo com a organizacdo?

Como é de notar os questionarios sdo quase iguais, a grande diferenca, reside no facto
de no questionario dirigido a cliente intermédio se adicionar a componente de

encomendas/expedic¢do e o departamento de enologia.
5.2 Relagbes com os fornecedores

Como foi sugerido no guia, para se avaliar os fornecedores, usa-se 0 processo metodoldgico
proposto na tabela 4.2.

Se existe problemas com os fornecedores que estejam a afetar a organizacdo, estes
fornecedores devem ser identificados e deve-se explorar alternativas. Na figura 5.1 propdem-se

uma metodologia:

Formulagdo do problema

O fornecedor de determinado produto:

N&o comunica ativamente com a
organizagéo?

E uma ameaga por mé gestdo da sua
organizagéo?

Né&o oferece servigos de manutencao
e reparacao?

Pratica um preco muito alto?

Né&o tem uma politica de crédito
atrativa?

Critérios para avaliagdo

mercado

Interesse no negécio
Gestao da organizagéo
Servigo de manutencéo e
reparacdo

Localizagdo geografica
Volume de negécio
Acordos reciprocos

1° - Criar uma lista de potenciais
fornecedores

o Néo entrega o produto com a devida e Qualidade 20 - Proceder 4 analise de cada um
qualidade? e Entrega dos fornecedores através:

e Falha os prazos de entrega? e Histdrico de desempenho e Certificados de qualidade;

e N&o consegue dar resposta as e Capacidade e facilidade de e Relatérios de resultados da
necessidades organiza¢ao? produgao organizagao;

e N&o cumpre 0s processos necessario e Preco e Flexibilidade de resposta &s
& criagdo de determinado produto? e Cumprimento de processos necessidades;

2» * Tem demasiado poder negocial? —P»| e Sistema de comunicagéo e Capacidade de comunicagio;
e Tem interesse no negécio? e Reputagéo e posi¢do no e Precos praticados;

e Capacidade de evolugdo e
inovacéo;
e Servicos de pés venda;
e Capacidade para cobrir
prejuizos;
e Volume de negécio.
3° - Atribuir a ordem de preferéncia
de cada fornecedor.

Substituir
o fornecedor
atual?

Néo

Resolveu? <

Os critérios sdo
suficientes?
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Figura 5.1: Metodologia para a selecéo de fornecedores. Fonte propria
Esta metodologia deve ser aplicada de acordo com as necessidades de cada organizacdo. Os

indicadores de desempenho (formulagdo do problema), podem ser diferentes conforme os

objetivos gue se pretendem alcancar.

5.3 Processos

O processo produtivo e operacdes, feitas no setor vitivinicola, estdo descritos na figura 3.3.

De seguida, na figura 5.2, propdem-se um diagrama onde se descreve a orientagdo a seguir

para proceder a melhorias:

locesso'de Mapeamento de
planeamento —> P —» Estabelecer referéncias —» Medicdo de processo —» Avaliacéo de processos
o processos
estratégico
Identificagéo dos .
Fluxo de atividades Consumo de recursos Valor agregado

processos operacionais

' ' v ' '

Ferramentas Ferramentas Ferramentas Ferramentas Ferramentas
aconselhadas: aconselhadas: aconselhadas: aconselhadas: aconselhadas:
e Diagramade e Mapeamento de e Historico de e Sistema de custeio o Identificar
problemas pocessos producéo por unidade de atividades que
e Painelde e Andlise SWOT e Valoresde esforco de agregam valor ao
especialistas referéncia (caso producédo processo
existam)

e Estrutura
organizacional
matricial

Identificar as perdas no

Estz}be_lecnmento de Pontos de avaliagdo —— Padréo operacional — Resultados —
objetivos e metas processo
Melhorar

Figura 5.2: Orientagdo a seguir para proceder a melhorias. Fonte propria.

