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Nunca é tarde demais para ser aquilo que sempre desejou ser.

(George Eliot)
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Resumo:

Neste documento pretende-se demonstrar a importancia da comunicacao interna num
setor cuja dindmica tem as suas particularidades e desafios e onde as Pessoas, com o

respetivo envolvimento, alinhamento e compromisso, sdo fundamentais.

Em primeiro lugar, apresenta-se como relevante proceder a uma reflexao tedrica de
enquadramento sobre os conceitos fundamentais relacionados com a comunicagao
interna, destacando-se a importancia que a comunicacdo interna desempenha na

industria, com especial enfoque na Desicor.

Em segundo lugar, apresenta-se uma caracterizacdo global da DESFO Holding, incluindo
também dados relativos a Desicor, como parte integrante do universo DESFO, por forma

a conhecer melhor a empresa objeto do projeto.

Entretanto, em terceiro lugar, é partilhada a framework de comunicacao interna criada
e implementada com vista a criar rituais e reunides que promovessem a transparéncia,
partilha de informacdes, a clareza nos objetivos e a reducdo de falhas. Essa framework
inclui reunides como a "All Hands Meeting", reunides de diferentes duragdes, desde 60
minutos até 5 minutos, e envolve toda a organizacdo, desde a dire¢do até as equipes de
producao e é considerada essencial para criar um ambiente onde os colaboradores
estejam alinhados com a estratégia, motivados e comprometidos com os objetivos da
empresa. Essa estrutura de comunicagdo representa um compromisso com a criagao de
uma cultura de cooperagdo, inovagdo e partilha que prepara a organizagdo para

enfrentar o futuro com confianga.

Em dltimo lugar, sdo apresentadas as principais conclusdes da implementacdo da
framework de comunicagdo interna, com destaque para os resultados do survey
realizado com o objetivo de aferir eventuais melhorias que a implementacdo da

framework tenha originado.
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Abstract:

In this document, we aim to demonstrate the importance of internal communication in
an industry with its own dynamics, peculiarities, and challenges, where People, with

their involvement, alignment, and commitment, are crucial.

Firstly, it is relevant to proceed with a theoretical reflection on the fundamental
concepts related to internal communication, emphasizing the role of internal

communication in the industry, with a specific focus on Desicor.

Secondly, we provide an overview of DESFO Holding, including data related to Desicor,
as anintegral part of the DESFO universe, to gain a better understanding of the company

under study.

Thirdly, we share the internal communication framework created and implemented to
establish rituals and meetings that promote transparency, information sharing, clarity
of objectives, and error reduction. This framework includes meetings such as the "All
Hands Meeting," meetings of varying durations, ranging from 60 minutes to 5 minutes,
involving the entire organization, from management to production teams. It is
considered essential for creating an environment in which employees are aligned with
the company's strategy, motivated, and committed to its objectives. This
communication structure represents a commitment to building a culture of cooperation,

innovation, and sharing, preparing the organization to face the future with confidence.

Finally, we present the key conclusions of the internal communication framework
implementation, highlighting the results of the survey conducted to assess potential

improvements resulting from the framework's implementation.
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CarituLo I-[ENQUADRAMENTO TEORICO]

1 Revisao da Literatura

1.1 Compreender a importancia da comunicag¢ao na industria

E crucial que qualquer tipo de organizacdo que deseja seguir uma atividade em plena
conformidade com a sociedade onde se encontra inserida, tenha como base um plano
pré-definido, uma estratégia de gestdo cuidadosamente projetada como gestdo,
principalmente numa época de crescente complexidade de produtos tecnolégicos e
informativos, transformacdo radical ao nivel da sociedade, estrutura, tendéncias de
globalizacdo da economia e, principalmente, as mudancas no produto no nivel

organizacional (Beattie & Ellis, 2014).

Neste sentido, a comunicacdo eficaz é uma habilidade que deve ser efetivamente
praticada no local de trabalho para uma melhor producdo e resultados de trabalho.
Varios estudos identificaram que a comunicac¢do eficaz é imperativa para aumentar o
desempenho e a produtividade organizacional (Shrivastava & Prasad, 2019). Apesar de
compreender a importancia de uma gestdo de comunicacdo eficaz na organizacao,
muitas organizacoes enfrentam diversos desafios que surgem devido a desajustes na
comunicag¢do e podem resultar na criagdao de desconexdes e aumento de conflitos na

equipa (Brun & Cooper, 2016).

Os desafios da comunicacdao afetam o desempenho e comprometem o sucesso da
organiza¢do. Embora os funcionarios passem a maior parte do seu tempo a comunicar,
nao se pode assumir que a comunicagao ocorra em todas as atividades organizacionais.
A este aspeto, Adu-Oppong et al. (2014) referiram que a comunica¢do ndo ocorre de
forma eficaz devido ao facto de que a informagdo e a compreensdao ndao passaram de

forma clara entre o remetente e o destinatario pretendido.

Odine & Dean (2015) analisou os problemas de comunicacdo nos gestores de
organizacgoes, e identificou que somente a identificacdo destas questdes no local de
trabalho n3o impediu a sua ocorréncia. E importante receber treino e formac3o sobre
as estratégias que poderdo garantir problemas de comunicacdo que afetem

negativamente a produtividade dos funciondrios e da organizacdao. Do mesmo modo,

1



Hedman e Valo (2015) acreditam que os problemas de comunica¢do ocorrem devido a
incapacidade de falar durante as reunides, destacando a utilizacdo de canais imprdprios
e a presenca de informacdes pouco claras como as principais deficiéncias no processo
comunicativo na organizacdo. Brandts et al. (2016) demonstraram que a comunicacao
afeta as escolhas contratuais na industria, e afeta o comportamento nas estratégias de
entrada no mercado. No contexto de precos limitados, Cooper e Kagel (2016) relataram
que as equipas tém a capacidade de se comunicar umas com as outras. E neste contexto,
os autores observaram as frequéncias mais altas na comunicagdo bilateral em
comparacdo com o tratamento conselheiro-orientador em que somente é possivel a
comunicacdo unilateral (Cooper e Kagel, 2016). Estes resultados destacam a relevancia

da natureza exata do processo de comunica¢ao para a sua eficacia.

Como muitas vezes é dificil integrar o processo de comunicacdo em modelos tedricos,
devido a sua complexidade em ambientes estrategicamente ricos, os estudos
experimentais sdo um importante veiculo para a obtengado de ganhos no entendimento
deste tema. A este aspeto, Brandts et al. (2019) forneceram uma pesquisa extensa sobre
os efeitos do processo de comunicagao no comportamento em estudos experimentais.
O estudo de Kriss et al. (2016) foi importante porque investigou o papel da comunicacdo
na resolugdo de problemas de coordenagdao e abordou a questdao da comunicagao
dispendiosa e voluntaria. Os autores investigaram quatro tratamento e duas dimensdes,
e identificaram se a comunicacdao é voluntdria ou obrigatdria, e se e quanto os

funcionarios terdo de pagar por cada mensagem que enviam.

Ndo obstante o estudo de Brandts e Cooper (2018) destacou o impacto da estrutura
organizacional na coordenacgdo e comparou o desempenho de formas organizacionais
centralizadas e descentralizadas através do “jogo da descentralizagdo”, sendo que este
jogo de coordenacado é efetivado por um gestor central e duas divisdes. Na centralizagao,
o gerente central atribui tipos de produtos a cada divisdo, durante a descentralizacao,
os gestores de divisdo escolhem os seus préprios tipos de produtos. O lucro de cada uma
divisdo depende dos gostos locais, do estado do mundo determinado aleatoriamente e
dos tipos de produtos. Neste sentido, os autores previram que a centralizacao alcanca a

coordenacdo, mas nao a eficiéncia.



No que respeita a comunicacdo, Hoppe e Schmitz (2018) identificaram um efeito
positivo da comunicacdao quando o esforco ndo é observavel, e nestes tratamentos, o
excedente total esperado do capital e os agentes aumenta a com a comunicacgao.
Contrariamente, quando o esforco é verificavel e os contratos podem especificar o nivel
de esforco a ser fornecido pelo agente, a comunicacdo ndo afeta o excedente total

esperado.

O valor da comunicacdo nas organizacdes é fundamental para o sucesso. As pessoas
possuem diferentes estilos de comunicacao, e os locais de trabalho com diferencas entre
os funciondrios, seja em termos de cultura ou de idade, estd em constante mudanca,

podendo de alguma forma criar barreiras para uma comunicacdo eficaz (Page, 2020).

De acordo com Diaz-Soloaga (2019), a implementacdo de estratégias de comunicacdo
para transferir a identidade corporativa com sucesso para os funcionarios e equipas,
ampliar as informacdes e desenvolver relacionamentos de gestdo permite uma melhoria
na comunicacdo organizacional. Neste sentido, comunicar com eficiéncia a missdo, visdo
e valores e os objetivos da organizacdo promove a compreensdo de procedimentos,

cronogramas e outros critérios importantes.

Os gestores devem comunicar-se de forma eficaz para que a sua organiza¢do seja bem-
sucedida, sendo que um método para construir uma comunica¢do eficaz entre os
funciondrios é garantir que os gestores pratiquem as melhores técnicas de planeamento
para esclarecer as suas ideias e objetivos. A digitalizacdao descreve como a Tl ou as
tecnologias digitais podem ser utilizadas para alterar os processos de negdcios
existentes (Li et al., 2016). Como exemplo, a criacdo de novos canais de comunicagao
online ou mével que permitam a todos os clientes se conectarem facilmente com as
empresas alterando a sua forma de interacdo (Ramaswamy & Ozcan, 2016). Na
digitalizacdo, a Tl serve de base para o aproveitamento de novas possibilidades de

processos de comunicac¢ao, distribuicao ou gestdo de relacionamento.

A comunicagao organizacional conecta os aspetos sociais, econdmicos e culturais da
organizacdo (Scott & Lewis, 2017). E quando se analisa a entrada dos meios de

tecnologias nas organizagdes, é somente um reflexo de como as formas de comunicacao



mudaram e se aperfeicoaram. ldealmente, a comunicacdo organizacional tem sido

moldada pelo avanco continuo da tecnologia (Thomas & Dittman, 2016).

1.2 Os conceitos fundamentais de comunicagao

De acordo com Welch e Jackson (2007, p.183), a comunicagdo interna é a “gestdo
estratégica das interacdes e relacionamentos entre as partes interessadas em todos os
niveis dentro das organizacdes” e é “crucial para organizacdes de sucesso, pois afeta a
capacidade dos gestores estratégicos de envolver os funciondrios e atingir os objetivos”
(p. 177). O mesmo significa que a comunicacado interna pode corresponder as atividades
comunicativas formais realizadas entre os funciondrios, grupos e departamentos, ou
podem ser os processos onde dois ou mais grupos trabalham juntos e, possuem um
entendimento mutuo e uma visdo comum, partilham recursos e tentam alcancar

objetivos coletivos (Rudo, et al., 2020).

Neste sentido, a comunicacdo interna pode ser utilizada para a promocdo de fluxos de
informacdo, e igualmente para complementar o clima com praticas participativas. A
comunicacdo interna permite estimular os funcionarios ativos e criar ideias, e
desempenha um papel central nos ambientes criativos, porque a inovagdo exige

individuos motivados (Linke & Zerfass, 2011; Gode et al., 2020)

As culturas derivam da comunicagao, a forma como se fala e interage uns com os outros
forma a cultura, seja em sociedades, relacionamentos ou organizagdes. As praticas da
comunicacdo sdao moldadas pelas caracteristicas culturais, portanto, estes dois
constructos complementam-se (Merriam-Webster, 2018). A cultura define-se como as
crengas consuetudindrias, formas sociais e caracteristicas materiais de origem racial,

I”

religiosa ou social” (Merriam-Webster, 2018, p.21). O mesmo significa que a cultura tem
impacto em muitos aspetos quotidianos, afeta as relagbes interpessoais e a

comunicagao.

A comunicac¢do varia de organiza¢ao para organiza¢ao e de cultura para cultura, sendo
que estas diferencas de comunicacdo podem causar problemas entre culturas que

fazem negdcios em parceria. A organizagdo possui muitas influéncias que causam



diferencas de comunicacdo devido a algo que a empresa tende a valorizar na criacdo de
dimensdes culturais (Feng, 2015). Como exemplo, a diferenca na lideranca nas
organizacoes pode conduzir a problemas de comunicacdo entre as diferentes culturas

devido as expetativas distintas.

