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1. LIDERANCA

Lideranga 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 necessdria, mas ndo suficente, que a lideranca se baseie num
conjunto de principios orientadores, conhecidos e aceites por todos os colaboradores da
organizagao.

O 12 principio resulta da resposta a pergunta — Porque foi criada a Organizagao e qual a razdo
para existir?
Para se obter uma resposta global a esta pergunta deverao ser encontradas as respostas para as
seguintes questoes:

e Porque existimos? O que queremos?

e 0O quenos diferenciadassemelhantes?

e Quemsdo os nossos clientes?

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

necessidades dos nossos clientes?

As respostas a estas questdes definem a Missao da Organizacao.

Para ser clara e compreensivel adeclaragao da Missao deve incluir:

e O objectivo — Uma frase que descreva o resultado que a Organizacao pretende alcancar
((razdo de ser da organizagdo, o seu principal negddo e prindpais clientes ou segmentos
de mercado)

e 0O modo de actuacdo — Uma descricdo dos meios (recursos, programas, acgdes, servigos,
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 criagdo e divulgacdo do conhecdmento e da promogao de praticas
inovadoras nos dominios da Qualidade e da Exceléncia.”
McDonalds — “Trabalhamos, diariamente, para sermos o restaurante favorito
dos nossos consumidores.
Para atingir esta missao, os nossos valores estdao na base daquilo que somos,
daquilo que fazemos e de como trabalhamos.

O 22 principio resulta da resposta 4 pergunta — Se concretizarmos a nossa Missao, como
desejamos que sejao futuro?

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

A declaracdo da Visao deve ser inspiradora, criando um espirito de grupo entre os que se
identificam com esses objectivos e revelarum forte desejo de mel horia.

Exemplos:

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

Fundacdo Vitdéria (Russia) - “A nossa visdo é que cada crianca mantenha sua
familia biolégica ou tenha novos pais. Adidonalmente, queremos que cada
crianga tenha uma infancia feliz, recebendo boa educagdo, formacgao
profissional e que consiga crescer tornando-se adultos maduros,
independentes e bem sucedidos.”
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O 32 principio resulta da identificagdo dos principais Valores partilhados pelas diferentes culturas
dos colaboradores e através das quais se constroem as relagdes de trabalho dentro da
Organizagao.

A lista de valores, crencas ou principios partilhados pelos membros da organizacdo e postos em
pratica no trabalho de cada um, define o comportamento ético da Organiza¢cdo e dos seus
colaboradores e une-os emredordo mesmo objectivo.

Exemplo:

Associacao Portuguesa paraa Qualidade
“Integridade, rigor e transparéncia;
Responsabilidade social;

Procura e partilhade conhecimento; e
Espiritode equipa.”

O 42 principio evidencia-se na dedaracdo da Politica da Qualidade que reune o conjunto de
intencdes e de orientagdes de uma organizacdo, relacdonadas com a Qualidade e formalmente
expressas pela Direccdo.

A Direcg¢do da Organizacdo deve assegurar que a Politicada Qualidade:
e Ecoerente coma Missdo da Organizacdo;
e Fornece linhas orientadoras paraapoiaro planeamento estratégico e operacional;
e Inclui um compromisso da organizacdo para com o cumprimento dos requisitos do
Cliente e paracom a melhoriacontinua.

Na declaracdo da Politicade Qualidade a Direc¢do da Organizacdo deve transmitir:
e Ofoco parao quala Organizacdo estaorientada;
e A garantia da qualidade dos servigcos disponibilizados;
O compromisso num processo de melhoria continua;
e Osinstrumentos utilizados para garantiresse compromisso.

