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1. LIDERANCA

Lideranca é a arte de gerir recursos humanos com o objectivo de influenciar positivamente
mentalidades e comportamentos, criando equipas coesas e motivadas que alcancem os
objectivos organizacionais definidos.

Para ser eficaz é condicdo necessaria, mas ndo suficiente, que a lideranca se baseie num
conjunto de principios orientadores, conhecidos e aceites por todos os colaboradores da
organizagao.

O 19 principio resulta da resposta 4 pergunta — Porque foi criada a Organizagao e qual a razao
para existir?
Para se obter uma resposta global a esta pergunta deverdo ser encontradas as respostas para as
seguintes questdes:

e Porque existimos? O que queremos?

e 0O que nos diferencia das semelhantes?

e Quem s3o os nossos clientes?

e Quais sdo os produtos/servigos (P&S) que produzimos e de que forma respondem as

necessidades dos nossos clientes?

As respostas a estas questdes definem a Missao da Organizagao.

Para ser clara e compreensivel a declara¢do da Missao deve incluir:

e O objectivo — Uma frase que descreva o resultado que a Organizagdo pretende alcancgar
((razdo de ser da organizacdo, o seu principal negdcio e principais clientes ou segmentos
de mercado)

e 0O modo de actuagdo — Uma descri¢cdo dos meios (recursos, programas, acgoes, servicos,
etc.) usados para alcancar o objectivo

Exemplos:
Associacdo Portuguesa para a Qualidade - “Acrescentar valor aos associados
e contribuir para o desenvolvimento sustentado da sociedade portuguesa,
através da cria¢do e divulga¢do do conhecimento e da promogdo de praticas
inovadoras nos dominios da Qualidade e da Exceléncia.”
McDonalds — “Trabalhamos, diariamente, para sermos o restaurante favorito
dos nossos consumidores.
Para atingir esta missdo, os nossos valores estdo na base daquilo que somos,
daquilo que fazemos e de como trabalhamos.

O 29 principio resulta da resposta a pergunta — Se concretizarmos a nossa Missao, como
desejamos que seja o futuro?

A resposta a esta pergunta identifica a Visao da Organizacdo, explicitando os objectivos de longo
prazo e descrevendo as aspiragdes para o futuro, sem especificar como o alcancar.

A declaracdo da Visdao deve ser inspiradora, criando um espirito de grupo entre os que se
identificam com esses objectivos e revelar um forte desejo de melhoria.

Exemplos:

Associacdo Portuguesa para a Qualidade - “Ser o referencial nacional nos
dominios da Qualidade e da Exceléncia Organizacional.”

Fundacdo Vitéria (Russia) - “A nossa visdo é que cada criangca mantenha sua
familia biolégica ou tenha novos pais. Adicionalmente, queremos que cada
crianca tenha uma infancia feliz, recebendo boa educacdo, formacdo
profissional e que consiga crescer tornando-se adultos maduros,
independentes e bem sucedidos.”
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0 32 principio resulta da identificacdo dos principais Valores partilhados pelas diferentes culturas
dos colaboradores e através das quais se constroem as relacdes de trabalho dentro da
Organizacao.

A lista de valores, crencas ou principios partilhados pelos membros da organizacao e postos em
pratica no trabalho de cada um, define o comportamento ético da Organizacdo e dos seus
colaboradores e une-os em redor do mesmo objectivo.

Exemplo:

Associacdo Portuguesa para a Qualidade
“Integridade, rigor e transparéncia;
Responsabilidade social;

Procura e partilha de conhecimento; e
Espirito de equipa.”

O 42 principio evidencia-se na declaracao da Politica da Qualidade que reune o conjunto de
intengdes e de orientagBes de uma organizagdo, relacionadas com a Qualidade e formalmente
expressas pela Direcgao.

A Direcgao da Organizacao deve assegurar que a Politica da Qualidade:
e E coerente com a Missdo da Organizacio;
e Fornece linhas orientadoras para apoiar o planeamento estratégico e operacional;
e Inclui um compromisso da organizacdo para com o cumprimento dos requisitos do
Cliente e para com a melhoria continua.

Na declara¢do da Politica de Qualidade a Direc¢ao da Organizagao deve transmitir:
e O foco para o qual a Organizac¢do estd orientada;
e A garantia da qualidade dos servigos disponibilizados;
e O compromisso num processo de melhoria continua;
e Osinstrumentos utilizados para garantir esse compromisso.