N3o obstante a forma como os problemas de comunicagdao organizacional podem
ocorrer devido as diferencas na forma como as organiza¢des negoceiam, as regras de
negociacdo poem complicar os negdcios em detrimento dos diferentes estilos de
negociacdo. Estes problemas ou entraves ocorrem geralmente porque existem
diferentes perspetivas de pessoa para pessoa. Assim, em vez de destacar as
desigualdades entre as culturas, é importante compreender as semelhancas e as
diferencas entre as culturas. No sentido de compreender melhor as culturas para as
melhores praticas de negdcios e, entender as dimensdes transculturais, Hofstede (2011)

apresentou uma série de dimensdes a aplicar nas organizacgoes.

Individualismo e coletivismo

—— = masculinidade/femininalidade
individualismo-coletivismo

refere-se a como as pessoas
valorizam a si mesmas e aos
seus grupos/organizagdes”.

Evitar a incerteza
A dimensdo da masculinidade

e da feminilidade definecomo
o género desempenha um

papel nas organizagdes (Wu,
2006)..

As organizagdes que evitam
altas incertezas estabeleceram
mais regras escritas em vigor
para reduzir ddvidas que
possam surgir por parte dos
funcionarios.  Considerando
que, as organizagdes que
evitam a incerteza sdo
estruturadas com  menos
regras e regulamentos escritos
(Wu,

2006)..

distancia de poder

Indulgéncia vs

. As dimensdes da distancia de
poder referem-se a
desigualdade de poder entre
0s superiores e 0s seus
subordinados (Wu, 2006).
Organizagdes com alta
distdncia de poder possuem
hierarquia clara e definida.

Restrigdo.

Indulgéncia refere-se a
desfrutara vida e diversao
baseada na livre gratificagdo
dos desejos humanos.
Restrigdo refere-se a
condigdes sociais estritas

normas que controlam a
gratificagdo (Hofstede, 2011).

Figura 1: Dimensées de cultura nas prdticas organizacionais de Hofstede



Com a sociedade em contante mudanga, aprender como comunicar cm sucesso com os
individuos com uma cultura diferente é fundamental. Numa era de globalizacao,
reconhecer e compreender as diferencas culturais é mais importante do que nunca
(Trapp, 2014). Neste sentido, é a diversidade que conduz a negécios de sucesso, a
medida que as ideias de diversas origens trabalham juntas para a realizacdo e definicao
de objetivos da organizacdo. Bons gestores usam Hofstede para adaptar os seus estilos

de comunicacdo (Parish, 2018).

Fatores
: . externos que
Fatorgs Necess;d.ades Necessidades contribuem
tecnologicos sociais de mercado paraa
comunicacio
externa
ORGANIZACOES DE
SUCESSO
Fatores
Internos que
Conselho Tamanho da Thmetas contribuem
executivo organizagao paraa
comunicacio
interna

Figura 2: Fatores internos e externos que influenciam as organizagbes de sucesso

De acordo com Zainol et al. (2016) a comunica¢do interna centra-se no canal de
comunicagdo estabelecido entre os funciondrios dentro dos limites organizacionais, e a
comunica¢do externa refere-se a comunicacdo fora dos limites organizacionais. Os
gestores eficazes utilizam diferentes plataformas de comunicagdo como os emails, redes
sociais, feedback, conferéncias e reunides para fortalecer a comunica¢ao da organizagao
e as relagdes entre os funciondrios. Veshne et al. (2017) referiram que com a ajuda
destas plataformas, as organiza¢des procuram formas de promover a fidelidade e elevar
o nivel de satisfa¢do dos clientes. Assim, a comunicacdo interna e externa desempenha

um papel vital na atualizacdo do valor de negdcio.




Perante o exposto, a comunicacdo dos funcionarios é fundamental para a organizacao,
pois permite que esta atue de forma eficaz, e deste modo, aumentar o nivel de
produtividade. De acordo com Cardwell et al. (2017) os funcionarios podem melhorar o
seu nivel de conhecimentos, bem como a moral e partilhar opinides, que corresponde
aos fatores de influéncia da comunicagdo interna. A escuta ativa, linguagem corporal
positiva, disposicdo para fazer perguntas, atitude de mente aberta sdo alguns dos
principais beneficios que podem ser adquiridos através de agdes eficazes e habilidades

de comunicacdo (Chen et al., 2018).

1.3 A comunicagao interna e a cultura

A nocdo de cultura permite a compreensao de resultados distintos a nivel individual e
organizacional, sendo considerada uma tematica central nos estudos organizacionais e
especificamente na drea da gestdo (Giorgi, Lockwood & Glynn, 2015). Paz et al. (2020)
destacaram que “a identificacdo do perfil cultural das organiza¢cdes tem-se mostrado
uma das principais ferramentas de gestdo do contexto organizacional e tem gerado um

grande numero de estudos visando melhor compreender a relacdo cultura/gestdo”.

A partir da década de 1980, os estudos sobre a comunicagdo interna e a cultura tiveram
enfoque e continuam a ser realizados estudos nacionais e internacionais (Fraticiu,
Mihdescu & Andanut, 2015; Di Stefano, Scrima & Parry, 2019; Theiss & Niciejewska,
2021). Contudo, Chatman e O’Reilly (2016) destacaram que mesmo com a diversidade
de estudos sobre este tema, o seu entendimento é cada vez mais complexo, incluindo

disciplinas como a antropologia, sociologia, psicologia ou ciéncias sociais.

A cultura de uma organizagdo inicia-se com o seu lider que articula e implementa as
ideias e valores especificos, como uma visao, filosofia ou estratégia de negdcios. Neste
contexto, Wiewiora e Kowalkiewicz (2018) referiram que quando estas ideias e valores
conduzem ao sucesso, surge uma cultura organizacional que reflete a visdo e a
estratégia do seu fundador ou lider. E, entre as diferentes abordagens da cultura, o
modelo de Cameron e Quinn (2006) foi fundamental porque disponibiliza um
diagnéstico dos principais aspetos da cultura organizacional, e permite a andlise das

relagbes entre tipologias culturais e outras dimensdes do contexto organizacional.



Assim, a avaliacdo e a identificacdo das caracteristicas culturais de uma organizacdo na
perspetiva de Cameron e Quinn (2006) é realizada através da Avaliacdo da Cultura

Organizacional.

O instrumento de Avaliacdo Organizacional baseia-se no quadro de Quadro de Valores
Competitivos (CVF) que, no ambiente organizacional é util para identificar os “estagios
de desenvolvimento do ciclo de vida, qualidade organizacional, teorias de eficacia,

papéis de lideranca, gestores de recursos humanos e as habilidades de gestdo”

(CAMERON, QUINN, 2006, p. 31).

Flexibilidade e liberdade

Cultura cla Cultura de

inovacao

| Externo

| Interno

Cultura Cultura de

hierarquica mercado

Estabilidade e controlo

Figura 3: Modelo de Cameron & Quinn, 2006

A maior parte dos estudos argumenta que a cultura organizacional pode ter um efeito
profundo na sua comunicacgdo interna (Berger, 2014). Apesar da importancia da cultura,

a sua relagdo com a comunicacdo interna é pouco analisada na literatura. Contudo,
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alguns estudos anteriores langaram luza sobre esta area de investigagao e identificaram
gue as dimensdes culturais organizacionais de apoio, estabilidade e enfoque nas
recompensas estdo positivamente relacionadas com a comunicacdo interna (Jiang &

Men, 2016).

Um dos componentes mais importantes da comunicacdo interna que pode conduzir a
varios resultados positivos é a transparéncia (Jiang & Men, 2017; Men & Stacks, 2014).
As organizacles transparentes poderdo partilhar as informacdes de forma ampla, e de
uma perspetiva da comunicacdo interna, a organizacdo transparente partilha

informacdes verdadeiras, substanciais e completas (Men & Bowen, 2017).

De acordo com Lorber et al. (2020) quando a organizacao tiver definido claramente a
sua visdo da cultura organizacional desejada e dos funciondrios adequadamente
selecionados, a lideranca serd capaz de informar os trabalhadores por meio da
comunicacdo interna ajustada sobre os motivos da mudancga organizacional e direcdo
qgue devem seguir para alcancar os objetivos comuns relacionados com os valores

definidos.

Os impactos da cultura organizacional em potenciais constructos de pesquisa poderia
ser explicados através das caracteristicas e fungdes da cultura organizacional. De acordo
com Ali et al. (2019) uma das principais fontes da cultura organizacional é a adaptagao
bem-sucedida que é alcangada com base no conhecimento e a compreensao
organizacional demonstrados pelos funciondarios no periodo de qualquer mudanga. Este
aspeto, demonstra a importancia do ajuste cultural organizacional pessoal, com a
finalidade de proporcionar a adaptagao pessoal para alcangar a inovagao organizacional

e pessoal (Scipionni et al., 2021).

As relagbes interpessoais positivas estdo entre os objetivos mais importantes da
comunicac¢do interna, e quando a organizacao se encontra em periodo de alguma
mudanca, seja das estratégias, de funcionarios ou de expansdo internacional, o papel
desempenhado pela comunicac¢do interna é incentivar a lealdade de todas as partes

interessadas.



Do mesmo modo, as no¢des de estilos de lideranga estdo relacionadas com o processo
individual de escolha de quais estilos sdo mais adaptaveis as necessidades individuais e
organizacionais do lider e dos seus funcionarios (Lunardi, Desenhard e Zonatto, 2019).
A forma como os lideres centram a sua atencdo, reagem as crises, quais os seus modelos
e quem atraem para as suas organizagdes, sdo criadas as normas culturais (Bass &
Avolio, 2004). Neste sentido, as caracteristicas e as qualidades de uma cultura
organizacional sdo ensinadas pelos lideres e adotadas pelos seguidores. Hermosilla et
al. (2016) destacaram que desenvolver uma lideranca eficaz é vista como uma vantagem

competitiva, colocando-a como um dos pilares da cultura organizacional.

O estudo de Kumar e Upadhaya (2020) analisou a mediacdo entre a cultura
organizacional na relacdo entre a lideranca e o enriquecimento da relacdo trabalho-
familia, entre 223 professores e, os resultados determinaram o efeito mediador da
cultura organizacional sobre a lideranca. A satisfacdo no trabalho é influenciada por
57.4% das variaveis motivacdo, lideranga e cultura. Do mesmo modo, Anning-Dorson
(2021), avaliou 192 PME no Gana e como a cultura organizacional inovadora e a
lideranca geram flexibilidade de mercado para estas empresas no setor de servicos. Os
resultados sugeriram que, embora a cultura organizacional e a lideranca podem
influenciar o desempenho de uma empresa de servigos, sendo mais viavel a utilizagdo

destes recursos para a construgao da flexibilidade de mercado.

1.4 Marketing interno

Para Berry, Hensen & Burke (1976), o marketing interno “preocupa-se em disponibilizar
produtos internos (empregos) que satisfazem as necessidades de um mercado interno
(trabalhadores), satisfazendo simultaneamente os objetivos da organizacdo” (Berry et

al. 1976, p. 8).

Como salientou Cahill (1996:15), uma das definicdes mais basicas de marketing interno
“é a filosofia de tratar os trabalhadores como clientes reais e atender as suas
necessidades e desejos e fornecer operacdes de desenvolvimento e treino para

melhorar o seu desempenho”.
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Os estudos relacionados com o marketing interno centram-se essencialmente em como
as organiza¢Oes podem melhorar o desempenho dos funcionarios e torna-los mais
conscientes sobre os clientes com o objetivo de gerar resultados positivos, como a maior
satisfacdo e fidelidade (Lings & Greenley, 2010; Kadic-Maglajlic et al., 2018). Contudo, o
estudo do marketing interno enfrenta dois desafios importantes, as conceptualizacGes
inconsistentes sobre o marketing interno e as suas praticas subjacentes que impedem
os investigadores de fornecer uma imagem integrada do conhecimento de IM as

organizacoes de servicos (Ozuem et al., 2018).

As perspetivas fragmentadas do marketing interno defendem empirica e
conceptualmente um conjunto de atividades, processos, praticas estratégicas e taticas
gue compdem os programas de marketing interno bem-sucedido (Lings & Greenley,
2005; Ozuem et al., 2018). Com base no objetivo combinado do marketing interno, as
atividades sdo classificadas em seis dimensdes: (1) Andlise do Mercado Interno; (2)
Comunicacdo Interna; (3) Desenvolvimento de Colaboradores; (4) Recompensas e
Reconhecimento de funcionarios; (5) Desenho e Empoderamento de Cargos; (6)

Lideranca e Organizacional e Cultura.