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

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

A Missao— O que queremos fazer

A Visao— Onde queremos chegar

Os Valores— O que nos une e nosidentifica

A Politicada Qualidade - Como nos apresentamos
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2. ESTRATEGIA

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

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

Assim, no planeamento estratégico e 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, definimos os objectivos prioritdrios que
pretedemos alcancar no médio prazo — Objectivos Estratégicos e quais as metodologias -
Estratégias a adoptar para os atingir.

| Missdao l Planeamento Estratégico | Visao '
_‘_._-_"_._-__________.-—-._________-_-‘_—-

- p—

Valores
Politica da Qualidade

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

Compreender
a Organizacao

Misss Identificar e compreender as
15530 necessidades e expectativas

Visao

Definir os N Formular a
objectivos estratégia

das partes interessadas

Entender o
contexto

e Definicaoda base estratégica
A definicdo da base estratégica da Organizacdo efectua-se partindo do que queremos fazer —
Missao, onde queremos chegar — Visao, valorizando aquilo que nos identifica e une — Valores e
da formacomo nos queremos apresentar —Politica da Qualidade.

e Compreendera Organizacao

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

— Aestruturaorganizacional

— Definicdode fung¢des e responsabilidades

— Os processos e as infra-estruturas de apoio

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

sistemas tecnoldgicos)
— A qualificagdodos colaboradores
— Aculturacorporativa
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e Entendero 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, tecnolégico, econdmico e competitivo.

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

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

Pontos Fracos - sdo os aspectos negativos da Organizagdo que podem provocar desvantagens
competitivas e deverdo seranulados ou minimizados através de processos de melhoria.
Oportunidades - sdo as forcas externa que podem criar situa¢des favoraveis 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 aimpossibilidade de se alcangarem os objectivos pretendidos.

e Identificare compreenderas 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 realizacdo dos objectivos da organizacdo, ndo
esquecendo as que definem requisitos estatudrios e regulamentares para a producdo e
fornecimento de produtos/servigos.

e Definiros objectivos
Identificados os pontos fortes, fracos, oportunidades e ameacas e efectuada uma comparacao

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 ameagas.

Frequentemente o nimero de Objectivos Estratégicos identificados é elevado, o que nao é
vantajoso para a Organizacdo. Um elevado numero de objectivos estratégicos leva a dispersao
de recursos impedindo a necessaria concentragao de toda a Organizagdo no que é prioritario e
fundamental.

E portanto necessario fazer escolhas. Definidos os Objectivos Estratégicos, devemos lista-los por
ordemde prioridade, atendendo asuarelevancia, verificando ainda:

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

e Quaisos Objectivos que concretizados tém melhor relagdo custo/beneficio;

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

Existem vdrias metodologias para a priorizagdo dos Objectivos Estratégicos. Uma das
metodologias possiveis estadescritanoanexo 1.

Ordenados os Objectivos, e apesar de ndo existir nenhuma regra universal que indique quantos
deverdoseradoptados, aOrganizacdo deve seleccionar os 4 a 6 maisimportantes.

Exstem dois tipos de Objectivos Estratégicos. Os objectivos de manutenc¢do e os objectivos de
crescimento.

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

Todas as Organizacbes 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 Crescdmento, pretende-se que a Organizagdo dé um “salto” para outro
patamar de eficiénda, eficacia, e talvez, de dimensdo, pelo que o conceito de melhoria esta
sempre presente.

E esta melhoriapode ser obtida porumaou mais das seguintes perspectivas:

e Pela perspectiva da qualidade — melhora-se a forma como o processo é executado (por
exemplo: suprimindo umaactividade redundante que ndo geravaloracrescentado).

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

e Pela perspectiva da eficdénda — pretende-se melhorar a relacdo dos resultados obtidos
face aos recursos consumidos (por exemplo: para o mesmo nivel de actividade e nimero
de clientes diminuiroconsumo de energiaem 5%).

Na Politica da Qualidade as Organizac6es dedaram qual o seu foco no desempenho da sua
actividade e assumem um compromisso.

Nas Organizacdes do sub sector de Servicos, o foco é o cliente e existe o compromisso de
constante melhoria, pelo que sempre deverd ser considerado o objectivo estratégico de
“Melhoriados Servigos Prestados”.

Exemplo de Objectivos Estratégicos
o Melhorara satisfagdo dos colaboradores

e Melhoraras competéncias dos colaboradores (em determinada drea)

e Melhorara comunicagdo com os parceiros

e Envolver os fornecedores na actividade da Organiza¢éo para melhorar a cadeia
logistica

e Aumentara notoriedade da Organizagdo na Comunidade

e Aumentar os servigos prestados a Comunidade

e Melhorara sustentabilidade da Organizagdo

e Formular a estratégia

Para alcancar os seus Objectivos Estratégicos as Organiza¢cdes adoptam estratégias ou
metodologias de actuacdo que definem aforma como se processaa sua actividade didria.
Dado que existem vdrias estratégias para se alcancar um Objectivo Estratégico, as
Organiza¢des devem seleccionaras que apresentam:

e maiorgarantia de sucesso,

e maiorimpacto na concretiza¢do do Objectivo Estratégico,

e melhorrelagdo custo/beneficio

e Ou para 0s 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 execugdo da metodologia é o seu objectivo.

