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RESUMO ANALITICO

Com este trabalho pretendemos desenvolver um projeto de intervengao no
ambito do Mapeamento de Competéncias, a implementar na Amorim & Irmaos, SA, a
Entidade Acolhedora do Projeto.

O diagnostico realizado & Funcdo Recursos Humanos permitiu identificar
como potencial de intervencdo o Mapeamento de Competéncias Chave.
As Competéncias Chave sao fundamentais para a operacionalizagdo da missao e
visdo das organizacdes. Nos contextos de atuacao global das empresas prevalece a
incerteza e a necessidade de constantes readaptacfes da estrutura organizativa para
garantir o sucesso dos planos estratégicos do negdécio. Neste contexto empresarial,
0s modelos de gestao das pessoas assentes na Avaliagao e Gestao de Competéncias
sdo uma resposta adequada aos ciclos frequentes de mudanca organizacional. O
Mapeamento de Competéncias €, neste quadro de atuacdo das empresas,
fundamental para a necesséaria adequacao das competéncias dos colaboradores a
operacionalizacdo do plano estratégico do negécio. Assim, optamos pela concecao
de um projeto de intervencéo para Mapeamento das Competéncias Chave focado nas
chefias de uma unidade industrial produtora de rolhas de cortica. A metodologia
adotada para a implementacdo deste projeto parte dos elementos estratégicos da
empresa: Fatores Criticos de Sucessos, Pontos Fortes e Pontos Fracos. Foram
definidos dois ambitos para a implementacdo de uma estratégia de mapeamento de
competéncias de cima para baixo: (1) identificacdo das Competéncia Chave e (2)
definicdo da Competéncias Chave. Na implementacédo deste projeto intervieram varios
interlocutores: as chefias intermedias da Unidade Industrial de Lamas, o Diretor de
Logistica, o Diretor de Recursos Humanos e um Técnico de Recursos Humanos que,
sob a gestdo do autor do projeto, manifestaram ao longo de todo o processo o
envolvimento e compromisso indispensaveis para a sua concretizacdo. Os resultados
da avaliacdo permitem concluir que o projeto planeado e implementado atingiu a
finalidade proposta: ter validado, em novembro de 2015, o Portfélio das Competéncias
Chave Transversais e as Competéncias Chave Especificas das chefias intermedias
da Unidade Industrial de Lamas, necessarias para a sustentabilidade do negocio da
Amorim & Irméos, SA.

Palavras-chave: Mapeamento de Competéncias; Competéncias Chave;

Cortica; Projeto de Intervencéo.



ABSTRACT

This is an intervention project under the Skills Mapping topic, implemented at
Amorim & Irméos, SA, the Welcoming Project Entity.

During the diagnosis performed to the HR function we identified the Key Skills
Mapping as a potential and interesting topic for the intervention project.
The Key Skills are central to the operation of the mission and vision of the
organizations. In the global operations of companies contexts, prevailing uncertainty
and the need for constant readjustments of the organizational structure to ensure the
success of the strategic business plans. In this business environment, the people
management models based on the Assessment and Management Skills are an
appropriate response to frequent cycles of organizational change. The Competency
mapping is in this context where the companies operate, crucial for the necessary
adaptation of the skills of employees to the operation of the strategic business plan. So,
we opted for the design of an intervention project for Key Skills Mapping focused on
the heads of a plant producing cork stoppers. The methodology adopted for the
implementation of this project, took into consideration the strategic elements of the
company: Critical Factors of Success, Strengths and Weaknesses. Two fields of action
were defined to meet the top-down strategy in skills mapping: (1) key competence
identification, and (2) Key Skills Definition. In implementing this project several partners
intervened: the intermediate heads of Lamas Industrial Unit, the Director of Logistics,
Director HR and HR manager which, with the project manager guidance, expressed
the involvement and indispensable commitment throughout the process essential to
the project. The evaluation results show that the planned and implemented project was
accomplished: to have validated in November 2015, the Portfolio Core and Specific
Key Skills of intermediate managers Ul Lamas, necessary for Amorim & Irmé&os, SA
business sustainability.

Keywords: Skills Mapping; Key skills; Cork; Intervention Project.
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INTRODUCAO

Este Projeto de Intervencdo foi realizado no grupo Amorim, mais
concretamente na Empresa Amorim & Irmaos, SA.

A escolha deveu-se ao facto de estarmos ligados profissionalmente ao
Grupo Amorim, com responsabilidades ao nivel da Dire¢do de Producao.

Com este projeto pretendemos fazer o Mapeamento das Competéncias
Chave nesta organizacdo, uma Empresa Industrial cuja area de negocio sao
rolhas de cortica para engarrafamento de vinhos. Para isso, apresentamos um
Projeto de Intervengao, desenvolvido em coeréncia com a missao, a visdo e 0s
valores da empresa.

Este trabalho é composto por cinco partes, nas quais descrevemos as
diferentes fases do projeto.

Na Parte | caraterizamos a empresa e sao identificados os produtos, a
missdo, a visdo, os valores, 0s objetivos estratégicos e a sua estrutura
organizativa.

Na Parte Il apresentamos a caracterizacdo da funcdo Recursos
Humanos, assim como o organigrama, o diagndstico e o seu posicionamento
estratégico em relacdo ao plano estratégico de negécio da Empresa.

Na Parte Il explicitamos a potencialidade de Intervencao selecionada, a
finalidade e o planeamento estratégico a implementar com este projeto. Nesta
parte é ainda elaborada uma analise teorica, com foco no conceito de
Mapeamento de Competéncias. A partir da conjugacdo das analises
previamente realizadas, e tendo por base a defini¢cao e o0s objetivos deste projeto,
foi definida a estratégia. Apos a definicdo da estratégia, foram desenhados os
ambitos de atuacdo e o0s objetivos estratégicos. Seguiu-se o0 planeamento
operacional, com o0s objetivos estratégicos desdobrados em objetivos
operacionais, atividades, tarefas e recursos necessarios. Nesta parte
apresentamos também os destinatarios do projeto, a equipa do projeto, o
or¢amento, o caminho critico e o sistema de avaliacdo do projeto inerentes a sua
implementagéo.

Na Parte IV descrevemos a implementacao do projeto e explicamos a
operacionalizacao das atividades e tarefas.

Na Parte V expomos os resultados e fazemos avaliagéo do projeto.
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PARTE | - CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO

1.1. Localizagdao, atividade e imagem

A empresa que acolheu este projeto chama-se Amorim & Irméos, SA,
integra o grupo Amorim. A sua area de negodcio sdo rolhas de cortica para
engarrafamento de vinhos. Localiza-se em Santa Maria de Lamas — Santa Maria
da Feira. Atua no mercado global, exportando 90% da sua capacidade produtiva.
Lider na sua area de negdcio, € o maior produtor mundial de rolhas. Trata-se de
uma empresa com fortes tradices na producéo de derivados da cortica. A sua
estratégia de lideranca incorpora fortes preocupacdes de sustentabilidade. Na

figura 1 apresentamos uma operacao de descorticamento.

O DESCORTICAMENTO E UM PROCESSO ESPECIALIZADO, AMORIM
QUE GARANTE QUE A ARVORENAO E DANIFICADA

Fonte: Amorim & Irmaos, SA

Figura 1: Descorticamento

1.2. Amorim & Irmaos, SA e a historia da producéao de rolhas de cortica

A historia da producédo de rolhas de cortica e a sua localizacdo em Santa
Maria de Lamas, uma freguesia de Santa Maria da Feira, tem uma forte ligacéo
ao vinho do Porto.

Os pioneiros do negécio das rolhas de cortica foram Anténio Alves
Amorim e a sua esposa, Ana Pinto Alves, avos de Américo Amorim, atual
presidente do Grupo Amorim (Sinais do Tempo, 2009).

Em 1870, Anténio Alves Amorim, com 38 anos, ja tinha fundado um

primeiro negécio (em sociedade com os Belchior, uma familia endinheirada e
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muito conhecida na cidade do Porto), localizado em Vila Nova de Gaia, na rua
dos Marinheiros, perto do largo Sandeman. O entusiasmo para o arranque deste
negécio deveu-se ao forte frenesim que nessa época se vivia em Gaia, apelidada
nessa altura pelo povo como o Porto Novo Amorim (Sinais do Tempo, 2009).

Desentendimentos com o0s soécios Belchior levaram Antonio Alves
Amorim e a sua esposa a desistirem do negocio em Via Nova de Gaia e a
instalarem-se em Santa Maria de Lamas, de onde era natural a esposa.

Em Santa Maria de Lamas, 0 negdcio iniciou-se num espaco anexo a
habitacdo: o “alpendre de cortinha”, assim se chamava o espago onde se
trabalhava a cortica.

O negécio em Santa Maria de Lamas evoluiu com sucesso, tendo a sua
dimensao levado a necessidade de aumentar o espaco.

Em 11 de Marco de 1922 nasce a Amorim & Irméos, SA, sociedade
constituida pelos nove irméos, filhos do casal. A empresa nasce, assim, da
tradicdo familiar, com um capital social de 90.0000$00 e uma divida de 800
contos para pagar o empréstimo para a construcao.

A empresa Amorim & Irmaos, SA transporta toda a histéria da producao
de rolhas de cortica e da evolucao industrial do grupo Amorim (Sinais do Tempo,
2009). Na figura 2 apresentamos alguns tipos de rolhas, a maior parte destinados

ao mercado do vinho.

Fonte: Amorim & Irméaos, SA

Figura 2: Alguns tipos de rolhas produzidas na Amorim & Irméos, SA
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1.3. Universo do Grupo Amorim e as unidades que integram a Amorim &

Irmaos, SA

A Amorim & Irméos, SA integra o universo empresarial da Corticeira
Amorim SGPS, do Grupo Amorim.

A empresa tem autonomia estratégica para o seu modelo de negdcio,
devendo contudo garantir a coeréncia com a visao estratégica corporativa da
Corticeira Amorim SGPS. A empresa Amorim & Irmaos, SA opta por um modelo
organizacional de divisdo por Unidades Operacionais com estrutura autonoma.
Cada uma destas unidades operacionaliza processos especificos do negdcio.
Todas estas unidades organizam-se e reportam a sua atividade, alinhadas com

a estratégia global da empresa (DRH Amorim & Irméos, 2015).

1.4. Misséo, visdo e objetivos

A empresa tem como Missdo acrescentar valor a cortica, de forma
competitiva, diferenciada e inovadora, em perfeita harmonia com a Natureza.
Tem como Visao ser rentavel, ser reconhecida pelos clientes como a oferta de
rolhas de cortica com a melhor combinagéo qualidade, preco e facilidade de
compra para garantir a performance dos seus vinhos. Inseridos no projeto
estratégico 2020, sdo apontados objetivos de crescimento e sustentabilidade. No
Quadro 1 apresentamos uma sintese com o foco estratégico para suporte a
visdo. No Quadro 2 apresentamos uma sintese desses objetivos (Amorim &
Irméos, 2014b; DRH Amorim & Irméaos, 2015).

Matéria-prima
Tecnologia de garantia de qualidade
Rede de distribuicdo
Conhecimento do vinho

Especialistas na relacdo rolha/vinho

Fonte: Amorim & Irméos (2014b)

Quadro 1: Foco estratégico (Viséo estratégica 2020)
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Conquistar novos nichos de mercado (e.g., fabricantes de cerveja).
Crescer nos mercados emergentes. Nestes, a Asia deve ser a grande aposta.
Relacionamento personalizado com clientes Premium.

Fidelizar os clientes com estratégias de parceria.

Melhoria da relacdo com endlogos.

Fonte: Amorim & Irmaos (2014b)

Quadro 2: Sintese dos Objetivos Estratégicos

1.5. Culturada Amorim & Irmaos, SA

O modelo cultural da Amorim & Irmé&os, SA assenta na forte tradicdo
ligada a cortica. Os valores passam por tratar a matéria-prima como produto
natural e diferenciador, num clima organizacional facilitador da mudanca e da
adaptabilidade as exigéncias do contexto externo. Para unir os colaboradores
num compromisso com a sua cultura e valores, a empresa tem difundido um
codigo de ética, aqui resumido nas cinco dimensfes em que é formulado:

Orgulho, Ambicao, Iniciativa, Atitude, Sobriedade (Amorim & Irméos, n.d.[a]).

1.6. Estrutura organizativa da Amorim & Irméos, SA

O modelo organizativo reflete a visdo estratégica. Pretende-se uma
estrutura capaz de integrar a tradicdo e as competéncias de trabalhar a cortica,
com a necessidade de uma gestédo flexivel de todos os recursos. A empresa
compete no contexto global, o que obriga a reformulacbes frequentes das
interacdes entre pessoas, para adequacdo dos processos as estratégias
necessarias para a sustentabilidade do negécio.

A empresa adota um organigrama que, tendo em conta a dimensao e
complexidade dos processos, reflete uma tendéncia para um modelo de
achatamento. As reformulacdes organizativas tém que ser rapidas e a
aproximacéao relacional entre os chefes e as suas equipas deve ser potenciadora
de interacdes eficazes nos processos de mudanca (DRH Amorim & Irmaos,
2015).
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O modelo organizativo da empresa parece ir de encontro ao que é
referido na literatura. A concec¢ao das estruturas organizativas deve assentar
numa visdo dindmica das atividades a medida que as circunstancias o
justifiguem, sendo a cultura organizacional coerente com o seu plano estratégico
de negodcio, um fator com grande impacto no desempenho da organizacao
(Freire, 1997). Na figura 3 apresentamos o organigrama da Amorim & Irmaos,
SA. Neste organigrama destacamos as areas que mais diretamente estdo
envolvidas neste projeto: a area de negaocio de rolhas naturais, onde se inclui a
Unidade Industrial de Lamas (Ul Lamas) e a area de Recursos Humanos, a qual
juntamente com outras areas consideradas estratégicas esta em staff com a

Direcéo Geral.

Conselha de Administragio

Direcgdo Geral

Departamento Juridico

Comissdo Executiva

Dir. Gestio Mercado Local e

Direcedo Administrativa-Fi
ireccdo Administrativa-Financeira Sustentabildade AR

Direcdo de Controlo de Gestioe

Siternas de rformaghs Direccio Coordenacda da Qualidade

Direce3o de Investigagio e

Direcgin de Recursas Hurmanod )
Desenvolvimenta

Direcgio de Engenharia de Produto Direcgdo de Engenhiaria Industrial
Administrador Comercial Coordenadar Operages
“sodenador nduskrial oordenador Industria!
Rolhas Naturais Rolhas Téenicas
Tark., Comunicagao 5130 Produto
eKARetailers  ——  Naturais e Técnicas
[ [ [ [ 1 [ [ I [
| D ® I A
Trestao Valor Llente Testao Produto Direegdn g UIAI-Lamas Salteiros UIPTK UL Compra Rolhas | | Ul Champrark UibeSousa Ul Equipar Ulkero E“:ﬁ;;;
ef Business  f—f{— Capsuladas e Espec. Logitica )
Gestdo Produlo
t— Rolhas Champanhe,
Senvigo Apaio
Cliente
| |
Area Vendas Mercados
Directos

Fonte: DRH Amorim & Irm&os (2015)

Figura 3: Organigrama da gestéo, até as chefias intermédias
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1.6.1. Caracterizacdo dos colaboradores por género e tipo de vinculo

contratual

Na tabela 1 é apresentada a caracterizacdo dos colaboradores da
totalidade da empresa Amorim & Irmaos, SA. Nas diversas Unidades Industriais
que tém gestdo operacional autbnoma, a percentagem de colaboradores por
género e por tipo de vinculo contratual depende da situacdo especifica do
contexto operacional de cada uma. Na tabela 1 apresentamos os totais de
colaboradores e a percentagem por género, onde podemos verificar que o
namero de colaboradores homens é superior ao de mulheres, com 65,7%. Na
tabela 2 apresentamos o resumo do tipo de vinculo contratual e a percentagem
de colaboradores abrangidos por cada um deles, no qual se destaca o vinculo

de contrato sem termo, com 77% (DRH Amorim & Irméaos, 2015).

Tabela 1: Colaboradores da empresa Amorim & Irmaos, SA, por género

666 65,7
348 34,3
1014

Fonte: DRH Amorim & Irméos (2015)

Tabela 2: Resumo do Tipo de Vinculo Contratual (percentagens)

Temporario 1 Més = Temporario Termo Certo  Temporario Termo Incerto = Sem termo/ quadro

5% 17% 1% 7%

Fonte: DRH Amorim & Irméos (2015)

1.7. Delimitac&o do contexto organizacional de implementacéao do projeto

Apoés ponderacéo sobre a complexidade da estrutura e os objetivos da
empresa, acordamos com o Diretor de Recursos Humanos que o ambito de
abrangéncia adequado para um projeto desta natureza deveria focar a sua

implementacédo na Ul Lamas. Esta Unidade Industrial funciona de acordo com a
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estratégia global da empresa, contudo incorpora especificidades operacionais
que justificam a caracterizagdo das pessoas que a integram, assim como da sua
estrutura especifica. A Ul Lamas é a maior unidade industrial da Amorim &
Irméos, SA, representando um processo critico para o sucesso do plano
estratégico do negdcio. O seu volume de producao representa 55% da totalidade

do negécio da Amorim & Irméos, SA (DRH Amorim & Irmaos, 2015).

1.7.1. Caracterizacao dos colaboradores da Unidade Industrial de Lamas

A Ul Lamas tem gestdo operacional autbnoma e reporta
hierarquicamente a Coordenacgdo Industrial de Rolhas Naturais, e em termos
funcionais as direc6es dos processos de suporte. Nas tabelas abaixo (3 e 4)
encontra-se apresentada a caracterizacao dos colaboradores desta unidade, por
género e por tipo de vinculo pontual. Esta unidade, tal como a generalidade da
empresa, apresenta maior numero de colaboradores do sexo masculino, 69,5%,
e também aqui prevalece o tipo de vinculo contratual sem termo, 72% (Amorim
& Irméos, 2015d).

Tabela 3: Colaboradores da Ul Lamas, por género

Homens 244 69,5
Mulheres 107 30,5
Total 351

Fonte: Amorim & Irmaos (2015d)

Tabela 4. Resumo do Tipo de Vinculo Contratual na Ul Lamas
Temporario 1 Més = Temporério Termo Certo  Temporario Termo Incerto = Sem termo/ quadro

11% 17% 1% 71%

Fonte: Amorim & Irmaos (2015d)
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1.7.2. Estrutura organizativa da Unidade Industrial de Lamas

A Ul Lamas estd organizada segundo um modelo de dependéncia
hierarquica e funcional, conforme indicado no organigrama da figura 4. Toda a
estrutura da unidade depende hierarquicamente do coordenador Industrial da
area de negocio, rolhas naturais. A restante estrutura operacional esta
organizada da seguinte maneira:

(@) Planeamento e Controle de Producdo, que depende

hierarquicamente da Direcdo Logistica e funcionalmente da Direcéo

Industrial;

(b) Engenharia do Processo, que depende hierarquicamente da Direcéo

de Qualidade, e funcionalmente da Direcéo Industrial,

(c) Producédo e Manutencédo, que depende hierarquica e funcionalmente

da Direc¢éo Industrial.
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Direccdo Geral

Coordenador de Operagoes

Coordenador Industrial
Rolhas Naturais

Direccdo Logistica

Direcgao Industrial

Direc¢do Qualidade

Funcéo
Planeamento e
controle
Producéo
Registo
producéo

|

Coordenador

!

Total

Coordenador

!

Funcéo

4 Encarregado
Chefes de Equipa

Operador

4 Operador auxiliar
Rabaneador (

BP;BA;)
Afinador
Condutores
Empilhador
Escolhedor

I |

Total Funcéo
6 Serralheiro
16 Mecéanico
132 Eletricista
41 Eletrénico
22 Fiel Armazém
Administrativo
4 Mecéanico Auto
13
9

Coordenador

!