A analise de mercado interno esta relacionada com as atividades de colheita e analise
de inteligéncia para o mercado interno de funciondarios da empresa, sendo que os seus
desejos e necessidades devem ser identificados em primeiro lugar, antes das

orientagdes orientadas para os clientes (Tortosa-Edo et al., 2015).

A comunicacdo interna identifica as praticas através das quais as empresas constroem
os relacionamentos entre as partes internas e disseminam as informacdes entre os
diversos escal@es organizacionais (Park & Tran, 2018). Esta dimensao consiste em varios
elementos, a disseminacdo de informacgdes e taticas e conhecimento explicito em toda
a organizacao, a formacao de relacionamentos interpessoais verticais e horizontais
eficazes, mecanismos interfuncionais de integracao e cooperacdo, bem como da partilha

de visdo (Chow et al., 2015).

O desenvolvimento dos colaboradores representa o investimento estratégico da

organizacdo para apoiar o crescimento pessoal e a perspetiva de carreira dos

11



funcionarios novos e existentes. Esta dimensdo ajuda a equipa da linha da frente a
tornar-se mais motivada e orientada para o cliente, e equipa-a com os conhecimentos,

competéncias e capacidades de servicos (Fang et al., 2014).

As recompensas e o reconhecimento dos funcionarios incluem as recompensas
financeiras e relacionais aos funciondrios com base no seu desempenho no trabalho,
sendo que as recompensas financeiras (extrinsecas) e relacionais (intrinsecas) podem
contribuir para a satisfacao dos funciondrios, e para a melhoria da qualidade de servico

(Anaza & Rutherford, 2012).

O Job Design e Empowerment correspondem aos requisitos da funcdo, como as
atribuicbes de trabalho, conteudo e descricdo, e proporcionam a autonomia para a
tomada de decisdes aos funcionarios para assim melhorar a qualidade de servico interno

e externo (Paul & Sahadev, 2018).

A lideranga e a cultura organizacional estdo relacionadas com o apoio da equipa de
gestdo sénior e o estilo de lideranca adotado para estabelecer um clima orientado para
o mercado, ao mesmo tempo, que auxilia os funcionarios na resolucao de problemas
relacionados com o trabalho (Kim et al., 2016). Varios estudos destacam a importancia
desta dimensdo para a adogao do marketing interno pois permite a implementagao
bem-sucedida de outras dimensdes do marketing interno (Chan & Lam, 2011; Ruizalba

et al., 2014; Boukis et al., 2021).

Na era atual, o tema do marketing interno continua a ser o foco de aten¢ao em estudos
que o relacionam com a gestdao pessoal, descrevendo aspetos como a motivagao,
comprometimento organizacional, comunicacdo e empoderamento, entre outros (Lee
et al., 2015; Yang et al., 2015). Existem trés abordagens do desenvolvimento do

marketing interno: (figura 3)
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Desenvolvimento de
marketing interno como uma cultura de

um processo orientagdo para clientes
externos.

Figura 4: trés abordagens do desenvolvimento do marketing interno

1.5 Modelos de marketing interno

Os modelos de marketing interno surgiram na década de 1990 e, em teoria, todos os
modelos conduzem a satisfagao do cliente externo por meio da satisfacdao do cliente
interno. Assim, a estrutura dos modelos pode ser dividida em trés dimensdes:
antecedentes, as ferramentas e praticas de marketing interno, e resultados (Berry et al.,
1995; Aeeni et al., 2017). A tabela seguinte demonstra uma visdo geral dos modelos e

os seus elementos:

Elementos do | Berry, | Grénroos, | Tansuhaj, Rafig & | Bansal | Ahmed Ferdous
marketing (1981) (1985) Randall, & | Ahmed, | etal, etal., etal.,
interno/autores McCullough, | (2000) (2001) | (2003) (2013)
(1988)

ANTECEDENTES

Coordenacgao
interfuncional

Funcionario
considerado cliente

Marketing
integrativo

Abordagem de
marketing

Redugdo da
discrepancia de
status de trabalho

Apoio a gestdo e
confianga
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FERRAMENTAS E PRATICAS DE MARKETING INTERNO

Aplicagdo de
Técnicas e
ferramentas de
marketing

Atrair e reter
funcionarios

Sistema de boénus e
salario

Funcionario
participativo
(gestdo
participativa)

Empoderamento

Ensino de
Informagdes
partilhadas

Pesquisa de
marketing interno
(pesquisa,
segmentacao,
estratégias

para cada
segmento)

Reconhecimento

Satisfacao no
trabalho

Seguranga no
emprego

Tarefas como
produtos

RESULTADOS

Vantagem
competitiva

Atitudes  voltadas
para o servico ou
para os clientes

Qualidade do
servigo

Compromisso
organizacional

Habilidades
individuais
especificas

Comportamento do
mercado

Funcionario
orientado para os
clientes

Funcionarios
satisfeitos
(motivacdo)

Fidelizacdo de
clientes externos

Tabela 1: Ferramentas e Prdticas de Marketing Interno
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Existem duas questdes fundamentais no modelo proposto por Berry (1981) que é a
orientacdo para os clientes, que deve ser desenvolvida através dos funcionarios, e a
especificacdo das praticas que podem ser utilizadas pelas empresas. A crenca da
organizacdo de que os funcionarios sdo clientes internos é o ponto de partida de
gualquer modelo apresentado, ndo somente pelo nivel executivo, mas igualmente por

todos os érgaos de supervisdo (Abbas et al., 2018; Matanda & Ndubisi, 2013).

1.6 Os objetivos do marketing interno

Os objetivos do marketing interno podem ser divididos em trés niveis, o nivel geral, o
nivel estratégico e o nivel tatico. No que respeita ao nivel geral, é ter funcionarios
responsdveis com alto nivel de capacidades e competéncias comprometidas em
fornecer servicos de alta qualidade dos clientes (Gudmundsor & Candberry, 2000, p.3;

Al-Jabari, & Ghazzawi, 2019).

O principal objetivo a nivel estratégico é a criacdo de um ambiente interno através do
qual, os funcionarios agem de forma desejada, facilitado por meio de medidas eficazes
como os procedimentos de cultura de servico, formacdo interna e divulgacdo das
informacdes de marketing (Gronroos, 2000, p.93). O objetivo ao nivel tatico fornece
servigos através de esforgos individuais de marketing dos funciondrios, e baseia-se na
premissa de que os funcionarios, como individuos sdo os primeiros mercados para os
servigos, e neste contexto a equipa deve entender o que se espera dela, para
desempenhar o seu trabalho de uma forma especifica e com servigos de alta qualidade

(Gronroos, 2000, p.95).

A filosofia do conceito de marketing interno de uma organizacao é que os clientes
internos devem ser tratados de forma adequada, apoia-los, satisfazer as suas
necessidades e desenvolver as suas competéncias, que melhorara as capacidades da
organizacdo (Abbas & Riaz, 2018). Estes aspetos podem trazer maiores niveis de
satisfacdo aos funciondrios que trabalham, de acordo com o estudo de Rony e Suki
(2017), ou seja, constitui uma 6tima forma de motivar a equipa de trabalho a competir
por mais produtividade e prestar servicos a clientes externos com os mais altos padrdes

(Ismail & Sheriff, 2017).
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O sistema de incentivos é um elemento crucial das politicas da organizacdo, pois de
acordo com Tsai (2014) outra parte integrante da filosofia do marketing interno é a
formacdo que visa aumentar a produtividade dos funciondrios e proporcionar-lhes
profissionais especializados com maiores niveis de conhecimento. Por outro lado, as
conclusdes de outro estudo de Boukis et al. (2015) revelaram uma correlagdo positiva
entre o marketing interno e os resultados do cliente, pois ao implementar uma politica
de marketing interno, a organizacdo pode aumentar a motivacdo dos funciondrios e a
sua estabilidade no emprego, e por sua vez, poderia conduzir a prestacao de servicos de

alta qualidade que satisfizessem os clientes.

Outro estudo realizado por Abidin, Roslin e Kamaluddin (2018) assumiu a importancia
da adocgdo do conceito de marketing interno como uma introducdo a gestao de recursos
humanos e como um contributo fundamental para o processo de educacdo
organizacional. Além de que, este estudo aborda o efeito associado na qualidade dos
resultados e o processo de selecdo dos profissionais. Neste contexto, é importante a
implementacdo do conceito de marketing interno aos funcionarios, pois revela uma
relacdo entre o marketing interno, a cultura organizacional e a comunicacdo interna

(Lussier e Hendon, 2018).

1.7 O marketing interno, a cultura e a comunicacio interna

A conexdo das estratégias de marketing interno e a comunicagao interna restringe-se a
como a comunicacdao é medida, sendo que esta tarefa abrangente ainda nado teve
clarificagcdo sélida nos estudos cientificos. Contudo, Akbari et al. (2017) argumentaram
gue da mesma forma que o comprometimento do funcionario e a confianga poderao
agregar valor a organizacdo e aumentardao o nivel do cumprimento das metas de

marketing interno.

De acordo com Prajovaa et al. (2016) a comunicacao de marketing é definida como uma
ferramenta de marketing externo, bem como para fins internos, onde o foco principal
esta nos principios de marketing e o processo de criagao de valor. A coOmunicagao no
marketing interno é um sistema complexo de identificacdo interna de sinais do cliente,

gere relacionamentos internos eficazes de acordo e mantém a comunicacgdo externa. A
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este aspeto, Welch (2018) destacou a importancia do foco da gestdo de comunicacao
interna na estrutura do marketing, e com a capacidade de atender as necessidades dos

clientes internos e permitir a criagdo de uma comunicacdo eficaz.

Uma das ferramentas de estratégias de marketing interno e comunicacao interna é uma
ferramenta para os gestores restabelecerem uma comunicacao eficaz com toda a forca
de trabalho (Tench & Yeomans 2017). A estrutura organizacional e a cultura abrem
caminho para as diretrizes de como a estratégia deve ser criada e, a estratégia de
marketing interno deve ser uma orientagao sobre como as necessidades dos clientes
internos devem ser atendidos (Akbari et al., 2017). Neste sentido, a comunicacdointerna
€ um processo central quando se trata de partilhar informag¢des com precisdo em toda

a organizacdo, articulado com o plano do marketing interno e a cultura.

Estes constructos sdo componentes do marketing interno e alinham-se com os
processos interfuncionais, que sdo importantes como meio de melhorar a eficicia da
organizacdo. Através dos alinhamentos dos objetivos organizacionais e os valores, a
comunicacao eficaz é criada por meio da estratégia de gestdo e a dedicacdo dos gestores
para a implementacdo da direcdo estratégica da organizacdo (Du Preez et al., 2017). Os
principais objetivos e responsabilidades das relagdes internas organizacionais sao a
informacao, formagdao, construgcdo da identidade corporativa e a motivagdo. O
cumprimento de tarefas incentiva os funciondrios a interessarem-se mais pelo seu
trabalho e pelos objetivos da organizagdao. Os funcionarios devem estar informados

sobre as perspetivas da organiza¢ao e o seu papel nelas (Al-Jabari, & Ghazzawi, 2019).

As organiza¢cdes modernas enfrentam muita concorréncia e problemas em relagdo ao
seu mercado e o seu desempenho estd em causa. Na era da predominancia da
informacao, os gestores devem dar especial aten¢do aos processos de comunicagdao com
os clientes da organizagao, e neste contexto, o mercado interno deve ser tido em conta.
O conceito de comunicacdo integrada no marketing assume que é necessaria a
transferéncia coerente e complexa de mensagens para todos os publicos interessados

(Kantabutra, 2021).
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Este nivel de integragao interna da comunicagao no marketing indica a necessidade de
informar e familiarizar todos os funcionarios com os novos produtos, servicos, parceiros
de negdcios ou estratégias, com a finalidade de motiva-los e prepara-los para o bom
desempenho das suas funcdes (Bakotic & Babic, 2013). A qualidade dos resultados das
relacOes entre a organizacdo e o seu pessoal dependem principalmente da forma como

comunicam.