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

Consideremos, por exemplo, uma Organizacdo que mede a satisfagdo dos seus
clientes com o servico que presta através de um inquérito periddico e que definiu
como Objectivo Estratégico melhorar o indice de satisfagdo com o servigo.

Estratégia 1 - Verifica-se, através dos resultados do inquérito, que o processo que
apresenta um indice de satisfagdo 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 avaliacGo 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 avaliagGo
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 satisfacdo do inquérito aos clientes e portanto concretizar o
Objectivo Estratégico - Melhorar o indice de satisfagdo com o servico é “Realizar
acgoes 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 Nutricdo e Alimenta¢do, pelo que as possiveis melhorias
alcancadas neste processo sdo as que maior impacto tém na desejada melhoria do
indice de satisfagdo com o servigo. O objectivo do processo — Nutricdo e AlimentagGo
estd definido como,“Estabelecer as regras orientadoras para a elaborac¢do de
ementas, prepara¢do, confec¢lio, e distribuicdo das refeicées garantindo uma
alimentacdo equilibrada, seguindo as boas prdticas de higiene e segurancga
alimentar”.

Para garantir o aumento da satisfagdo com este processo conclui-se que, na
elaborag¢do das ementas, para além da consideracdo 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 elaboragdo de ementas, preparagdo, confecgdo,
distribuicdo e apoio das refeicées de acordo com as necessidades e expectativas dos
clientes e garantir uma alimenta¢do equilibrada, sequindo as boas prdticas de
higiene e segurang¢a alimentar”. (conforme modelo normativolSS).

Verifica-se portanto que o Objectivo Operacional que mais garantias dd, devido ao
seu elevado impacto, para a concretizagdo do Objectivo Estratégico - Melhorar o
indice de satisfagio com o servico “Efectuar a avaliagio das expectativas dos
clientes relativamente as ementas e efectuar ac¢oes de esclarecimento com os
clientes sobre as boas prdticas alimentares
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Podemos entdo construir o mapa estratégico que reflecte as conclusGes da andlise efectuada no
exemplo anterior e onde estdo representadas as duas estratégias possiveis para se alcangar o
Objectivo Estratégico.

Melthorar o Planeamento.e

Objectivo Estratégico:
Melhorar a satisfagao dos
clientes com o servigo prestado

Objectivo Operacional:
Efectuar a avaliagdo das
expectativas dos
clientes relativamente
as ementas e efectuar
acgoes de
esclarecimento com os
clientes sobre as boas
praticas alimentares

acompanhamento das
actividades:de
desenvolvimento pessoal

Melhorara‘avaliacao das
necessidades e
expectativasdos clientes

Objectivo Operacional:
Realizar ac¢6es de formagao
especifica aos colaboradores

A elaboracdo do mapa estratégico é umaforma grafica que possibilita verificar:
e De que forma um objectivo operacional se converte em parte integrante de uma cadeia
|6gicade causa e efeito que liga os resultados pretendidos com a estratégia.
e O numero de objectivos operacionais possiveis/desejaveis para alcancar 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

Aumentaras competéncias dos
colaboradores porforma a melhorara
Melhorara qualidade do servico elaboragdo do plano de actividades,
prestado através deacgbes de formacgdo.
Melhorara adequagdo da alimentagdo

fornecida as expectativs dos clientes.