Coordenador

Total Funcéo
3Automacéo / Robdtica

Técnico Eletrénica
1 Técnico Lavacéo
1 Controlo Agquamark
1 Controlo Escolha

1 Natur+Ver
1 Controle prestacéo
Servigcos

Controle processo
fabrico

Fonte: Adaptado de Amorim & Irméos (2015d)

Figura 4: Organigrama da Unidade Industrial de Lamas

Total
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PARTE Il - CARACTERIZACAO DA FUNCAO RECURSOS HUMANOS

2.1. Caracterizagdo da Fungcdo Recursos Humanos

Para caracterizar a Funcdo Recursos Humanos (RH) realizamos uma
reunido com o Diretor de Recursos Humanos, com objetivo de aprofundar o
conhecimento da gestdo das pessoas na empresa, centrada em 3 topicos
principais:

a) Estratégia RH e articulacdo com o plano estratégico de negdécios;

b) Processos RH,;

c) Préticas RH.

Para além do empenhamento em contribuir pessoalmente para clarificar
0s topicos da reunido, o Diretor de Recursos Humanos, disponibilizou
documentacéo e organizou uma apresentacdo da Funcdo RH com a presenca e
intervencdes de toda a equipa de Gestdo RH. Foi feita uma apresentacdo em
Power Point da estrutura organizativa, assim como das Praticas RH, com suporte
em documentos especificos (Amorim & Irm&os, n.d.[a]; Amorim & Irm&os, 2015c;
Amorim & Irméaos, 2015b). A apresentagéo focou os seguintes temas: Misséo e
Viséo, Processos e Préaticas RH, e Organigrama.

Nesta reunido foi ainda disponibilizado outro material de consulta para
este projeto, entre o qual se inclui o relatério final de consultoria realizado em
2014 (cf. Amorim & Irméaos, 2014d).

A Funcdo RH na Amorim & Irméos, SA parte do plano estratégico de
negocios para definir a sua visdo e missao. A Equipa RH, perante os desafios
estratégicos da empresa, posiciona-se com uma proposta de valor coerente com
as necessidades de reformulacéo da estrutura organizacional (Amorim & Irmads,
2015b).

Na tabela 5 sdo apresentados os colaboradores da Fun¢gédo RH e o seu

enquadramento funcional (Amorim & Irmads, 2015b).
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Tabela 5: Total de pessoas/ responsabilidade da fun¢cdo RH na Amorim &

Irmaos, SA
Diretor RH 1 46 Licenciatura
_ o _ 40 Licenciatura
Técnico Administrativo RH 2 . .
33 Licenciatura
53 12° ano
53 9% ano
44 9% ano
Pivot UIRH 7 56 12° ano
33 12° ano
53 12° ano
61 9% ano
. 52 9° ano
Técnico Gestao RH 2
24 Mestrado
Responsavel Portaria 1 55 6° ano
o 62 Licenciatura
Médico Trabalho 2 . .
59 Licenciatura
Médico 5 50 Licenciatura
Medicina Curativa 60 Licenciatura
39 Licenciatura
Enfermeiras 3 40 Licenciatura
42 Licenciatura

Fonte: Adaptado de Amorim & Irmaos (2014a)

2.2. Posicionamento estratégico da Funcdo Recursos Humanos

A Dire¢do de Recursos Humanos esta hierarquicamente em staff com a
Direcado Geral. Participa na definicdo global da estratégia do negocio, sendo
responsavel pela definicdo estratégica de Recursos Humanos e tem
competéncias delegadas para o alinhamento de toda a estrutura com a

operacionalizacdo dessa estratégia.
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A Funcdo RH na Amorim & Irméos, SA operacionaliza um conjunto de
praticas de gestdo das pessoas que visam harmonizar as expectativas
individuais com os objetivos estratégicos do negdécio, de forma a garantir a
competitividade sustentavel da empresa.

Na figura 5 é descrito, de forma resumida, este posicionamento
estratégico da Direcdo RH. Na sua missao clarifica de que forma se propde
harmonizar o foco nas pessoas, com 0s objetivos estratégicos do negocio. Na
sua visao expressa como pretende ser reconhecida perante 0s seus parceiros
na organizacdo e descreve ainda quais as suas Competéncias Chave,

necessarias para a sua proposta de valor.

...Por que é que
existimos?...

O que oferecemos a

Organizagdo?... Missao
e

Assumir as Pessoas como fator determinante para a
execucao da estratégia da empresa, garantindo uma
gestéo orientada para a Inovacéo tendo em vista: o

alinhamento, o compromisso, o desenvolvimento, a
motivacao, a produtividade, e a satisfacdo dos seus

... O que
pretendemos
alcangar?...

Reconhecidos como promotores e parceiros de uma
Cultura orientada para os resultados e para o cliente,
assente no desenvolvimento das Pessoas, numa
Liderancga pelo Exemplo, e num Clima Social

trancnaranta a nncitivn

Fonte: Adaptado de Amorim & Irm&os (2015b)

Figura 5: Posicionamento Estratégico da Fungdo RH na Amorim & Irmé&os, SA
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2.2.1. Alinhamento do plano estratégico do nego6cio com as estratégias RH

A estratégia de Recursos Humanos na empresa Amorim & Irméos, SA
assenta nas iniciativas contidas no plano estratégico do negécio. E pelo
alinhamento e satisfacao dos seus clientes internos que a Funcao RH se propde
contribuir para a focar toda a organizacgdo no cliente final.

O plano da Funcdo RH centra-se em praticas e atividades capazes de
mobilizar as pessoas numa perspetiva de cliente interno, para desta forma
consolidar uma cultura de qualidade, rentabilidade, inovagao e sustentabilidade
(DRH Amorim & Irméaos, 2015).

Na figura 6 é descrito um exemplo de objetivos estratégicos do plano de

negocios, convertidos em iniciativas RH.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

IE8 - Programa Desenvolvimento Quadros
Diretivos, Jovens Quadro e Chefias
Intermédias (Portugal e Sales)

IE9- Programa Desenvolvimento Equipas
Comerciais e SAC Especializadas (Beyond
Sales)

I2. Ter cultura orientada ao cliente,
qualidade, produto, rentabilidade,
inovacgéao e sustentabilidade

IE10- Programa Desenvolvimento Equipas e
Cultura Organizacional: CORK.MAIS /
CORK.IN / BARK to Bottle / CLUBE VINHO

I13. Assegurar e desenvolver
competéncias criticas para a
sustentabilidade negécio

IE10- Programa Adequacdo da estrutura
Industrial, Comercial e Suporte a Ambig&o
2020

Adaptado de Amorim & Irm&os (2015a)

Figura 6: Mapa estratégico da funcao RH
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2.3. Os processos da Funcdo Recursos Humanos na Amorim & Irméaos, SA

Os processos da Funcédo RH na empresa integram préticas que refletem
as necessidades especificas do contexto organizacional. No quadro 3 sé&o
descritos 0s processos macros, no ambito dos quais se desenvolvem praticas

especificas da gestédo operacional das pessoas (Amorim & Irméos, 2014a).

Gestdo Administrativa de Recursos Humanos
Adequacéo, Desenvolvimento e Retencgéo de pessoas
Adequacéo e Desenvolvimento Organizacional
Servico ao Colaborador e Responsabilidade Social

Infraestruturas e Servigos Sociais

o o1~ W N P

Atividades de Suporte Administrativo

Fonte: Amorim & Irmaos (2014a)

Quadro 3: Processos da Funcdo RH na Amorim & Irméos, SA

Na literatura encontramos diversas visdes para a organizacdo e
operacionalizacdo da Funcdo RH. Nos ultimos anos cresce a tendéncia para a
gestdo das pessoas ter maior relevancia nas organizagbes, com 0 seu
enquadramento mais estratégico nas estruturas organizativas (Cunha, Rego,
Cunha, Cabral-Cardoso, Marques & Gomes, 2012). Os modelos podem assumir
carateristicas mais ou menos centralizadoras da Funcdo RH, dependendo da
dimencéo da empresa e da sua opcéo estratégica.

Em empresas modernas, onde os colaboradores sdo encarados como
clientes internos, os modelos tendem para parcerias entre 0s gestores
operacionais e o Diretor de Recursos Humanos. Neste modelo de parceria, a
Funcdo RH assume o papel estratégico da gestdo do capital humano,
fornecendo aos parceiros (gestores operacionais) o know-how especifico
(Camara & Guerra, 2013). Esta abordagem de parceria entre gestores
operacionais e Funcdo RH, aproxima-se da opc¢éo estratégica da Amorim &
Irmads, SA para a gestdo das pessoas. Camara e Guerra (2013) referem a
Funcdo RH organizada em processos estratégicos e nao estratégicos. Os

mesmos autores referem ainda a tendéncia para as empresas focarem a Funcéo
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RH nas Competéncias Chave que garantem vantagens competitivas, optando
por contratar com terceiros a gestao das atividades ndo estratégicas. No quadro
4 estdo representadas praticas da Funcao RH referidas na literatura.

Gestao da Cultura da Empresa Sistemas de Informacgéo de Recursos
Humanos
Comunicacéao Interna Processamento de salarios

Relacionamento com Gestores de Linha Gestdo de beneficios sociais

Gestao de Carreiras Saude, higiene e seguranca no trabalho

Planeamento de Recursos Humanos Andlise e qualificacao de funcdes

Politica Salarial e de Beneficios Contratacédo coletiva e relacdes de
trabalho

Fonte: Adapatado de Camara e Guerra (2013)

Quadro 4: Préaticas da Funcdo RH referidas na literatura

2.4. Diagnéstico a Funcdo Recursos Humanos

No ambito do “Projeto 2020”, o Grupo Amorim contratou uma empresa
de consultoria para fazer um diagndstico a todas as suas empresas industriais,
com o objetivo de rever o modelo organizacional da Funcdo RH. Foram
consultados os diretores gerais e os diretores dos recursos humanos de todas
as empresas. O resultado do diagndstico apontou para diferencas de abordagem
as politicas e as praticas das empresas analisadas (Price Waterohouse, 2011).

Apbs andlise das conclusbes do diagndstico, na Amorim & Irmaos, SA
foram validadas potenciais acdes de melhoria das Praticas RH. As potenciais
acOes de melhoria validadas deram origem a diversos projetos, entre os quais
se destacam o0s que constam da iniciativa estratégica designada: IE10 —
Programa de Adequacéao da Estrutura Industrial, Comercial e Suporte a Ambicao
2020. Os projetos desta iniciativa estratégica incidem nos processos RH
‘Adequacao, Desenvolvimento e Retencdo de Pessoas” e “Adequagédo e
Desenvolvimento Organizacional”, com acdes focadas na adequacdo das

Competéncias Chave e na definicdo geral de funcdes (Amorim & Irméos, 2015c).
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PARTE Ill - CONCECAO E PLANEAMENTO

O diagnostico feito as praticas e politicas de RH da empresa resultou na
identificacdo de diversas potencialidades de melhoria, tendo sido selecionado
para este projeto de intervencdo o Mapeamento das Competéncias Chave.
Apresenta-se nesta parte do trabalho as pecas relativas a concecdo e

planeamento do projeto.

3.1. Potencialidade

O Mapeamento das Competéncias Chave € uma forte potencialidade na
Amorim & Irméos, SA.

O diagnostico realizado a Funcdo RH aponta para a revisao do modelo
organizacional com evolucdo para um modelo de Avaliagdo e Gestdo de
Competéncias (AGC). O processo de Mapeamento de Competéncias elucida a
organizacao sobre as competéncias de que necessita, através do levantamento
dos atributos de competéncia (conhecimentos, habilidades, atitudes),
constituindo um elemento fundamental para que o processo de gestao das
pessoas responda de forma eficaz ao plano estratégico do negocio (Amorim &
Amaral, 2011). O plano estratégico de uma empresa estabelece objetivos e
linhas de orientacdo para os atingir. Os objetivos sdo desdobrados em
atividades, que exigem dos individuos um determinado portfélio de
competéncias capaz de garantir o sucesso do plano estratégico. O ponto de
partida para o Mapeamento de Competéncias huma organizacao é assim o0 seu
plano estratégico (Camara & Guerra, 2013). Para a realizacdo deste projeto
partimos da realidade da empresa para fazermos andlise teérica sobre o conceito
das competéncias e do Mapeamento e Competéncias, assim como para a

realizacdo da analise empirica.

3.2. Anélise Empirica

O motivo que nos levou a optar por esta potencialidade — Mapeamento
da Competéncias Chave — foi o desejo manifestado pela Direcdo Geral e pela

Direcdo de Recursos Humanos. Este projeto foi apontado pela empresa como
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fundamental para os objetivos estratégicos tracados, os quais tém implicacdo em
diversos ambitos da estrutura organizativa e da cadeia de valor (Amorim &
Irmaos, 2015c). As principais implicacdes desta estratégia apontam para: (a)
necessidade de novos produtos, (b) aposta na diferenciacéo, (c) fiabilizacdo da
cadeia de valor, (d) customizacao e (e) novas competéncias.

Neste quadro estratégico foram indicadas potencialidades de melhoria
da Funcdo RH, abrangendo as seguintes praticas: Recrutamento, Selecdo e
Acolhimento; Modelo de Competéncias e Estrutura de Funcbes; Gestdo e
Avaliacdo do Desempenho; Gestdo de Carreiras e Sucessao; Politicas de
Mobilidade, Formacgdo e Desenvolvimento. Estes aspetos de melhoria RH
assentam todos nas competéncias. O plano estratégico da empresa aponta,
assim, as competéncias como fator estruturante para o sucesso do negoécio
(Amorim & Irmaos, 2015c).

Orientagdo similar encontramos referida na literatura, onde
‘competéncia define-se, assim, como o0 conjunto de qualidades e
comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos e
permitem agir na solucdo de problemas, estimulando desempenhos profissionais
superiores, alinhados com a orientacdo estratégica da Empresa” (Camara &
Guerra, 2013, p. 309). As Competéncias Chave estdo relacionadas com
comportamentos de exceléncia, tidos como fundamentais para o sucesso do
plano estratégico da empresa, devendo a sua identificacdo comecar pela analise

cuidada das orientacdes estratégicas da organizacao (Ceitil, 2006).

3.3. Anédlise teodrica

3.3.1 Conceito de Competéncias

E pelos anos 1960 que comega a ser posta em causa a estrutura
organizacional das empresas. O conceito de competéncia surge da percecédo de
gue nao é suficiente o individuo possuir uma boa bagagem técnica se a atitude
no contexto do trabalho ndo revelar empenhamento com o projeto da empresa
(Cascéo, 2014).

O movimento das competéncias foi iniciado na América, no final dos

anos 1960 e inicio dos anos 1970, quando alguns autores (e.g., Ghiselli,1996;
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Mischel,1968; McClelland,1973, citados por Cascéo, 2014) puseram em causa
o0 interesse dos tracos como preditores do desempenho. McClelland destacou-
se na afirmagéao deste movimento assumindo maior responsabilidade, ao olhar
para as competéncias como variaveis capazes de melhor potenciarem a
realizacdo no trabalho, retirando importancia a raca, sexo ou fatores sociais e
econdmicos (Cascédo, 2014). O mesmo autor refere, contudo, que ha ainda
controversias sobre o conceito de competéncia.

Entretanto, as mudltiplas transformacfes economicas, tecnoldgicas e
sociais das ultimas décadas agudizaram contextos de incerteza e exigéncia
crescentes nas organizagdes. As empresas tiveram que reformular as suas
estruturas, visando mais flexibilidade e adaptabilidade, de forma a potenciarem
a inovacao e a criatividade para conseguirem competir e ter sucesso a nivel
global (Pereira & Rodrigues, 2013).

E nesse contexto que a Gestdo de Pessoas por Competéncias (GPPC)
ganha importancia nos dias de hoje, ndo so6 a nivel académico como empresarial
(Zarifian, 2001, citado por Amorim e Amaral, 2011). Existem alguns cuidados a
ter quando se opta por um processo de GPPC. Uma vez que os conhecimentos,
as habilidades e as atitudes dos colaboradores séo alinhados com a estratégia
global da organizagéo, os processos de avaliacdo do desempenho deverao ter
em conta também o desempenho do contexto e ndo apenas do individuo.
Conhecer as suas competéncias é condi¢do fundamental para a estratégia das
empresas: “um portfélio de competéncias chave apresenta-nos as competéncias
requeridas pela organizacdo para que a sua estratégia e politica possam ser uma
realidade” (Ceitil, 2006, p.131).

Uma das maiores dificuldades enfrentada pelas empresas com o0s
processos de GPPC tem a ver com abordagens da avaliagdo de competéncias
demasiado individualistas. A avaliagdo do desempenho individual pode ser
condicionada pelo conceito que a gestdo da empresa possa ter do processo de
avaliacdo, sendo por isso vantajoso considerar a complementaridade da
avaliacao da organizacgéo, na perspetiva do coletivo (Bitencourt, 2004).

N&o quadro 5 séo referidos pontos consensuais sobre o conceito de

competéncia.
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Pontos consensuais

A competéncia manifesta-se normalmente
em agfes ou comportamentos; €
indissociavel da atividade.

A competéncia esta relacionada com o
desempenho, ou cumprimento de
resultados; Nao basta saber fazer, mas
também o que fazer e como fazer.

A competéncia € observavel, reconhecida e
avaliavel.

A competéncia esta relacionada com
situacdes Especificas, devendo ser sempre
contextualizada e contingente.

A competéncia € um processo estruturado,
mas simultaneamente dindmico e mutével.
A competéncia esta também relacionada

com conhecimentos.

Autores
Mandon, 1990; Gilbert e Paulitier,
1992; Spenser e Spenser, 1993

McClelland, 1973; Hofrichter e
Spenser, 1996.

Spenser e Spenser, 1993; Toupin,
1998; Green, 1999; Zwell, 2000.
Gilbert e Paulier, 1992; Hofrichter e
Spenser,1996.

Campell e Luchs,1997.

McClelland, 1973; Boyatzis, 1982;

Spenser e Spenser, 1993; Green,
1999.

Fonte: Cascéo (2014, p.55)

Quadro 5: Pontos consensuais do conceito de competéncia

No contexto competitivo atual das organizacdes nao € suficiente avaliar
quais os conhecimentos e as habilidades que os colaboradores detém. O foco
da avaliacdo do desempenho deve estar no nivel de atualizacdo de competéncia
manifestado pelos individuos, de forma a garantir o ajuste constante e coerente
com a evolucdo do plano estratégico do negécio. Amorim e Amaral (2011, p. 4)
escreviam que “as organizagdes buscam individuos, ndo somente pelo seu
conhecimento técnico, mas privilegiam pessoas com habilidades e atitudes
compativeis com as suas estratégias, objetivos e valores”.

Em cenéarios empresariais de alta competicdo, a participacdo dos
profissionais deve estar focada em melhorar a qualificacdo e atualizagcdo das
competéncias, ja que a participacdo e o envolvimento ndo sdo suficientes
(Bitencourt, 2004).
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Num sistema integrado de GPPC, a avaliacdo de desempenho de cada
individuo insere-se num compromisso com objetivos, alinhado com o plano
estratégico do negécio. Para atingir os objetivos acordados, “o nivel de
atualizacdo da competéncia requerido varia numa escala numeérica que
corresponde, precisamente, a frequéncia com que o titular da funcdo em analise
manifesta as competéncias requeridas” (Ceitil, 2006, p. 147). O nivel de
atualizacdo da competéncia (NAC) requerido é definido de acordo com o nivel
de exigéncia da funcdo e, também, com a oportunidade do colaborador
expressar a respetiva competéncia no contexto do trabalho. Nas fases de
avaliacdo de desempenho, podera constatar-se desvios entre o NAC requerido
e o efetivamente expresso pelo colaborador. Apds analise dos desvios
verificados serdo definidos planos de atualizacdo das competéncias requeridas
(Ceitil, 2006).