5.4 Desenvolvimento de produtos

No setor vitivinicola como ja referido, cada ano de producdo de vinho € diferente. No
entanto, sendo este setor focado na produgéo de vinho, todas as organizac¢des vdo produzir vinho

com diferentes caracteristicas de acordo com a regido, castas e clima a que esteve estiveram

submetidas as uvas.
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Para se avaliar a criacdo anual de vinhos propGem-se que se use 0s pontos de verificacdo da

Figura 4.5, tendo em atencdo a as dimensdes e critérios de avaliacdo presentes Tabela 4.3. A

organizacgdo deve assim impor os seus objetivos segundo as suas necessidades.

5.5 Informacéo

Para se avaliar a informacdo é necessario que tanto a gestdo como os colaboradores, tenham

senso critico, isto é, os colaboradores tem de identificar a necessidade de fazer chegar

3 3

informacdo & gestdo e vice-versa. Ainda assim é benéfico que da parte da gestdo para

colaboradores se informe:

Da visédo da organizacéo;
Misséo da organizag&o;
Expectativas da organizacéo;

Planos estratégicos que onde os colaboradores sejam diretamente ou indiretamente

incluidos;
Objetivos e metas da organizacao;
Gerar informagédo em tempo real de desempenho da organizacao;

Motivar os colaboradores através da demonstracdo de bons resultados derivados & sua
produtividade;

Gerar BSC simples, e percetivel para expor aos colaboradores.

Dos colaboradores para a gestdo espera-se que:

Haja um dialogo aberto sobre necessidades técnicas da producéo;
Reportar a conquista de objetivos;

Procurar acrescentar valor aos planos da organizagao;

Procurar melhorar o processo e reportar como faze-lo;

Identificar e reportar possiveis causas de falhas de producéo;

Comunicar ativamente com a gestao e ser proactivo nos planos da organizac&o.
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5.6 Formacao

Como ja mencionado no capitulo 3, avaliar a formacao é dificil e est& sujeita a uma grande

variabilidade, podendo observar-se, ou ndo, mudancas que possam advir das formacdes. Como

tal propGem-se, na figura 5.3, a metodologia para avaliar a formacao:

Aplicar folha de

Aplicar questionério
(Tabela 2.11)

Observar os
colaboradores em
busca de vestigios de
mudanca. (Atitudes,

Ter em atencéo 0s
indicadores de
produtividade

diretamente

reacdo (Tabela 2.9)
relacionados com a
formacdo dada.

autonomia,
motivacao, etc..)

Figura 5.3: Metodologia para avaliagédo da formacao. Fonte propria.

5.7 Produtividade

A produtividade deve ser medida por indicadores de desempenho. Estes indicadores devem
refletir e estar alinhados com os objetivos da empresa, a curto, médio e longo prazo. Para o

setor vitivinicola sugere-se que se tenha em maior atencao os seguintes indicadores:

Indicadores a ter em atencao:
e Quantidade/Valor de matéria que entra vs. produto final
produzido por dig;
Quantidade de desperdicio gerado por dia;
Lucro das vendas diario
Custo de trabalho por colaborador
Competitividade dos custos de trabalho
Capital circulante necessério para gerar 1 euro de receita

4

Produtividade

Figura 5.4: Indicadores para a produtividade. Fonte propria.

Estes indicadores devem refletir a atividade para qual o estudo é realizado, como tal:

e Entrada de uvas tem de ser considerada em toneladas e valor em euros vs. hectolitros de

vinho produzido por dia e respetivo valor acrescentado ao fim do dia.

e O desperdicio gerado deve ser medido em todos os pontos do processo produtivo, desde

a chegada da uva & saida do produto final da linha de producé&o.

e Os indicadores restantes séo indicadores de gestéo.