A luz do exposto, integrar a comunicacdo interna com o marketing interno contribui para
melhorar o desempeno da organizacdo e cria uma vantagem competitiva, facilitando a
fidelizacdo e a identificacdo dos funciondrios com a organizacdo, bem como a imagem
corporativa. Um impacto positivo ocorre apenas quando as mensagens externas e
internas sdo encorajadoras e coerentes. E a comunicagao interna desempenha um papel
primordial na atuacdo das relacdes internas e as agées do marketing interno. Se utilizado
de forma adequada, ganha uma boa vontade por parte dos funcionarios e transforma-

os em defensores da organizacdo (Rogala & Kaniewska-Seba, 2013).
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CAPiTULO I - [CARATERIZACAO DA EMPRESA]

2 Caraterizacdao da DESFO HOLDING e a Desicor

A DESFO Holding é um grupo empresarial detido 100% por capital portugués, estando
no mercado ha 39 anos, baseando a sua conduta e atuacdo num dinamismo constante
e em principios éticos muito definidos, apresentando quatro Unidades de Negdcio
independentes, num volume de negdcios acima dos 160 milhGes de euros, e com mais
de 1.200 Colaboradores que diariamente criam o dinamismo e a ligagdo que

caracterizam o universo DESFO (figura 5).

INDUSTRIA RETALHO LOGISTICA INVESTIMENTO
h ! AI_ AN I I
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2

FORCARGO DESFOINVEST

TRANSNAUTICA ms
GLOBAL LOGISTICS DESFO

M oG
(Nfc]L

DESICOR

SOLUTIONS

Figura 5: Unidades Negdcio Grupo DESFO Holding

Foi a DESICOR, fundada em 1984, que serviu de semente para o que é hoje o Universo
DESFO. A Desicor é uma fabrica de componentes de mobilidrio que trabalha em
exclusividade com clientes Unicos e em projetos especificos, onde se destaca a IEKA com
um grande cliente, tendo comeg¢ado com produtos em cortica para a casa. A
permanente inovacdo é o que a distingue no mercado, garantindo a mais elevada
qualidade de produto e servico. Em 1988, introduziu uma nova gama de quadros de
cortica com uma nova tecnologia, produzindo ainda molduras de pinho por moldagem
por rotacdo e em 1991 iniciou a producdo de uma nova gama de molduras para
fotografias. Com o crescimento dd-se, em 1998, a mudanca de instalacGes para a

Murtosa. A partir de 2001, a fabrica inicia a producdo de portas folheadas e lacadas para

19



roupeiros levando a expansao da fabrica em 2006. No ano de 2010, a empresa investiu
em novas tecnologias e procedeu a conversdo da configuracdo de producdo para 100%
de frentes de moéveis lacados e em 2013 desenvolveu e langou as prateleiras de vinho

para cozinhas.

Conscientes da necessidade de crescer e diversificar para outros setores, a Desicor
decidiu criar, em 2015, uma nova unidade industrial para produtos com acabamentos

de alto brilho e super mate, lancando a marca “Oneskin”, situado em Grijé.

Em 2017, a fabrica situada na Murtosa acrescentou ao seu portfélio de produtos as
frentes de mdveis para criancas e depois, em 2019, desenvolveu e produziu painéis

decorativos para portas de correr de roupeiro.

A Desicor preconizava, desde cedo, atingir a sua missao definida como querendo
construir o melhor produto adequado aos seus clientes, através de um processo
sustentavel e com a participa¢do de todos. Todo este esforgo para poder “ser uma
referéncia no mercado de moveis, utilizando as tecnologias mais recentes e fornecendo

aos clientes, a qualidade e flexibilidade de que necessitam.”, assumida como a sua visao.

Por forma a dar sustentabilidade ao processo, a Desicor procurou criar uma cultura

assente nos seguintes valores:
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Figura 6: Valores da Desicbr
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Como curiosidade, a Desicor, com uma média de 350 colaboradores, produz cerca de
45.000 de pecas por semana, durante 24 horas por dia em 5 dias por semana,

estruturada em 3 turnos:

=  Turno 1 (08h00 as 16h30)
=  Turno 2 (16h30 as 01h00)

= Turno 3 (23h30 as 08h00)

2.1 Dados Demograficos DESFO Holding

O Grupo DESFO na sua globalidade e em termos de Capital Humano detém 851

contratos ativos com uma média de idade de 42 anos e uma senioridade de 6,3 anos.

42,0

Figura 7: Contratos DESFO

A DESICOR representa 35% do total do Grupo DESFO, consideravelmente superior as
empresas subsequentes: LOG Trucking, LOG Land e LOG Contract Logistics que oscilam

entre os 20 e 0s 15%.
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Figura 8: Contratos Ativos por Empresa
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A distribuicdo por género encontra-se representada por 42,54% pelo sexo feminino e

57,46% pelo sexo masculino.

De realcar a elevada percentagem (71,68%) dos colaboradores contratados sem termo
e representativo da estabilidade profissional que o Grupo DESFO procura disponibilizar
e em contraste com o reduzido nimero nos regimes Tl (Tempo Integral) e TC (Termo
Certo) com uma representatividade de 15 e 11% respetivamente. Com um numero
residual encontram-se os estagidrios e temporarios com apenas 12 e 1 colaborador

respetivamente.

71.68%

2 15.16%
11.63%
: . - B 0.12%
57.46% —

Figura 9: Distribui¢do por Género e Tipos de Contratos

A elevada maturidade do Capital Humano do Grupo DESFO encontra-se espelhada nos
cerca 79% que representam as idades acima dos 30 anos. O rejuvenescimento é uma
preocupacao constante neste Grupo pelo que na faixa etdria até aos 29 anos encontram-
se 20,92% do total dos colaboradores. A representatividade acima dos 60 anos reduz

para 8,11%.

A senioridade de 6,3 anos é exemplificativa da elevada experiéncia do capital humano
de todo o Grupo DESFO, assim como, permite uma permanente formagao dos recursos

humanos com a consisténcia da manuten¢ao da sua maioria apds essa mesma formacao.
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Figura 10: Distribuigéo por Grupo Etdrio e Senioridade

O acompanhamento da evolucdo Headcount vs FTE no Grupo DESFO e desde abril 2022,
evidencia uma tendéncia favoravel e positiva relativamente a uma visdo unificada da
forca de trabalho, planeamento e orgamento, alocagao de recursos, andlise de

produtividade e gestao de talentos.

#FTE #Headcount Ana. Headcount  FTE
2022
abril 815 826
800 maio 820 843
junha 817 Baz
julho 828 B4l
agosto 839 859
setembro 826 B4D
600 outubro 827 844
navembro 819 831
dezembro 793 804
2022
400 janeiro 782 688
fevereiro 88 71
marge. 791 780
abril 789 768
maio 803 780
200 junho 799 777
Julhe 799 75
agosta 822 653
setembro 827 762
0

Figura 11: Evolugdo Headcount & FTE

O absentismo tem vindo a situar-se, nos ultimos 12 meses, numa média total do Grupo
DESFO em -8% com uma tendéncia constante para uma melhoria ao longo do ano 2023,

excetuando o més de agosto.
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Figura 12: Absentismo — Ultimos 24 meses

Em termos de andlise beneficios no Grupo DESFO, destacamos a adesao aos seguros de
saude, uma complementaridade com mais valias diretas na qualidade de vida dos
colaboradores. Excluindo da analise os colaboradores de trabalho temporario, existem

380 seguros ativos, 20 para os conjuges e 38 para os filhos.

@ Mio Elegivel @Seguro @ Nio Solicitou

Contract Log 48,0%

Land 323% 31.5%

Trucking AR 31.5%
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Oneskin 30.7% 61.6%
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Figura 13: Cobertura Seguro Saude
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2.2 Dados Demograficos da DESICOR

Relativamente a empresa DESICOR, o Capital Humano é constituido por 328 contratos

ativos, uma média de idade de 40,2 anos e uma senioridade de 8 anos.

-

Figura 14: Contratos DESICOR

A DESICOR representa 35% do total do Grupo DESFO, consideravelmente superior as
empresas subsequentes, LOG Trucking, LOG Land e LOG Contract Logistics que oscilam

entre os 20 e 0s 15%.
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Figura 15: Contratos Ativos por Empresa

A distribuicdo por género encontra-se representada por 33,84% pelo sexo feminino e

66,16% pelo sexo masculino.

100%

M 33.84% 83.23%

50%

13.61%
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Figura 16: Distribuigéio por Género e Tipos de Contratos
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De realcar a elevada percentagem (83,23%) dos colaboradores contratados sem termo
e representativo da estabilidade profissional que a DESICOR proporciona a todo o seu
Capital Humano e comparativamente ao reduzido nimero nos regimes Tl (Tempo
Integral) e TC (Termo Certo) com uma representatividade de 13,41% e 2,74%
respetivamente. Com um numero residual encontram-se os estagiarios com apenas 1

colaborador.

Maturidade e experiéncia sdo duas valéncias da DESICOR que se encontram espelhadas
nos 52,13% dos colaboradores enquadrados na faixa etdria entre os 30 e os 50 anos. Os
colaboradores até aos 60 anos detém igualmente uma representatividade significativa
com 17,38%. No entanto, é de realcar a preocupacdo da DESICOR com o
rejuvenescimento do Capital Humano através dos 11,28% até aos 25 anos e dos 13,41%

entre os 25 e 0s 29 anos.

11.268%

50-60 17.38% 10 - 15 Angs

.l i 3
el L el

Figura 17: Distribui¢do por Grupo Etdrio e Senioridade

A par da evolugdao do Grupo DESFO, a DESICOR regista Headcount & FTE desde abril
2022, com uma tendéncia favoravel e positiva relativamente a uma visdo unificada da
forca de trabalho, planeamento e orcamento, alocacdo de recursos, analise de

produtividade e gestao de talentos.
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Ano

2022
abril
maio
junha
julho
agosto
setembro
cutubro.
novembro
dezembro

2023
janeira
fevereiro
margo
abril
maio
junhe
julho
agosto
setembro

Headcount

344
345
339
342
344
320
326
327
319

309
307
309
304
304
297
287
293
F-

348
349
345
349
348
323
n
n
322

246
292
305

287
280
281
163
266

Figura 18: Evolugdo Headcount & FTE

0O absentismo tem vindo a situar-se, nos ultimos 12 meses, numa média total de -11%
com uma tendéncia consistente de melhoria ao longo do ano 2023, excetuando o més

de agosto.

Year @201

Figura 195: Absentismo — Ultimos 24 meses

Foram registadas 36 saidas durante o ano 2023, excluindo da andlise os colaboradores
de trabalho tempordrio. Destas, foram estimadas 26 entrevistas, das quais 7 foram

realizadas.

A distribuicdo por departamento evidencia a atencdo adicional que é requerida aos
departamentos com maiores saidas como o da Pintura Murtosa. Este acompanhamento
permite identificar as devidas dilagbes e precaucgdes para garante das oportunas e

atempadas substitui¢cdes, assim como, o permanente garante da respetiva formacao.
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Figura 20: Saidas por Departamento

Pela andlise aos beneficios na DESICOR, a adesao aos seguros de salude é uma mais-valia,
uma complementaridade com impacto direto na qualidade de vida dos colaboradores.
Excluindo da andlise os colaboradores de trabalho temporario, existem 184 seguros

ativos, 2 para os conjuges e 2 para os filhos.

@ Mio Elegivel @5eguro @ MNio Solicitou

Degicar

Figura 21: Cobertura Seguro Saude
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A DESFO Holding possui uma cultura com raizes sélidas e profundas que tem criado o
ambiente propicio a existéncia de um portefélio de negdcios e presenca em trés
continentes, assumindo-se como um Grupo dindmico e em constante procura de novas
oportunidades. Encontra na parceria e na complementaridade de pessoas e

experiéncias mais valias que o tem diferenciado no mercado.

A determinacdo em encontrar novas formas de fazer negécios, aliada a uma colaboracao
baseada na confianca e lealdade com os seus stakeholders, permitiu a DESFO Holding
uma experiéncia de crescimento e criagdao de valor em setores diversificados como:

industria de componentes de madeira, distribuicdo, imobilidrio, transportes e logistica.

Com uma equipa com varias experiéncias e diversos conhecimentos, assim como com
parcerias e acordos estratégicos celebrados, a DESFO Holding continua o seu caminho,
multiplicando de forma sustentavel o valor que foi criando. O sucesso que tem
alcancado deve-se, em grande parte, a cultura de empreendedorismo, ambicdo e
eficiéncia que se traduz na presenca em Mogcambique, para além do pais de origem

(Portugal).