A avaliagdo de competéncias num sistema integrado de GPPC devera
ser um fator de motivacéo e envolvimento com o plano estratégico global e ndo
um foco de constrangimentos individuais. O sucesso nos ambientes
empresariais altamente competitivos estd dependente dos fatores
diferenciadores que as organizagcdes consigam gerar. Para as empresas
fazerem diferente tém que proporcionar contextos organizacionais que
potenciem a motivacéo e criatividade dos individuos. E necessario substituir o
“cargo” pela “pessoa”, com o objetivo de identificar as competéncias necessarias
e as que tém de ser desenvolvidas para o desempenho eficaz do cargo e orienta-
las, ndo sO para o0s objetivos estratégicos da organizacdo, como também no
sentido das expectativas dos préprios individuos (Arthur, Rousseau, 1996; Dutra,
2004, citados por Amorim & Amaral, 2011).

A divulgacédo da estratégia da empresa e a garantia de que foi percebida
por todos sédo condi¢des essenciais para o envolvimento e 0 compromisso entre
as expectativas individuais e 0s objetivos da organizacdo. Para atingirem 0s seus
objetivos, as empresas procuram pessoas capazes de fazer diferente. Ter um
diploma j4 ndo garante emprego; a atitude deve ser a de encarar os multiplos
contextos de trabalho como oportunidades de desenvolvimento profissional. Os
atributos de competéncia dos individuos centram-se na forma como estes

expressam os seus conhecimentos e habilidades (Pereira & Rodrigues, 2013).
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Os certificados atestam competéncias, apontam alguém como capaz de
fazer algo, ndo comprovam a capacidade para fazer. Num modelo da avaliagéo,
nao sdo as competéncias detidas que se avaliam, mas aquilo que no sistema de
avaliacdo se designa como competéncias. Saber fazer ndo é suficiente, é
necessario ser capaz de fazer o que € necessario ser feito. Nao basta deter
competéncias, é fundamental ser capaz de as mobilizar para responder em cada
situacdo de trabalho de forma eficaz. Competéncia é uma sumula de saberes,
de saber fazer e saber estar (Boterf, 2006).

Os atributos de competéncia envolvem o conhecimento, as habilidades
e as atitudes de cada individuo (Amaral, Garcia, Faria & Aliprandini, 2008; Silva,
2012; Amaral & Amorim, 2011). Conhecimento é tudo o que a pessoa sabe, o
saber que a pessoa adquiriu durante toda a sua vida (Durand, 2000, citado por
Amorim & Amaral, 2011) e este esta relacionado com a habilidade e atitude que
esse individuo pode ter (Silva, 2012). Alberici e Serreri (2005, citados por Silva,
2012) escreviam mesmo que nao basta o conhecimento para uma pessoa ser
competente. Surge aqui, entdo, o conceito de habilidade, que € a capacidade de
uma pessoa em aplicar o seu conhecimento em situacées reais (Durand, 2000,
citado por Amorim & Amaral, 2011).

Silva (2012) escrevia mesmo que o importante era a aplicagdo produtiva
do conhecimento.

Ja as atitudes dizem respeito aos aspetos sociais e pessoais que cada
individuo mostra no ambiente de trabalho (Durante, 2000, Fleury, 2001 citados
por Amaral e Amorim, 2011). Chapman (1998, citado por Silva, 2012) falava, por
exemplo, nas vantagens de uma atitude positiva no trabalho, como a
demonstracao de entusiasmo, criatividade, bom humor e adoc&o de uma postura
alegre e respeitosa.

A gestéo por competéncias evidencia diversas vantagens, podendo-se
destacar as seguintes: facilita a adocao de uma linguagem comum para toda a
empresa,; facilita a previsdo da expressao comportamental dos colaboradores
em situacdes similares; potencia maior rigor na concecao de planos de
desenvolvimento, para preencher o gap de competéncias esperado com o
desempenho evidenciado (Ceitil, 2010).

A competéncia € avaliada por indicadores comportamentais

observéaveis. E importante ndo confundir os indicadores comportamentais com a
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descricdo pormenorizada de fungbes, um erro que por vezes acontece nas
organizagoes.

A descricdo de funcdes esté relacionada com as tarefas que devem ser
executadas, ja os indicadores comportamentais referem-se a atitude do
colaborador, centrada em atingir com sucesso 0s objetivos constantes da sua
funcao (Ceitil, 2006).

Para Davis e Elison (1999, citado por Ceitil, 2006, p.45), “as
competéncias ndo sdo os detalhes de um determinado trabalho, atividade ou
funcdo, mas sim aquilo que os profissionais de elevado desempenho trazem para
o trabalho que realizam”.

O Portfélio das Competéncias Chave de uma organizacdo subdivide-se
em clusters e familias funcionais. As familias funcionais estéo relacionadas com
aspetos técnicos e instrumentais comuns, podem ser importantes para umas
funcdes mas ndo para outras. Os “clusters sdo conjuntos de competéncias
associados a determinados papeis e representam as Competéncias
Transversais a empresa, ou seja, competéncias que sdo importantes para

qualquer pessoa dentro da organizacao” (Ceitil, 2006, p. 130).

3.3.2. Mapeamento de Competéncias

A GPPC incorpora instrumentos técnicos e métodos que possibilitem a
empresa gerir as suas politicas e estratégias de gestdo dos recursos humanos.

Um processo de gestdao por competéncias implica a identificacdo e
definicdo, de forma a conceber o Portfélio de Competéncias, composto por
Competéncias Transversais a toda a empresa e Competéncias Especificas para
cada funcdo ou cargo (Amaral, 2008). A identificacdo das competéncias
potencia: uma linguagem comum; 0 compromisso das pessoas com a estratégia
do negécio; a autonomia nas praticas diarias; mais facilidade nos processos de
mudanca e na adaptacdo das praticas pessoais a novos valores e novas
tecnologias (Cascéao, 2014).

Para a implementacdo da GPPC é necessario o Mapeamento de
Competéncias, que é a sua base (Ruzzarin, 2002 citado por Amaral, Garcia,
Faria e Aliprandini, 2008; Amorim e Amaral, 2011). Mclagan (1997, citado por
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Amaral, 2008) aponta a entrevista, a observacao e simulacées como abordagens
possiveis para o0 Mapeamento de Competéncias.

Segundo Ceitil (2006), podemos optar por duas estratégias para
identificacdo de competéncias: a abordagem top dawn, que parte da estratégia
da organizacdo; e a abordagem bottom up, que parte da andlise das funcdes
quando a estratégia da organizacao nao esta definida.

Amaral (2008) descreve diversas acdes para a realizacdo do
mapeamento: (a) extrair da cultura e da estratégia todas as informacdes que
permitam definir os atributos que devem estar presentes em todos o0s
colaboradores; (b) recolher informacdes sobre as atividades de cargos
especificos, para identificar os atributos de competéncia dos mesmos; (c) gerar
para cada cargo uma lista de atributos necessarios ao melhor desempenho; (d)
agrupar os atributos similares, para facilitar a criacdo da competéncia.

Outros autores, entre os quais Brandé&o e Bahry (2005), Cascéao (2014)
e Ceitil (2006), também defendem métodos similares. Na figura 7 é indicada a
sequéncia dos passos para selecionar as percecfes e extrair os atributos de

competéncia.

Passo 1 Selecionar as percecfes de competéncias
oraanizacionais
Passo 2 Selecionar as percecfes de competéncia
para os cargos a serem mapeados
Passo 3 Extrair das percec¢des os atributos de
competéncia imprescindiveis para a
eficacia do colaborador no cargo
7/
Passo 4 Agrupar atributos similares

Fonte: Adaptado de Amaral (2008)
Figura 7: Passos para a realizagdo do mapeamento

Segundo Mclagan (1997, citado por Amaral et al., 2008), podemos
recorrer a varias técnicas de recolha de dados para o mapeamento de atributos,
nomeadamente: entrevistas, observacao, registo dos resultados do trabalho e

previsdes de estratégias dos negocios conforme se descreve no quadro 6.
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Entrevista Entrevistar os atuais trabalhadores, identificando situagfes e desafios
gue eles ja enfrentaram.

Observacdo Consiste na andlise do trabalho e no registo dos seus resultados e do
gue é preciso para alcanca-los.

Simulagdes Para fazer algumas suposicdes sobre o futuro do trabalho e do
ambiente de trabalho, temos de desenhar a partir das tendéncias das
informagbes, previsbes sobre a industria e a sua estratégia de
negocio.

Fonte: Adaptado de Mclagan (1997, citado Amaral 2008)

Quadro 6: Abordagens para mapeamento de atributos

Ruzzarin (2002, citado por Amaral et al., 2008) descreve 0s passos a
seguir para a realizacdo do mapeamento. Em primeiro lugar deve-se perceber
quais as competéncias organizacionais que se pretende. Faz parte desse
processo a elucidagdo dos atributos de competéncia que podem estar mais
diretamente ligados a estratégia, para a identificacdo das Competéncias
Transversais comuns a todos os colaboradores, ou mais ligados a contextos
especificos, para a identificacdo das competéncias funcionais ou individuais
(Ceitil, 2006).

A constituicdo daquilo que € denominado como base de referéncia
(Amaral, 2006, citado por Amaral et al., 2008), ou seja, um arquivo de
competéncias necessarias a cada cargo e respetivos atributos de competéncia
que compde cada uma delas, ajuda no processo de implementacdo do
mapeamento, contribuindo para um aumento da sua eficacia. Os resultados do
Mapeamento de Competéncias sdo, assim, essenciais para a constru¢cao de um
modelo de GPPC nas organizacoes.

Branddo e Bahry (2005) referem que se deve comecar pela andlise da
estratégia. Explicam que pela analise documental que compde o plano
estratégico do negdcio se podem identificar indicadores relacionados com as
competéncias necessarias. Estes podem ser obtidos através de uma analise a
cultura e estratégia de cada organizacdo, que nos da informacédo sobre os
atributos de competéncias validos para todos os membros da organizagéo.
Posteriormente, é necessario perceber quais as competéncias necessarias para

0S cargos que estdo a ser mapeados e quais os atributos de competéncia
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necessarios e que sao transversais a varios membros para a eficacia do
individuo que desempenha esse cargo. Finalmente, resta definir as
competéncias para cada cargo através dos grupos de atributos obtidos (Amorim
& Amaral, 2011).

O Mapeamento das Competéncias contribui para a construcdo de
solugdes que levam a eficacia da equipa, identificando os pontos fracos e
valorizando os fortes, permitindo, ainda, a criagdo de um ambiente que
impulsiona o desenvolvimento e confianca dos individuos em arriscar novos
caminhos (Amorim & Amaral, 2011).

O Mapeamento de Competéncias permite, assim, que os colaboradores
saibam quais as capacidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos que
a organizacao espera deles (Cunha, Rego, Cunha, Cabral-Cardoso, Marques &
Gomes, 2012).

3.4. Configuragdo Exata da Potencialidade e Definigcdo da Finalidade

A potencialidade é a Definicdo do Portfélio de Competéncias Chave,
necessario para a sustentabilidade do negdcio da Amorim & Irmaos, SA.

Para isso é necessario identificar e definir as Competéncias Chave
Transversais a todos os colaboradores da Amorim & Irmaos, SA, bem como as
Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas. A justificacdo para estas acdes
assenta na necessidade da empresa assegurar e desenvolver as Competéncias
Chave da organizacao, com vista a adequar a estrutura industrial e de suporte a
ambicao do projeto “Futuro 2020” (Amorim & Irméos, 2015c).

As competéncias principais de uma organizacao que proporcionam a
concretizacao da estratégia operacionalizam-se no desempenho dos individuos.
Esta realidade implica que a abordagem de definicdo de um Portfolio de
Competéncias se inicie na analise das especificacfes da misséo e da estratégia
para delinear as competéncias individuais que devem ser evidenciadas. Todos
os indicadores comportamentais de competéncia dos individuos devem estar
alinhados com o plano estratégico do negaocio (Ceitil, 2006).

Assim, a finalidade do projeto consiste em:

Ter validado, em novembro de 2015, o Portfélio das Competéncias

Chave necessario para a sustentabilidade do negécio da Amorim & Irméos, SA.
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3.5. Estratégia

A partir da conjugacdo da andlise tedrica, da analise empirica a
potencialidade e da sua configuracdo exata, definindo a finalidade deste projeto,
foram identificadas duas opcdes estratégicas. Apresentamos estas opcoes

estratégicas de seguida.

3.5.1. OpcOes estratégicas

Top-Down

Esta abordagem aplica-se nas organizacbes que tém a missdo e a
estratégia explicitadas. Para Identificar e definir as Competéncias Chave que tém
que ser manifestadas pelos colaboradores, partimos da andlise da missdo da
empresa e da sua estratégia. O sucesso da operacionalizacdo da estratégia
depende das competéncias manifestadas pelos colaboradores da organizacéo
(Ceitil, 2006).

Bottom-up

Esta abordagem aplica-se as organiza¢cdes que ndo tém explicitadas
nem a missdo nem a estratégia. Esta abordagem néo potencia o alinhamento
entre o Portfélio das Competéncias Chave e um modelo de gestdo por
competéncias. Nesta abordagem a identificacdo e definicdo das Competéncias

Chave inicia-se pela analise de fun¢des (Ceitil, 2006).

3.5.2. Estratégia Selecionada

A estratégia selecionada para o alcance da finalidade deste projeto foi a
de Mapeamento de Competéncias top-down (Ceitil, 2006), uma vez que se trata
de uma estratégia muito bem definida para o desenvolvimento sustentavel da
empresa no futuro, fazendo parte da concretizacdo desejavel dessa estratégia
as pessoas e as suas competéncias. A outra opcdo de mapeamento de

competéncias (bottom-up) ndo estda tdo focada no futuro e ocorre,
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essencialmente, quando ndo ha uma estratégia ou se trata de organizacdes com
estruturas de burocracias profissionais (e.g., universidade, hospital), o que nao
€ nem um caso, hem outro (Ceitil, 2006).

Um Portfolio de Competéncias Chave apresenta as competéncias
requeridas pela empresa para a concretizacdo da sua estratégia (Ceitil, 2006),
pelo que baseamo-nos na estratégia para obtermos as Competéncias Chave da
empresa.

Esta opcao justificou-se porque a empresa pretende um Portfélio de
Competéncias Chave Transversais e Especificas, envolvendo os colaboradores
dos contextos estratégicos e operacionais na identificacdo das perce¢bes das
suas atividades e do impacto das mesmas no plano estratégico de negdcios: “As
competéncias requeridas aos colaboradores num determinado contexto,
consubstanciam a relacéo entre as realidades funcionais especificas da area de
negécio das empresas e as orientagcbes estratégicas definidas para a
desenvolver” (Ceitil, 2006, p. 132).

As Competéncias Organizacionais tém como base a interacao entre as
areas e as pessoas e entre recursos coletivos e individuais, num alinhamento
orientado para garantir a sustentabilidade do negocio. A identificagdo dos
recursos envolvidos nestas interacbes €, por sua vez, 0s elementos que
permitem a definicdo das Competéncias Funcionais e Individuais (Beher, et al.,
2010).

Um dos requisitos mais importantes para a andlise dos elementos
estratégicos € a identificacédo dos Fatores Criticos de Sucesso (FCS) do negdcio.
Também importante para o Mapeamento da Competéncias Organizacionais € o
conjunto dos elementos internos e externos que fazem parte da analise SWOT
[Pontos Fortes (PFt), Pontos Fracos (PFr), Oportunidades e Ameacas]. A analise
SWOT €, assim, um importante contributo para identificar a relacdo da empresa
com o negdcio e para clarificar a estratégia da mesma (Beher, et al., 2010).

Brandéao e Bahry (2005) referem como fundamental para o Mapeamento
das Competéncias Chave o reconhecimento da estratégia e a realizagdo de
entrevistas a pessoas com um grande conhecimento da organizagao.

A concretizacao do que é definido na misséo da organizacéo so podera
ser concretizado se os colaboradores focarem os seus comportamentos nas

Competéncias Chave que garantam o sucesso do plano estratégico. Para fazer
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o Mapeamento das Competéncias Chave Transversais e Especificas, Ceitil
(2006) refere uma metodologia em duas fases:
a) Ildentificacdo do Portfélio das Competéncias Chave Transversais e
Especificas
e I|dentificacdo das Competéncias Chave Transversais
a) Analise da estratégia;
b) Enumeracdo dos comportamentos profissionais coerentes com a
estratégia;
c¢) ldentificacdo das competéncias requeridas pela estratégia.
e Identificacdo das Competéncias Chave Especificas
a) Analise da estratégia
b) Enumeracdo dos comportamentos profissionais coerentes com a
estratégia;
c) ldentificacdo das competéncias requeridas pela estratégia.
b) Definicdo do Portfélio das Competéncias Chave Transversais e
Especificas
e Definicdo das Competéncias Chave Transversais
a) Encontros com os responsaveis da gestao de topo ou responsaveis do
negocio;
b) Definicdo das competéncias;
c¢) Definicdo dos indicadores comportamentais;
d) Definic&do dos indicadores de medida;
e) Definic&o dos sistemas de medida;
f) Validacéo pela gestao de topo ou responsaveis do negocio.
e Definicdo das Competéncias Chave Especificas
a) Encontros com as equipas responsaveis pelas familias funcionais;
b) Definicdo da competéncia;
c¢) Definicdo dos indicadores comportamentais;
d) Definic&do dos indicadores de medida;
e) Definic&do dos indicadores de medida;
f) Apresentacdo e validacdo pela gestdo de topo ou responsavel do

negocio.
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A dimensado da estrutura organizacional da Amorim & Irmaos, SA, a
complexidade deste projeto e o tempo necessario para sua exequibilidade
levaram-nos, bem como a direcdo da empresa, a decidirmos restringir o seu
ambito ao Mapeamento das Competéncias Chave Transversais e Especificas
das chefias intermédias da Ul Lamas.

Na figura 8 podemos encontrar a abordagem da literatura e a

metodologia adotada.
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Fonte: Adaptada de Ceitil (2006)

Figura 8: Metodologia adotada
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3.6. Planeamento Estratégico e Operacional

O Planeamento Estratégico € a aplicacdo de uma metodologia através
da qual pretendemos sistematizar um conjunto de acdes para realizacdo deste
projeto, cuja finalidade é o Mapeamento das Competéncias Chave na Amorim &
Irmaos, SA. O Planeamento Estratégico diz respeito a formulagédo dos objetivos
e das acdes para a sua concretizacdo, sendo também um processo de gestédo
que permite definir o rumo a ser seguido (Alvares L.). Para Freire (1997), as
ferramentas do Planeamento Estratégico sao utilizadas para evitar a
subjetividade e contribuir para formular as orientacées estratégicas e a sua
operacionalizagéo.

O Planeamento Operacional trata dos métodos e dos recursos. Nesta
fase faz-se o detalhamento das etapas, definem-se os métodos, as ferramentas,
as pessoas, as atividades e as tarefas (Valentim, 2014). Para cada objetivo
operacional foram definidas atividades que permitirdo atingir esses objetivos.
Para cada atividade definiu-se um conjunto de tarefas a desenvolver.

O Planeamento Operacional trata dos métodos e dos recursos. Nesta
fase faz-se o detalhamento das etapas, definem-se os métodos, as ferramentas,
as pessoas, as atividades e as tarefas (Valentim, 2014). Para cada objetivo
operacional foram definidas as atividades que permitiram atingir esses objetivos.
Para cada atividade definiu-se um conjunto de tarefas a desenvolver. Na figura

9 apresentamos um resumo do planeamento estratégico.
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Figura 9: Resumo do Planeamento Estratégico
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3.7. Ambitos e Objetivos Estratégicos

Para operacionalizar a estratégia decidimos intervir em dois ambitos
estratégicos:

e Ambito Estratégico 1 — Identificacdo das Competéncias Chave;

e Ambito Estratégico 2 — Caracterizacdo das Competéncias Chave.