5.8 Conclusao

Uma das caracteristicas deste modelo é que ele ndo é rigido, isto é, a ordem pelo qual esta

aplicacdo foi feita ndo tem de ser a ordem pelo qual o utilizador a faz. Esta aplicacdo é
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meramente demonstrativa da aplicacdo da avaliacdo sobre cada vertente do modelo. O guia, pela
sua flexibilidade, permite que as empresas 0 possam considerar como referéncia adotando-o de
forma parcial, ou seja, somente alguns critérios e/ou s6 algumas componentes de alguns
critérios. Esta capacidade possibilita uma evolucao gradual na introducédo de praticas de
avaliacdo nas empresas, permitindo que a apropriacao de valor gerado com a avaliacdo seja feita
de forma sustentavel. Isto significa que cada empresa pode apenas implementar indicadores para
quais tem dados e/ou para 0s quais esta preparada para agir. Deste modo as empresas ndo
necessitam de ser sofisticadas nem de assumir custos elevados de implementagéo de solucdes de
avaliacdo, pois poderdo incorporar indicadores em funcdo da sua propria dindmica e nivel de
conhecimento. A transversalidade do guia permite a sua aplicacdo a empresa como um todo,
sendo que os critérios do guia deverdo ter em conta as orienta¢fes anteriormente mencionadas e
a avaliacdo ser consubstanciada por indicadores. Dado o seu cariz transversal, 0 guia assenta em
indicadores generalistas, contudo, no que respeita a especificidade do negdcio, em particular no
que respeita aos critérios “Desenvolvimento de produtos” e “Processo”, estes devem contemplar
indicadores especificos. Assim, para o critério “Desenvolvimento de produto” deverdo ser
considerados indicadores de inovacgdo aplicados ao sector vitivinicola. No que respeita ao
critério “Processos” deverdo ser tidos em conta indicadores que traduzam a qualidade intrinseca
ao produto (da uva rececionada, do mosto e do vinho — ao longo dos seus varios estagios), bem
como a qualidade intrinseca ao processo, tais como ndo conformidades, desperdicios, ect, ja que
as componentes do tempo e de custos deverao ser asseguradas pelos critérios “Produtividade” e

“Gestao”.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Do presente trabalho é possivel concluir:

o Os modelos de avaliacdo de desempenho disponiveis hoje em dia sdo muito completos
e abrangentes e disponibilizam dados fundamentais para uma boa gestdo e
acompanhamento do desempenho das organizagdes. Com eles é possivel identificar
causas de desvios face a metas tragadas, que de outra maneira seriam mais dificeis e
dispendiosas de identificar. Assim sendo, s&o instrumentos estruturais que permitem
introduzir melhorias, tornando as empresas mais competitivas e capazes de melhor

responder a concorréncia de mercado.

e Quanto maior a complexidade inerente aos modelos de avaliagdo, maior a necessidade
de recorrer a profissionais especializados capazes de adequar estes sistemas ao contexto
da empresa e garantir que se maximiza a apropriacdo de valor que estes geram. No
entanto, nem sempre existe maturidade por parte das empresas para reconhecer estas
necessidades, o que conduz frequentemente projetos de implementacdo de modelos de
avaliagdo ao insucesso. Sectores mais tradicionais, com reduzida maturidade

tecnoldgica acabam ser 0s que mais se revém nesta situacao.

e Apds o estudo realizado durante o decorrer da dissertacdo, verificou-se que o setor
transformador vitivinicola mostra evidéncias de uma falta de maturidade no que diz
respeito a avaliacdo de desempenho e que 0os modelos existentes ndo sdo adequados as

necessidades deste setor.

e Apesar de mais tarde se ter constatado que a aplicacdo do guia seria possivel em outras
indUstrias, optou-se por direcionar este guia para o setor vitivinicola. A subjetividade
do guia estd dependente da aplicacdo para o qual ele estd direcionado. E feita uma
sugestdo de aplicacdo do guia, mas esta ndo é rigida, o guia acaba por ser uma
orientacdo que oferece a possibilidade de fazer a avaliagdo da maneira que a
organizacdo que o aplica achar mais conveniente, assim como os indicadores a aplicar
deverdo ser os mais apropriados em funcdo das necessidades especificas de cada

empresa.