Exemplo:
“E Politica desta Organiza¢do prover produtos e servigos dentro de prazo
estabelecido, de alta qualidade, buscando sempre aumentar os niveis de
satisfacdo de seus clientes.
A OrganizagGo assume o compromisso de melhorar continuamente seus
produtos e servigos, através do controle de processos, envolvimento dos
colaboradores e compromisso da dire¢éGo”.

Resumo y
O exercicio da Lideranga deve orientar-se por 4 |
principios:

A Missao — O que queremos fazer

A Visdao — Onde queremos chegar

Os Valores — O que nos une e nos identifica

A Politica da Qualidade - Como nos apresentamos
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2. ESTRATEGIA

O Planeamento estratégico é um processo decisorio de gestdo no qual sdo definidos objectivos
globais, que partindo da definicdo da Missdo permitam alcancar a Visdao da Organizacao,
garantindo a coeréncia e sustentabilidade da actividade.

O Plano Estratégico é a peca fundamental para o enquadramento da actividade didria das
Organizacdes permitindo:
e afocalizacdo dos colaboradores nos objectivos fundamentais da Organizacao,
e a consisténcia na actividade da Organizacdo, impedindo um constante ziguezaguear
resultante da procura de atingimento de objectivos avulsos e pouco relevantes,
e acriacdo de metodologias eficazes de avaliacdao do desempenho da Organizacao.

Assim, no planeamento estratégico e partindo do que queremos fazer — Missao, onde queremos
chegar — Visao, valorizando aquilo que nos identifica e une — Valores e da forma como nos
gueremos apresentar — Politica da Qualidade, definimos os objectivos prioritarios que
pretedemos alcangar no médio prazo — Objectivos Estratégicos e quais as metodologias -
Estratégias a adoptar para os atingir.

| Missao l Planeamento Estratégico | Visao l

Para a elaboragdo do Plano Estratégico devem ser cumpridas as seguintes etapas:

Compreender

a Organizacao

Identificar e compreender as
necessidades e expectativas
das partes interessadas

Definir os N Formular a
objectivos estratégia

Missdo
Visao

Entender o
contexto

e Defini¢ao da base estratégica
A definicdo da base estratégica da Organizacdo efectua-se partindo do que queremos fazer —
Missdo, onde queremos chegar — Visdo, valorizando aquilo que nos identifica e une — Valores e
da forma como nos queremos apresentar — Politica da Qualidade.

e Compreender a Organizagio

Para compreender a Organizacdo deve efectuar-se uma avaliagdo do seu estado de
desenvolvimento analizando os seguintes factores internos:

— A estrutura organizacional

— Definicdo de fungGes e responsabilidades

— Os processos e as infra-estruturas de apoio

— A qualidade e desempenho dos recursos (capital, tempo, pessoas, processos,

sistemas tecnoldgicos)
— A qualificagdo dos colaboradores
— Acultura corporativa
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e Entender o contexto
Entender o contexto significa identificar os factores externos que possam afectar o desempenho
da Organizacdo e que podem incluir, por exemplo, o ambiente cultural, social, politico, legal,
regulamentar, financeiro, tecnoldgico, econémico e competitivo.

Metodologia — para se realizarem os dois pontos anteriores, recorre-se frequentemente a analise
SWOT através da qual se identificam:

Pontos Fortes - sdo os factores diferenciadores da Organizacdo que poderdo proporcionar
vantagens competitivas.

Pontos Fracos - sdo os aspectos negativos da Organizacdo que podem provocar desvantagens
competitivas e deverdo ser anulados ou minimizados através de processos de melhoria.
Oportunidades - sdo as forcas externa que podem criar situacGes favordveis para a Organizacao,
potenciando o seu desempenho se devidamente aproveitadas.

Ameacgas - sdo as forgas externas que podem criar situagdes de risco para a Organizagao de que
resulte a impossibilidade de se alcangarem os objectivos pretendidos.

e Identificar e compreender as necessidades e expectativas das partes interessadas
Consideram-se partes interessadas os clientes, os colaboradores e todas as entidades que
podem afectar ou ver-se afectados pela realizagdo dos objectivos da organiza¢do, ndo
esquecendo as que definem requisitos estatudrios e regulamentares para a produgdo e
fornecimento de produtos/servigos.

e Definir os objectivos
Identificados os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas e efectuada uma comparagao

com outras OrganizagGes relevantes que prestam o mesmo tipo de servico, é possivel definir os
Objectivos Estratégicos a alcancar a médio prazo para potenciar os pontos fortes, recuperar os
pontos fracos, tirarm partido das oportunidades e eliminar ou reduzir os potenciais efeitos
negativos das ameacas.