3.7.1. Ambito Estratégico 1 — Identificacdo das Competéncias Chave

Neste Ambito Estratégico estdo inseridos dois Objetivos Estratégicos:

e Objetivo Estratégico 1.1 — Identificar as Competéncias Chave
Transversais;
e Objetivo Estratégico 1.2 - Identificar as Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas.

Este ambito estratégico diz respeito a identificagcdo das Competéncias
Chave Transversais e as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas,
partindo da definicdo estratégica da empresa. O sucesso do Plano Estratégico
do negocio depende das competéncias dos colaboradores da empresa. Para
operacionalizar a estratégia da Amorim & Irmaos, SA € necessario um
alinhamento de toda a estrutura que passa por garantir, embora com grau de
importancia diferenciada, que as Competéncias Chave sao detidas por todos os
colaboradores. Segundo Ceitil (2006), as Competéncias Chave Transversais e
as Competéncias Chave Especificas agrupadas em familias funcionais servem
0 conjunto dos objetivos da empresa e constituem o seu Portfélio de

Competéncias Chave.
3.7.2. Ambito Estratégico 2 — Caracterizacéo das Competéncias Chave
Neste Ambito estéo inseridos neste trés Objetivos Estratégicos:

e Objetivo Estratégico 2.1 — Definir as Competéncias Chave

Transversais;
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e Objetivo Estratégico 2.2 — Definir as Competéncias Chave
Especificas da Ul Lamas;

e Objetivo Estratégico 2.3 — Definir o grau de importadncia das
Competéncias Chave Transversais nas principais fun¢des da Ul Lamas

(coordenadores e encarregados).

O exercicio das competéncias requeridas por parte dos colaboradores
implica que estes conhecam os elementos da estratégia da empresa e saibam
também os contributos que podem dar no exercicio das suas atividades para o
sucesso do plano de negécios da empresa: “Para que as competéncias
requeridas ndo sejam vagas, elas sdo descritas, isto €, definidas e
operacionalizadas em termos de indicadores comportamentais, indicadores de
medida e sistemas de medida” (Ceitil, 2006, p. 138).

A descricdo de uma competéncia deve ser clara quanto ao desempenho
esperado, indicando o que o colaborador deve ser capaz de fazer. A descricao
nao deve ser longa e deve-se utilizar uma linguagem clara, evitando a utilizagcéo
de termos técnicos que possam gerar ambiguidades (Brandao & Babry, 2005).
Para Behr e colaboradores (2010), na descricdo das competéncias nao se
podem confundir as competéncias genéricas, que os individuos sdo capazes de
manifestar, com as competéncias que devem ser manifestadas para garantir o
sucesso da organizacdo — as Competéncias Especificas. O grau de exigéncia
para os titulares das varias fun¢des varia de acordo com a complexidade e o
nivel de responsabilidade. O grau de exigéncia da expressédo de competéncia é
tanto maior quanto mais elevada na escala hierarquica estiver situada a funcao
(Camara & Guerra, 2013). Na figura 10 apresentam-se os diferentes graus de

exigéncia das competéncias, nos diferentes niveis da estrutura hierarquica.
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Grau de
Direcéo exigéncia
Quadro Superiores >

Quadros médios

Encarregados e supervisores
Pessoal técnico e administrativo

Fonte: Adaptado de Camara e Guerra (2013)

Figura 10: Graus de exigéncia das competéncias nos diferentes niveis da estrutura
hierarquica

3.8. Planeamento Operacional

Nesta fase do projeto procedemos ao Planeamento Operacional que
visa concretizar o Planeamento Estratégico.

Assim, dentro de cada ambito estratégico e para operacionalizar os
objetivos estratégicos, definimos os objetivos operacionais, as atividades e as

respetivas tarefas, com calendarizacéo no cronograma do projeto (cf. Anexo C).

Ambito Estratégico 1 — Identificagdo das Competéncias Chave:

Objetivo Estratégico 1.1 - Identificar as Competéncias Chave

Transversais:

¢ Objetivo operacional 1.1.1. — Identificar e definir os FCS;

e Objetivo operacional 1.1.2. — Identificar PFt, PFr, ameacas e
oportunidades;

e Objetivo operacional 1.1.3. — Identificar PFt, PFr, ameacas e

oportunidades.
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Na figura 11 apresentamos um resumo das atividades relacionadas com
a operacionalizacdo do Objetivo Estratégico 1.1 — Identificar as Competéncias

Chave Transversais (OE1.1).

Ambito Estratégico 1 - Identificacdo das Competéncias Chave

OEL.1 - Identificar as Competéncias Chave Transversais

Figura 11: Resumo das atividades do ambito estratégico 1

Objetivo Estratégico 1.2 — Identificar as Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas:

e Objetivo Operacional 1.2.1. — Identificar atividades criticas na Ul
Lamas para a estratégia do negocio;

e Objetivo Operacional 1.2.2. — Validar a lista de Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas.
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Ambito Estratégico 2 — Caracterizar as Competéncias Chave:

Objetivo Estratégico 2.1 - Definir as Competéncias Chave

Transversais:

e Objetivo Operacional 2.1.1. — Definir as Competéncias Chave
Transversais;

e Objetivo Operacional 2.1.2. — Validar a Definicdo das Competéncias
Chave Transversais.

Objetivo Estratégico 2.2 - Definir as Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas:

e Objetivo Operacional 2.2.1. — Definir as Competéncias Chave
Especificas da Ul Lamas;

¢ Objetivo Operacional 2.2.2. — Validar a definicdo das Competéncias

Chave Especificas da Ul Lamas.

Objetivo Estratégico 2.3 — Definir o grau de importancia das

Competéncias Chave Transversais nas principais funcbes da Ul

Lamas (coordenadores e encarregados):

e Objetivo Operacional 2.3.1. — Definir os graus de exigéncia das
Competéncias Chave, para as chefias da Ul Lamas;

e Objetivo Operacional 2.3.2. — Aprovar a definicdo dos graus de

exigéncia das Competéncias Chave, para as chefias da Ul Lamas.

Nesta fase foram ainda definidos os recursos envolvidos, o orcamento

e, na parte final, a avaliagdo do projeto.

3.8.1. Objetivo Estratégico 1.1 (OE1.1) — Identificar as Competéncias Chave

Transversais

No quadro 7 apresentamos o quadro com o planeamento operacional
referente ao OE 1.1, que se enquadra no Ambito Estratégico 1 — Identificac&o

das Competéncias Chave.
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(OE1.1) Identificar das Competéncias Chave Transversais

Objetivos Recursos
Operacionais Atividades Tarefas -
Materiais Humanos
a) Identlflqa(;ao - Gestor
dos desafios roieto
1.1.1.1. Andlise | estratégicos no Pro)
documental contexto externo | - Computador
(documentos e as linhas de i Ge_sto[ da
estratégicos e orientagao da comissao
. , executiva
relatérios de empresa,
consultoria b) Identificagdo - Gestor do
1.1.1. relacionados das acoes projeto
Identificar e com o plano prioritarias para | Computador
definir os estratégico). 0 sucesso do -2
FCs. plano estratégico Impressora Técnicos
do negécio. RH
a) Analise das
linhas de - Gestor do
1.1.1.2. orientacao .
~ 5 Projeto
Elaboracédo da estratégica e
: ~ - Computador
lista dos FCS acoes -
~ SNV - 1 Técnico
para aprovagado. | prioritarias; RH
b) Elaboracéo da
lista dos FCS.
a) Elaborar texto
com explicagéo
do objetivo; - Gestor do
: . - Computador .
b) Enviar e-mail projeto
comalistae o
1.1.1.3. texto explicativo;
Realizagdo da c) Marcacgéo da
reunido de reunido com
validacao dos gestéo de topo; - Gestor do
FCS com d) Realizacéo da projeto
gestdo de topo. | reuniao; i
e) Andlise da Computador | _ Gestor da
proposta; COMmissao
f) Obtencéo da executiva
validacao da
proposta.

52



(OE1.1) Identificar as Competéncias Chave Transversais (continuacao)

Obieti Recursos
Jetivos Atividades Tarefas
Operacionais ..
Materiais Humanos
a) ldentificacéo
das ameacas e
oportunidades
no contexto
externo;
b) Identificacdo
gzs ﬂzrzg;ss € - Gestor do
1.1.2.1. Andlise | 2 _ projeto
internas;
documental ¢) Elaboracéo -
(documentos d rag Computador | - Gestor da
estratégicos) a matriz comissao
. SWOT, executiva
d) Elaboragéo
1.1.2. Identificar da lista da
PFt, PFr, relacéo dos
ameacgas e elementos
oportunidades. externos e
internos com o0s
FCS.
a) Marcacao de
reuniao;
relagho dos. - Gestor do
1.1.2.2. Reunido ¢ projeto
~ elementos
com gestao de -
. externos e
topo para validar | . Computador | - Gestor da
, internos com o0s o
Matriz SWOT. ECS: comissao
c) Obtencao da executiva
validacdo da
matriz SWOT.
1.1.3.1.E!’1VIO, a) Envio de e-
por e-mall, para | o' om matriz - Gestor do
1.1.3. Pontuar gestéo de topo a - .
~ : para pontuar, e projeto
pela gestdo de | matriz dos o Computador
: explicagdo do
topo os relacionamentos -
: obijetivo.
relacionamentos | para pontuar.
de cada a) Marcacao de
elemento x reuniao;
externo e i(‘)lrf'ze'zggndlzo b) Clarificacdo
interno, 9 . do - Gestor do
. topo para validar . .
relativamente ontuacio do relacionamento projeto
ao impacto na Eelacior?amento dos elementos | -
implementacdo internos com os | Computador | - Gestor da
L dos elementos A
da estratégia da elementos comissao
externos e . .
empresa. . . externos; executiva
interno (matriz x
c)Obtencéo da
SWOT). o
validacdo da
pontuacéo.
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(OE1.1) Identificar as Competéncias Chave Transversais (continuac¢éao)

bieti Recursos
Op?erjaect:\c/)cr)lzis Atividades Tarefas -
Materiais Humanos
a) Soma dos
totais de cada
elemento
1.1.4.1. Andlise interno na sua
da pontuacéo relagdo com o
dos element.o - Gestor do
relacionamentos | externo; - Computador )
dos elementos b) Elaboracédo projeto
internos e da lista dos
externos. elementos
internos por
ordem
decrescente.
a) Pesquisa,
na literatura,
de referenciais

11.4. Elaborar 1.1.4.2. Sele¢do | de o
das Competéncias

proposta de L - Gestor do

Competéncias competencias Chave . - Computador | projeto

Chave coerentes com Transversais,

Transversais 0s eIe[nt_entos com potenc~|al

coerentes com estratégicos. de adaptacéo

as pontuacdes ao contexto da

dos Amgrlm &

. Irmaos, SA.

relacionamentos .

da matriz a) Envio de e-

SWOT. 1143 Envio, |Malcoma - Gestor do
por e-mail, para prOpOStaf de_ - Computador | projeto
gestao de’topo. Competencias

Chave

Transversais.

a) Marcacao

de reuniéo;
1.1.4.4. Reunido | b) Andlise da - Gestor do
com gestao de proposta das projeto
topo para Competéncias
validagéo pela Chave - Gestor da
gestao de topo Transversais; | - Computador | comissdo
das c) Obtencao executiva
Competéncias da validagéo
Chave das - Técnico
Transversais. Competéncias RH

Chave

Transversais.

Quadro 7: Quadro resumo do OE1

54



3.8.2. Objetivo Operacional 1.2 (OE1.2) — Identificar as Competéncias Chave

Especificas da Unidade Industrial de Lamas

No quadro 8 apresentamos o quadro com o planeamento operacional

referente ao OE 1.2, que se enquadra no Ambito Estratégico 1 — Identificacio

das Competéncias Chave.

(OE1.2) Identificar as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Lamas para a
estratégia do
negaocio.

1.2.1.2.
Questionario
as chefias da
Ul Lamas para
relacionar e
pontuar as
atividades
criticas, com
PFt e PFr da
empresa.

Lamas:

a) Explicagéo dos
objetivos do
questionario;

b) Recolha e
classificagcdo das
percecdes sobre
as atividades mais
relacionadas com
os PFt e PFr da
empresa;

c) Preenchimento
do questionério.

Videoprojector
- Folhas A4

- Computador

- Recursos
Op())ebrjaeg:\c/)(r)\sais Atividades Tarefas
Materiais Humanos
a) Andlise de
documentos
1.2.1.1. internos; - Gestor do
Identificacdo b) Analise das Projeto
das familias ligacbes
funcionais da funcionais; - Computador | Gestor da
organizacao. c) Andlise do Comissio
ambito de E .
. ) xecutiva
responsabilidades;
d) Analise do fluxo
1.2.1. de atividades.
Identificar Reunides de
atividades brainstorming com - Gestor do
criticas na Ul as chefias da Ul X
Projeto

- Técnico de RH
- Encarregados

- Chefes de Linha
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(OEL1.2) Identificar as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas (continuagao)

- Recursos
Objet!vos_ Atividades Tarefas
Operacionais
Materiais Humanos
a) Elaboracéo da lista
das percecdes - Gestor do
registadas; Projeto
b) Reunides com os
envolvidos para - Técnico RH
analisar semelhancas | - Computador
entre as atividades; - Encarrega-
c) Agrupamento das - Folhas A4 dos
atividades por
semelhancas; - Chefes de
d) Elaboracéo da lista Linha
1.2.2.1. resultante dos
Elaboracdo da | agrupamentos.
lista das e) Analise do niumero
atividades de individuos que
criticas mais referiu cada atividade; - Gestor do
pontuadas. f) Eliminagéo das Projeto
atividades com menos | - Computador
gue duas referéncias; - Técnico RH
. g) Agrupamento das
Ilié?ézdg/a"dar a atividades por
L repetibilidade.
Competéncias ~ -
Chave h) Elaboracao da lista
Especificas da g&?sisf?crgaﬁiisda - Gestor do
Ul Lamas. rcac - Computador -
relacdo de cada Projeto
atividade com cada PF
e PFr.
2) Mircagao da - Gestor do
reunido com roieto
1.2.2.2. coordenadores, proj
Reunides com | encarregados e chefes
. . : - Coordenado-
chefias de Linha; res
envolvidas b) Reavaliagédo da lista
para reavaliar | a propor a gestao de - Computador
- Encarrega-
a proposta a topo. d
, , , 0s
enviar para c¢) Envio de e-mail para
gestédo de gestao de t_o_po com a _ Chefes de
topo. lista das atividades .
Linha
aprovadas com as
chefias intermédias.
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(OEL1.2) Identificar as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas (continuacgao)

- Recursos
Opc))ebrja?g:\éﬁ;s Atividades Tarefas —
Materiais Humanos
1.2.3.1. a) Andlise das atividades
Reunido com listadas, verificando se - Gestor do
gestdo de topo | abrangem o contexto projeto
para validar a | organizacional da Ul -
lista das Lamas; Computador | - Gestor da
atividades b) Obtencédo da comissao
criticas mais validacao das atividades executiva
pontuadas. criticas mais pontuadas.
a) Elaboracéo da lista
com a caracterizacao
dos comportamentos
1.2.3.2. gue potenciam elevado
Elaborar lista desempenho para cada
de atividade critica;
competéncias | b) Pesquisa, na
coerentes com | literatura, de referenciais
os atributos de competéncia com - - Gestor do
necessarios ao | potencial de adaptacdo | Computador | Projeto
desempenho ao contexto das
1.2.3. Validar superior, nas atividades criticas da Ul
Competéncias | atividades Lamas;
Chave criticas c¢) Elaboracéo da lista
Especificas da | identificadas. com proposta das
Ul Lamas. Competéncias Chave
Especificas para Ul
Lamas.
a) Elaboracéo do texto
de enquadramento do
objetivo;
b) Envio de e-mail para
1.2.3.3. a gestdo de topo a
Reunido com proposta para validacéo
Gestéo de das Competéncias
topo para Chave Es!oemflcas para | - Gestor do
validar as Ul Lamas; -
. - .~ . | Computador | Projeto
Competéncias | ¢) Marcagéo da reunido;
Chave d) Andlise da
Especificas da | adequabilidade da
Ul Lamas. proposta ao contexto da
Ul Lamas;
e) Obtencédo da
validacao da proposta
com a gestao de topo.

Quadro 8: Quadro resumo do OE1.1
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3.8.3. Objetivo Estratégico 2.1 (OE2.1) — Definir as Competéncias Chave

Transversais

No Quadro 9 apresentamos o quadro com o planeamento operacional

referente ao OE2.1, que se refere ao ambito estratégico 2 — Caracterizar as

Competéncias Chave.

(OE 2.1) Definir as Competéncias Chave Transversais

- Recursos
Ooek;Jaect:\écr)\Zis Atividades Tarefas
P Materiais Humanos
a) Analise, na
literatura, da
definicdo de
referenciais de
Competéncia Chave
Transversais com
potencial de
adaptacéo ao
2.1.1.1. contexto da Amorim _ Gestor do
Elaboracéo da & Irmaos, SA; Proieto
proposta de b) Definicdo das )
definicdo das Competéncias - Computador
o - - Gestor da
Competéncias Chave Transversais; o
e comissao
2.1.1. Definir as Chave . F) DEf'n'QaO dos executiva
C.or'n ) etencias Transversais. indicadores
Chavpe comportamentais;
. d) Envio da proposta
Transversais. .
por e-mail para
gestéo de topo;
e) Marcacao da
reuniao para
validacdo da
proposta.
2.1.1.2. Reunido
com gestdo de a) Analise da
top_o para proposta;
Validacao da b) Obtengdo da - Computador | - S8Stor do
Definicdo das S projeto
P validagdo da
Competéncias roposta
Chave prop '
Transversais.
: 2.1.2.1. Marcar a) Apresentacao da
g)gfi%i \;a(;llgg;a Reunido com proposta; - Comissao
a0 d gestao de topo. b) Analise da Executiva
Competéncias - ) - Computador
Chave 2.1.2:2. Envio de proposta; ) - Ggstor do
. e-mail com a c) Aprovagéao da projeto
Transversais.
proposta. proposta.

Quadro 9: Quadro resumo do OE2.1
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3.8.4. Ambito Estratégico 2.2 (OE 2.2) — Definir as Competéncias Chave

Especificas da Unidade Industrial de Lamas

No Quadro 10 apresentamos o quadro com o planeamento operacional

referente ao OE2.2, que se refere ao ambito estratégico 2 — Definir as

Competéncias Chave.

(OE 2.2) Definir as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Recursos

Materiais

Humanos

2.2.1. Definir as
Competéncias
Chave
Especificas da
Ul Lamas.

2.2.1.1.
Elaboracédo da
proposta de
definicdo das
Competéncias
Chave
Especificas
para Ul
Lamas.

a) Analise, na
literatura, da
definicdo de
referenciais de
Competéncia
Chave
Transversais com
potencial de
adaptacéo ao
contexto da Ul
Lamas;

b) Definicdo das
Competéncias
Especificas
potenciadoras de
elevado
desempenho para
cada atividade
critica;

c) Definicdo dos
Indicadores
Comportamentais.

- Computador

- Gestor do
Projeto

2.2.1.2.
Reunido com
as chefias da
Ul Lamas para
aprovacgao da
proposta.

a) Apresentacao
da proposta;

b) Analise e
redefinicdo do
conteudo da
proposta,;

c) Aprovagéao da
proposta;

d) Envio da
proposta para
gestéo de topo.