e E possivel verificar que este guia obteve uma boa aceitagio por parte das empresas do
setor transformador vitivinicola. A sua integracédo, face & maturidade das organizagdes,
sera uma mais- valia e possibilitarad, a quem o aplica, autoavaliar-se segundo um
modelo simples mas eficaz. Desta forma a gestdo estara em condicGes de perceber se
tém a capacidade e o know-how para resolver eventuais problemas de desempenho

detetados ao longo do curso da avaliacéo.
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e A adocdo deste modelo permitird as empresas ganhar maior sensibilidade para as
préaticas de monitorizacdo e decidir quanto a implementagdo de modelos de avaliacéo
mais complexos, permitindo-lhe aspirar a patamares mais evoluidos e exigentes de
acompanhamento do desempenho, incrementando assim a sua capacidade de ser mais
competitivo.

Como sugestdo para futuros trabalhos seria interessante evoluir para a sistematizagéo de
exemplos de indicadores concretos a adotar por cada critério do guia, bem como ampliar este
guia para poder ser adotado por outros sectores.

Néo contemplado no guia, mas com potencial de ser um acréscimo valioso, sugere-se
também que se integre o fator sustentabilidade no guia.
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ANEXOS



Al Questionario aplicado as organizacdes do setor vitivinicola

As questdes e hipoteses de resposta, colocadas no questionario:

e Q1 - A empresa tem conhecimento dos seus pontos fortes e fracos?
o Sim
o Néo

e Q2 - O método de producdo foi mudado nos ultimos 3 anos?
o Sim
o Néo

e Q3 - A empresa faz regularmente acoes de formacéao para os seus funcionarios?
o Sim
o Néo

e Q4 — A empresa recompensa os funcionarios com prémios ou regalias devido a

produtividade?
o Sim
o Néo

e Q5 - A gestdo faz questdo de manter os funcionarios informados dos objetivos a curto e

longo prazo da empresa?
o Sim
o Naéo

e Q6 — A gestdo de topo mantém toda a organizacdo informada dos resultados e

desempenho através da criacdo de documentos claras e percetiveis?
o Sim
o Naéo
e Q7 - Os fornecedores tém poder negocial?
o Sim
o Nao

e Q8 — Tem conhecimento dos seguintes modelos de avaliagdo? (se sim selecione quais,

caso contrério selecione nao)

o Modelo Shingo Prize



o Modelo EFQM
o Modelo Balanced Scorecard
o Nao
o Q9 - Das seguintes ferramentas selecione as que CONHECE.
o Anélise SWOT
o Painel de especialistas
o Indicadores de desempenho
o Mapas estratégicos
o Diagramas de objetivos e efeitos
o Diagramas de problemas
o Questionarios
o Andlise custo-eficacia
o Logica RADAR
o Nenhuma
e Q10 - Das seguintes ferramentas selecione as que UTILIZA.
o Anélise SWOT
o Painel de especialistas
o Indicadores de desempenho
o Mapas estratégicos
o Diagramas de objetivo e efeitos
o Diagramas de problemas
o Questionarios
o Andlise custo-eficacia
o Logica RADAR
o Nenhuma

As sete primeiras perguntas sdo perguntas fechadas, em que as respostas possiveis sdo sim
ou ndo. Estas sdo colocadas de maneira indireta para que no estudo, se consiga perceber se de

alguma maneira estas organizacdes ja usam modelos de avaliagdo ou partes deles.

As perguntas oito, nove e dez sdo perguntas fechadas e diretas sobre fatos concretos em que

as respostas possiveis sao limitadas, mas permitem a selecdo de mais do que uma opcao.