Frequentemente o numero de Objectivos Estratégicos identificados é elevado, o que ndo é
vantajoso para a Organizacdao. Um elevado numero de objectivos estratégicos leva a dispersao
de recursos impedindo a necessdaria concentracdo de toda a Organizagdo no que é prioritdrio e
fundamental.

E, portanto, necessario fazer escolhas. Definidos os Objectivos Estratégicos, devemos lista-los
por ordem de prioridade, atendendo a sua relevancia, verificando ainda:

e Quais os Objectivos que concretizados tém maior impacto no crescimento da
Organizacgdo ou no relacionamento com a parte interessada;

e Quais os Objectivos que concretizados tém melhor relagio custo/beneficio;

e Quais os Objectivos que tém maior probabilidade de serem atingidos, considerando os
recursos e competéncias existentes ou a serem criados.

Existem vdarias metodologias para a priorizacdo dos Objectivos Estratégicos. Uma das
metodologias possiveis esta descrita no anexo 1.

Ordenados os Objectivos, e apesar de ndo existir nenhuma regra universal que indique quantos
deverdo ser adoptados, a Organizacdo deve seleccionar os 4 a 6 mais importantes.

Exstem dois tipos de Objectivos Estratégicos. Os objectivos de manutencdo e os objectivos de
crescimento.

Com os objectivos de manutengdo pretende-se dar continuidade as atividades, mantendo os
produtos/servigos para os clientes no mesmo nivel de custo e qualidade.
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Com os objectivos de crescimento pretende-se o crescimento das atividades ou o lancamento
de novas actividades, melhorar a oferta de produtos/servicos aos clientes e outras partes
interessadas, ampliar a populacdo alvo do fornecimento de produtos/servicos, abrangendo
novos segmentos de clientes.

Todas as Organiza¢cdes tém objectivos de manutencdo para manterem a sua actividade e
fazerem bem o que ja fazem bem. No entanto, para alcancarem a sua Visdo precisam definir
objetivos de Crescimento.

Com os objetivos de Crescimento, pretende-se que a Organizacdo dé um “salto” para outro
patamar de eficiéncia, eficacia, e talvez, de dimensdo, pelo que o conceito de melhoria estd
sempre presente.

E esta melhoria pode ser obtida por uma ou mais das seguintes perspectivas:

e Pela perspectiva da qualidade — melhora-se a forma como o processo é executado (por
exemplo: suprimindo uma actividade redundante que n3o gera valor acrescentado).

e Pela perpectiva da eficacia — pretende-se melhorar o resultado, tornando as metas mais
exigentes (por exemplo: alterar o tempo médio de elaboragdo dos planos individuais dos
novos clientes, reduzindo-o de 50 dias pds a admissdo para 40 dias).

e Pela perspectiva da eficiéncia — pretende-se melhorar a relagdo dos resultados obtidos
face aos recursos consumidos (por exemplo: para o mesmo nivel de actividade e nimero
de clientes diminuir o consumo de energia em 5%).

Na Politica da Qualidade as Organiza¢des declaram qual o seu foco no desempenho da sua
actividade e assumem um compromisso.

Nas Organiza¢Oes do sub sector de Servicos, o foco é o cliente e existe o compromisso de
constante melhoria, pelo que sempre devera ser considerado o objectivo estratégico de
“Melhoria dos Servigos Prestados”.

Exemplo de Objectivos Estratégicos
e Melhorar a satisfagéo dos colaboradores

e Melhorar as competéncias dos colaboradores (em determinada drea)

e Melhorar a comunicagdo com os parceiros

e Envolver os fornecedores na actividade da Organizag¢do para melhorar a cadeia
logistica

e Aumentar a notoriedade da Organizagdo na Comunidade

e Aumentar os servigos prestados a Comunidade

e Melhorar a sustentabilidade da Organizagdo

e Formular a estratégia

Para alcangar os seus Objectivos Estratégicos as Organiza¢Oes adoptam estratégias ou
metodologias de actuacdo que definem a forma como se processa a sua actividade didria.
Dado que existem vdrias estratégias para se alcancar um Objectivo Estratégico, as
OrganizagGes devem seleccionar as que apresentam:

e maior garantia de sucesso,

e maior impacto na concretizacdo do Objectivo Estratégico,

e melhor relacdo custo/beneficio

e 0ou para os quais existem os recursos adequados disponiveis ou que possam ser

facilmente obtidos.
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Cada uma destas metodologias é executada tendo em vista obter um resultado. O resultado
que se pretende obter com a execucao da metodologia é o seu objectivo.

A estes objectivos que se pretendem alcangar com a execuc¢ao da actividade didria chamam-
se Objectivos Operacionais.

