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RESUMO

Este projeto tem como principal objetivo desenvolver um Sistema de Controlo de Gestéo,
para a area Financeira de uma organizacdo do setor do leasing, dotado das melhores

ferramentas que fomente o alinhamento estratégico do negdcio e das pessoas.

Nesse sentido, foram desenvolvidos os seguintes instrumentos: o Balanced Scorecard
(BSC) e um Sistema de Avaliacdo de Desempenho e Incentivos. O primeiro que
possibilita o alinhamento estratégico com base em indicadores financeiros e néo
financeiros. E por fim, um Sistema de Avaliacdo de Desempenho, tornando possivel a

organizacdo, medir e avaliar o desempenho dos seus colaboradores.

Para a elaboracgdo do BSC foi efetuado um diagndstico a organizacdo, contemplando a sua
caracterizagdo, estrutura e uma analise interna e externa, e posteriormente validada a sua
missao, visdo, valores e pilares estratégicos. No mesmo sentido, foi construido um Mapa
Estratégico, com base nas perspetivas de performance, evidenciando as suas relacoes
causa-efeito existentes para o cumprimento dos objetivos estratégicos, tendo em conta os

indicadores de performance propostos.

Foram criados, também, perfis profissionais e fichas de avaliagdo que servem como

ferramenta de feedback da performance individual.

Concluindo, este projeto teve como objetivo a criacdo de um Sistema de Controlo de
Gestdo que integre e comunique diversos instrumentos entre si tornando um sistema

completo, transparente e Util para os diversos intervenientes.

Sistema de Classificacdo JEL: M10 — General; M41 — Accounting; M12 — Personnel

Management

Palavras-Chaves: Balanced Scorecard, Indicadores, Sistema de Gestdo e Avaliagéo de

Desempenho



ABSTRACT

The main objective of this project is to develop a Management Control System for the
Financial area of a leasing organization, equipped with the best tools that allow the

strategic alignment of the business and people.

For this, the following instruments were developed: Balanced Scorecard (BSC) and a
Performance Evaluation System. The first one, enables strategic alignment based on
financial and non-financial indicators. And finally, a Performance Evaluation System,
making it possible for the organization to measure and evaluate the performance of its

employees.

For the preparation of the BSC, a diagnosis of the organization was made, including its
characterization, structure and internal and external analysis, and subsequently a
validation of its mission, vision, values and strategic pillars. For this, a Strategic Map was
built, based on the performance perspectives, highlighting their existing cause-effect
relationships for the fulfillment of the strategic objectives, considering the performance
indicators proposed.

Professional profiles and assessment sheets were also created to provide feedback on

individual performance.

In conclusion, this project aims to create a Management Control System that integrates
and communicates several instruments with each other making a complete, transparent

and useful system for the various stakeholders.

JEL Classification System: M10 — General; M41 — Accounting; M12 — Personnel
Management

Key-words: Balanced Scorecard, Indicators, Performance Management System
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l. Introducéo
1.1 Tema e relevancia

Este projeto tem como principal objetivo a conce¢do de um Sistema de Controlo de
Gestdo constituido por instrumentos que permitam um maior conhecimento da
performance da area Financeira de uma organizacdo do setor do leasing, mais
especificamente para a Leasing Solutions Portugal, designacgdo ficticia por questdes de
confidencialidade e reserva de dados e de informagé&o.

O setor do leasing tem funcionado como uma alavanca importante para promover o
investimento e estimular o crescimento. Para 2019, de acordo com a ALF (Associacao
Portuguesa de Leasing, Factoring e Renting), 80% dos profissionais do setor prevéem um
aumento de novos negocios e 65% dos profissionais antecipam um acréscimo do lucro

das suas empresas nos primeiros meses do ano em Portugal.

Face ao exposto, o presente estudo surgiu da necessidade de construir uma forma de
pensamento estratégico capaz de colmatar as necessidades de gestdo existindo, desta
forma, a necessidade de eliminar algumas lacunas que véo surgindo ao longo do tempo.
Assim sendo, a selecdo do tema permite evidenciar o objetivo final deste projeto
permitindo, neste sentido, reunir informacao que acrescente valor ao processo de tomada

de decisdo dos vérios stakeholders internos da organizagéo.
1.2  Objetivos

O projeto procura apresentar os instrumentos de controlo de gestdo que contribuem para
0 maior conhecimento da performance da area Financeira da Leasing Solutions Portugal

e que, em simultaneo, permita a sua otimizacao e aperfeicoamento.

Desta forma, surge a necessidade de estabelecer objetivos, orientando o projeto, de forma

a responder as principais questdes de investigacao.