A2 Questionario de validacdo aplicado &s organizacbes do setor

vitivinicola

As questdes e hipdteses de resposta colocadas no questionario:

Q1 - Acha que o setor vinicola carece de um guia de avaliacdo de criagdo de modelos de
avaliacdo de desempenho que possibilitem uma autoavaliagdo por parte das

organizagdes sem incorrer em custos (contratacdo externa)?

o Sim

o Nao
Q2 - Classifique guanto & importancia a criacdo de um modelo de avaliacdo de
desempenho.

o Nada importante

o Pouco importante

o Importante

o Muito importante

o Bastante importante
Q3 — Acha que o guia para criacdo do modelo de avaliacédo é aplicavel?

o Sim

o Nao
Q4 — Usaria este guia para criar modelos de avaliacdo de desempenho para avaliar a sua
organizagédo?

o Sim

o Nao
Q5 — Que valor considera que a implementacdo deste modelo poderia gerar para a sua
organizagdo?

o Nada representativas

o Pouco representativas

o Representativas

o Muito representativas

o Bastante representativas



Q6 — Considera que os dois grandes grupos criticos, responsaveis por gerar valor, numa

organizacdo do setor vitivinicola, sdo a Gestdo e Colaboradores?

o Sim

o Néo
Q7 — Acha que as componentes de avaliacdo intrinsecas ao guia (relagdes com clientes,
relagbes com os fornecedores, desenvolvimento de produtos, operacdes e processos,

formacdo e produtividade) s@o representativas do que uma organizacdo do setor

vitivinicola pretende avaliar?
o Nada representativas
o Pouco representativas
o Representativas
o Muito representativas
o Bastante representativas
Q8 — Classifique, quanto a importancia, as componentes de avaliacdo:
o Relagdes com clientes
o Relagdes com fornecedores
o Operages e processos
o Desenvolvimento de produtos
o Informacéo
o Formagéo

o Produtividade



A3 Resumo enviado as organizacdes do setor vitivinicola para

responder ao questionario de validagdo

Modelos de avaliacao do desempenho
empresarial:
Guia de referéncia para empresas
transformadoras do setor vitivinicola

Resumo para validacado

“Copyright” de Rui Alexandre Costa de Almeida, estudante, da FCT/UNL e da UNL,

“A Faculdade de Ciéncias ¢ Tecnologia e a Universidade Nova de Lisboa tém o direito,
perpétuo e sem limites geograficos, de arquivar e publicar esta dissertacao através de
exemplares impressos reproduzidos em papel ou de forma digital, ou por qualquer outro meio
conhecido ou que venha a ser inventado, e de a divulgar através de repositorios cientificos e de
admitir a sua copia e distribuicdo com objetivos educacionais ou de investigagdo, nao
comerciais, desde que seja dado crédito ao autor e editor”.

Rui Alexandre Costa de Almeida
Licenciado em Ciéncias da Engenharia e Gestado Industrial
Dissertacdo para obtencdo do Grau de Mestre em Engenharia e Gestdo Industrial

Objetivo deste documento: Este resumo tem como objetivo informar as organizagdes do setor
vinicola que foram questionadas do trabalho desenvolvido, com o objetivo de responderem a
um novo questiondrio onde possibilitaram a validagdo do modelo criado.

Conteudo

Framework do modelo de avaliagdo de desempenho..........cccocuvevevierieeneneese e viii
REIACOES COM 0S CHIENTES.......eceeeiiceieieseeee sttt sttt s re et e s reessestesneensens viii
Relactes COM 0S FTOrNECEAOIES .......ccviiieierieeeece ettt se et e reesesreeseensens viii
OPETAGOES € PIOCESSOS ....veuvevireereresessesessesessessesessesassesessesessesessessssessssessesessesessesessesessesessessssessssenes X
DesenvolVImeNnto de ProdULOS ........ccoovieieiiriieere ettt ee e e Xii
] (0] 0 0T To% Lo TP xiii
01 0= Vo= o TSROSO xiii
PrOQUEIVIAAAE ......oveiiieeeee ettt st sttt enes Xiv

Vi



Framework do modelo de avaliacdo de desempenho

RelacBes com os
clientes

Rela¢Bes com os
fornecedores

A

Desenvolvimento de
produtos

Operagdes e processos [«

Informacéo

Formagdo Colaboradores Produtividade

Com base no questionario realizado identificou-se algumas debilidades no setor
vinicola. Utilizou-se isso como base para a criagdo deste framework, onde se incide sobre as
principais areas a avaliar numa organizacdo deste setor. Visto este modelo ser apenas um
conceito, carece de validacéo.