Consideremos, por exemplo, uma Organiza¢cdo que mede a satisfacdo dos seus
clientes com o servigo que presta através de um inquérito periddico e que definiu
como Objectivo Estratégico melhorar o indice de satisfagéo com o servigo.

Estratégia 1 - Verifica-se, através dos resultados do inquérito, que o processo que
apresenta um indice de satisfa¢éo mais baixo é o Planeamento e acompanhamento
das actividades de desenvolvimento pessoal e que para alcangar o Objectivo
Estratégico definido deve ser este o processo a ser melhorado.

Apds andlise, conclui-se que para melhorar o Planeamento e acompanhamento das
actividades de desenvolvimento pessoal, é necessdrio melhorar a avaliagdo das
necessidades e desejos dos clientes efectuada no dmbito do processo Plano
Individual.

Verifica-se ainda que os colaboradores da equipa técnica que efectuam a avaliagdo
das necessidades dos clientes tém algumas duvidas sobre a metodologia a adoptar
para executar esta tarefa, pelo que se impde uma formagdo especifica para estes

colaboradores.

Conclue-se assim que o Objectivo Operacional que permite melhorar a varidvel com
menor indice de satisfagdo do inquérito aos clientes e, portanto, concretizar o
Objectivo Estratégico - Melhorar o indice de satisfagdio com o servico é “Realizar
ac¢oes de formagdo especifica aos colaboradores da equipa técnica”.

Estratégia 2 - O inquérito diz-nos também que o processo que os clientes mais
valorizam é o processo Nutrigdo e Alimentagdo, pelo que as possiveis melhorias
alcangadas neste processo s@o as que maior impacto tém na desejada melhoria do
indice de satisfagGo com o servigo. O objectivo do processo — Nutrigdo e Alimentagdo
estd definido como,“Estabelecer as regras orientadoras para a elaboragdo de
ementas, preparag¢do, confeccdo, e distribuicdo das refeicées garantindo uma
alimentagdo equilibrada, seguindo as boas prdticas de higiene e seguranca
alimentar”.

Para garantir o aumento da satisfagdio com este processo conclui-se que, na
elabora¢do das ementas, para além da consideragdo das boas prdticas deverd ser
tido em conta as preferéncias alimentares dos clientes.

E portanto necessdrio reformular o objectivo do processo por forma a contemplar
esta alteracdo metodoldgica, definindo-se como novo objectivo “Estabelecer as
regras orientadoras para a elaboracGo de ementas, preparacdo, confecgdo,
distribuicdo e apoio das refeicées de acordo com as necessidades e expectativas dos
clientes e garantir uma alimentag¢do equilibrada, seguindo as boas prdticas de
higiene e sequranca alimentar”. (conforme modelo normativo ISS).

Verifica-se portanto que o Objectivo Operacional que mais garantias dd, devido ao
seu elevado impacto, para a concretiza¢do do Objectivo Estratégico - Melhorar o
indice de satisfacdo com o servico “Efectuar a avalia¢Go das expectativas dos
clientes relativamente as ementas e efectuar ac¢oes de esclarecimento com os
clientes sobre as boas prdticas alimentares

~38°
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Podemos entdo construir o mapa estratégico que reflecte as conclusdes da andlise efectuada no
exemplo anterior e onde estdo representadas as duas estratégias possiveis para se alcangar o
Objectivo Estratégico.

Objectivo Estratégico:
Melhorar a satisfagao dos
clientes com o servico prestado
Melhorar.oPlaneamento e

acompanhamento das

actividades de
desenvolvimento-pessoal

Objectivo Operacional:

Efectuar a avaliagdo das Melhorar.a-avaliacdo das

expectativas dos necessidades e

clientes relativamente expectativas dos clientes

as ementas e efectuar
accoes de

esclarecimento com os

Objectivo Operacional:
Realizar acg6es de formagao
especifica aos colaboradores

clientes sobre as boas
praticas alimentares

A elaborac¢do do mapa estratégico é uma forma grafica que possibilita verificar:
e De que forma um objectivo operacional se converte em parte integrante de uma cadeia
légica de causa e efeito que liga os resultados pretendidos com a estratégia.
e O numero de objectivos operacionais possiveis/desejaveis para alcangar um objectivo
estratégico

e O numero de objectivos estratégicos para os quais contribue o mesmo objectivo
operacional.
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Exemplos de Objectivos Operacionais:

Objectivos Estratégicos Objectivos Operacionais

Aumentar as competéncias dos
colaboradores por forma a melhorar a
Melhorar a qualidade do servigo elaboragdo do plano de actividades,
prestado através de acgdes de formacgdo.
Melhorar a adequacgéo da alimentagdo

fornecida as expectativs dos clientes.