- Computador

- Videoprojector

- Gestor do
Projeto

- Técnico RH

- Encarregados
- Chefes de
Linha

- Coordenadores
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(OE 2.2) Definir as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Obietivos Recursos
0 Jetl . Atividades Tarefas -
peracionais Materiais Humanos
2.2.2.1.
2.2.2. Validar a Marc§~r a) Apresentacao
definicdo das Reuqlao com da proposta; - Gestor do
Competéncias gestdo de topo b) Analise d:a Projeto
Chavpe para validar a proposta: - Computador ) ch)misséo
- proposta. A )
Especificas da 5222 Envio ¢) Aprovacgéao da executiva
Ul Lamas. de e-mail com proposta.
a proposta.
Quadro 10: Quadro resumo do OE2.2

3.8.5. Objetivo Estratégico 2.3 (OE 2.3) — Definir o grau de importancia das
Competéncias Chave Transversais

No Quadro 11 apresentamos o quadro com o planeamento operacional
referente ao OE2.3, que se refere ao ambito estratégico 2 — Definir as
Competéncias Chave.

(OE 2.3) Definir o grau de importancia das Competéncias Chave Transversais

.. Recursos
Ooebrjefé:\cl)ﬁ;s Atividades Tarefas
P Materiais Humanos

a) Definicdo da

escala de

exigéncia para

0s
2.3.1. Definir os coordenadores; - Gestor do
graus de 2.3.1.1. b) Definicédo da Proieto
exigéncia das Reunidao com escala da )

. . . . A - Diretor
Competéncias diretor industrial | exigéncia para | - Computador .
Industrial
Chave, para as e 0Ss
chefias da Ul coordenadores. | encarregados;
b - Coordenadores

Lamas c) Definicao da

escala de

exigéncia para

os chefes de

linha.
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(OE 2.3) Definir o grau de importancia das Competéncias Chave Transversais

(continuacéo)

_ Recursos
o Oet;Jaeé:\éﬂzi s Atividades Tarefas
P Materiais Humanos
a) Definigéo
2.3.1.2. dos graus de
- Elaboracédo da exigencia d‘?‘s
2.3.1. Definir os Competéncias
proposta da
graus de O Chave
T definicdo dos .
exigéncia das Transversais;
A graus de L - Gestor do
Competéncias o b) Definicédo - Computador .
exigéncia das Projeto
Chave, para as Competancias dos graus de
chefias da Ul ch P exigéncia das
Lamas ave, para as Competéncias
' chefias da Ul
Lamas Chave
' Especificas da
Ul Lamas.
2.3.2 Aprovar a 2.3.2.1. Marcar
definicdo dos reunido com
graus de gestdo de topo | a)
exigéncia das para aprovar Apresentacdo - Gestor do
Competéncias proposta de da proposta; Proieto
Chave, para as definicdo dos b) Analise da - Computador | C(J)misséo
chefias da Ul graus de proposta; Executiva
Lamas exigéncia. c) Aprovagao
2.3.2.3. Envio da proposta.
de e-mail com a
proposta.

Quadro 11: Quadro resumo do OE2.3

3.9. Destinatarios do projeto

O Projeto desenvolvido teve como destinatarios todos os colaboradores

da Amorim & Irm&os, SA no que se refere a ldentificacdo e Definicdo das

Competéncias Chave Transversais. No que se refere a Identificacao e Definicédo

das Competéncias Chave Especificas, assim como a Definicdo do Grau de

Exigéncia das Competéncias Chave Transversais, o envolvimento restringiu-se

as chefias da Ul Lamas. Ao nivel do contexto operacional, a gestdo de topo

pretendeu que este trabalho fosse um projeto piloto, a replicar mais tarde nas

outras Unidades Industriais.
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3.10. Equipa do projeto

O sucesso do projeto em causa esta pendente das pessoas que dele
fazem parte. Em reunido com a gestéao de topo ficou decidido que o Diretor de
Recursos Humanos seria 0 responsavel por toda a coordenagdo da
implementagcéo do projeto dentro da empresa, podendo a restante equipa ser
indicada pelo autor do projeto.

Apos analise da literatura e da avaliacao feita com o Diretor de Recursos

Humanos, foram convidadas a integrar a equipa do projeto as pessoas que

constam no quadro 12.

Gestor do projeto
(Jodo Teixeira)

Diretor de Recursos
Humanos

Gestor da Comissao
Executiva e Diretor de
Operacbes

Técnico RH

Encarregados

Chefes de Linha

Coordenadores
(gestores intermédios)

Coordenacéao geral do
projeto

E responsavel pela funcéo
RH.

Integra a Comisséao
Executiva.

E responsavel pelos
processos produtivos e de
logistica.

Integra a Comissédo
Executiva.

Executa atividades de
Definicdo e Andlise de
Funcdes.

Coordenam atividades de
producéo.

Coordenam atividades de
producao.

Coordenam secc¢des da Ul
Lamas.

Quadro 12: Equipa do projeto

Elaboracéo e
implementacéo do projeto

E o facilitador das
interacdes necessérias na
empresa para
implementacao do projeto.

Participa na definicdo do
grau de exigéncia das
Competéncias Chave nas
Chefias da Ul Lamas.

Participa organizagéo de
reunides e recolha de
dados.

Participam na recolha de
dados

Participam na recolha de
dados

Participam na validacao
do portfélio de
Competéncias Chave
Especificas.
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3.11. Orcamento do projeto

Na Tabela 6 apresentamos os custos refentes aos recursos materiais e
humanos utilizados na implementacao do projeto.

Tabela 6: Recursos materiais e humanos e respetivos custos

Custo Empresa
Equipa do Projeto Total Horas (com encargos Sociais — Taxa
Social Unica de 23,75 %)
(N&o aplicavel, ndo é colaborador

Gestor do projeto 400 d
a empresa)
Diretor de Recursos 38 760€
Humanos
Gestor da Comissao
Executiva e Diretor de 19 380€
Operacoes
Técnico RH 20 140€
Coordenadores 12 96€
Encarregados 12 72€
Chefes de Linha 12 60€
. . e IVA Custo
Designacéao Total Custo unitario (23%) Total
Computador Amortizado
Impressora Amortizado
Tinteiros 4 15€ 3.45 18.45€
Resma de papel A4 1 4€ .92 4.92€
Custo total do Projeto 2018.45€

3.12. Definicdo do Caminho Critico

Para ultrapassar potenciais imprevistos que impecam de executar as
atividades planeadas, apresentamos aqui algumas propostas para serem tidas

em conta, nos casos de evidente necessidade de um caminho alternativo.
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Para cada um dos objetivos operacionais indicamos as alternativas a

considerar (cf. Quadro 13).

Definicdo do Caminho Critico

Objetivos

o . . Atividades Tarefas Alternativa(s)
peracionais

a) ldentificacéo
dos desafios
estratégicos no

- contexto
3616 jﬁf'eﬁtg"l""se externo e as
(documentos Im_has d?
estratégicos e orientaco da
. empresa,;
relatorios de b) Identificacao
consultoria das acdes &
relacionados com o 1S acof ,
plano estratégico). prioritérias para Entrewst,as aos
0 sucesso do responsaveis pelo
plano planeamento
estratégico do estratégico para
negocio. recolher
a) Andlise das percecdes sobre
linhas de os desafios e as
orientagao prioridades
1.1.1.2. Elaboragéo da | estratégica e estratégicas.
lista dos FCS para acoes Identificacéo de
1.1.1. Identificar e aprovacao. prioritarias; ) atividades criticas.
definir os FCS, b) Elaboragao
da lista dos
FCS.
a) Elaborar
texto com
explicacdo do
objetivo;

b) Enviar e-mail
com alistae o

texto
1.1.1.3. g;(?/lllgfctgloé;lo da
Realizacdo da reunido arcac
reunido com

de validagéo dos FCS

com gestéo de topo. gestao de topo;

d) Realizacéo

3 Andlise,
da reuniao; reavaliacao e
e) Analise da vallag .

) validacao, atraves

proposta; de e-mail
f) Obtencéo da '
validacédo da
proposta.
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Definicdo do Caminho Critico (continuagé&o)

OObJet!vos_ Atividades Tarefas Alternativa(s)
peracionais
a) ldentificacéo
das ameacas e
oportunidades no
contexto externo; | Entrevistas aos
b) Identificacdo responsaveis
das forcas e pelo
1.1.2.1. Andlise fraquezas planeamento
documental internas; estratégico para
(documentos c) Elaboracéo da | recolher
estratégicos). matriz SWOT; percecdes sobre

1.1.2. Identificar
PFt, PFr, ameacas
e oportunidades.

d) Elaboracgéo da
lista da relacdo
dos elementos
externos e
internos com 0s
FCS.

0s contextos,
externo e
interno.

1.1.2.2. Reunido com
gestéo de topo para
validar Matriz SWOT.

a) Marcacao de
reunido;

b) Andlise da
relacéo dos
elementos
externos e
internos com 0s
FCS;
c)Obtencao da
validagdo da
matriz SWOT.

Clarificacéo da
relacéo dos
elementos e
desenvolvimento
da validagéo por
e-mail.

1.1.3. Pontuar pela

gestao de topo os

relacionamentos de

cada elemento
externo e interno,
relativamente ao
impacto na
implementacao da
estratégia da
empresa.

1.1.3.1.Envio, por e-
mail, para gestéo de
topo a matriz dos
relacionamentos para
pontuar.

a) Envio de e-
mail com matriz
para pontuar, e
explicacdo do
objetivo.

Reunido com
gestéo de topo.

1.1.3.2.Reunido com
gestao de topo para
validar pontuacao do
relacionamento dos
elementos externos e
interno (matriz
SWOT).

a) Marcacao de
reuniao;

b) Clarificacdo do
relacionamento
dos elementos
internos com os
elementos
externos;

c) Obtencéo da
validacdo da
pontuacéo.

Clarificacéo dos
relacionamentos
da matriz SWOT
e validagéo da
pontuacéo por
e-mail.
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Definicdo do Caminho Critico (continuagé&o)

OObJet!vos_ Atividades Tarefas Alternativa(s)
peracionais

a) Soma dos

totais de cada

elemento

1.1.4. Elaborar
proposta de
Competéncias
Chave Transversais
coerentes com as
pontuagdes dos
relacionamentos da
matriz SWOT.

1.1.4.1. Analise da
pontuacéo dos
relacionamentos dos
elementos internos e
externos.

interno na sua
relacdo com o
elemento
externo;

b) Elaboracéo
da lista dos
elementos
internos por
ordem
decrescente.

1.1.4.2. Selecdo das
competéncias
coerentes com 0s
elementos
estratégicos.

a) Pesquisa, na
literatura, de
referenciais de
Competéncias
Chave
Transversais,
com potencial
de adaptacéao
ao contexto da
Amorim &
Irmaos, SA.

Entrevistas com
elementos
conhecedores dos
negdécios, para
recolha das
percecdes sobre
os atributos de
competéncia
necessarios para
0 sucesso do
plano estratégico
do negécio.

1.1.4.3. Envio, por e-
mail, para gestéo de
topo.

a) Envio de e-
mail com a
proposta de
Competéncias
Chave
Transversais.

1.1.4.4. Reunido com
gestéo de topo para
validacao pela gestao
de topo das
Competéncias Chave
Transversais.

a) Marcacao de
reunido;

b) Andlise da
proposta das
Competéncias
Chave
Transversais;
c) Obtencéo da
validacao das
Competéncias
Chave
Transversais.

Clarificar e validar
a proposta por e-
mail.
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Definicdo do Caminho Critico (continuacéo)

Objetivos

. , Atividades Tarefas Alternativa(s)
Operacionais
a) Analise de
1.2.1.1. %?gmi.mos
Identificacéo P Entrevistar elementos
o b) Andlise das
das familias da empresa com

1.2.1. Identificar
atividades criticas na
Ul Lamas para a
estratégia do
negaocio.

funcionais da
organizacao.

ligactes funcionais;
c¢) Andlise do ambito
de
responsabilidades;
d) Analise do fluxo
de atividades.

elevado conhecimento
da estrutura
organizativa.

1.2.1.2.
Questionario
as chefias da
Ul Lamas para
relacionar e
pontuar as
atividades
criticas, com
PFt e PFr da
empresa.

Reunides de
brainstorming com
as chefias da Ul
Lamas:

a) Explicagéo dos
objetivos do
questionario;

b) Recolha e
classificacéo das
percecdes sobre as
atividades mais
relacionadas com os
PFt e PFrda
empresa;

c) Preenchimento do
questionario.

Distribuicdo do
guestionario para 0s
envolvidos
preencherem.
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Definicdo do Caminho Critico (continuacéo)

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Alternativa(s)

1.2.2.1.
Elaboracédo da
lista das
atividades
criticas mais
pontuadas.

a) Elaboracéo da lista
das percecdes
registadas;

b) Reunibes com os
envolvidos para
analisar semelhancas
entre as atividades;

c) Agrupamento das
atividades por
semelhancgas;

d) Elaboragéo da lista
resultante dos
agrupamentos.

e) Analise do nimero
de individuos que
referiu cada atividade;
f) Eliminagéo das
atividades com menos

Elaborar proposta
com agrupamentos
suportados nos
descritivos de
funcdes e na matriz
SWOT e enviar por
e-mail para os
envolvidos proporem

1.2.2. Validar a lista
de atividades criticas
na Ul Lamas para a
estratégia do
negaocio.

P alteracodes.
gue duas referéncias; &

g) Agrupamento das
atividades por
repetibilidade.

h) Elaboracao da lista

com soma das
classificagbes da
relacédo de cada
atividade com cada PF
e PFr.

1.2.2.2.
Reunides com
chefias
envolvidas
para reavaliar
a proposta a

a) Marcacao da reuniao
com coordenadores,
encarregados e chefes
de Linha;

b) Reavaliagéo da lista
a propor a gestédo de
topo.

c¢) Envio de e-mail para

enviar para ~
estio de gestao de tp_po com a
'?opo lista das atividades

aprovadas com as
chefias intermédias.

Fazer a reavaliagéo
da proposta por e-
mail.
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Definicdo do Caminho Critico (continuacéo)

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Alternativa(s)

1.2.3.1.
Reunido com
gestéo de topo
para validar a

a) Analise das atividades
listadas, verificando se
abrangem o contexto
organizacional da Ul

Analisar a lista e
validar as atividades

lista das Lamas; |
atividades b) Obtencéo da validagéo por e-maul.
criticas mais das atividades criticas mais
pontuadas. pontuadas.

a) Elaboracéo da lista com

a caracterizacéo dos
1.2.3.2. comportamentos que

Elaborar lista
de
competéncias
coerentes com
os atributos

potenciam elevado
desempenho para cada
atividade critica;

b) Pesquisa, na literatura,
de referenciais de

Entrevistar
elementos da
empresa com

Competéncias
Chave
Especificas da
Ul Lamas.

¢) Marcagé&o da reuniéo;

d) Andlise da
adequabilidade da proposta
ao contexto da Ul Lamas;
e) Obtencéo da validacdo
da proposta com a gestao
de topo.

. Y : elevado
123 Validar necessarios ao competenufl com potencial conhecimento da
Competéncias desempenho de ada_lp_tagao ao contexto estrutura
superior, nas das atividades criticas da Ul N
Chave atividades Lamas: organizativa
Especificas da Ul o ’ ~ .
criticas ¢) Elaboracéo da lista com
Lamas. ) - N
identificadas. proposta das Competéncias
Chave Especificas para Ul
Lamas.
a) Elaboracéo do texto de
enquadramento do objetivo;
b) Envio de e-mail para a
1.2.3.3. ~
S gestdo de topo a proposta
Reunido com L
Gestio de para vaILdagao das
toDo para Competéncias Chave
PO p Especificas para Ul Lamas; | Reavaliar e validar
validar as

por e-mail.
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Definicdo do Caminho Critico (continuagé&o)

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Alternativa(s)

2.1.1. Definir as
Competéncias
Chave

2.1.1.1.
Elaboracéo da
proposta de
definicdo das
Competéncias
Chave
Transversais.

a) Analise, na
literatura, da
definicdo de
referenciais de
Competéncia Chave
Transversais com
potencial de
adaptacdo ao
contexto da Amorim
& Irméos, SA;

b) Definicdo das
Competéncias
Chave Transversais;
c) Definicdo dos
indicadores
comportamentais;

d) Envio da proposta

Entrevistas aos
responsaveis pelo
planeamento
estratégico.

Transversais. por e-mail para
gestdo de topo;
e) Marcacao da
reuniao para
validacdo da
proposta.
2.1.1.2. Reuniado Definir as
com gestao de . Competéncias Chave
a) Andlise da : .
topo para ) Transversais a partir
Validagéo da ErOpOSta’ ~ das percecoes de
N ) Obtencéo da L :
Definicao das validacio da defini¢éo, recolhidas
Competéncias dos responséveis pelo
Chave proposta. planeamento
Transversais. estratégico.
212 Validar a 2.1.2.1. Marcar a) Apresentacao da

Definicdo das
Competéncias
Chave
Transversais.

Reunido com
gestéo de topo.

2.1.2.2. Envio de
e-mail com a
proposta.

proposta;

b) Andlise da
proposta;

c) Aprovagéao da
proposta.

Reavaliar e validar a
proposta por e-mail.
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Definicdo do Caminho Critico (continuagé&o)

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Alternativa(s)

2.2.1.1.
Elaboracéo da
proposta de
definicdo das

a) Analise, na
literatura, da
definicdo de
referenciais de
Competéncia
Chave
Transversais com
potencial de
adaptacéo ao
contexto da Ul
Lamas;

Entrevistas a elementos
conhecedores do contexto
operacional da Ul Lamas, para
recolha das percecdes sobre
definicbes de competéncias

Competéncias b) Definicdo das L levad
Chave Competéncias necessarios ao elevado
- - desempenho nas atividades
Especificas Especificas criticas desta area da
2.2.1. Definir as | para Ul Lamas. | potenciadoras de
o empresa.
Competéncias elevado
Chave desempenho para
Especificas da cada atividade
Ul Lamas. critica;
c) Definicdo dos
Indicadores
Comportamentais.
a) Apresentacdo
da proposta;
2.2.1.2. b) An_al_ls? € Elaborar a proposta de
~ redefinicdo do o .
Reunido com as contetido da Definicdo das Competéncias
chefias da Ul roposta: Chave Especificas, com base
Lamas para brop | nas percecdes dos elementos
~ c) Aprovacgéao da
aprovacao da proposta: conhecedores do contexto
proposta. d) Envio da operacional da Ul Lamas.
proposta para
gestdo de topo.
2.2.2.1. Marcar
2.2.2. Validar a | Reunido com a) Apresentacdo | Clarificagéo do processo de

definicdo das

gestéo de topo

da proposta;

definicdo, andlise e redefini¢cdo

Competéncias para validar a b) Analise da da proposta, feitos por e-mail.
Chave proposta. proposta;
Especificas da | 2.2.2.2. Envio c) Aprovagédo da . .
: Reavaliar e validar a proposta
Ul Lamas. de e-mail com a | proposta. .
por e-mail.
proposta.
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Definicdo do Caminho Critico (continuagé&o)

Objetivos
Operacionais

Atividades

Tarefas

Alternativa(s)

2.3.1. Definir os
graus de
exigéncia das
Competéncias
Chave, para as
chefias da Ul
Lamas

2.3.1.1. Reuniao
com diretor
industrial e
coordenadores.

a) Definicéo da
escala de
exigéncia para
0s
coordenadores;
b) Definicdo da
escala da
exigéncia para
0s
encarregados;
c) Definicdo da
escala de
exigéncia para
os chefes de
linha.

Workshops com gestores
seniores conhecedores do
contexto operacional da Ul
Lamas.