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

Implementar politica de Elaborare implementar metodologia de
responsabilidade ambiental gestdo deresiduos

Melhorar o relacionamentocom | Renegociaros prazos depagamento e
os fornecedores garantir o seu rigoroso cumprimento
Incluir no processo de levantamento das
necessidades de formag¢do a

Melhorara satisfacdo dos identificacdo das expectativas dos
colaboradores colaboradores e garantirque sGo
devidamente consideradas na fase de

planeamento

Identificados os Objectivos Operacionais que permitirdo concretizar os Objectivos Estratégicos,
faltadefinir:
e De que formavamos mediro desempenho alcancado na concretizacdo do Objectivo —o
Indicador
e Qualoresultadoque se pretende alcancar —a Meta
e Quemasseguraa concretizagdo do objectivo—o Responsavel
e Adataem que o objectivo deve estar concretizado com o resultado pretendido — o Prazo.

As OrganizacbGes devem utilizar umaabordagem por processos para o planeamento da prestacao
do servigo.

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

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

“Estabelecer as regras orientadoras para a elaboragcdo de ementas, preparag¢éo, confecgdo,
distribuicdo e apoio das refeicées de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes e
garantir uma alimentagcdo equilibrada, sequindo as boas prdticas de higiene e seguranc¢a
alimentar”

O objectivo da descri¢do do processo é - Estabelecer as regras orientadoras

O objectivo operacional é — elaborar as ementas, a preparagcdo, confecgdo, distribuicdo e apoio
das refeicdes de acordo com as necessidades e expectativas dos clientes e garantir uma
alimentacdo equilibrada, seguindo as boas prdticas de higiene e sequran¢a alimentar”
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3. PLANEAMENTO

Identificados os Objectivos Operacionais a serem alcancados é necessario definir os Planos de
Acc¢ao ou Planos de Actividade que permitem asuaconcretizacdo.

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

A apresentacdo do Plano de Acgdo pode efectuar-seatravés de um modelo simples,

Data

N Responsavel Estado Comentarios
conclusao

Accao

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

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

A siglaRACI significa:
e R: Responsible - O Executor, quem executaaactividade;
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 decisdao ou
actividade no momento que forexecutada;
e |: 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 validaces de
terceiros e existir necessidade de produzir informacgdo sobre a sua condusdo, nomeadamente
para se iniciaraactividade seguinte.

A qualguer dos modelos podem ser acrescentadas colunas com informacdo adicional, por
exemplo, com o custo orcamentado para a execu¢do daactividade ou o custo real da mesma.
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3S Autores: Paula Marques/Rui Botelho Pag.11



4. ANALISE DERISCO

A andlise de risco e a adopc¢ao de medidas que visem diminuir a probabilidade de ocorréncia de
causas que produzam efeitos indesejados ou minimizem esses efeitos sdo procedimentos que ha
muito estdoincluidos nagestdo das Organizagdes.

Estes procedimentos sdo impostos por questdes legais, como a HACCP no processo de producdo
e distribuicdo de alimentos ou a andlise de risco na Salde Higiene e Seguranga no Trabalho, ou
por requisitos de sistemas normativos (por ex: Gestdo Ambiental, bem como na prevencdo e
controlo de situagdesinfecciosas, ou de violéncia, fuga, abusos, negligéncia).

No entanto é com a publicagdo da norma I1SO 9001:2015 que a analise de risco adquiriu, ndo uma
importancia, mas umanotoriedade que anteriormente ndo possuia.

Depois de identificados os factores de risco, que podem advir dos pontos fracos e ameacgas
detectadas ou ainda da possibilidade de producdo de produtos/servicos 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 o0s riscos
identificados, mas com base documentada.

Identificadas as causas, os seus efeitos devem ser devidamente ponderados, possibilitando assim
a priorizacdo das estratégias aadoptar.

A ferramenta mais comunmente utilizada para este efeito é a matriz GUT que valoriza o nivel de
gravidade, urgéncia e tendéncia.

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 resolucao) e
pelatendéncia(dele piorar com maiorou menor rapidez se nada forfeito).

Utilidade: Garantir que os processos de melhoria estdo ordenados pela sua ordem de
importancia e que a sua implementagao estadadequadaaos recursos disponiveis.