Do espirito empreendedor e da ambicdo de ser melhor, nasceram na década de 80 os
primeiros alicerces da DESFO Holding. Desde cedo focalizado na eficiéncia e qualidade
dos seus produtos, rapidamente obteve a aprovacado de clientes exigentes e globais.
Com o dinamismo e ambi¢ao que regem o caminho do Grupo, mais oportunidades foram

encontradas e, na década seguinte, abracga o setor da distribuicao e dos transportes.

No inicio de um novo século, novas dreas se abriram no Grupo, focalizado nos setores
onde tem demonstrado competéncia e experiéncia, alargou a sua area de influéncia.
Assim, com a ousadia prépria de quem acredita nos parceiros e na competéncia da

equipa existente, foram abragados novos negdcios em Mogambique.

A cooperacgao, diversidade, competéncias e disponibilidade tém sido os drivers da
missdo e estratégia e ao longo da existéncia do Grupo, suportando a cultura nos

seguintes Valores: Ambic3o; Dinamismo; Eficiéncia e Etica e Confianca (Figura 22).
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AMBICAO

A ambig3o estd presente
no constante desejo de
alcangar objetivos que

testam os limites e
estimulam a vitalidade das
pessoas e das
organizagdes. E ela que
torna o espirito inquieto e
incentiva a constante
procura de novos desafios,
oportunidades e solugdes,
impedindo-nos de ficar
presos aos sucessos do
passado.

4 )

DINAMISMO

( )

O espirito empreendedor
esta presente na procura
constante de novas
oportunidades, na ousadia
de enfrentar os riscos e na
capacidade de abragar
novos projetos em varios
setores e geografias. Este
dinamismo tem permitido
um aumento do leque de
negdcios do grupo e um
crescimento sustentavel
dos mesmos.

EFICIENCIA

( )

Os valores de trabalho,
disciplina e exigéncia
permitem uma constante
procura de eficiéncia nas
vérias atividades
desenvolvidas. Sempre com
parceiros competentes e
clientes exigentes,
promovemos a utilizagdo
6tima dos recursos de
forma a maximizar o
retorno permitindo assim
um aumento da
rentabilidade dos negdcios.

ETICAE
CONFIANCA

4 )

Etica e confianca nas
relagdes que
estabelecemos. Com varias
parcerias nos diversos
negdcios, baseamos os
nossos relacionamentos na
confianga de longo prazo
criando relagbes
duradouras e que se regem
por principios de
honestidade, integridade e
cooperagdo que permitem
a partilha na criagdo de
valor.

\_ / \_ J \ J \

J

Figura 22: Valores da DESFO Holding

2.3 A gestao de pessoas no universo DESFO HOLDING

A Direcao Corporativa de Recursos Humanos (DCRH) da DESFO Holding encontrava-se
estruturada de forma tradicional. Funcionalmente, o departamento dividia-se em duas
areas: a Administrativa e a de Desenvolvimento. O foco era essencialmente de natureza
administrativa (cerca de 80% do tempo despendido), com a area de Desenvolvimento
em segundo plano, apresentando projetos embrionarios na area da formacdo e

descrigao e analise de funcdes.

A drea dos Recursos Humanos era constituida por elementos com formagao e percursos
profissionais distintos, sendo percetivel algumas lacunas ao nivel de formacgado especifica
de recursos humanos e, portanto, com menor capacidade critica sobre os processos e

praticas implementadas.

Embora tenham sido construidas algumas metodologias para apoio a area de
Desenvolvimento, nomeadamente, pela definicdo de procedimentos e descricao de
fungdes, as mesmas n3ao eram potenciadas e na pratica ndo acrescentavam valor a
gestdo de pessoas. O trabalho desenvolvido ndo era implementado de forma
generalizada nas diferentes empresas do grupo, existindo um peso consideravel nas
tarefas administrativas, pelo que se denotava pouco impacto na estratégia global da

empresa das a¢Oes de gestdao dos recursos humanos.
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Tornou-se, pois, evidente que no universo DESFO, a DCRH deveria ser mais estratégica
e alinhada com a missdo da empresa assim como com as diversas insignias, uma vez que
a DESFO Holding estd em curva de crescimento e era crucial que a gestdo de pessoas o

acompanhasse.

De um modo geral, a mudanca tornava-se premente e urgente sob pena de ndo
acompanhar a evolucdo das areas de negécio e, assim, correr sérios riscos de perder

talento e ndo conseguir atrair novos talentos.

2.4 A mudanga necessaria

A Comunicacao Interna constitui, para o universo DESFO e para a DESICOR em concreto,
uma aposta no desenvolvimento do seu capital humano, pressupondo que a sua

implementacdo permitiria:

= uma maior identificagdo com a missdo, visdo e valores da Instituicao;

= um alinhamento de todos os Colaboradores face a estratégia e objetivos

estabelecidos;

= clarificar o que a empresa espera de cada Colaborador, melhorando o desempenho
individual e o das empresas do Grupo, estimulando e incentivando o

desenvolvimento de novas competéncias; e

® incrementar o didlogo entre chefias e colaboradores e criar uma cultura de

desempenho e de mérito.

Considerando que a Diregdo Corporativa de Recursos Humanos deve apoiar a decisao e
estar enquadrada com os objetivos transversais da organizacdo, comegamos por
desenvolver uma framework de gestao integrada de Recursos Humanos, funcionando
junto das estruturas funcionais que apoiam, facilitando os fluxos de comunicagao e a

partilha de informacao.
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Nesse sentido, procurdmos operacionalizar uma mudanca de paradigma na forma de
trabalhar a gestao de Recursos Humanos, eliminando os paradigmas antigos transitando

para praticas benchmarking tal como referido na Figura 23:

= De uma orientacdo funcional para uma abordagem de consultoria proativa;

= De uma estratégia de GRH independente do Negdcio para uma estratégia

integrada;

= De um trabalho com varios sistemas para um Sistema Unico e partilhado;

= De processos complicados e diferentes para o foco na simplificacdo e

standardizacdo;

= De atividades de baixo valor para iniciativas de valor acrescentado; e

= De um foco nos custos para uma abordagem de retorno do investimento (ROI).

Paradigmas Praticas de RH
Antigos de Classe Mundial
Funcional [ Orientacio ) Consultoria Proativa

Independente Estratégia RH/Negocio ) Integrada

Varios sistemas independentes I Sistemas » Um Sistema Gnico

Complicados e diferentes [ Processos D Simples & Standard

Baixo | Valor Acrescentado ) Elevado

Elevado [ Custo > ROI

Figura 23: Mudancga de paradigma nas prdticas de Recursos Humanos na DESFO

Esta nova abordagem induziu a definicdo de uma nova estrutura da Dire¢ao Corporativa
de Recursos Humanos com a introducdo de um novo modus operandi prevista através

da implementacdo da figura do HR Business Partners, criando as condi¢cdes essenciais
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para que o foco da Equipa fosse maioritariamente em acdes de ambito estratégico e

menos administrativas (conforme Figura 24):

Historicamente Visao RH DESFO

Estratégia RH - . Estratégia RH

Programas e o
Politicas RH || 22%

Programas
Tarefas e Politicas RH
administrativas
e de controlo,
resposta a
guestdes (reativo)

Tarefas administrativas
e de controlo, resposta a
questdes

Figura 24: Nova visdo para a atuagdo da Dire¢do Corporativa de Recursos Humanos na DESFO

Dessa forma, comegamos por definir uma nova estrutura do préprio departamento com

uma configuragdo que integrasse 3 dimensdes de intervengdo:

= Dimensdo Transacional: com a reorganizagao da area da gestao administrativa;

= Dimensdo Transformacional: com a inclusdo dos HR Business Partners;

= Dimensdo Estratégica / Analitica: com a inclusdo de uma d&rea analitica,

processos e tendéncias.

Apds o diagndstico as praticas de gestao de recursos humanos existentes, era notoéria a

necessidade de serem trabalhadas 3 principais areas:

v' Tornar a Dire¢do Corporativa de Recursos Humanos como parceiro de negdcio,
nomeadamente na conce¢do e implementacdo de politicas que maximizem a

integracdo organizacional, a flexibilidade e a qualidade do trabalho;

33



Tornar a Dire¢do Corporativa de Recursos Humanos como promotores e apoiantes
dos Colaboradores, esforcando-se por contribuir para um ambiente de trabalho em
gue as pessoas escolham estar motivadas, felizes e a contribuir para a geracao de

valor; e

Tornar a Direcdo Corporativa de Recursos Humanos como agentes de mudanga,
entendendo como ligar as exigéncias criadas pelas mudancas as necessidades das

pessoas no negadcio.

Consequentemente, e com a entrada na organizacdo de um novo Diretor Corporativo

de Recursos Humanos para todo o universo DESFO), e apds um diagndstico acerca das

dinamicas das diversas insignias do Grupo em contraponto com as praticas de gestdo de

recursos humanos, foram definidas as seguintes prioridades estratégicas assentes nos

pilares atras referidos:

v

Promover a Cultura do Grupo com a participa¢do ativa dos Colaboradores de forma
a partilharem os mesmos valores e principios traduzido nas normas de atuagéo do

Grupo;

Implementar o conceito dos HR Business Partners suportada pela otimizagao de

processos e partilha;

Atrair os melhores através de uma estratégia baseada em Valores e Competéncias,

trabalhando estratégias de Employer Branding e construindo a Proposta de Valor;

Apostar na dinamiza¢ao da comunicagao intra e inter-grupo em ambos os sentidos

potenciadora da criagao de sinergias;

Definir e implementar politicas, processos e programas de Gestdo de Recursos

Humanos que permitam a transversalidade no Grupo;

Desenvolver o capital humano através de uma estratégia de gestao de desempenho

e de formacgao continua; e

Desafiar e capacitar a Lideranca, visando a eficdcia, a confianca e o desenvolvimento

de pessoas.
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A primeira etapa, enquanto o trabalho de conhecimento quer das Pessoas quer das
especificidades dos diferentes negdcios decorria, incidiu na realizacdo de um
Questionario de Clima Social, mais concretamente um barédmetro, com o intuito de
conhecer o grau de satisfacdo dos Colaboradores do grupo face a um conjunto de

dimensdes relevantes que permitisse “sentir o pulso” da organizacao.

Apds recolha do feedback dos Colaboradores, a analise disse-nos que as principais areas
de melhoria, identificadas pelas respostas, em tudo coincidiam com as prioridades
estratégicas definidas com aprovacdo da Administracdo. Dai se depreender um perfeito
alinhamento entre a nova visdo da Direcdao Corporativa de Recursos Humanos e as

grandes necessidades identificadas.

Para além disso, era crucial que fosse feita uma aposta no desenvolvimento das pessoas
para garantir a sua retencdo e aumentar a produtividade individual e de grupo. E ao
mesmo tempo, comecar por conhecer o perfil de competéncias existente na
organizacdo assim como identificar o necessario para assegurar a sustentabilidade das

diferentes unidades de negdcio.

E foi tido em conta que, na DESFO Holding, os instrumentos de Recursos Humanos a
serem construidos ndao deviam funcionar isoladamente, mas sim integrados, para
poderem dar as respostas que a organizagdo precisa. Por isso, toda a estrutura de
Recursos Humanos tinha de estar alinhada com a estratégia da organiza¢do e assentar

em praticas interligadas e com consequéncias na gestdo do capital humano.
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CarituLo lll-[PROJETO DE INTERVENGAO]

3 Projeto de Intervencao

3.1 Objetivo do Projeto

O tema da Comunicacgdo encontra-se integrado num projeto maior do Grupo DESFO que
iniciou em sessdes de reflexao estratégicas em finais de 2021 e culminou com a definicdo

de um novo modelo de governance e, também, de um plano estratégico a 3 anos.

No &ambito desse plano estratégico estdo considerados 3 grandes pilares
(sustentabilidade; cooperacdo e partilha), o que implica necessariamente uma boa

estratégia de comunicacao.

Para dar sustentacdo aos pilares enunciados, o Grupo definiu varios principios
orientadores que visavam implementar um modelo de governance transparente, agil e
capaz de produzir as reflexdes estratégicas adequadas e regulares, socorrendo-se de
uma sistematica de comunicacdo interna que promovesse a transparéncia, a

colaboracdo, a partilha, a confianca e o compromisso.