Melhorar a sustentabilidade Diminuir o consumo de electricidade,
financeira da Organizagéo dgua e combustiveis.

Implementar politica de Elaborar e implementar metodologia de
responsabilidade ambiental gestdo de residuos

Melhorar o relacionamento com Renegociar os prazos de pagamento e
os fornecedores garantir o seu rigoroso cumprimento

Incluir no processo de levantamento das
necessidades de formag¢do a

Melhorar a satisfagdo dos identificagdo das expectativas dos
colaboradores colaboradores e garantir que sdo
devidamente consideradas na fase de

planeamento

Identificados os Objectivos Operacionais que permitirdo concretizar os Objectivos Estratégicos,
falta definir:
e De que forma vamos medir o desempenho alcancado na concretiza¢ao do Objectivo — o
Indicador
e Qual oresultado que se pretende alcancar — a Meta
e Quem assegura a concretizacdo do objectivo — o Responsavel
e A dataem que o objectivo deve estar concretizado com o resultado pretendido — o Prazo.

As OrganizagGes devem utilizar uma abordagem por processos para o planeamento da prestacdo
do servicgo.

Se optarem por descrever estes processos deverao definir qual o objectivo pretendido com essa
descricdo. Os objectivos operacionais a alcancgar estao incluidos nessa definicdo.

Tomemos o exemplo do processo “Nutricdo e Alimentacao”, conforme descrito no modelo
Qualidade em Respostas Sociais do ISS, cujo objectivo é:

“Estabelecer as regras orientadoras para a elabora¢do de ementas, preparagdo, confecgdo,
distribuigdo e apoio das refeicbes de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes e
garantir uma alimentagdo equilibrada, seguindo as boas prdticas de higiene e seguranca
alimentar”

O objectivo da descrigdo do processo é - Estabelecer as regras orientadoras

O objectivo operacional é — elaborar as ementas, a preparac¢do, confec¢do, distribuicdo e apoio
das refeicbes de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes e garantir uma
alimentacdo equilibrada, sequindo as boas prdticas de higiene e sequranca alimentar”
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3. PLANEAMENTO

Identificados os Objectivos Operacionais a serem alcancados é necessario definir os Planos de
Acgao ou Planos de Actividade que permitem a sua concretizacao.

Os Planos de Acgdo ou Planos de Actividade discriminam, de forma sequencial, o conjunto das
accdes ou actividades que é necessario executar ou desenvolver para se obterem os resultados
pretendidos.

A apresentacdo do Plano de Accdo pode efectuar-se através de um modelo simples,

. Data , , .
Acgao . Responsavel Estado Comentdrios
conclusdo

Ou através de formas mais complexas, como por exemplo, através de uma matriz RACI.

Actividade Executor | Responsavel | Contribuinte | Informado | Data | Estado | Comentarios

A sigla RACI significa:
e R: Responsible - O Executor, quem executa a actividade;
e A: Accountable — O Responsavel, quem tem poder de decisdo e responde pela
actividade;
e C: Consult — O Contribuinte, quem deve ser consultado e participar da decisdo ou
actividade no momento que for executada;
e I: Inform - O Informado, quem deve receber a informacdo de que uma actividade foi
executada
e deve ser utilizada sempre que a execucdo de uma actividade estiver sujeita a validagdes de
terceiros e existir necessidade de produzir informagdo sobre a sua conclusdo, nomeadamente
para se iniciar a actividade seguinte.

A qualquer dos modelos podem ser acrescentadas colunas com informagdo adicional, por
exemplo, com o custo orcamentado para a execucao da actividade ou o custo real da mesma.
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4. ANALISE DE RISCO

A analise de risco e a adopcao de medidas que visem diminuir a probabilidade de ocorréncia de
causas que produzam efeitos indesejados ou minimizem esses efeitos sdao procedimentos que ha
muito estdo incluidos na gestdao das Organizacgdes.

Estes procedimentos sdo impostos por questdes legais, como a HACCP no processo de producao
e distribuicdo de alimentos ou a andlise de risco na Saude Higiene e Seguranca no Trabalho, ou
por requisitos de sistemas normativos (por ex: Gestdo Ambiental, bem como na prevencéo e
controlo de situacdes infecciosas, ou de violéncia, fuga, abusos, negligéncia).

No entanto é com a publicacdo da norma ISO 9001:2015 que a andlise de risco adquiriu, ndo uma
importancia, mas uma notoriedade que anteriormente nao possuia.