Como tal, identificou-se dois grupos criticos responsaveis por gerar valor numa organizagdo do
setor vinicola, a gestdo e os colaboradores.

Ambos o0s grupos estdo ligados pelo fluxo de informacéo interno da organizagdo, isto é
informacdo da gestdo para colaboradores e vice-versa. A gestdo como decisora da organizagéo
estd diretamente ligada as relagbes com clientes, relagbes com os fornecedores,
desenvolvimento de produtos e operagdes e processos. J& 0s colaboradores sdo a for¢a motriz da
organizacao, por isso estdo diretamente ligados a formag&o e produtividade.

Vii



Relagdes com os clientes

Sendo o objetivo da organizacdo a satisfacdo do cliente final, é importante caraterizar o mesmo.
Os clientes podem ser separados em dois grupos:

e Clientes finais — S8o os préprios consumidores, as entidades que serdo responsaveis
pelo consumo do produto final, neste caso o produto final sera o vinho.

e Clientes intermédios — S&o as entidades responsaveis pela venda e disseminacdo do
produto final. Estes geralmente sdo restaurantes, hotéis, bares, transportadoras, grandes,
médias e pequenas superficies comerciais e vendedores.

Para se avaliar as relacdes com os clientes sugere-se a aplicacdo de questionarios. Sugere-se
um questionario especifico para clientes finais e outro para clientes intermédios.

Relacdes com os fornecedores

Uma organizacao no setor vinicola necessita de uma grande nimero de fornecedores. A lista
que segue inclui os fornecedores principais necessarios a uma organizagdo vinicola:

e Fornecedores de rolhas;

e Fornecedores de vidro (garrafas);

e Fornecedores de bag-in-box;

e Fornecedores de rétulos (gréficas);

e Fornecedores de alcool;

e Fornecedores de uvas;

e Fornecedores de quimicos, gases e produtos de fermentacao;

Estes fornecedores sdo responsaveis pelos maiores consumiveis do setor vinicola.

Identifica 23 critérios para sele¢do de fornecedores, descritos na tabela seguinte:
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Avaliagao Posicéo Critério
Extrema Importéncia 1 Qualidade
2 Entrega
3 Historico de desempenho
Importancia consideravel 4 ReclamacGes e politica de
crédito
5 Capacidade e facilidade de
producéo
6 Preco
Avaliacdo Posicao Critério
Importancia consideravel 7 Capacidade técnica
8 Posicao financeira
9 Cumprimento de processos
10 Sistema de comunicacao
11 Reputacdo e posi¢do no mercado
12 Interesse no negocio
13 Gestdo e organizacao
14 Controlo operacional
Importancia média 15 Servico de manutengdo e
reparacao
16 Atitude perante a empresa
17 Impresséo que causa na empresa
18 Qualidade de embalagem
19 Historico do negdcio
20 Localizagdo geografica
21 Volume de negécio
22 Apoio a formacéo
Importéncia ligeira 23 Acordos reciprocos




Metodologia a ser seguida para a implementacdo de um modelo de avaliacao:

Formulacédo do -Comprar ou ndo comprar?
problema -
-Substituir fornecedores
is?
Ferramentas atuais?
Qualitativas Formulacéo de -Quais 0s critérios para
critérios avaliacdo?
-Mais ou menos critérios?
Qualifica¢do -Elaboracéo de listas
Ferramentas -Fornecedores aprovados
Quantitativas Selecao final -Analise de pontuacdo
-Atribuigdo de ordens

A selecdo de fornecedores varia de acordo com o produto ou servico que se pretende
adquirir. Deste modo, a empresa ndo pode submeter todos os fornecedores ac mesmo
processo de selecéo.