N3o sendo o objetivo central, ao longo do trabalho neste projeto foi também levado em

conta um outro propédsito adicional que fazia todo o sentido dado o contexto:

= Criar método de trabalho (pois esta framework pressupunha a sistematica);

=  Criar rotinas comunicacionais

3.2 Metodologia do Projeto
O projeto de intervengao seguiu a seguinte metodologia:

v" Recolha e anélise de informacdo para conhecer a realidade e clarificar a pertinéncia
do tema, através da consulta e analise dos resultados dos 2 barémetros realizados
em 2019 e 2021;

v" Auscultacdo informal, através de conversas informais, com os diretores da fabrica e
com a equipa de Pessoas e Cultura, procurando escutar as perce¢des e

necessidades/lacunas existentes ao nivel da comunicagao;
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v' Recolha de feedback junto dos Encarregados ao longo de algumas reunides
quinzenais que o Diretor Corporativo de Pessoas e Cultura tem agendado com os
Encarregados (42-feiras);

v" Andlise dainformac3o de suporte ao plano estratégico definido para 3 anos, de onde
sairam cerca de 60 acOes concretas para executar em 3 anos.

v' Co-construcdo (em conjunto com a equipa de Pessoas e Cultura) de uma possivel
abordagem através do desenho de um conjunto de reunides/iniciativas que
pudessem promover a comunicacdo e a partilha, envolvendo as pessoas na dindmica
da empresa;

v Validac3o da proposta da framework de comunicacdo junto da Direc3o Geral e da
Administracdo, tendo sido dado o “OK” para testar na Desicor;

v" Implementacdo das iniciativas, com exce¢3o da All Hands Meeting (AHM) dado que
a mesma estava planeada para acontecer antes da interrupc¢do para o Natal de 2023;

v" Avaliacdo dos resultados, aplicando um curto questionario (Pulso) para medir 3
dimensdes: o ambiente de trabalho, a relagdo com a Chefia e a comunicacgdo interna,
servindo com fonte para aferir se as pessoas percecionavam ja alguma melhoria na

comunicacao.

3.3 Pedido do Cliente

A pertinéncia da intervenc¢do para aimplementagdo de uma framework de comunicagao
na unidade de negdcio da Industria do universo DESFO Holding, resulta em muito de um
processo de reflexdo estratégico ao nivel do Grupo e também nas diversas unidades de
negocio, em simultaneo com o processo de definicdo de um modelo de governance com
vista a profissionalizar cada vez mais todas as estruturas funcionais e criar maior

sustentabilidade nos negdcios.

Assim, com o propdsito de potenciar o crescimento e a sustentabilidade das empresas
do universo DESFO, para o futuro, foi estruturado um Plano Estratégico a 3 anos (até
2026) sob o0 mote “Com Confianca até 2026”, com vista a criar uma nova dinamica que
se espera ser agil, motivadora e sustentavel. Decorrente desta estratégia, surgiu a
necessidade de efetivar algumas alteragdes na Estrutura Organizacional interna que, de

acordo com indicacdo da Administracdo, terdo de ser ajustadas ao longo do tempo,
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resultando aqui num modelo de governance transparente, agil e capaz de produzir as

reflexdes estratégicas adequadas.

Hoje o universo DESFO Holding requer niveis de rentabilidade condizentes com a
dimensao e capital investido num contexto muito volatil, dependente da conjuntura e
com necessidade de conseguir uma base de futuro duradoura e sustentavel. Para isso,
os principais desafios para os préximos 3 a 4 anos incidirdo sobre a rentabilidade, que
permitird o futuro das diversas empresas, acreditando que a rentabilidade apenas
acontecerd se o modelo de organizacdo, a tomada de decisdo e os processos de gestdo
estiverem bem definidos, coadjuvados com uma cultura alinhada e um espirito de

cooperagdo muito forte.

Acredita a Administracdo do grupo que um dos grandes desafios internos para se
alcancar o nivel de gestdo para um grupo da dimensdo da DESFO, e para potenciar um
crescimento ainda maior, é a criacdo de processos de decisdo claros e efetivos,
permitindo autonomia nas decisGes diarias, mas garantindo o alinhamento de médio
prazo, tomada de decisdo em tempo util, bem suportada e discutida em foruns de

reflexdo e discussdo recorrentes.

E é neste sentido que a Administracdo apresenta o Plano Estratégico para os préximos

3 anos que estd assente em 3 grandes pilares:

v’ Sustentabilidade: crucial para a sobrevivéncia e longevidade, na medida em que
passa por ser rentdvel apenas com um crescimento sustentado em dreas e
negodcios de futuro, com diferenciacao, reinventando-se constantemente.

v Cooperagdo: cooperar internamente com processos claros que permitam fluidez
e agilidade na decisdo e com proximidade e trabalho conjunto entre as varias
equipas; e cooperar externamente, abrindo mais a DESFO ao ambiente
econémico e social, estando mais presente, mas também integrando novas
visOes incentivando a reflexdes conjuntas, procurando parceiros, para ouvir,
cooperar e produzir em conjunto.

v Partilha: partilhar os ganhos e o conhecimento quer internamente com os
colaboradores, quer externamente com stakeholders e outros atores sociais.
Internamente criando um grupo de pessoas que partilha a unido, o orgulho de
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pertencer a uma segunda familia, comunicando sempre com transparéncia e
honestidade. Procurando também redistribuir os ganhos obtidos para que todos

possam ser um pouco mais felizes.

Estes pilares foram, entretanto, construidos de acordo com principios que se

consideram ser os fundamentos e a sustentacao dos trés pilares ja referenciados atras.

S3o eles:

0,

R/

+* Para a SUSTENTABILIDADE, acredita a DESFO que concorrem os seguintes principios:

Rentabilidade: a rentabilidade é crucial para a sustentabilidade e longevidade da
DESFO;

Crescimento: 0 crescimento, aliado a rentabilidade, permite desenvolver a
DESFO, melhorar rentabilidade e alcangar novos desafios;

Inovagdo: s6 com inovacdo e diferenciacdo as organiza¢des serdo rentaveis e
sustentaveis no futuro;

Melhoria continua: a inovacao advém de uma cultura de melhoria continua e a

rentabilidade advém da recorréncia dessas melhorias internas.

¢ Para a COOPERACAO, acredita a DESFO que concorrem os seguintes principios:

Processos: com processos e principios de tomada de decisdao e de comunicagao
claros e bem definidos as equipas cooperam e as decisGes sao partilhadas;
Parcerias: abrir a DESFO ao mundo através de pessoas externas ndo executivas,
permitindo mais parcerias e menos dependéncia e mais contactos que possam
ser Uteis no futuro;

Proximidade: ligacdo entre equipas e entre os varios grupos funcionais permite
maior conhecimento da realidade, melhor comunicagdo e uma maior
cooperagao;

Agil: com tomada de decis3o bem definida e o incentivo ao teste e ao erro, as

ideias serdo mais recorrentes e a cooperagao entre equipas sera mais eficaz.

= Paraa PARTILHA, acredita a DESFO que concorrem os seguintes principios:
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= Transparéncia: uma politica de transparéncia e comunicacao clara promove a
cooperacao, a partilha de ideias e promove a confiancga;

= Comunicagdo: comunicar para que as ideias e decisdes cheguem mais
rapidamente aos destinatdrios, para que se promova a partilha de ideias e se
melhore a ligacdo entre as pessoas;

= Pertenga: promover um sentimento de orgulho e pertenca que potencie a
motivagao e a dinamica de partilha;

= Redistribui¢gdo: promover uma cultura de cariz social, quer interna quer
externamente, dotando a DESFO de uma consciéncia social que orgulhe cada um

dos seus colaboradores.

De forma a aplicar a estratégia delineada para os préximos 3 anos, foi ainda construido
um plano de acdo suportado em 60 acdes concretas que potencialmente levardo ao
sucesso ambicionado (nota: por razbes de confidencialidade, e por solicitacdo da
empresa, ndo iremos aqui partilhar o conteldo das referidas agGes concretas, mas
podemos assegurar que perto de metade das iniciativas apontadas nesse documento
estdo relacionadas com a comunicacao). Para assegurar a melhor execucdo do plano,
importava identificar os impulsionadores da mesma. E, para isso, foram criadas Equipas
de Gestdo que terdo a responsabilidade de promover a reflexao, decidir e implementar
as agdes que considerem mais impactantes para que a estratégia final seja alcangada.
Essas equipas seguirdo um framework de trabalho de forma a criar rituais que permitam
acompanhar, mas também refletir e discutir quer as agdes quer as dinamicas de equipa.
Tudo isto baseado num processo e dindmica comunicacional, onde a transparéncia,
clareza e alinhamento deverao estar presentes, reforcando aqui a comunicagdao como o

grande e importante “facilitador” de toda a mudancga que se preconiza.

Os membros das equipas referidas atras deverao ter cada vez mais um papel e uma
agenda de transformacao, focado na inovac¢ao e desenvolvimento, que permita a cada
Marca e, consequentemente, a cada empresa, e no final a toda a familia DESFO, alcangar

os objetivos.

E é toda esta contextualizacdo que fundamenta a necessidade de proceder a uma

intervencao, focada na Desicor que é a empresa do setor da Industria e aproveitando
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todas a experiéncia na adocdo de estruturas, frameworks, processos, sistemas

resultantes dos mais de 38 anos de existéncia.

A acrescentar ao fundamento apresentado acima, temos os resultados do Bardmetro de
Clima Social realizado em 2018 e em 2021 (este ultimo contando com 932 respostas de
1200 possiveis) em todas as empresas do Grupo, incluindo a Desicor, onde foram
evidentes a reincidéncia das lacunas da cada vez mais pertinente temdtica da
comunicacdo. Foram também vérias questdes, com as abaixo listadas e extraidas do
barédmetro, que justificaram a oportunidade e a pertinéncia de intervencdo nesta area

(apenas alguns exemplos):

Falta de momentos de partilha de informacao sobre a evolucdo do negdcio;
Falta de momentos de comunicacdo regulares nos diversos niveis funcionais;
Falta de feedback por parte das Chefias e da Lideranca;

Falta de comunicacao;

Informacdo util ndo é partilhada;

Falta de envolvimento das pessoas;

AN N N NN

Processos de decisdao nao sao transparentes e sao demorados.

Importa ainda realgar que esta intervenc¢do proposta considerou sempre os Valores da
DESFO Holding (Compromisso, Inovacdo e Confianga) assim como os Valores especificos
da unidade de negdcio onde se insere a Desicor (Experiéncia, Dedicagdo, Versatilidade,

Foco, Trabalho em Equipa).

3.4 Principios do Framework

Foi pensado um framework préprio para a DESFO com varios principios que devem guiar
a forma de trabalhar de todas as areas, adaptado a todas as areas desde a vertente
“operacional” até as de “back-office”, sendo que o mais relevante sdo os principios e
fases necessdrias e transversais a todos. Acreditando no método e modelo, o mesmo é
possivelmente aplicavel transversalmente. O framework é baseado em varias
metodologias desde o Agile, a Gestao de Projetos deterministas assim como ao método
Kaizen. O modelo é apenas a base onde devem assentar as formas de trabalhar, no
entanto, essas devem sempre alinhar com esses principios e com os pilares DESFO:

agilidade (baseada em processos sistematicos e ndo no “desenrasque”); melhoria
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continua na forma de fazer (dinamismo inovador); e valorizacdo da relacdo pessoal

(trabalho em equipa).

>

~

Rotinas Tarefas

Improviso | Principios

Transacionalidade

Inovacao Liberdade

einbiesaly

N

<

Figura 25: Principios do framework

3.4.1 Rotinas baseadas em Tarefas

Os processos essenciais e recorrentes devem ser robustos, eficientes e baseados em
rotinas. Estes processos sao certos, periddicos e essenciais a garantia da base de toda a
cadeia. Com rotinas baseadas em tarefas/reuniGes ha garantias de cumprimento e

reducdo de falhas. Rotinas trazem habitos, habitos trazem seguranca.

3.4.2 Improviso baseado em Principios

As decisOes operacionais devem ser baseadas em grandes principios que permitam
liberdade de decisao em ambientes mais incertos e dinamicos. Para haver tempo
disponivel para tomadas de decisdao operacional, os processos essenciais devem estar

bem rotinados.

As definicOes de autonomia e os principios (regras gerais) devem ser bem definidas. Com

objetivo definido e regras definidas, existe um conjunto finito de possibilidades.

42



3.4.3 Inovagao baseado em Liberdade

Para haver energia, tempo e disponibilidade mental para a inovacdo, tem de haver
liberdade. Com processos essenciais definidos, com principios e objetivos definidos para

a tomada de decisdo, a liberdade mental deve ser usada para inovar.