Depois de identificados os factores de risco, que podem advir dos pontos fracos e ameagas
detectadas ou ainda da possibilidade de produgdo de produtos/servigcos ndo conformes, devem
ser definidas as estratégias para eliminar ou diminuir as probabilidades de ocorréncia destas
causas ou minimizar os seus efeitos ou, no limite, aceitar a convivéncia com os riscos
identificados, mas com base documentada.

A avaliacdo da gravidade da ocorréncia de uma situacdo indesejada efectua-
se através da matriz de avaliagcdo de risco na qual se cruza a probabilidade de
ocorréncia da causa com a avaliacdo da gravidade do efeito.

Maltriz de avaliagcdo de risco

ol Quase cerfo
8 Provavel 3
S % Possivel 2 3
8| Raro 1 2 3
o Improvavel 1 1 2 3
Insignificante | Menor | Moderado | Maior | Catastrofico
Avaliacdo das Consequéncias
em que

Sem Pouco Muito Extremame
. Grave
gravidade grave grave nte grave
Efectuada a avaliacdo de risco devem adoptar-se as medidas necessdrias para
anular ou minimizar a probabilidade de ocorréncia da situacdo indesejada.
Frequentemente existem vdrias possiveis causas que originem efeitos ndo
desejados e ndo é possivel adoptar, de imediato, todas as necessdrias medidas

correctivas, por falta de recursos.

Nestes casos € necessdrio verificar para onde devem ser dirigidos 0s recursos,
priorizando as solucdes a adoptar.

A ferramenta mais comummente utilizada para este efeito € a matriz GUT que
valoriza o nivel de gravidade, urgéncia e tendéncia.
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35 Autores: Paula Marques/Rui Botelho Pag.12



Matriz GUT

O que é: E uma ferramenta que permite ordenar a priorizacdo da resolucdo de
problemas, ponderando os seus efeitos na dptica da gravidade (do efeito), da
urgéncia (da sua resolucdo) e pela tendéncia (dele piorar com maior ou menor
rapidez se nada for feito).

Utilidade: Garantir que os processos de melhoria estdo ordenados pela sua
ordem de importéncia e que a sua implementacdo estd adequada aos recursos
disponiveis.

Aplicagdo: A aplicacdo desta ferramenta de gestdo passa pelo entendimento
dos 3 atributos para a classificagcdo dos problemas.

Gravidade - Utiliza os resultados da matriz de avaliacdo de risco, em que
se anadlisa o cruzamento da intensidade ou impacto dos efeitos que o
problema pode causar se ndo for solucionado com a probabilidade da
sUQ ocorréncia.
Como vimos, a ponderacdo da gravidade do efeito varia de 1 a 5
seguindo o seguinte critério:

1. Sem gravidade

2. Pouco grave

3. Grave

4. Muito grave

5. Extremamente grave

Urgéncia: Avalia o prazo adequado para se resolver um determinado
problema.
A pontuacdo da urgéncia de resolucdo do problema variacde 1 a 5
seguindo o seguinte critério:

1. Pode esperar

2. Pouco urgente

3. Urgente, merece atencdo no curto prazo

4. Muito urgente

5. Necessidade de acdo imediata

Tendéncia: E analisada pelo padrdo ou tendéncia de evolucdo da
sifuacdo, se nada for feito. Identifica o potencial de crescimento do
problema com o passar do tempo.

1. Nada ird mudar

2. Ird piorar a longo prazo

3. Ird piorar a médio prazo

4. Ir& piorar a curto prazo

5. Ird piorar rapidamente

Como construir uma Matriz GUT: Para se construir uma matriz devem executar-se
0s seguintes passos:

Passo 1 - Listar os problemas a serem resolvidos

Passo 2 - Classificar os problemas para cada uma das 3 varidveis
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)

Passo 3 - Mulfiplicar as 3 pontuacdes obtidas para cada varidvel e

ordenar por ordem decrescente do resultado, obtendo assim o ranking
de gravidade dos problemas
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Passo 4 - Verificar a capacidade para promover a resolucdo dos
problemas, atendendo aos recursos e competéncias existentes, ndo
esquecendo a verificacdo dos pontos fracos existentes, tendo em vista
elimind-los.

Passo 5 — Elaborar os planos de acgcdo com prazos e responsdveis para
solucionar ou diminuir os problemas.

Matriz GUT (exemplo)

Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Prioridade
Situacdo 1 3 2 2 12
Situacdo 2 ] 2 ] 2
Situacdo 3 5 4 3 60
Situacdo 4 2 3 5 30

Esta ferramenta deve ser utilizada com a devida ponderacdo, evitando andlises
simplistas que poderdo conduzir a resultados desastrosos.