Tendo este facto em conta a organizacdo necessita de desenvolver um programa de
monotorizacdo de fornecedores, definindo os indicadores quantitativos e qualitativos que
mais se adequam as suas necessidades. Selecionando assim os fornecedores que mais Ihes
interessa manter boas relaces.

Operagdes e processos

As operagdes e processos da industria vinicola podem ser resumidos em:



Vindima

+

Transporte
Rececao
Brancos ¢ Tintos
Desengace
Esmagamento
A y
Prensagem Maceracao »| Fermentacio | Remontagem
9 ¢ ¥ Alcoslica [ g
Decantacao Prensagem
= Fermentacao
BENMEntacio Malolactica
Clarificagao Acabamento
Maturacéo
]
v
Engarrafamento

v

Venda direta /
expedicao

Realizacdo do mapa estratégico:

Processo de planeamento estratégico

O

O

Identificacdo dos processos operacionais

Estabelecimento de objetivos e metas

» Usar:

v' Diagrama de problemas para se processar um diagndstico dos
principais pontos de agdo da organizagéo.

de especialistas procede-se a anadlise da estrutura

organizacional

v' Painel

operacionais.

v ldentificar os processos que devem ser o foco de acdo e

e da avaliacgdo da adequacdo de processos

estabelecer uma estrutura organizacional matricial

Mapeamento dos processos

O

O

Fluxo de atividades

Pontos de avaliagéo

> Usar:

Xi




v' Mapeamento de processos para acompanhar as atividades nos

processo e identificar desperdicios e bottleneck’s

v Criar um fluxo (representativo da producédo) e de seguida deve-se
identificar os desperdicios ao longo de cada atividade. Usar a
andlise SWOT para criar pontos de avaliagdo e identificar

possibilidades de melhoria.
e Estabelecer referenciais
o Padréo operacional
» Usar:

v Histéricos de producédo para se gerar referenciais que serdo usados

para comparagao.
e Medigéo de processo
o Consumo de recursos

o Resultados
» Usar:
v Principio de custeio por unidades de esforco de producédo

e Avaliagdo de processos
o Valor agregado
o ldentificagdo de perdas
» Usar:
v Classificagdo de atividade segundo valor agregado
v Identificar e classificar as perdas segundo as seguintes categorias:
o Superproducao
o Desperdicios de tempo
o Desperdicios por transporte
o Desperdicios por processamento
o Desperdicios por movimentagdo

o Desperdicio por stock disponivel

Desenvolvimento de produtos

Caracterizacdo de produtos:
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o Vinho Tinto

o Vinho Branco

o Vinho Rosé

o Vinho Verde

o Vinho fortificado
o Vinho espumante

Usar a seguinte metodologia:

Fases de desenvolvimento

Pontos de verificacao

Criacao da ideia: Procura ideias novas e uteis
para produtos

@ele a0 da ideia: Primeira avaliagdo das nova

<

Desenvolvimento do conceito: Cria-se,
verbalmente ou visualmente, um rascunho da
ideia do produto ja com a explicagdo da natureza
do conceito, com as primeiras ideias de
ingrediente, materiais e tecnologias.

ideias

NG

A

Testar o conceito: Despois de interpretar a

<

a ;. Através de um
completa anélise de mercado, técnicae
financeira.