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

Gravidade — Analisaaintensidade ouimpacto dos efeitos que o problema pode causar
se ndo for solucionado. Estes efeitos podem ser avaliados de forma quantitativa ou
gualitativamente.
A ponderac¢do da gravidade doefeitovariade 1a 5 seguindo o seguinte critério:
1. Semgravidade
Poucograve
Grave
Muito grave
Extremamente grave

e wnN

Urgéncia: Avalia o prazo adequado para se resolverum determinado problema.
A pontuacdo da urgénciade resolucdodo problemavariade 1 a5 seguindo o seguinte
critério:
1. Podeesperar
Poucourgente
Urgente, merece atenc¢do no curto prazo
Muito urgente
Necessidadede acdoimediata

AN
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Tendéncia: E analisada pelo padrdo ou tendéncia de evolucdo dasituacdo, se nadafor
feito. Identifica o potencial de crescimento do problema com o passar do tempo.

1.

vk wnN

Nada ira mudar

Ird piorar a longo prazo
Ird piorar a médio prazo
Ird piorar a curto prazo
Ird piorar rapidamente

Como construir uma Matriz GUT: Para se construiruma matiz devem executar-se os seguintes

passos:

Passo 1 — Listar os problemas aseremresolvidos
Passo 2 — Classificar os problemas para cada uma das 3 varidveis (Gravidade, Urgénda e
Tendéncia)
Passo 3 — Multiplicar as 3 pontuacgdes obtidas para cada varidvel e ordenar por ordem
decrescente do resultado,obtendo assim o rankingde gravidade dos problemas

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 elimina-los.
Passo 5— Elaborar os planos de accdo com prazos e responsdveis para solucionar ou

diminuiros problemas.

Matriz GUT (exemplo)
Gravidade Urgéncia Tendéncia Prioridade
Situacaol 3 2 2 12
Situacdo 2 1 2 1 2
Situacdo 3 5 4 3 60
Situacdo4 2 3 5 30

A avalia¢do da gravidade efectua-se através da matriz de avaliagdo de risco

Matriz de avaliacdo de risco

Quase certo 3 4
3 % Provavel 3 4 4
o T
’g» (;; Possivel 2 3 4 4
S 8 [Raro 1 2 3 4 4
< a
Improvavel 1 1 2 3 4
Insignificante Menor Moderado Maior Catastrofico
Avaliacdo das Consequéncias
emque
1 Semgravidade
2 Poucograve
3 Grave
4 | Muito grave

- Extremamente grave
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Esta ferramenta deve ser utilizada com a devida ponderacdo, evitando andlises simplistas que
poderao conduzira resultados desastrosos.

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

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

Relativamente atendéncia, e se nadamudar ao longo do tempo, estamos num nivel 1.
Utilizando a matriz GUT temos um grau de prioridade igual a 4x2x1=8, que é um grau baixo e que
dispensaumaanalise imediata.

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

Analizada a situacdo a posteriori, fadlmente concluimos que, atendendo a gravidade das
consequéncias existe necessidade de uma acdo imediata, pelo que o nivel de urgéncaé o5, o
gue alterao grau de prioridade parao nivel 20.

Deste exemplo pode-se concluir que sempre que se esteja perante uma causa que produza

efeitos catastroficos é aconselhavel 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
sustentdvel, necessita de um nivel de controlo e acompanhamento das suas actividades bastante
eficaz, devendo para isso dispor de um conjunto de informacges (indicadores) que permitam
verificarocumprimento da estratégia e o atingimento da Missao definida, fornecidos através de:

e Relatérios de auditorias internas e externas : Para além dos possiveis relatérios 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 Organizagdo e fazer um
levantamento das principais dificuldades ou questdes

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

e Resultados obtidos na prestacao dos servigos: A Direccdo da Organizacdo 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 Orientagdbes dos parceiros com quem a resposta social se relaciona: No
desenvolvimento do seu relacionamento com parceiros, a Organizacdao deve ter em
conta as criticas, sugestdoes e oportunidades de melhoria por estes identificados,
mantendo um registo actualizado dessas sugestSes (por cada darea fundonal da
Organizacdo que interaja directamente com o parceiro). Devera ser definido/identificado
o colaborador com a responsabilidade de reunir e tratar toda a informagdo na fase de

estabelecimento dos objectivos.

e Resultados das actividades de medi¢dao e monitorizagao dos processos: A avaliacdo 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 Reclamagoes e sugestoes de melhoria

o AcgOes de fiscalizagdo: Caso a Organizacdo tenha sido sujeita a eventuais ac¢bes de
fiscalizacdo sera necessdrio guardar e arquivar os relatdrios, caso existam (para poderem
serconsultados aquando dadefinicdo dos objectivos).