2.3.1.2.
Elaboracgéo da
proposta da
definicdo dos

a) Definigéo
dos graus de
exigéncia das
Competéncias
Chave

Workshops com gestores

Transversais; .
graus de L seniores conhecedores do
o b) Definigéo -
exigéncia das dos araus de contexto operacional da Ul
Competéncias S gral d Lamas.
Chave, para as exigencia gas
! Competéncias
chefias da Ul
Lamas Chave
' Especificas da
Ul Lamas.
2.3.2 Aprovara | 2.3.2.1. Marcar
definigdo dos reunido com
graus de gestao de topo a)
exigéncia das para aprovar Apresentacdo
Competéncias proposta de da proposta; Reavaliar e validar a
Chave, para as | definicdo dos b) Analise da roposta por e-mail
chefias da Ul graus de proposta; prop P '
Lamas exigéncia. c) Aprovacgao

2.3.2.3. Envio de
e-mail com a
proposta.

da proposta.

Quadro 13: Definicdo do Caminho Critico
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3.13. Sistema de avaliac&o do projeto

O sistema de avaliagcao permite monitorizar o cumprimento do objetivos.

Métodos a utilizar:

e On-Going -

permite,

através de

indicadores objetivamente

verificaveis, confirmar se 0s objetivos estratégicos sdo atingidos ao

longo do projeto.

e Ex-Post — Avalia, no final, o cumprimento da implementacéo de todo

o projeto, avaliando também o atingimento da finalidade do mesmo.

3.13.1. Avaliagédo on-Going

No Quadro 14 apresentamos os indicadores objetivamente verificais,

bem como os respetivos meios de verificacdo a irem sendo verificados ao longo

do desenrolar do projeto.

Indicador

Objetivos Objetivos . Meios de
- X . objetivamente e =
estratégicos operacionais ee verificacdo
verificavel
1.1.1. Identificar e a) Validacio pela
definir os fatores a) Lista com a0 p

(OE1.1)
Identificar as
Competéncias
Chave
Transversais.

criticos de sucesso
(FCS).

FCS validados

gestao de topo (cf.
Anexo G)

1.1.2. Identificar pontos
fortes, pontos fracos,
ameacas e
oportunidades.

a) Matriz SWOT
validada

a) Aprovacéao (cf.
Anexo H)

1.1.3. Pontuar, pela
gestdo de topo, os
relacionamentos de
cada elemento externo
e interno, relativamente
ao impacto na
implementacéo da
estratégia da empresa.

a) Matriz SWOT
pontuada pela
gestéo de topo
(cf. Anexo B)

a) Validada por e-
mail

1.1.4. Elaborar
proposta de
Competéncias Chave
Transversais coerentes
com as pontuacdes dos
relacionamentos da
matriz SWOT.

a) Portfélio das
Competéncias
Chave
Transversais,
alinhadas com a
matriz SWOT

a) Aprovacéao (cf.
Anexo )

b) Portfélio de
Competéncias
Chave
Transversais (cf.
Anexo |)
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Objetivos
estratégicos

Objetivos
operacionais

Indicador
objetivamente
verificavel

Meios de
verificacdo

(OE1.2)
Identificar as
Competéncias
Chave
Especificas da Ul
Lamas.

1.2.1. Identificar
atividades criticas na
Ul Lamas, para a
estratégia do negécio.

1.2.2. Validar a lista
de atividades criticas
na Ul Lamas para a
estratégia do

a) Questionario
de recolha das
percecbes das
chefias
preenchido

b) Lista final das
atividades
criticas,
classificadas por

a) Questionério
preenchido (cf.
Anexo C)

b) Lista da
atividades criticas
(cf. Anexo J)

c) Aprovacao (cf.

negocio. elemento e por | Anexo J)
abrangéncia
a) Aprovacao (cf.
1.2.3.Validar a) Definicdo do | Anexo FI)

Competéncias Chave
Especificas da Ul
Lamas.

Portfélio das
Competéncias
Chave
Especificas

b) Portfélio de
Competéncias
Chave Especificas
(cf. Anexo F)

(OE 2.1) Definir
as Competéncias
Chave
Transversais

2.1.1. Definir as
Competéncias Chave

a) Portfélio das
competéncias

a) Aprovacéao (cf.
Anexo E)

b) Portfélio das

Transversais Tra_n;versais Competéncias
' definidas Chave
Transversais (cf.
Anexo N)
a) Aprovacao (cf.
Anexo E)
2.1.2.Validar a a) Portfdlio das

Definicdo das
Competéncias Chave
Transversais.

competéncias
Transversais
definidas

b) Portfélio das
Competéncias
Chave
Transversais (cf.
Anexo N)

(OE 2.2) Definir
as Competéncias
Chave
Especificas da Ul
Lamas.

2.2.1. Definir as
Competéncias Chave
Especificas da Ul
Lamas.

a) Portfolio das
Competéncias
Chave
Especificas
definidas

a) Aprovacao (cf.
Anexo E)

b) Portfélio das
Competéncias
Chave Especificas
(cf. Anexo O)
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Objetivos
estratégicos

Objetivos
operacionais

Indicador
objetivamente
verificavel

Meios de
verificacdo

(OE 2.2) Definir as
Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas.

2.2.2 Validar a
definicdo das
Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas.

a) Portfolio das
Competéncias
Chave Especificas
definidas

a) Aprovacao (cf.
Anexo E)

b) Portfélio das
Competéncias
Chave Especificas
(cf. Anexo O)

(OE 2.3) Definir o
grau de
importancia das
Competéncias
Chave
Transversais.

2.3.1. Definir os
Graus de exigéncia
das Competéncias
Chave, para as
chefias da Ul
Lamas.

a) Defini¢cdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais

b) Definigéo dos

graus de exigéncia
das Competéncias
Chave Especificas

a) Aprovacgao (cf.
Anexo E)

b) Definigéo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais e
Especificas para
as chefias da Ul
Lamas (cf. Anexo
M)

2.3.2 Aprovar a
definicdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave, para as
chefias da Ul
Lamas.

a) Definicdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais

b) Defini¢cdo dos

graus de exigéncia
das Competéncias
Chave Especificas

a) Aprovacgéo (cf.
Anexo E)

b) Defini¢cdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais e
Especificas para
as chefias da Ul
Lamas (cf. Anexo
M)

Quadro 14: Indicadores objetivamente verificaveis e respetivos meios de verificacdo

3.13.2. Avaliacdo ex-Post

No Quadro 15 apresentamos os indicadores objetivamente verificaveis e

0s meios de verificacao finais, para realizar a avaliacdo ex-Post.
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Avaliagcédo Ex-Post

Finalidade

Indicadores
objetivamente
observaveis relativos
aos objetivos
estratégicos

Meios de verificagao

Ter validado, em
novembro de 2015, o
Portfélio de Competéncias
Chave Transversais e
Especificas das chefias
intermédias da Ul Lamas,
necessarias para a
sustentabilidade do
negocio da Amorim &
Irmaos, SA.

Ter validado a:

a) ldentificacdo das
Competéncias Chave
Transversais;

b) Identificacdo das
Competéncias Chave
Especificas da Ul Lamas;
c) Definicdo das
Competéncias Chave
Transversais;

d) Defini¢cdo das
Competéncias Chave
Especificas;

e) Definicdo do grau de
exigéncia das
Competéncias Chave
Transversais nas chefias
da Ul Lamas.

Listagem aprovada pela
Administracao das
Competéncias Chave
Transversais e
Especificas das chefias
intermédias da Ul Lamas

Quadro 15: Indicadores objetivamente observavel e respetivos meios de verificagao
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PARTE IV — IMPLEMENTACAO DO PROJETO

Nesta parte apresentamos a fase de implementacdo do projeto de
intervencdo. Encontram-se descritas as acdes previamente apresentadas no

planeamento estratégico e operacional.

4.1. Ambito Estratégico 1 — Identificacdo das Competéncias Chave

A intervencdo neste ambito teve como objetivo partir da definicao
estratégica da empresa para identificar as Competéncias Chave Transversais e
as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas. Para atingir o objetivo deste
ambito, partimos da abordagem proposta por Ceitil (2006), que aponta os FCS e
a analise dos documentos da empresa como elementos importantes definir as
Competéncias Chave. Para atingir o objetivo deste Ambito Estratégico foram
operacionalizadas ac¢fes inseridas em dois objetivos estratégicos:

e OE1.1 - Identificagdo das Competéncias Chave Transversais;
e OEL.2 - Identificacdo das Competéncias Chave Especificas da Ul

Lamas.

4.1.1. Objetivo Estratégico 1.1 - Identificar as Competéncias Chave

Transversais

A analise de documentos da formulacao estratégica permitiu identificar
e definir os elementos da estratégia necessarios ao objetivo deste ambito de
intervencdo. Foram identificados e definidos os FCS, as Ameacas e
Oportunidades, e os PFt e PFr (cf. Anexo H). Foram elaboradas listas destes
elementos da estratégia, assim como da relacdo entre eles, as quais foram
submetidas a validacdo da gestao de topo em reunides realizadas para o efeito.

Apos validagéo dos elementos estratégicos e da sua relagéo, solicitamos
a gestao de topo a classificacdo na Matriz SWOT da importancia da relagéo dos
elementos externos e internos (cf. Anexo B).

Desta classificagdo da Matriz SWOT, realizada tendo em conta sua
relacdo com os FCS, foi possivel alinhar, por ordem decrescente a importancia,
os PFt e os PFr (cf. Anexo L).
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Apoés ser validada pela gestdo de topo, a lista do alinhamento da
importancia de cada elemento interno permitiu elaborar uma proposta de
Competéncia Chave Transversais. Foi desta forma elaborada uma proposta de
Competéncias Chave Transversais, resultante da pesquisa efetuada na
literatura, coerente com as necessidades do plano estratégico de negdécio da
Amorim & Irmaos, SA. A aprovacdo das Competéncias Chave Transversais
verificou-se em reunido realizada para o efeito com a gestao de topo. Podemos
assim concluir que as atividades planeadas se mostraram adequadas ao objetivo
em causa.

Encontram-se apresentados: no Quadro 16 a lista dos Fatores Criticos
de Sucesso e no Quadro 17 as Competéncias Chave Transversais aprovadas

pela gestdo de topo.

Portfélio diferenciado que otimiza a captura de valor

Suporte ao negdcio do cliente

Oferta premium personalizada

Modelos de negécio “locais” com identidade Amorim

Produto “TCA 0” pela lideranca da fiabilizagdo da cadeia de valor
P&D que entrega produtos disruptivos

Modelo de Inovagdo Aberta

Equipa especializada tecnicamente

© 00 N oo o b~ W DN PP

Cadeia operacional inteligente

Quadro 16: Fatores Criticos de Sucesso

Lideranca
Gestao e Desenvolvimento de Competéncias
Orientacao para o Cliente
Orientacdo para os Resultados
Compreensdao Estratégia
Negociacao

Inovacéao

0 N o 0o A~ W N P

Adaptacdo a Mudanca

Quadro 17: Competéncias Chave Transversais

78



4.1.2. Objetivo Estratégico 1.2 — lIdentificar as Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas

Para concretizar este objetivo estratégico partimos da analise de
documentos da organizacdo da empresa, de forma a identificar a sua estrutura
organizativa. Foram analisadas as ligacbes funcionais, o &ambito de
responsabilidade de cada uma, assim como a identificagdo do fluxo de
atividades. Foram operacionalizadas um conjunto de acdes que, partindo dos
PFt e PFr da Amorim & Irmaos, SA, permitiram identificar as principais atividades
da Ul Lamas com potencialidade de acrescentar valor ao plano estratégico do
negacio.

Segundo Ceitil (2006), para Identificar as Competéncias Chave
Especificas é fundamental recolher as percecdes dos responsaveis pelas
funcbes. Apds andlise de diversos documentos relacionados com a estrutura
organizativa, entre os quais a Analise e Descricdo de Funcgdes (DAF),
elaboramos um questionario (cf. Anexo C), que foi aplicado as chefias da Ul
Lamas. Para aplicar o questionario foram adotadas duas metodologias:

1. Aos Coordenadores foi distribuido o questionario, que foi totalmente
preenchido por eles.

2. Os Encarregados e Chefes de Linha manifestaram, numa abordagem
preliminar, alguma dificuldade em preencher autonomamente o questionario,
pelo que optamos por duas sessOes de brainstorming que se processaram da
seguinte forma:

a) Todos indicaram, para cada PFt e PFr, trés atividades que

percecionam importantes como contributo para sucesso do plano

estratégico de negocio. Foram recolhidas as percegcbes de: (i) 4

Encarregados; (ii) 8 Chefes de Linha.

b) As percecbes foram agrupadas por similaridade e classificadas por

importancia. Foram assim apuradas as trés mais importantes atividades

descritas para cada PFt e PFr.

c) Posteriormente as sec¢fes de brainstorming, preenchemos o

guestionario com auxilio de um colaborador da fungdo RH. Ainda antes

da elaboracdo da lista final das atividades criticas da Ul Lamas,
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procedemos a um agrupamento por repetibilidade, tendo sido eliminadas

as atividades com menos que duas referéncias.

Foi assim elaborada uma lista final de atividades classificadas como
fundamentais para o sucesso do plano estratégico do negdcio (cf. Anexo J). Para
concretizar o OE1.1 foi elaborada uma proposta de Competéncias Chave
Especificas para Ul Lamas, coerente com as principais atividades identificadas.
As Competéncias propostas foram selecionadas do referencial de Competéncias
referido por Ceitil (2006). As Competéncias Chave Especificas para Ul Lamas
(cf. Quadro 18) foram aprovadas pela gestao de topo em reunido realizada para

o efeito.

Gerir Prioridades
Planeamento e Organizacéo
Iniciativa

Gestao de Equipas

A WN P

Quadro 18: Competéncia Chave Especificas (Ul Lamas)

4.2. Ambito Estratégico 2 — Caracterizacdo das Competéncias Chave

Neste Ambito Estratégico foram definidos trés Objetivos Estratégicos

(OE):

e OEZ2.1 - Definir as Competéncias Chave Transversais.

e OEZ2.2 - Definir as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas.

e OE2.3 — Definir o grau de importancia das Competéncias Chave
Transversais nas principais fun¢des da Ul Lamas (coordenadores e
encarregados).

4.2.1. Objetivo Estratégico 2.1 - Definir as Competéncias Chave

Transversais

Para definir as competéncias é necessario responder as questdes sobre

0 gque € e para que serve a competéncia (Ceitil, 2006).
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Para operacionalizar este objetivo estratégico realizamos reunifes com
a gestao de topo, de forma a analisar se a definicdo existente na literatura para
as Competéncias Chave Transversais, identificadas e aprovadas no Ambito
Estratégico 1, responderiam as necessidades do contexto estratégico e
organizacional da Amorim & Irmaos, SA. Das reunides com a gestdo de topo
resultou, como questado fundamental, a necessidade de tanto a definicdo das
competéncias como a definicdo do indicadores comportamentais ilustrarem
quais 0os comportamentos que o0s colaboradores deverdo manifestar, para
garantirem um desempenho excelente, podendo o processo de definicdo
suportar-se no que existe na literatura. Para Ceitil (2006), "os indicadores
comportamentais sdo acglGes observaveis que permitem verificar se as
competéncias estdo ou nado atualizadas nos colaboradores”. A proposta
elaborada, embora baseada na Definicdo das Competéncias do referencial de
Ceitil (2006), integrou algumas adaptacdes ao contexto da Amorim & Irmaos, SA
nas seguintes defini¢des:

a) Foram redefinidos alguns indicadores comportamentais;

b) Foram excluidos os indicadores de medida e os instrumentos de

medida, para responder a pretensdo da empresa (que ndo pretende essa

definicdo no contexto deste projeto). A definicAo das Competéncias

Chave Transversais (cf. Anexo E) foi aprovada em reunido com a gestéo

de topo.

4.2.2. Objetivo Estratégico 2.2 — Definir as Competéncias Chave Especificas

da Ul Lamas

Para concretizar este Objetivo Estratégico iniciamos 0 processo
operacional realizando reunides com a gestao de topo, de forma a validar, como
suporte a definicdo de Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas, os
referenciais existentes na literatura, metodologia essa que foi aprovada. Foi
posteriormente elaborada uma proposta de definicdo das Competéncias e dos
seus indicadores comportamentais, coerente com a necessidade de potenciar
desempenhos excelentes dos colaboradores, no contexto de operacionalizacéo
das atividades criticas da Ul Lamas. Foi apresentada uma proposta baseada no

referencial de Ceitil (2006). A proposta apresentada, a gestédo de topo solicitou a
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exclusdo dos indicadores de medida e dos instrumentos de medida (que, por
razBes que se prendem com a estratégia de gestdo das pessoas, nao pretende
definir no contexto deste projeto). Segundo Ceitil (2006), para a definicao de
Competéncias Chave Especificas devem ser realizados encontros com
responsaveis pelas funcdes, pelo que realizamos reunifes de reavaliacdo da
proposta de competéncias com as chefias da Ul Lamas.

A proposta elaborada, embora baseada na Definicdo das Competéncias
do referencial de Ceitil (2006), integrou algumas adaptacdes ao contexto da
Amorim & Irmaos, SA, nas seguintes definicdes:

a) Foram redefinidos alguns indicadores comportamentais;

b) Foi definida uma escala de exigéncia e os patamares para cada

funcao;

c) Foram excluidos os indicadores de medida e os instrumentos de

medida, para responder a pretensdo da empresa (que ndo pretende essa

definicdo no contexto deste projeto). O portfolio de Competéncias Chave

Especificas da Ul Lamas (cf. Anexo D) foi aprovado em reunido com a

gestao de topo.

4.2.3. Objetivo Estratégico 2.3 — Definir o grau de importancia das
Competéncias Chave Transversais nas principais funcdes da Ul Lamas

(Coordenadores, Encarregados, Chefes de Linha)

Para concretizar este Objetivo Estratégico foram operacionalizadas
acOes que tiveram em conta a visdo da gestdo de topo sobre a importancia de
potenciar, em todos os contextos da empresa, desempenhos de exceléncia
coerentes com a Definicho das Competéncias Chave Transversais. As
Competéncias Chave Transversais sdo aplicaveis a todos os colaboradores e
aplicam-se, portanto, ao perfil de todas as fun¢bes (Camara & Guerra, 2013).
Para definir os graus de exigéncia, reunimos com o Diretor Industrial da Amorim
& Irméos, SA e com os Coordenadores da Ul Lamas.

Foi elaborada uma proposta com as definicdes dos graus de exigéncias
das Competéncias Chave Transversais para as funcdes: (a) Coordenadores; (b)

Encarregados; (c) Chefes de Linha. O grau de exigéncia para os titulares das
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funcdes varia com a complexidade e o nivel da responsabilidade da funcéo
(Camara & Guerra, 2013). Também Ceitil (2006) refere que o Nivel de
Atualizagdo da Competéncia varia com a exigéncia da funcdo e com a
oportunidade dessa funcéo ser expressa no contexto da organizacgao.

A definicdo dos graus de exigéncia das Competéncias Chave
Transversais nas principais fungées da Ul Lamas foi aprovada em reunido
realizada com a gestdo de topo. No Quadro 19 apresentamos a definicdo dos
graus de exigéncia com a respetiva escala, para coordenadores, encarregados

e chefes de linha, assim como a respetiva escala de classificac&o.