3.5 Abase do framework

A framework baseia-se em processo, com base no fundamento que o ambiente faz a
pessoa, a pessoa faz a cultura e que a cultura faz a organizacdo. Sendo imperativo a

aceitacdo e cumprimento do processo para se alcancar os objetivos.

Baseado no método, disciplina e rotina, prevé-se que a consisténcia de cada ritual
(equiparado ao treino) levarda a que o planeamento, o feedback, o controlo e
acompanhamento sejam consequéncias naturais e sem necessidade de esfor¢o e
energia adicional, reduzindo a tensdo das chefias e permitindo, assim, uma mente mais

livre para os patamares de decisdo e inovacao.

Alcancado esse patamar de recorréncia com normalidade dos rituais, o framework prevé
gue a cultura de exigéncia, rigor e eficiéncia, mas também de partilha, comunicagao e

transparéncia seja uma realidade natural.

A dicotomia entre especializacao e partilha é uma dificuldade inerente as organizagdes.
Mais partilha, com menor dependéncia de interlocutores e existéncia de silos, permite
ganhos de produtividade, no entanto, a necessidade de especializagdo e a existéncia
destes silos, é o que permite qualidade. Assim, é necessario criar mecanismos que
permitam um, sem retirar o outro. Partilhar o suficiente e com velocidade e
periodicidade correta, mantendo a capacidade de trabalho e a divisdo por

especialidades.

Com a adogdo desta framework, de forma integral, pretende-se atingir os seguintes

objetivos de gestao:
v' Feedback regular;
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Transparéncia;

Partilha;

Clareza nos objetivos;
Acompanhamento sistematico;
Reducao de falhas;

Correcdo rapida de erros;

Reducdo de interlocutores na passagem de informacdo; e

+ Producdo ' Partilha
+Partilha + Producdo l Especializacdo

Figura 26: Objetivos de gestdo da framework

NS N N N VR N NN

Rapidez na decisdo.

3.6 Os estados da framework

- »

Figura 27: Os estados da framework

Cada estado, ou etapa, da framework tem uma lista de objetivos a concretizar, devendo

existir listas separadas para cada estado:
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ESTADO DESCRICAO  CONTEUDO  SUPORTE
M M "

H Ideias que vdo surgindo, dreas de : : . . -
D Reglsto melhoria ou projetos em mente Idelas/ PrOJetOS D Papel; Excel; OneNote ((nico)

. Agdes e objetivos ja estruturados iz . Papel; Excel; OneNote ou
Reconhecimento o0 projetos a serem imiciados [T] Metas ja definidas O outro (dnico)

Etapa Tarefas a serem trabalhadas ["] Metas alocadas [7] software JIRA

Figura 28: Lista objetivos por etapa framework

3.6.1 Registo

Assim como no momento de registo numa prova de ciclismo, onde os ciclistas
formalizam a sua participacdo e fornecem informagdes, este estagio procura comegar a
gerar e desenvolver ideias. As ideias sdo registadas, de forma que possam mais tarde ser

aprofundadas e eventualmente implementadas:

Ideias: propostas, ideias, objetivos que surjam e gostariamos um dia de fazer,
comecar, refletir, etc. Incluem ideias que possam ser feitas com pouca
intervencdo de departamentos diferentes do proprio (maximo mais 1

departamento);

Projetos: consideramos projetos apenas objetivos que, para serem alcangados,
sejam necessarias varias acles e fases e cuja implementagao depende de 3 ou

mais dreas/departamento. Devem ser geridos como projetos;

Metas: tarefas que possam, apés iniciadas, ser terminadas sem interregno.

3.6.2 Reconhecimento

O reconhecimento, a semelhanga do que acontece numa prova de ciclismo, envolve
percorrer o percurso antes da etapa, familiarizar-se com o terreno e identificar pontos
criticos para ajustar a estratégia. Da mesma forma, neste estagio, a equipa faz uma
revisao final das ideias, avalia os recursos disponiveis, identifica riscos e faz os ajustes
necessarios antes de avancar para a execucao, refletindo sobre qual o melhor momento

para dar inicio a tarefa.

45



3.6.3 Etapa

A etapa, como numa prova de ciclismo, é o momento em que os ciclistas colocam em
pratica todo o seu esforco e estratégia. E a execucdo real da prova, onde eles pedalam
com determinacdo para alcancar o objetivo. Da mesma forma, este € o momento em
gue a equipa implementa e realiza a tarefa, colocando em pratica todas as acdes
planeadas. E o momento em que o trabalho é realizado e as tarefas sdo cumpridas. No
desenvolvimento desta fase, as acBes recorrentes deverdo ser carregadas
automaticamente, podendo, no entanto, ser necessario criar recorréncias. A Chefia, por
seu lado, deve prever metas ndo recorrentes que estejam na linha de partida e devem
ser colocadas na fase da etapa. Estas metas podem ser simples pedidos ou serem tarefas

que pertengam a um projeto.

3.6.4 Tarefa

As tarefas (task) sdo frequentemente usadas para alocacdo de trabalho a elementos da
equipa e podem ser desagregadas em sub-tarefas (sub-task), acGes simples de

acompanhamento. Apresentam algumas caracteristicas singulares:

= Durag¢do maxima de 1 etapa — 3 meses (objetivos maiores tem de ser divididos em
varias etapas);

= Tém de ser concluidas na etapa em que iniciam (caso ndo seja, é aberta nova tarefa);

= Maximo de 4 tarefas por elemento, por etapa;

= (Claras e mensuraveis; e

= (Cada tarefa obrigard a varias sub-tarefas que o responsavel terd de definir e

acompanhar.

A criacdo da tarefa em JIRA, aplicacdo interna desenvolvida e implementada para a

gestdo de tarefas (www.atlassian.com/software/jira) deve garantir os seguintes pontos:

= Nome da tarefa
= |dentificar o problema que esta a resolver ou o objetivo a alcancar

= Data prevista conclusao
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= Responsavel da tarefa

= KPI's para avaliacdo e acompanhamento:

o Designacao

o Calculo

o Origem dos dados

o Responsavel

o Periodicidade

= Qutput/Resultado

o Descricao

o Alvo/Target

Apresentamos alguns exemplos de objetivos aplicaveis:

ELO

KPI Calculo Origem Responsavel | Periodicidade
Produgdo/FTE Produgao M2 por FTE alocado Efgnprod PCG * Mensal
Velocidade média Produgdo M2 por tempo de produgdo | Desiprod CGO ** Semanal
# Referéncias Cliente Horeca | # Referéncias por Cliente Horeca CUBO Mega | PCG Mensal

. . B-Transporte
FTE Cross Docking Volume de negdcio por FTE alocado CGO Mensal

Tabela 2: Objetivos por tarefa

* PCG - Sigla para designar a drea funcional Planeamento e Controlo de Gestdo, fungdo integrada no Grupo.
** CCG - Sigla para designar a drea funcional Controlo de Gestdo Operacional, fungdo associada a cada empresa do Grupo DESFO

(neste caso na Desicor).

Apresentamos alguns exemplos de resultados esperados/desejados:

ALVO /
OUTPUT / RESULTADO VERBO INFINITO TARGET
Aumentar velocidade em 20% na Linha de Rolos 2 Aumentar 20%
Reduzir os FTE’s na Linha de Rolos 2 Reduzir 2 FTE
Aumentar uma referéncia por Cliente Horeca Aumentar 1 Ref2
Reduzir 1 FTE no Cross Docking de Aveleda Reduzir 1FTE

Tabela 3: Resultados esperados
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3.7 A solugdo proposta: implementar a framework de comunicagao

interna

No intuito de agilizar e facilitar o processo de mudanca que a DESFO projetou, e no caso
em concreto na Desicor, a proposta para implementar e ativar a comunicacdo interna

na Desicor, primeiramente foram criados os chamados de “rituais de gestao”:

)

eReflexdao Pessoal ePlaneamento *Checkpoint

eReflexdo da
Equipa

Figura 29: Fases "rituais de gestdo"

Nesses rituais, segmentou-se o processo em trés fases claramente distintas, mas
complementares, conforme descrevemos a seguir: fase da reflexdao individual e da
equipa; fase do reconhecimento focado no planeamento; e a fase da verificacdo, do

checkpoint.

Na fase da “reflexdo da equipa” pretende-se promover uma reflexao conjunta sobre os
objetivos estratégicos que permitam redefinir o rumo, promover a reflexao sobre a
dinamica da equipa com o objetivo de partilhar novas ideias estruturantes. Por seu lado,
a reflexao pessoal pretende promover a reflexao sobre temas atuais e futuros, pensar
estrategicamente, dividir ideias e projetos em tarefas e objetivos mais claros, definir as
prioridades das tarefas e identificar novos objetivos a incluir no estagio ou fase seguinte,
a do reconhecimento. Este ritual, sugere-se, deve ser feito num local de “culto préprio”
de cada um, preferencialmente, fora do seu local de trabalho habitual: em casa,

gabinete fechado, sala isolada ou outro.

Na fase do “reconhecimento”, o ritual a adotar prevé a revisdo das tarefas nao
concluidas no ciclo anterior (excec¢do), a definicdo ou antecipacdo de novas tarefas, a
identificagao das principais dificuldades no ciclo anterior e, eventuais, ajustes a dinamica

da equipa.
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Na etapa do “checkpoint”, o ambito incide na partilha do ponto situacdo de cada tarefa,
na identificacdo de novas tarefas e na elencagem dos bloqueios a execucdo e que sao

necessarios serem ultrapassados.

Tendo este contexto (os rituais) em consideracdo, e assumindo a comunicacdo ou o
processo comunicacional como crucial, a proposta de dinamizar a comunicacdo interna
na Desicor visa, sobretudo, atuar como um suporte vital para a implementacdo eficaz da
estratégia da empresa, sendo um elemento essencial para garantir que todos os
colaboradores estdo alinhados com os objetivos e a visdo da organizacdo. A
comunicacdo constitui-se, por isso e neste caso em concreto, como um pilar
fundamental na industria, auxiliando na criacdo do ambiente propicio onde os
colaboradores estdo alinhados com a estratégia da empresa, comprometidos,
informados e motivados para contribuir ativamente para o sucesso organizacional. E um
investimento critico para assegurar a implementacdo bem-sucedida de estratégias e

para garantir a competitividade no mercado industrial.

No ambito desta necessidade e pertinéncia, a proposta incidiu na definicdo de uma

framework contemplando 5 iniciativas:

AHM ATEGO ATE30 ATEIS ATES

Diério

Semestral Mensal Semanal

Figura 30: Proposta framework com 5 iniciativas

A iniciativa AHM significa a reunido geral sob a designacao inglesa de “All Hands
Meeting”, liderada pela Direcao Geral, Dire¢ao Corporativa de RH e alguns Diretores da
empresa, e cujo propésito é juntar toda a populagao da Desicor no sentido de partilhar
as novidades do negdcio, fazer um ponto de situagao dos principais key performance
indicators (KPI’s) da empresa assim como dos projetos em cursos, incluindo temas

relacionados com iniciativas ligadas as Pessoas. Tem uma duracdo prevista de 90
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minutos e serdo realizadas duas vezes por ano: final do ano (por altura dos eventos de
Natal) e a meio do ano (dias antes do periodo de férias do Verao). Nesta iniciativa esta

ainda previsto o momento para questées colocadas pelos colaboradores.

Com o foco no alinhamento e na transparéncia, na All Hands Meeting os objetivos

passam por:

partilhar informacdo e evolucdo do negécio;
partilhar a visdo;

partilhar os principais objetivos para o semestre; e

AN NI NN

responder a questdes colocadas previamente pelos Colaboradores.

Pela iniciativa ATE60, que significa Reunido de 60 minutos, pretende-se atingir os

seguintes objetivos:

v’ partilha de informac3o e evolucdo do negdcio;
v’ partilha da vis3o; e

v’ partilha dos principais objetivos para o semestre.

Os participantes destas reunides sdo os diversos departamentos (os colaboradores do
respetivo departamento), sendo esta liderada pelo respetivo Diretor. Também podem
ser alargadas as Equipas que integram departamentos. Nestas reuniGes podem ser
convidados elementos externos ao departamento quando relacionados com projetos
especificos ou areas a melhorar no departamento ou caso exista uma dificuldade
especifica detetada, pode haver um convidado para procurar, em conjunto com a

equipa, novas solugdes.
Na iniciativa designada por ATE30 os objetivos sdo:

partilha de informacao;
procura de areas de melhoria;

partilha dos KPI’s e objetivos do departamento; e

AN NI NN

reflexdao conjunta.