\>J

Kanas reacOes dos clientes, decide-se sobre o

potencial de mercado do conceito
A

nélise do caso de estudo: Neste ponto decide-
se o produto tem falhas técnicas, potencial de

¢

( Desenvolvimento do produto: Fabricagio e )

imagem para varios protétipos

mercado e se fara uma contribuicdo financeira

L)/

7y

: Neste ponto

¢

( este de mercado: Os protétipos séo testados

perante varios potenciais clientes e reline-se as
suas opinides

<

verifica-se se o protétipo corresponde ao
requisitos técnicos internos e de produgao

: Aqui é decidido se o

"

K solida para a organizagéo
/

<

produto no mercado

Lancamento no mercado: Langa-se o novo >

o/

\ protétipo tem potencial de mercado

Avaliacdo apés lancamento (curto prazo): O
sucesso do novo produto no mercado é avaliado
quando este ja atingiu 25% do tempo de vida no

mercado.

.

_ _

a Avaliacdo apés lancamento (longo prazo): O
sucesso do novo produto no mercado é avaliado
quando este ja atingiu 75% do tempo de vida no

mercado.

Informacéo

Propdem-se a seguinte check-list para guiar a avaliagdo do fluxo de informacao:

o Auvaliacdo das vias de comunicagéo, gestdo-colaboradores.

o Relatérios diarios de producdo por parte dos colaboradores, informando de eventuais

problemas ocorridos durante a producéo, para que se possam ter em atencéo.
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o Relatorios diarios de producdo por parte da gestdo para fornecer informacdo de
produtividade prévia dos colaboradores onde podem ser inseridas perspetivas de
desempenho para o futuro.

o Reunides semanais entre gestdo e representantes dos colaboradores de cada area
operacional, para se obter conhecimento do estado do processo e informar de novos
objetivos e resultados.

o Consultar colaboradores especificos do processo produtivo quando se pretende fazer
mudancas que afetem diretamente o seu desempenho.

o Consultar colaboradores quando se pretende gerar um novo produto para informar as
intencgdes e discutir eventuais problemas em relacdo a producdo que possam ser gerados
por parte desses novos produtos.

Formacao

Caracterizacéo da formacao:

E necessario que os colaboradores tenham formacéo de:

Higiene e seguranca no trabalho;
Enologia;
Processos produtivos (especificos);

Processos produtivos (gerais).

Para avaliar a formacao propdem-se:

>

>
>
>

Aplicar a folha de reacdo (questionario).
Aplicar um questionario especifico, algum tempo ap6s a formacéo.
Observar os colaboradores e procurar por vestigios de mudanga de atitudes.

Estar atento a resultados positivos que possam advir da formacao feita.

Produtividade

A plicar as seguintes fases:

>

Fase |

o Estabelecer fungdes de gestéo da produtividade
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= Estabelecer metas e criar consciéncia;
= Definir metas globais de produtividade para a organizacao;

= Sensibilizar e angariar empenho por parte dos colaboradores.

> Fasell
o Diagnostico
= Saber onde esta no momento;
=  Avaliar o desempenho atual da organizacao;

= Identificar falhas e areas onde se pode proceder a melhorias.

» Fase lll
o Desenvolver o mapa estratégico
= Planear todos os passos até ao resultado final;
= Definir objetivos e formular estratégias;

= Implementar acGes especificas.

» Fase IV
o Implementar sistemas de medicao.
» FaseV
o Implementar sistemas de gestdo de desempenho;
= Acompanhar e reforgar o desempenho;
= Acompanhar os planos de reviséo;
= Contar com diversas partes interessadas;

= Ligar esforgo e recompensa para motivar os colaboradores.

Ter em atencdo os seguintes indicadores:
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Principais indicadores de produtividade

Indicadores

4

Aumento das vendas

A 4

4

Produtividade

Outputs  —

Aumento dos outputs
por custo de unidade de
produgdo

\ 4

Vendas por
colaborador

Otimizar o uso de méao
de obra

A 4

Valor acrescentado em relagdo
as vendas

Margem de lucro

Taxa de lucro da mais valia

A 4

A 4

Inputs

.| Otimizar o uso de
" capital

Competitividade dos custos de
trabalho

Custo de trabalho por
empregado

XVi

A 4

Capital circulante necessario
para se gerar 1 euro de receita
Intensidade de capital*
Produtividade de capital?