Definicdo do Grau de Exigéncia das Competéncias Chave nas Chefias da Ul
Lamas
Funcdes | Coordenado- Chefes de
L Encarregados :
Competéncias res Linha
Lideranca 5 3 3
Gestéo e
Desenvolvimento 4 3 3
% de Competéncias
< 0 Orientacéo para o
O@ | Cliente ° 4 4
(U S . ~
g o Orientagao para 5 4 3
&S @ os Resultados
o © Compreenséao
% = Estratégia 4 3 3
8 Negociag&o 4 3 3
Inovacéo 4 3 3
Adaptacédo a
Mudanca 5 4 4
Escala da classificacédo dos graus de exigéncia
Fraco Razoével Bom Muito Bom Excecional
1 2 3 4 5
Pouco Razoavelment | Importante Muito Essencial
Importante e Importante Importante

Quadro 19: Definicdo do Grau de Exigéncia das Competéncias Chave nas Chefias da Ul

Lamas
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PARTE V — AVALIACAO DO PROJETO

Em outubro de 2015 fizemos a avaliacdo do projeto. As conclusdes da

implementacdo realizada séo as seguintes:

Avaliacéo do projeto

Objetivos
Estratégicos e
respetivas
evidéncias de
concretizagéo

Objetivos
operacionais

Indicador
objetivamente
verificavel

Meios de
verificacao

(OE1.1) Identificar
as Competéncias
Chave
Transversais (cf.
Anexo ).

1.1.1. Identificar e
definir os fatores
criticos de sucesso
(FCS).

a) Lista com FCS
validados

a) Validacao pela
gestao de topo (cf.
Anexo G).

1.1.2. Identificar
pontos fortes,
pontos fracos,
ameacas e
oportunidades.

a) Matriz SWOT
validada

a) Aprovacéao (cf.
Anexo H).

1.1.3. Pontuar, pela
gestao de topo, 0s
relacionamentos de
cada elemento
externo e interno,
relativamente ao
impacto na
implementacéo da
estratégia da
empresa.

a) Matriz SWOT
pontuada pela
gestéo de topo (cf.
Anexo B)

a) E-mail do
representante da
gestao de topo.

1.1.4. Elaborar
proposta de
Competéncias
Chave
Transversais
coerentes com as
pontuacdes dos
relacionamentos da
matriz SWOT.

a) Portfélio das
Competéncias
Chave
Transversais

a) Aprovacéo cf.
Anexo ).

b) Portfélio de
Competéncias
Chave
Transversais cf.
Anexo ).
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Avaliacéo do projeto (continuagéao)

Objetivos
Estratégicos e
respetivas
evidéncias de
concretizagéo

Objetivos
operacionais

Indicador
objetivamente
verificavel

Meios de
verificac&o

(OE1.2) Identificar
as Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas

(cf. Anexo FI).

1.2.1ldentificar
atividades criticas
na Ul Lamas, para
a estratégia do

a) Questionario de
recolha das
percecdes das
chefias preenchido
b) Lista final das
atividades criticas,

a) Questionario
preenchido (cf.
Anexo C).

b) Lista da
atividades criticas
(cf. Anexo J).

negaocio. classificadas por ¢) Aprovacao (cf.
elemento e por
P Anexo J).
abrangéncia
a) Aprovacgéo (cf.
1.2.3.Validar a) Portfolio das Anexo FI).
Competéncias . b) Portfélio de
o Competéncias .
Chave Especificas Chave Especificas Competéncias
da Ul Lamas. P Chave Especificas

(cf. Anexo F).

(OE 2.1) Definir as
Competéncias
Chave
Transversais

(cf. Anexo N).

a) Aprovacgao (cf.

2.1.1. Definir as a) Portfolio das Anexo E)
Competéncias competéncias b) Portfgho_das
. Competéncias
Chave Transversais
. . Chave
Transversais. definidas .
Transversais cf.
Anexo N).
a) Aprovagéo cf.
2.1.2.Validar a Anexo E).

Definicao das
Competéncias

a) Portfélio das
competéncias

b) Portfélio das
Competéncias

Chave Transversals Chave
. definidas .
Transversais Transversais cf.
Anexo N).
- a) Aprovagéo (cf.
(OE 22) Definiras |, 5 1 pefiniras | a) Portfliodas | Anexo E).

Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas

(cf. Anexo O).

Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas.

Competéncias
Chave Especificas
definidas

b) Portfélio das
Competéncias
Chave Especificas
(cf. Anexo O).
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Avaliacéo do projeto (continuagéao)

Objetivos
Estratégicos e
respetivas
evidéncias de
concretizagéo

Objetivos
operacionais

Indicador
objetivamente
verificavel

Meios de
verificagdo

(OE 2.2) Definir as
Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas

(cf. Anexo O).

2.2.2 Validar a
definicdo das
Competéncias
Chave Especificas
da Ul Lamas.

a) Portfélio das
Competéncias
Chave Especificas
definidas

a) Aprovacéao (cf.
Anexo H).

b) Portfélio das
Competéncias
Chave Especificas
(cf. Anexo O).

(OE 2.3) Definir o
grau de
importancia das
Competéncias
Chave
Transversais (cf.
Anexo M).

2.3.1. Definir os
Graus de exigéncia
das Competéncias
Chave, para as
chefias da Ul
Lamas.

a) Definicao dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais

b) Definicdo dos

graus de exigéncia
das Competéncias
Chave Especificas

a) Aprovacao (cf.
Anexo E).

b) Definicdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais e
Especificas para
as chefias da Ul
Lamas (cf. Anexo
M).

2.3.2 Aprovar a
definicdo os graus
de exigéncia das
Competéncias
Chave, para as
chefias da Ul
Lamas.

a) Definicao dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais

b) Definicdo dos

graus de exigéncia
das Competéncias
Chave Especificas

a) Aprovacéo (cf.
Anexo E).

b) Definicdo dos
graus de exigéncia
das Competéncias
Chave
Transversais e
Especificas para
as chefias da Ul
Lamas (cf. Anexo
M).

Quadro 20: Avaliacdo do projeto

Podemos, assim, concluir que a concretizacdo de todas as atividades fez

com que 0s objetivos operacionais fossem alcancados, assim como 0s

respetivos objetivos estratégicos.
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5.1. Avaliacéo global

Com as evidéncias de concretizacdo dos objetivos estratégicos e
respetivos objetivos operacionais, podemos dizer que alcangcamos com sucesso
a finalidade do projeto: ter validado, em novembro de 2015, o Portfélio das
Competéncias Chave Transversais e das Competéncias Chave Especificas das
chefias intermédias da Ul Lamas, necessario para a sustentabilidade do negécio
da Amorim & Irmé&os, SA.

No desenvolvimento deste trabalho fomos confrontados, em algumas
fases, com desafios acrescidos, nomeadamente a complexidade do plano
estratégico, que obrigou a um investimento adicional de tempo na analise, face
ao que estava previsto, para a identificacdo dos elementos estratégicos,
fundamentais a implementacdo deste projeto. Também a aplicacdo do
guestionario as chefias da Ul Lamas obrigou a reunides de brainstorming para a
recolha das perce¢Bes do contexto operacional, jA que os Encarregados e
Chefes de Linha evidenciaram dificuldades no seu preenchimento de forma
auténoma. Também os tempos de trabalho, numa empresa como a Amorim &
Irméos, SA, implicaram esfor¢co significativo para a disponibilidade que a
implementacéo deste projeto implicou, tanto das chefias da Ul Lamas, como da
gestdo de topo. A empresa trabalha por turnos rotativos, o que dificultou o
contacto com encarregados e chefes de linha para a recolha de dados. Em
projetos futuros, o contexto de trabalho em turnos rotativos devera merecer
cuidado adicional. Agora que estao alcancados os objetivos, em que se criou e
testou e implementou esta metodologia de Identificacdo de Competéncias Chave
— Especificas, aplicada as chefias intermedias da Ul Lamas, podera, agora, ser

replicada nas restantes Unidades Industriais da Amorim & Irméos, SA.
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CONCLUSAO

O desenvolvimento do presente projeto de intervengao iniciou-se com a
caracterizacdo da empresa e da funcdo RH, da qual resultou a constatacédo de
algumas potencialidades de melhoria em varios processos de Gestdo de
Recursos Humanos. Em articulagdo com a gestéao de topo da Amorim & Irmaos,
SA, a potencialidade selecionada para desenvolver este projeto foi o
Mapeamento das Competéncias Chave.

A empresa encontra-se numa fase de evolucado de um modelo de Gestao
dos Recursos Humanos assente em Defini¢cao e Avaliagdo de Fungdes, para um
modelo de Avaliagdo e Gestdo de Competéncias. Devido aos frequentes
processos de mudanca, impostos pelo plano estratégico do negdcio, existe no
contexto operacional da empresa, a predisposicdo para integrar praticas de
gestdo das pessoas, mais ageis e mais alinhadas com as redefinicdes
estratégicas da organizacao. A solucdo para a potencialidade encontrada, apds
considerar as opgdes estratégicas, foi selecionada a metodologia top-down para
a ldentificacao e Definicdo das Competéncias Chave Transversais a toda a toda
a organizacao, e Especificas das chefias intermédias de uma Unidade Industrial.
O cumprimento dos objetivos estratégicos: (OE1.1), (OE1.2), (OE2.1), (OE2.2) e
(OE2.3) permitiu o alcance com sucesso da finalidade prevista.

O envolvimento dos colaboradores na implementacéo deste projeto, em
particular as chefias da Ul Lamas, constituiu um forte contributo para o
envolvimento e comprometimento dos colaboradores com o0s objetivos
estratégicos da empresa.

No desenvolvimento deste trabalho sugiram alguns desafios, em
especial no que se refere a conciliacdo de horarios e ao tempo necessario para
o trabalho de mapeamento de competéncias. A empresa trabalha por turnos e a
constatacdo da dificuldade de conciliar disponibilidades dos intervenientes
implicou a decisao de circunscrever este projeto a Ul Lamas. A reflexdo exigida
as chefias sobre as suas funcfes e sobre os seus comportamentos no trabalho
€ algo pouco habitual, o que exigiu muito mais trabalho e tempo por parte da
gestédo do projeto do que o que estava inicialmente planeado. Gostariamos de
ter tido mais tempo disponivel para a elaboracdo deste trabalho. Foi também um

desafio conciliar com outros projetos profissionais.
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De salientar que, embora restrita a Ul Lamas, o foco deste projeto
permitiu dotar a empresa com o Portfolio das Competéncias Chave Transversais
e as Competéncias Chave Especificas das chefias intermedias da Ul Lamas,
necessarias para a sustentabilidade do negocio da Amorim e Irmaos, SA, assim
como de uma metodologia de mapeamento de competéncias.

Em termos de sugestdes para o futuro, entendemos que deveria ser
continuada a linha orientadora deste projeto, utilizando a metodologia aqui
adotada, com os respetivos procedimentos e instrumentos de recolha de dados
na replicacao do projetos as restantes funcdes e Unidades Industriais da Amorim
& Irmaos, SA.

Considerando o rigor técnico-cientifico adotado, o foco nas
necessidades do plano estratégico do negdcio e os resultados conseguidos, este
projeto podera ter um contributo determinante para que a empresa disponha de
uma ferramenta para a gestdo de recursos humanos que consiga dotar a
estrutura organizacional de colaboradores mais habilitados e eficientes a atingir

0s objetivos estratégicos definidos na sua missdo e na sua visado de futuro.
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Anexo A — Relacionar Fatores Criticos de Sucesso (FCS), com Elementos
Externos e Internos:

Oportunidades (Op); Ameacas (Am); Pontos Fortes (PFt); Pontos Fracos (PFr)
Suporte a gestéo de topo para pontuar na matriz SWOT a relacéo dos elementos
Externos e Internos.

Exemplo:

Elementos Externos e Internos

Fatores Criticos de Sucesso (FCS)

Op

Aquisicao de distribuicdo a
outros players

Modelos de negocio adaptados ao seu
mercado, com identidade Amorim;
Distribuicdo, equipa especializada
tecnicamente.

Am

Matéria-prima ser uma
limitacdo ao crescimento

Portfélio diferenciado que otimiza a
captura de valor; Oferta premium
personalizada; Modelos de negdcio
adaptados ao seu mercado, com
identidade Amorim; P&D que entrega
produtos disruptivos; Modelo de
Inovacao Aberta.

PFt

Rede de distribuicao

Suporte ao negdcio do cliente; Modelos
de negocio adaptados ao seu mercado,
com identidade Amorim; Distribuicéo,
equipa especializada tecnicamente;
Cadeia operacional inteligente

PFr

Inexisténcia de uma equipe
comercial dedicada

Suporte ao negdcio do cliente; Oferta
premium personalizada; Modelos de
negocio adaptados ao seu

mercado, com identidade Amorim;
Distribuicdo, equipa especializada
tecnicamente;

94



Anexo B - Matriz SWOT pontuada pela gestao de topo

Matriz SWOT para pontuar a relagao dos elementos Externos e Internos

Externo | OP1 | OP2 | OP3 | OP4 | OP5 | Am1l | Am2 | Am3 | Am4 | Am5 | Total
Interno
PFt 1 4 4 4 5 5 3 4 2 4 3 38
PFt 2 4 4 3 4 4 4 5 5 4 3 40
PFt 3 3 4 3 3 3 4 2 5 3 4 34
PFt 4 4 4 4 4 5 4 2 3 4 3 37
PFt 5 3 4 4 3 4 4 4 4 3 4 37
PFt 6 3 3 4 3 5 4 3 3 3 3 34
PFt 7 5 4 3 4 5 5 4 5 5 4 44
PFt 8 5 5 4 4 4 4 5 5 5 5 46
PFr1 5 4 5 5 5 5 3 4 5 3 44
PFr2 4 4 4 4 4 4 5 4 4 3 40
PFr3 3 4 4 4 4 5 4 4 3 3 41
PFr4 2 5 4 5 5 4 3 2 2 4 36
PFr5 4 5 3 3 4 4 3 2 4 4 36
PFr6 2 5 3 3 4 2 2 2 2 5 30
Total
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Anexo C — Questionario as chefias da Ul Lamas

Questionario

Este questionario faz parte de um trabalho académico, do mestrado de Gestdo e

Desenvolvimento de Recursos Humanos, com vista a ser implementado.

Pretende-se mapear as competéncias especificas da Unidade Industrial de Lamas, com maior

impacto no contexto interno da Amorim e Irmaos.

Para isso é necessario que descreva as suas principais atividades, quer as que ja sdo executadas,
guer as que pensa que deveriam ser. Solito ainda que classifique cada atividade descrita quanto

ao seu grau de importancia na Ul Lamas: de 1 (Pouco Importante) a 5 (Totalmente Importante).

Serdo divulgados apenas os dados consolidados de todos os respondentes e ndo opinides

individuais.

Desde ja, muito obrigada pela sua colaboracgdo!

Escala: 1 — Nada Importante; 2 — Pouco Importante; 3 — Medianamente Importante; 4 — Muito

Importante; 5 — Totalmente Importante
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Gestdo das pessoas com elevado envolvimento para potenciar superior desempenho X 5
Graus
Ponto Forte 1 Atividades De
Executa A
Importanci
a
Sim Nao
Rede de distribui¢do
Graus
Ponto Forte 2 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Dominio da matéria prima
Graus
Ponto Forte 3 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao

Verticalizagdo do negdcio
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Gestdo das pessoas com elevado envolvimento para potenciar superior desempenho X 5
Graus
Ponto Forte 4 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Conhecimento do mercado do vinho
Graus
Ponto Forte 5 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Capacidade de gerir e sistematizar
processos industriais
Graus
Ponto Forte 6 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao

Marca/lmagem Amorim
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Gestdo das pessoas com elevado envolvimento para potenciar superior desempenho X 5
Graus
Ponto Forte 7 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Capacidade de criar e fazer crescer
parcerias
Graus
Ponto Forte 8 Atividades Executa de
importancia
Sim N3o

Capacidade financeira
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Gestdo das pessoas com elevado envolvimento para potenciar superior desempenho 5
Graus
Ponto Fraco 1 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Garantia de qualidade n3o assegurada
(TCA)
Graus
Ponto Fraco 2 Atividades Executa de
importancia
Sim N3o
Dependéncia de fornecedores de
rolhas naturais, que apresentam
problemas de qualidade (tende a
esbater-se no futuro)
Graus
Ponto Fraco 3 Atividades Executa de
importancia
Incapacidade de corresponder a Sim Nao

procura de rolhas naturais nos
segmentos altos
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Gestdo das pessoas com elevado envolvimento para potenciar superior desempenho X 5
Graus
Ponto Fraco 4 Atividades Executa de
importancia
Sim Ndo
Inexisténcia de uma equipe comercial
dedicada
Graus
Ponto Fraco 5 Atividades Executa de
importancia
Sim Nao
Limitagoes de capacidade produtiva
Graus
Ponto Fraco 6 Atividades Executa de
importancia
LimitagOes no acesso a capsulas de Sim Nao

madeira
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Anexo D - Cronograma do Projeto

(OE1.1) Identificar das Competéncias Chave Transversais

Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
1.1.1. Identificar e definiros | 1.1.1.1. Analise documental (documentos X X
FCS. estratégicos e relatérios de consultoria
relacionados com o plano estratégico)
1.1.1.2. Elaboragéao da lista dos FCS para X
aprovagao.
1.1.1.3. Realizag&o da reunido de X
validacdo dos FCS com gestéo de topo.
1.1.2. Identificar PFt, PFr, 1.1.2.1. Analise documental (documentos X X
ameacas e oportunidades. estratégicos)
1.1.2.2.Reunido com gestéo de topo para X
validar Matriz SWOT.
N 1.1.3.1.Envio, por e-mail, para gestao de X
1.1.3. Pontuar p_ela gestao topo a matriz dos relacionamentos para
de topo os relacionamentos
pontuar.
de cada elemento externo e
interno, relativamente ao — po
impacto na implementaco 1.1..3.2.Reun|ao~com gestqo de topo para X
P validar pontuacéo do relacionamento dos
da estratégia da empresa. . )
elementos externos e interno (matriz
SWOT).
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Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
1.1.4. Elaborar proposta de 1.1.4.1.Analise da pontuacao dos X X
Competéncias Chave relacionamentos dos elementos internos e
Transversais coerentes com | externos.
as pontuacoes dos
relacionamentos da matriz 1.1.4.2Sele¢éo das competéncias X X
SWOT. coerentes com os elementos estratégicos.
1.1.4.3.Envio, por e-mail, para gestao de X
topo.
1.1.4.4.Reunido com gestéo de topo para X X
validagdo das Competéncias Chave
Transversais.
(OE1.2) Identificar as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas
Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
1.2.1. Identificar atividades 1.2.1.1.1dentificac@o das familias X X
criticas na Ul Lamas paraa | funcionais da organizagéo.
estratégia do negécio 1.2.1.2.Questionario as chefias da Ul X X
Lamas para relacionar e pontuar as
atividades criticas, com PFt e PFr da
empresa.
1.2.2.1.Elaboracéo da lista das atividades X
1.2.2. Validar a lista das criticas mais pontuadas.
atividades criticas da Ul 1.2.2.2.Reunibes com chefias envolvidas, X

Lamas.

para reavaliar a proposta a enviar para
gestéo de topo
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Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
1.2.3.1.Reunido com gestao de topo para X
validar a lista das atividades criticas mais
pontuadas.
1.2.3.2.Elaborar lista de competéncias X
1.2.3.Validar Competéncias coerentes com 0s qtributos nc_sqessarios ao
ot desempenho superior, nas atividades
Chave Especificas da Ul criticas identificadas
Lamas. '
1.2.3.3.Reunido com Gestao de topo para X X
validar as Competéncias Chave
Especificas da Ul Lamas.
Objetivo Estratégico 2.1 (OE2.1) — Definir as Competéncias Chave Transversais
Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
2.1.1.1 Elaboracao da proposta de X
definicdo das Competéncias Chave
2.1.1. Definir as Transversais.
Competéncias Chave 2.1.1.2.Reunido com gestao de topo para X
Transversais. Validacdo da Definicdo das Competéncias
Chave Transversais.
Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.
2.1.2 . Validar a Definicdo das | 2.1.2.1. Marcar Reunido com gestao de X
Competéncias Chave topo.
Transversais 2.1.2.2. Envio de e-mail com a proposta. X

104



(OE 2.2) Definir as Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Objetivos Operacionais Atividades 2015
Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.