Nesta reunido, é ainda expectavel que sejam respondidas a 5 questdes alinhadas com o

barédmetro e o papel das Chefias é o de facilitadores, dar feedback, incentivar a reflexao,
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promover a partilha, incentivar a criacdo de novas ideias, motivar e desenvolver a

capacidade critica.
Nas iniciativas ATE15 os objetivos definidos sdo:

v dividir os projetos em metas;
v’ definir as prioridades das metas; e

v identificar novas metas a incluir na linha de partida.

Nestas reunides, o papel das Chefias é o de traduzir ideias e projetos em metas, refletir
e identificar dreas de melhoria, promover novas ideias, controlar a velocidade dos

projetos e remover os obstaculos.

Finalmente, na iniciativa ATE5, com duracdo prevista de 5 minutos e que devera ocorrer

trés vezes por semana, os objetivos sdo:

passar uma mensagem de Segurancga (3/semana) ou RH (2/semana);
rever as metas ndo concluidas (excec¢ao);
prever novas metas;

identificar as principais dificuldades da etapa; e

ANEEANEE VR NN

desenvolver a capacidade de auto-gestdo da equipa.

As Chefias, neste processo, devem ser os facilitadores, com a responsabilidade de
atribuir carga a cada etapa, incentivar a autogestao da equipa, dar feedback, controlar
a qualidade e a eficdcia do trabalho. Este ritual deve ser feito num local da fabrica

préximo dos locais de trabalho.

De um modo geral, a proposta desta framework ou estrutura de um processo de
comunicagdo interna através de momentos/espacos de reuniGes, visa promover de uma
forma mais efetiva, ativa e envolvente, a partilha de informacdo relevante para as
pessoas e o seu dia-a-dia; a busca por areas de melhoria; a partilha e clarificagdo em
relacdo aos indicadores de desempenho da empresa e do departamento, sem esquecer
0 espaco para a reflexao conjunta com o foco em questdes contempladas no barémetro
de clima social, que se constitui aqui como um guidao de modo a garantir que os aspetos
considerados mais relevantes pelos colaboradores aquando da auscultagdo do seu nivel

de satisfacdo, ndao sdo esquecidos e que se mantém na ordem do dia da gestdao da
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empresa. A titulo informativo, uma forma da empresa comunicar que as ac¢des de
melhoria identificadas no barémetro do clima social estdo na agenda do dia-a-dia, é que
sempre que se aprovam e implementam medidas associadas ao plano de agao, as
mesmas sao comunicadas com o mote “A Tua Voz contou ...”, fazendo a associacdo com
o mote do barémetro agquando da sua implementacdo em que era “A Tua Voz conta ...”.
Desta forma, os colaboradores percecionam que essas medidas estdo ligadas aos pontos
que eles proprios classificaram como “menos satisfatérios/positivos” no questionario

disponibilizado.

Em resumo, os grandes objetivos que as iniciativas de comunicacdo promovem, sdo:

All
Objetivos de Gestdo das Iniciativas Hands | ATE6O | ATE30 | ATE15 | ATE5
Meeting
Feedback regular v v v v
Transparéncia v v v v
Partilha v v v v
Clareza nos Objetivos v v
Acompanhamento v v v
Controlo v v v
Reduzir falhas v v
Correcgao rapida de erros v
Reduzir interlocutores na passagem de informagao v
Rapidez na decisao v

Tabela 4: Objetivos a promover pelas 5 iniciativas de comunicagéGo

3.8 O papel dos intervenientes

As Chefias identificam as areas de foco de cada departamento e uma area de foco sera
uma drea que permite trabalho seguido sem desfoque, mantendo a(s) ferramenta(s) e
método(s). Para cada area de foco devera existir um especialista e um controlador
(normalmente hierarquicamente superior, mas podera nao ser): o especialista tem
como objetivo executar e melhorar o processo; o controlador tem como objetivo

acompanhar a execugao e incentivar o especialista a pensar em melhorias.

Os designados de “impulsionadores”, pertencentes as Equipas de Gestdo, construidas

pelo Chief Operations Officer (COO), o Diretor Geral e vdrios Diretores Operacionais.
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3.9 A importancia dos ambientes

Para que as condicdes sejam propiciadoras do sucesso do processo, foram definidos trés

ambientes de trabalho:

v Organizagdo: inclui as ferramentas de organizacdo desde a agenda, o planeamento,
a gestdo de tarefas, etc.;

v" Comunicagdo: inclui os varios canais de comunicacdo para os quais devem ser
definidos os objetivos de cada um: E-mail, Teams, Whatsapp, Telemdvel, etc.; e

v Produgdo: s3o as ferramentas de trabalho onde se produz: podem ser os ERP’s, os

aplicativos, os softwares, os simples papeis, a maquina, etc.

E expectdvel que quanto maior o nivel hierdrquico, maior serd a componente

“organiza¢ao” e menor sera a componente de “produgao”.

@ ORGANIZAGAO

Figura 31: Estimativa evolugdo por nivel hierdrquico, quanto maior a componente “organizagéo”, menor serd a
componente de “produgdo”

Em toda esta dindmica, a organizacao do trabalho deve seguir determinados principios

gue foram definidos pela Direcao:

= Ter uma visdo muito clara e diaria das tarefas a fazer;
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O que estd na agenda é obrigatdrio ser cumprido;

Na agenda devem estar compromissos, atividades obrigatérias naquele
momento/dia, incluindo todos os rituais;

Trabalhar por blocos de area de foco, comecando um bloco efetuando todas as
tarefas daquela drea de foco para aquele dia e s6 depois mudar de area de foco;
Sempre que possivel ndo saltar de ambiente (blocos area de foco/ambiente);

Cada meta/tarefa iniciada deve ser terminada. Assim a divisdo de tarefas deve
garantir que esta regra pode ser cumprida;

Sempre que uma tarefa/controlo seja detetada ou ser executada deve, desde logo,

ser criada a periodicidade e implementado.
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CaPiTULO IV —[AVALAGAO]

4 AVALIAGAO

4.1 Impacto da implementag¢ao do framework

Apds a implementacdo destas iniciativas, foi percetivel a melhoria ao nivel da
comunicacdo, conforme comprovado no “pulso” (pequeno survey realizado para avaliar

o nivel de satisfacdo dos colaboradores em relagdo a comunicacdo).

g
PULSO DO CLIMA SOCIAL
REPORT GLOBAL | DESICOR %
&
DADOS DEMOGRAFICOS DADOS DEMOGRAFICOS 5
<}
25% da g
N2 Total de Respostas obtidas: 87 pﬂ;::tlzlc-io N2 de Respostas por Antiguidade na Empresa:
Murtosa: 81
Grijo: 6 @ Até 6 meses 2
N2 de Respostas distribuidas por Departamento: @ Entre 6 meses e 2 anos 7
@ Producio 6 @ Entre 2 anos e 5 anos 9
@ Manutengio 4 @ cEntre 5anos e 10 anos 17
@ Qualidade Geral 3 @ cntre 10anos e 15 anos 1
@ Engenharia (Produto/Processo) 1 @ Mais de 15 anos n
@ Logistica 2
@ Ssistemas de Qualidade 2
@ Comercial 0

. Suporte (Geral; RH; Compras; O... 6

Figura 32: Dados demogrdficos dos respondentes ao “survey” realizado em 2023

O resultado a questdo sobre a comunicagdao mostra claramente ter havido melhorias,
embora reconhecendo que ainda ha mais trabalho a fazer para que a melhoria seja mais
completa. Ainda assim, verifica-se que a implementacado desta iniciativa comegou a
produzir algum efeito, sendo que necessitamos de garantir a ritualizacdo destas

iniciativas para que possamos assumir e potenciar uma melhoria mais efetiva.
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PULSO DO CLIMA SOCIAL

REPORT GLOBAL | DESICOR

Comunicacéo Interna
8 — Avalie, por favor, de 1 a 5 as seguintes afirmacgdes:
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Figura 33: Questdes colocadas sobre o vetor da Comunicagdo interna

PULSO DO CLIMA SOCIAL

REPORT GLOBAL | DESICOR

9 — No geral, sinto que a comunicacgao interna melhorou desde o ultimo Barometro de Clima Social
(realizado em Junho de 2021):
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@ sim, melhorou. 15 17%
@ Manteve-se igual. 49  56% .
@ riorou. 7 8%
. Sem opinido. 16 18%

Figura 34: Resultado a questdo sobre perceg¢bio da melhoria da comunicagdo

A implementacdo de uma framework de comunicacdo na unidade de negdcios da
Industria do universo DESFO Holding constitui-se uma medida estratégica crucial para
enfrentar os desafios presentes e futuros. Essa intervencao foi concebida como parte de
um plano estratégico de 3 anos, com o objetivo de garantir a sustentabilidade e o

crescimento das empresas do grupo DESFO. A estratégia é baseada em trés pilares:
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Sustentabilidade, Cooperagao e Partilha, sustentados por principios como

Rentabilidade, Crescimento, Inovacdao e Melhoria Continua.

A Administracdo reconhece que a criacdo de processos de decisdo claros e eficazes é
essencial para o crescimento e a gestdo de um grupo da dimensdao da DESFO. A
comunicacdo desempenha, assim, um papel fundamental nesse processo, permitindo

autonomia nas decisdes diarias e alinhamento a médio prazo.
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CAPiTULO V—[CONCLUSAO]

5 CONCLUSAO

Apds a implementagao destas iniciativas, foi percetivel a melhoria ao nivel da
comunicacdo, conforme comprovado no “pulso” (pequeno survey realizado para avaliar

o nivel de compromisso e de melhoria da comunicacdo interna).

A implementacdo desta framework de comunicacdo interna foi projetada para criar
rituais e reunides que promovam a transparéncia, a partilha de informacdes, a claridade
nos objetivos e a reducdo de falhas. Através de rituais como a "All Hands Meeting", as
reunioes de 60 minutos, as reunides de 30 minutos, as reunides de 15 minutos e as
reunides de 5 minutos, a estratégia busca envolver toda a organizacao, desde a dire¢ado

até as equipas de producao.

A comunicacdo interna é essencial para criar um ambiente onde os colaboradores
estejam alinhados com a estratégia, motivados e comprometidos com os objetivos da
empresa. Através desses rituais e iniciativas, a Administracdo da DESFO, e em concreto
na Desicor, pretende fortalecer a cultura de transparéncia, melhoria continua e
eficiéncia, permitindo que todos os colaboradores contribuam ativamente para o

sucesso da organizagao.

Nesse contexto, a estrutura de comunicagao proposta representa um compromisso com
a criagdo de uma cultura de cooperagao, inovagao e partilha, que ndao apenas atenda
aos desafios atuais da DESFO Holding, mas também prepare a organizacdo para
enfrentar o futuro com confianca. E uma abordagem estratégica que reconhece a
importancia da comunica¢do na consecuc¢do dos objetivos empresariais e na promog¢ao

de uma cultura de exceléncia.

Nas restantes empresas do grupo, estdo a avancar “pilotos” e nesta altura estdo a ser
montadas as ferramentas e cultura para que isto possa acontecer, sendo que parte das
rotinas ja estdo implementadas com a introdug¢ao do JIRA, estando previsto um projeto
de RPA para potenciar ganhos de produtividade. O objetivo sera ter uma equipa, hoje o
departamento de PDO (Process and Data Management), que va processo a processo

mapear os mesmos, definindo o método de trabalho, definir um owner do processo e
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implementar ferramentas e métodos que permitam melhor gestdao, melhor capacidade
e criar as condicGes para aumentar e melhorar a comunicagdo interna no seio de todas

as empresas do Grupo.

Pelos resultados do survey aplicado, pode-se inferir que se verificaram algumas
melhorias na dimensdo da comunicacdo interna, ainda que ligeiras, pelo resultado
positivo dado pelos inquiridos: cerca de 17% revelaram ser percetivel a melhoria face ao

estado anterior;

Aimplementacao desta framework de comunicagao na unidade de negdcios da Industria
do universo DESFO Holding constitui uma medida estratégica crucial para enfrentar os
desafios presentes e futuros, potenciando o objetivo de garantir a sustentabilidade e o

crescimento das empresas do grupo DESFO;

Existe a consciéncia de que ainda ha muito trabalho a fazer nesta dimensdo, mas a
verdade é que se deu inicio a uma nova “era” na Desicor, dado que foi semeada a
sistematica da comunicacdo interna, o que cria desde logo um dinamismo mais positivo,

de abertura e maior envolvimento.
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