e Os restantes indicadores operacionais delegados para os responsaveis da execu¢do dos
planos de accdo.
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6. ANEXO — Priorizagao dos Objectivos Estratégicos

Exemplo. Opgbes estratégicas para o triénio (como priorizar os diferentes objetivos
estratégicos)

Através da andlise SWOT, realizada ao reladonamento da Organizacdo com as diferentes partes
interessadas, foram definidos os seguintes objectivos estratégicos para o préximo triénio:
1. Melhoriada qualidade doservico prestado
2. Melhoriada sustentabilidade da Organizacao
3. Aumento da visibilidade e melhoria da notoriedade da Organizagdo (tendo em vista, no
futuro, angariardoadores e voluntarios)

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

O segundo objetivo resulta de um ponto fraco verificado e que resulta da degradacdo 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 servico prestado
que 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 doagbes, e uma reducdo de custos por recurso ao
trabalhovoluntario de membros dacomunidade.

Para orientar a disponibilizacdo dos recursos necessdrios a concretizacdo destes objetivos é
necessario ordena-los, estabelecendo umaordem hierarquica porgrau de importancia.
Paraisso, vamos verificar qual oimpacto da ndo concretizacdo de cada um destes objectivos.

O risco assodado 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
ndo for solucionado. Estes efeitos podem ser avaliados de forma quantitativa ou
gualitativamente.
A ponderacdo da gravidade do efeitovariade 1a 5 seguindo o seguinte critério:
1. Semgravidade
2. Poucograve
3. Grave
4. Muito grave
5. Extremamente grave
Urgéncia: Avaliao prazo adequado para se resolver um determinado problema.
A pontuacdo da urgénda de resolucao do problema varia de 1 a 5 seguindo o seguinte
critério:
pode esperar
pouco urgente
urgente, merece atengdao no curto prazo
muito urgente
necessidadede agdoimediata

s wNE
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Tendénda: E analisada pelo padrdo ou tendéncia de evolucdo da situacdo, se nada for feito.
Identifica o potencial de crescimento do problemacom o passardo tempo.
1. nadaird mudar
ira piorara longo prazo
ird piorara médio prazo
ird piorara curto prazo
ira piorarrapidamente

vk wnN

12 objectivo— Nao melhorara qualidade do servigo prestado.

Gravidade | Atendendo ao desempenho obtido pela Organizac¢do e ao resultado dos 2
inquéritos de satisfacdo dos clientes, pode considerar-se pouco grave

Urgéncia Considerando a situacdo demografica no concelho e o nimero de 3
idénticas respostas sociais existentes deve considerar-se urgente

Tendéncia | O abandono da politica de melhoria continua, permitindo que a 3
situagdo permanecga como esta, conduz ao facilitismo e a diminui¢do do
rigor de execugdo pelo que asituacdo tende a piorar a médio prazo

Gravidade x Urgéncia x Tendéncia 18

22 objectivo— Nao melhorar a sustentabilidade da Organizagdo.

Gravidade | Atendendo ao valor das reservas de capital e a evolu¢do dos resultados 3
liquidos nos ultimos exercicios, pode considerar-se grave

Urgéncia Considerando que os resultados dos planos de reequilibrio financeiro 4
ndo sao alcangdveis de imediato, é muito urgente

Tendéncia | Mantendo-se a politica de austeridade a situagdo 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 acOes a implementar apenas sdo 5
visiveisamédio prazo, hd necessidade de acdo imediata
Tendéncia | Se nada for feito, nadaira mudar 1

Gravidade x Urgéncia x Tendéncia 15

Resultados obtidos:

Prioridade
N3o melhorar a sustentabilidade da Organizago 48
N3o melhorar a qualidade do servigo prestado 18
N3o aumentar a visibilidade e melhorar a notoriedade da Organizagao 15
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Peloque a hierarquiade importancia de concretizacdo dos objectivos estratégicos é:
1. Melhoriada sustentabilidade daOrganizagao

2. Melhoriada qualidade do servigo prestado
3. Aumentoda visibilidade e melhoria danotoriedade da Organizacao
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