2.2.1. Definir as 2.2.1.1.Elaboracéo da proposta de X
Competéncias Chave definicdo das Competéncias Chave
Especificas da Ul Lamas. Especificas para Ul Lamas.

2.2.1.2.Reunido com as chefias da Ul X

Lamas para aprovacdo da proposta.
2.2.2 Validar a definicdo das | 2.2.2.1. Marcar Reunido com gestéo de X
Competéncias Chave topo para validar a proposta.
Especificas da Ul Lamas. 2.2.2.2. Envio de e-mail com a proposta. X
(OE 2.3) Definir o grau de importancia das Competéncias Chave Transversais
Objetivos Operacionais Atividades 2015

Jan. | Fev. | Mar. | Abri. | Mai. | Jun. | Jul. | Ago. | Set. | Out.

2.3.1. Definir os graus de 2.3.1.1.Reunido com diretor industrial e X
exigéncia das Competéncias | coordenadores.
Chave, para as chefias da Ul | 2.3.1.2.Elaboracado da proposta da X
Lamas. definicdo dos graus de exigéncia das

Competéncias Chave, para as chefias da

Ul Lamas.
2.3.2 Aprovar a definicdo dos | 2.3.2.1. Marcar Reunido com gestédo de X
graus de exigéncia das topo para aprovar proposta de defini¢cdo
Competéncias Chave, para dos graus de exigéncia.
as chefias da Ul Lamas.

2.3.2.3. Envio de e-mail com a proposta. X
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Anexo E — Ata de Reunidao com a Comissao Executiva

Anexo H - Ata de Reunido Com Comissdo Executiva

Data: 2015-10-05
Assunto: Aprovac¢ado da Definicdo das Competéncias Chave .

Esta reunido tratou dos assuntos relacionados com o Projeto de Intervencio de Mapeamento
das Competéncias Chave da Amorim e Irm3os.

O assunto acima citado, foi tratado em trés fases:

1- Apresentacgdes feitas pelo Jodo Teixeira:

a) Definigdo da Competéncias Chave Transversais .

b) Definigdo da Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas .

c) Defini¢do dos Graus de Exigéncias das Competéncias Chave Transversais nas Chefias da Ul
Lamas.

2- Esclarecimentos prestados pelo Jodo Teixeira sobre os assuntos tratado no ponto 1.

3 - Aprovagdo dos temas em analise:
a) Definicdo da Competéncias Chave Transversais .
b) Definicdo da Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas .

c) Definicdo dos Graus de Exigéncias das Competéncias Chave Transversais nas Chefias da Ul
Lamas.

e
A DI E TS
7 (S
Joécz Thixeira / Amorjfm & Irmébs
(Autoy do projeto)

epresentante da
Comissédo Executiva )



Anexo F — Aprovacédo das competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Anexo | - Aprovagdo das Competéncias Chave Especificas da Ul Lamas

Data : 2015-10-05

Ne Competéncia Chave Especificas ( Ul Lamas)
1 Gerir Prioridades

2 Planeamento e Organizacdo

3 Iniciativa

4 Gestdo de Equipas

5 Orientagdo para a qualidade

o

JoﬁF eixéira
(Autgr do projeto)

Comissdo Executiva )



Anexo G — Aprovacao da Lista de fatores Criticos de Sucesso

Anexo J - Aprovacdo da lista do Fatores Criticos de Sucesso

Data : 2015-06-08

Ne Lista de Fatores Criticos

1 Portfolio diferenciado que otimiza a captura de valor

2 Suporte ao negdcio do cliente

3 Oferta premium personalizada

4 Modelos de negdcio “locais” com identidade Amorim

5 Produto “TCA 0” pela lideranga da fiabilizagio da cadeia de valor
6 P&D que entrega produtos disruptivos

7 Modelo de Inovagéo Aberta

8 Equipa especializada tecnicamente

9 Cadeia operacional inteligente

J2} / y

T T 7 =

Jodp Teixeira Ammorim & Irm&os
(Autor do projeto)
( Representante da

Comissdo Executiva )




Anexo H — Aprovagéo da Lista SWOT

Anexo L - Aprovacgao da lista Swot

Data : 2015-06-08

Oportunidades
OP1 Mercados emergentes como a China
OP2 Aquisicdo de distribuicdo a outros players
OP3 Aumento de pregos das rolhas naturais, pela oferta de mais garantia de qualidade
OP4 Mercado para rolhas naturais na Australia
OP5 Mercado em crescimento e onde o share é baixo —
possibilidade de crescimento tanto em mercados
tradicionais como em mercados emergentes
Ameagas
Ami1 OENEOQO com rolhas DIAM e MYTIK
Am 2 Matéria prima ser uma limitaco ao crescimento
Am 3 Insustentabilidade da atratividade financeira do negécio floresta de sobreiro
Am 4 Grandes contas dependentes do consumo do mercado Asiatico
Am 5 Dependéncia de fornecedores de capsulas de madeira
Pontos Fortes
PFt 1 Rede de distribuicdo
PFt 2 Dominio da matéria prima
PFt3 Verticalizacdo do negécio
PFt4 Conhecimento do mercado do vinho
PFt5 Capacidade de gerir e sistematizar processos industriais
PFt 6 Marca/lmagem Amorim
PFt7 Capacidade de criar e fazer crescer parcerias
PFt 8 Capacidade financeira
Pontos Fracos
PFr 1 Garantia de qualidade ndo assegurada (TCA)
PFr2 Dependéncia de foecedores de rolhas naturais, que apresentam problemas de
qualidade (tende a esbater-se no futuro)
PFr3 Incapacidade de corresponder & procura de rolhas naturais nos segmentos altos
PFr 4 Inexisténcia de uma equipe comercial dedicada
PFr§ Limitages de capacidade produtiva
PFr 6 Limitaces no acesso a capsulas de madeira
/
: @ // 73
Jdag/Peixeira monm’& Irmé&os

(Ah r do projeto)

( Representante da
Comisséo Executiva )



Anexo M - Aprovagdo das Competéncias Chave Transversais da Amorim & Irm3os

Data : 2015-09-08

Ordenagdo Competéncias Chave Transversais

1 Lideranga

2 Gestdo e Desenvolvimento de Competéncias

3 Orientagdo para o Cliente

4 Orientagdo para os Resultados

5 Compreensdo Estratégia

6 Negociagdo

7 Inovagdo

8 Adaptag¢do @ Mudanga

D s a@%

Joab Thixeira N Amoriny& Irmac%

(Autof do projeto)

e
s

( B€presentante da
Comissdo Executiva )
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Anexo J — Aprovacao da Lista das Atividades Criticas de Lamas

Anexo N - Aprovacgdo da lista das Atividades Criticas de Lamas

Data : 2015-09-22

Atividade

Classificag@o em cada elemento interno

Classificag
do Total

Pf | Pf | Pf | Pf | Pf | Pf | Pf | Pr
1 ]2 [3 |4 |5 |6 |7 |1

Pfr

Pfr

Gestdo das pessoas com elevado
envolvimento para potenciar bom
desempenho

25 |25 |25 |25 |25 |25 |25 |25

Pfr
2
25

25

25

275

Garantir fabrico dentro dos pardmetros
de qualidade especificado

9 10 15

43

Garantir informagé&o as equipas capaz
de consolidar a percecdo da
necessidades de novos procedimentos

19

Alinhar as pessoas com as normas e
regras da empresa, nomeadamente :
Higiene, seguranga, ambiente e
especificactes técnicas

10 19 | 10

10

49

Colaborar na pesquiza e
desenvolvimento solugbes diruptivas
com repercucbes no processo e no
produto

12 | 13 | 21 18

Participar na implementacéo de
projetos estruturantes , de reformulagio
dos fluxos produtivos

14

10

14

38

N

Jodo Teixeifa '
(Autor do pfrojeto)

A/l’fonm & Imaos

( Representante

/7/{ mgy 2z

da

S Comissédo Executiva )




Anexo L — Alinhamento por ordem decrescente dos Pontos Fortes e Pontos Fracos (classificacdo da gestdo de topo) da
Relacdo com Oportunidades e Ameacas

Anexo O - Alinhamento por ordem decrescente dos Pontos Fortes e Pontos Fracos ( classificagdo da gestdo de topo) da Relagdo com Oportunidades e Ameagas

Elementos Internos
Identif. | Classif Designacao
icagdo
PFt8 46 Capacidade financeira
PFt7 44 Capacidade de criar e fazer crescer parcerias
PFr1 44 Garantia de qualidade ndo assegurada (TCA)
PFr3 41 Incapacidade de corresponder & procura de rolhas naturais nos segmentos altos
PFt 2 40 Dominio da matéria prima
PFr2 40 Dependéncia de fornecedores de rolhas naturais, que apresentam problemas de qualidade (tende a esbater-se no futuro)
PFt1 38 Rede de distribuigéo
PFt4 37 Conhecimento do mercado do vinho
PFré4 36 Inexisténcia de uma equipe comercial dedicada
PFrs 36 Limitagbes de capacidade produtiva
PFt 5 37 Capacidade de gerir e sistematizar processos industriais
PFt 6 34 Marca/lmagem Amorim
PFr 30 LimitacBes no acesso a capsulas de madeira

i

4 ,%/%A

Amborim &/ Irméos
/ (Represéntante da Comisséo Executiva )

Joao eixeira

(Autor do Projeto)



Anexo M — Definicdo do Grau de Exigéncia das Competéncias Transversais
nas Chefias da Ul Lamas

Defini¢do do Grau de exigéncia das Competéncias Chave Transversais nas Chefias
da Ul Lamas
FuncBes Coordenadores | Encarregados Chefes
- de Linha
Competéncias
g Lideranca 5 3 3
3 | Gestdoe 4 3 3
E Desenvolvimento de
g’ Competéncias
2" | Orientacdo parao 5 4 4
Q | Cliente
% Orientagdo para os 5 4 3
= | Resultados
; Compreensdo 4 3 3
é Estratégia
& | Negociagdo 4 3 3
@ Inovagdo 4 3 3
Adaptacdo @ 5 4 4
Mudanga
Escala da Classificagdo dos graus de exigéncia
Fraco Razodvel Bom Muito Bom Excecional
1 2 3 4 5
Pouco Razoavel- Importante Muito Essen-
Importante mente Importante cia|
Importante

A\ /ﬂzf%’M/b 2@///23};%&
N

I
lodd Teixeira Amorim & Irm3os
(Autor do Projeto) Representante da Comissdo Executiva
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Anexo N - Definicao das Competéncias Chave Transversais

Adaptado de Ceitil (2006)

Lideranca

Manifestacdo de comportamentos orientados para a organizagdo e gestdo das
pessoas/equipas, através da utilizacdo das potencialidades dos colaboradores, motivando-os e
envolvendo-os e comprometendo-os com objetivos tangiveis e convergentes com os objetivos
da empresa, visando a obtencdo de melhores resultados e o desenvolvimento continuo das
competéncias dos colaboradores.

Indicadores comportamentais

Utiliza as diferencas de perfis dos elementos da equipa, potenciando a complementaridade de
competéncias no sentido de obter os melhores resultados.

Clarifica objetivos e missGes identificando o que é importante para o sucesso do trabalho da
equipa no ambito do plano estratégico da empresa.

Avalia o estado de atualizagdo das competéncias dos seus colaboradores.

Identifica em conjunto com os colaboradores as suas necessidades de desenvolvimento.

Identifica e propGe agdes necessarias para o desenvolvimento das competéncias.

Utiliza diversas formas de feedback e incentivos para a equipa, com o intuito de atingir os
maiores niveis de engagment, motivagcao e desempenho de alto rendimento.

Orientacdo para o cliente

Manifestacdo de comportamentos orientados para a escuta e satisfacdo das atuais e futuras
necessidades dos clientes (internos e externos), assentes numa relacdo de empatia, respeito e
disponibilidade.

Indicadores comportamentais

Orienta-se proactivamente para a satisfacdo das necessidades dos clientes, estimulando esta
orientacgdo junto dos seus colegas/no seio da empresa.

Coloca questdes para identificar as necessidades do cliente e procura satisfazé-las,
demonstrando total disponibilidade.

Confirma se a sua mensagem foi compreendida, transmitindo feedback.

Revela empatia.

Discute opgBes com os colegas e/ou chefias para criar formas alternativas, indo ao encontro
da expetativa dos clientes.
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Anexo N - Definigao das Competéncias Chave Transversais

Adaptado de Ceitil (2006)

Orientagao para os resultados

Manifestacdao de comportamentos orientados para atingir resultados centrados no Core
Business, utilizando as melhores praticas e o tempo adequado.

Indicadores comportamentais

Mantém-se atualizado sobre a estratégia da empresa e sobre os seus objetivos.

E proactivo na recolha de informagdes sobre as melhores préticas de negécio e aplica-as de
forma adequada a sua atividade.

Procura meios para melhorar o seu desempenho.

Mede a sua eficacia através dos objetivos que atinge.

Mede os seus resultados através de indicadores quantitativos.

Compreensdo estratégica

Comportamentos pelos quais a pessoa demonstra compreender a visdo, a estratégia da
empresa, o contexto de mercado onde se insere, e a identificacdo dos fatores- criticos para o
sucesso e do negdcio.

Indicadores comportamentais

Planeia a sua atividade de acordo com a estratégia da empresa, objetivos e metas a atingir.

Avalia se as acGes a curto prazo satisfazem os objetivos a longo prazo, ultrapassando possiveis
obstaculos.

Planifica as acdes da sua funcdo e/ou area, assegurando o seu alinhamento com os objetivos
estratégicos da empresa.

Assume uma perspetiva global, avaliando possiveis oportunidades, desenvolvendo planos que
potenciem o negdécio da empresa.
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Inovacao

Analisa e identifica oportunidades consideradas criativas ou inovadoras para a organizacao,
identificando novas formas de atuagdo (métodos, processos ou servigcos), revelando disposicdo
e capacidade de adaptacdo as exigéncias do mercado arriscando-se a romper com os sistemas
tradicionais.

Indicadores comportamentais

Apresenta solugdes alternativas, desenvolvendo e aplicando novas ideias que potenciem a
performance da sua funcdo e/ou do seu grupo de trabalho

Deteta novas oportunidades de negdcio a partir da avaliagao que faz junto do cliente.

Consegue insights rapidos para problemas complexos

Sugere alternativas, criativas e inovadoras que revolucionam os métodos tradicionais.

Adaptagdo e mudancga

Comportamento orientado para adaptar e trabalhar eficazmente em situagdes diferentes, com
pessoas ou equipas diversas. Pressupde a adesdo a eventuais mudangas organizacionais que
impliquem altera¢des de processos e metodologias de trabalho na sua area de atividade e/ou
nas respetivas fungdes.

Indicadores comportamentais

Aceita as mudancas organizacionais, cooperando com as altera¢des ou prioridades definidas.

Assume-se como exemplo mobilizador de outros para a mudanga — Agente de Mudanca.

Assume e difunde o processo de mudanca.

Aplica as normas e procedimentos demonstrando flexibilidade.

Adere & mudanga, reconhecendo as suas vantagens e promovendo os ajustamentos
necessarios.

E proactivo nos seus comportamentos face 8 mudancga.
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Gerir Prioridades

Comportamentos que demonstram que uma pessoa distingue com clareza as prioridades e
concretiza-as de acordo com a sua importancia no enquadramento profissional

Indicadores Comportamentais

Seleciona as tarefas a executar mediante a matriz de importancia vs urgéncia

Articula o seu trabalho didrio de acordo com as expectativas dos clientes internos

Cede a sua posicao na ordem de trabalhos para outras sec¢des quando isso é mais vantajoso
para o projeto em curso

Comunica constantemente com os seus clientes internos para garantir o cumprimento das
expectativas de servico acordadas.

Reline-se com as outras equipas para definir ordens de trabalho e prioridades em conjunto

Planeamento e organizagao

Estabelece uma sequéncia de agdo para alcancar um objetivo especifico, determinando
prioridades e fazendo uma gestdo do tempo e de recursos de uma forma eficaz, impondo
prazos realistas para os melhores resultados a alcancar.

Indicadores comportamentais

Organiza e planeia o seu trabalho de acordo com os objetivos, estabelecendo prioridades com
vista a entrega de projetos e conclusdo de tarefas no tempo estabelecido e niveis de servico
acordados.

Solicita elementos que lhe permitam efetuar um correto planeamento e organizagdo das suas
tarefas e da sua equipa de trabalho.

Gere o tempo e mostra-se atento aos detalhes, antecipando possiveis obstaculos que possam
surgir

Elabora planos mensais de trabalho e supervisiona a sua implementagao.

Planeia e organiza as tarefas a delegar aos seus colegas de equipa, de acordo com os objetivos
do Departamento.
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Iniciativa

Atua de forma proactiva, em vez de esperar passivamente por ordens ou instrucdes,
procurando uma resposta imediata ou em tempo util as solicitacdes presentes dos seus clientes
e a antecipagdo de necessidades futuras.

Indicadores comportamentais

Participa na criacdo de ideias ou em discussdes do tipo “e se”

Prevé novos servigos que possam vir a ser propostos aos clientes, antecipando as suas
necessidades.

Realiza acOes para criar oportunidades ou evitar crises futuras, ou problemas mesmo que nao
sejam evidentes para outras pessoas.

Procura informacgGes de fontes diversas antes de formar uma opinido ou decidir a abordagem
a tomar.

Sugere proactivamente acdes especificas que permitam avancar um determinado objetivo.

Gestao de equipas

Manifestacdo de comportamentos que visam mobilizar, alinhar, comprometer, monitorizar e
desenvolver os colaboradores e a equipa no processo de mudanca e no atingimento dos
melhores resultados.

Indicadores comportamentais

Reulne de forma sistemadtica com a equipa demonstrando a urgéncia da mudanga e alinha os
colaboradores com a visdo pretendida.

Estabelece formalmente objetivos de equipa e individuais de modo a criar cadeias de
compromisso com a ambigdo pretendida

Monitoriza periodicamente os resultados obtidos estabelecendo com a equipa e colaboradores
acoes corretivas.

Realiza periodicamente com os colaboradores momentos de balango de atividade e de
feedback, identificando as ac¢Oes de desenvolvimento de competéncias para alavancar
resultados futuros.

Inspira de forma consistente a participa¢do de todos os colaboradores na inovagdo mantendo
elevados niveis de motivacdo da equipa para conduzir a superacdo e desempenhos de
exceléncia.
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Orientagdo para a qualidade

Manifestacdo de comportamentos de acordo com as especificacbes estabelecidas nos
referenciais normativos da empresa e orientados para a entrega do produto/servico dentro dos
requisitos da qualidade estabelecidos, tendo como objetivo ultimo a satisfacdo das necessidades
dos clientes internos e externos.

Indicadores comportamentais

Identifica os parametros criticos do processo e demonstra as a¢des controlo necessdrios sempre
que se verifiguem desvios.

Participa nas reuniGes de equipa e intervém ativamente com sugestdes de melhoria da qualidade.

Obtém o feedback proveniente dos clientes internos sobre a qualidade do seu trabalho.

Apresenta trabalho de acordo com os referenciais normativos de qualidade em vigor na empresa.

Identifica os parametros criticos do processo e demonstra as a¢des controlo necessarios sempre
que se verifiguem desvios.
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Anexo P — Cronograma resumo das fases do Projeto

Acdes / Més

Nov.2014 | Dez.2014

Caracterizagao
EAP

Jan.2015

Fev.2015

Mar.2015

Abr.2015

Mai.2015

Jun.2015

Ago.2015

Set.2015

Out.2015

Nov.2015

Caracterizagao
da funcdo RH

Diagndéstico
inicial a funcéo
RH

Configuracéo
Exata da
Potencialidade

Desenvolvimento
da estratégia de
intervencao

Planeamento
operacional

Implementacéo
do projeto

Avaliacéo da
implementacdo
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