Consideremos uma situacdo muito improvdavel, mas com consequéncias
catastréficas a que corresponde uma situacdo de risco de nivel 4, muito grave.

Avdliando a urgéncia, e atendendo & probabilidade de ocorréncia ser muito
baixa, poderemos ser levados a considerar como pouco urgente, ou seja, nivel
2.

Relafivamente a tendéncia, e se nada mudar ao longo do fempo, estamos num
nivel 1.

Utilizando a matriz GUT temos um grau de prioridade igual a 4x2x1=8, que € um
grau baixo e que dispensa uma andlise imediata.

Recordemos o caso ocorrido em 1993 na Unidade de Hemodidlise do Hospital
Distrital de Evora, onde se verificou a morte de 25 doentes, infoxicados por
exposicdo a niveis muito altos de aluminio, devido a concentfracdo elevada
deste metal na dgua publica e ao deficiente funcionamento dos filtros da
unidade de hemodidlise.

Anadlisada a situagcdo a posteriori, faciimente concluimos que, atendendo a
gravidade das consequéncias existe necessidade de uma acdo imediata, pelo
que o nivel de urgéncia € o 5, o que alfera o grau de prioridade para o nivel 20.

Deste exemplo pode-se concluir que sempre que se esteja perante uma causa
que produza efeitos catastréficos € aconselhdvel uma andlise imediata, tendo
em vista anular ou reduzir fortemente a probabilidade da sua ocorréncia.
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5. MEDICAO DOS RESULTADOS

Para que uma Organizacdo possa tomar as melhores decisdes em tempo util e se torne
sustentavel, necessita de um nivel de controlo e acompanhamento das suas actividades bastante
eficaz, devendo para isso dispor de um conjunto de informagdes (indicadores) que permitam
verificar o cumprimento da estratégia e o atingimento da Missao definida, fornecidos através de:

e Relatdrios de auditorias internas e externas : Para além dos possiveis relatdrios de
auditorias externas a que a Organizacdo possa ter sido sujeita e que podem servir de
base a determinacdo de objectivos de melhoria, pode ser conveniente realizar auditorias
internas regulares para acompanhar a actividade da Organizacdo e fazer um
levantamento das principais dificuldades ou questdes

e Relatérios de satisfagdo de clientes, colaboradores e parceiros/comunidade

e Resultados obtidos na prestagao dos servigos: A Direcgao da Organiza¢do deve dispor
de indicadores (ex. elementos contabilisticos e da actividade operacional) que lhe
permitam avaliar os resultados por resposta social e definir os seus objectivos em
conformidade.

e Orientagcbes dos parceiros com quem a resposta social se relaciona: No
desenvolvimento do seu relacionamento com parceiros, a Organizacdo deve ter em
conta as criticas, sugestdes e oportunidades de melhoria por estes identificados,
mantendo um registo actualizado dessas sugestdes (por cada darea funcional da
Organizagdo que interaja directamente com o parceiro). Devera ser definido/identificado
o colaborador com a responsabilidade de reunir e tratar toda a informac¢do na fase de
estabelecimento dos objectivos.

e Resultados das actividades de medi¢cdo e monitorizagdao dos processos: A avaliagao do
desempenho dos processos da Organizacdo, é extremamente necessdria para se
conseguirem identificar as oportunidades e se definirem os objectivos de melhoria do
desempenho.

e Reclamagobes e sugestoes de melhoria

e AcgOes de fiscalizagcdo: Caso a Organiza¢do tenha sido sujeita a eventuais ac¢des de
fiscalizagdo serd necessario guardar e arquivar os relatérios, caso existam (para poderem
ser consultados aquando da defini¢do dos objectivos).

e Os restantes indicadores operacionais delegados para os responsaveis da execug¢do dos
planos de acc¢do.
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6. ANEXO - Priorizacao dos Objectivos Estratégicos

Exemplo. Op¢Oes estratégicas para o triénio (como priorizar os diferentes objetivos
estratégicos)

Através da analise SWOT, realizada ao relacionamento da Organizacdo com as diferentes partes
interessadas, foram definidos os seguintes objectivos estratégicos para o préximo triénio:
1. Melhoria da qualidade do servico prestado
2. Melhoria da sustentabilidade da Organizacao
3. Aumento da visibilidade e melhoria da notoriedade da Organizacdo (tendo em vista, no
futuro, angariar doadores e voluntarios)

O primeiro objectivo resulta da possibilidade de potenciar os pontos fortes da Organizagao,
nomeadamente as adequadas competéncias e motivacao dos colaboradores, a qualidade dos
equipamentos e a correta definicdo dos processos, conforme demonstrado pelo desempenho
alcangado.

O segundo objetivo resulta de um ponto fraco verificado e que resulta da degradagdo dos
resultados liquidos dos ultimos trés exercicios devido ao incumprimento do pagamento das
mensalidades de alguns clientes e ao ndo aumento dos valores cobrados pelo servigo prestado
gue permitisse compensar o aumento dos custos.

O terceiro objectivo, em linha com o anterior, visa obter resultados que a médio prazo permitam
uma melhoria dos proveitos, através de doac¢bes, e uma reducdo de custos por recurso ao
trabalho voluntario de membros da comunidade.

Para orientar a disponibilizacdo dos recursos necessdrios a concretizacdo destes objetivos é
necessario ordena-los, estabelecendo uma ordem hierarquica por grau de importancia.

Para isso, vamos verificar qual o impacto da ndo concretizagao de cada um destes objectivos.

O risco associado ao ndo cumprimento de cada um destes objectivos pode ser avaliado através
da matriz GUT (ver ponto 4 — analise de risco), analisando a gravidade, urgéncia e tendéncia da
decisdo de ndo concretizar estes objectivos.

Sendo que:
Gravidade: — Analisa a intensidade ou impacto dos efeitos que o problema pode causar se
nao for solucionado. Estes efeitos podem ser avaliados de forma quantitativa ou
gualitativamente.
A ponderacdo da gravidade do efeito varia de 1 a 5 seguindo o seguinte critério:
1. Sem gravidade
Pouco grave
Grave
Muito grave
. Extremamente grave
Urgéncia: Avalia o prazo adequado para se resolver um determinado problema.
A pontuacdo da urgéncia de resolucdo do problema varia de 1 a 5 seguindo o seguinte
critério:

v oW

pode esperar

pouco urgente

urgente, merece atengao no curto prazo
muito urgente

necessidade de acdao imediata

uhwnN e
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Tendéncia: E analisada pelo padrio ou tendéncia de evolucdo da situacdo, se nada for feito.

Identifica o potencial de crescimento do problema com o passar do tempo.

1.

vk wnN

nada ird mudar

ira piorar a longo prazo
ira piorar a médio prazo
ira piorar a curto prazo

ira piorar rapidamente

12 objectivo — Ndao melhorar a qualidade do servigo prestado.

Gravidade | Atendendo ao desempenho obtido pela Organizacdo e ao resultado dos 2
inquéritos de satisfacdo dos clientes, pode considerar-se pouco grave
Urgéncia Considerando a situagcdao demografica no concelho e o numero de 3
idénticas respostas sociais existentes deve considerar-se urgente
Tendéncia | O abandono da politica de melhoria continua, permitindo que a 3
situagdo permanega como esta, conduz ao facilitismo e a diminui¢do do
rigor de execugao pelo que a situagdo tende a piorar a médio prazo
Gravidade x Urgéncia x Tendéncia 18
22 objectivo — Nao melhorar a sustentabilidade da Organizagao.
Gravidade | Atendendo ao valor das reservas de capital e a evolu¢do dos resultados 3
liguidos nos ultimos exercicios, pode considerar-se grave
Urgéncia Considerando que os resultados dos planos de reequilibrio financeiro 4
nao sdo alcangdveis de imediato, é muito urgente
Tendéncia | Mantendo-se a politica de austeridade a situa¢do tende a piorar a curto 4
prazo
Gravidade x Urgéncia x Tendéncia 48

32 objectivo - Nao aumentar a visibilidade e nao melhorar a notoriedade da Organizagao.

Gravidade | Tendo em conta o objectivo final de aumento de proveitos, pode 3
considerar-se grave
Urgéncia Considerando que os resultados das a¢des a implementar apenas sdo 5
visiveis a médio prazo, ha necessidade de agdo imediata
Tendéncia Se nada for feito, nada ira mudar 1
Gravidade x Urgéncia x Tendéncia 15
Resultados obtidos:
Prioridade
N3o melhorar a sustentabilidade da Organizagio 48
N3do melhorar a qualidade do servigo prestado 18
N3do aumentar a visibilidade e melhorar a notoriedade da Organizagio 15
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Pelo que a hierarquia de importancia de concretizacao dos objectivos estratégicos é:
1. Melhoria da sustentabilidade da Organizagao

2. Melhoria da qualidade do servigo prestado
3. Aumento da visibilidade e melhoria da notoriedade da Organizacao
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