Como objetivo geral, este projeto, pretende apresentar um Sistema de Controlo de Gestéo
que integre um conjunto de instrumento de controlo de gestdo interno capaz de apoiar a
tomada de deciséo dos responsaveis da area Financeira que assegure o alinhamento dos
objetivos estratégicos da area Financeira e do Grupo: o BSC e um Sistema de Avaliacéo

de Performance e Sistema de Incentivos.



Este projeto propde-se de forma objetiva a:

1. Analisar e interpretar a estratégia atual do Grupo, através da andlise da visao,
missdo, valores e objetivos estratégicos definidos, e qualificar como ¢ feita a sua
comunicacdo para a area Financeira;

2. Apresentar linhas orientadoras para a criacdo de um Sistema de Controlo de
Gestéo e Avaliacdo de Performance (BSC, Sistema de Avaliagéo de Performance
e Sistema de Incentivos)

1.3 Metodologia e aspetos metodologicos

O projeto apresenta uma estrutura de projeto empresa desenvolvido, tendo por base, o
estudo de caso da area Financeira do setor do leasing, procurando analisar e clarificar a
existéncia de determinadas praticas empresariais, gerando teorias que justifiquem
pesquisa em causa (Ryan, 2002), no qual se baseia numa situacdo real e atual, com o
objetivo de apresentar uma proposta para as praticas de gestdo (Yin, 2009) criando uma
ferramenta de gestdo adequada e adaptada as necessidades da area Financeira da Leasing

Solutions Portugal, considerando os recursos disponiveis da mesma.

Foi adotada uma metodologia com base no método de pesquisa qualitativa, utilizando
como técnicas de recolha de informacédo as entrevistas semiestruturadas aos diferentes

intervenientes: aos membros executivos, aos responsaveis e aos operacionais da area.

As entrevistas semiestruturadas realizadas tiveram como objetivo de perceber, junto dos
colaboradores, qual o conhecimento efetivo da empresa (a missdo, o0s objetivos, os valores
e a cultura organizacional), o que 0s motiva, como € a relacdo estabelecida com os atuais

clientes internos e o nivel de satisfagdo com a funcdo desempenhada.

As reunides informais periodicas, a observacao participante e a experiéncia vivida no
local de trabalho também contribuiram como técnicas de recolha de informagéo, uma vez
que, tornar-se-4 possivel testar a informacgdo obtida por um método face a outros,

permitindo a triangulacéo da informagéo (Vieira et al., 2009).
1.4  Estrutura do projeto

Este projeto esta dividido em seis capitulos.



No primeiro capitulo é apresentada a Introdugéo que se traduz na apresentacao do tema e
a sua relevancia, os objetivos de investigagdo, os aspetos metodoldgicos e a estrutura do

projeto.

O segundo capitulo traduz-se no enquadramento tedrico, ou seja, apresenta a revisao de
literatura relacionada com o estudo de caso e que sera a base para o desenvolvimento dos

capitulos seguintes.

O terceiro capitulo apresenta o diagndstico situacional interno e externo. O primeiro com
base na analise documental interna que possibilitara analisar as opgOes estratégicas da
organizacdo, transmitidas através da sua visao, missdo, valores e objetivos estratégicos
que apoiara a definicdo/contextualizacdo do sistema de controlo de gestdo existente. E o
segundo com base na analise documental externa que servira de apoio para a realizacdo

do enquadramento do setor de atividade.

A analise documental traduz-se na recolha de informacdo interna e externa. A
documentacao interna assenta no Relatdrio e Contas e toda a informacéo disponibilizada
internamente. Como documentacdo externa consultaram-se estudos de mercado, artigos
cientificos e journals de elevada relevancia e outros Relatorios e Contas de empresas do
mesmo setor. As reunides informais periodicas, a observacao participante e a experiéncia

vivida no local de trabalho também contribuiram como técnicas de recolha de informacéo.

O quarto capitulo € reservado ao Projeto de Intervencdo, onde é apresentado o
instrumento considerado mais adequado para integrar o sistema de controlo de gestdo, o
BSC, com os seus respetivos indicadores e metas propostas para alcancar o sucesso

financeiro.

O quinto capitulo, e para medir o desempenho da organizagdo, sdo propostos um Sistema
de Avaliacdo de Desempenho e um Sistema de Incentivos, como instrumentos que
promovam a satisfacdo e a melhoria de desempenho dos seus colaboradores, tendo em
conta as entrevistas semiestruturadas e toda a analise realizada para o efeito. Sera ainda
desenhado um perfil profissional, ficha de avaliagéo para cada atividade da area financeira

(Accounting, Corporate e Reporting) e um sistema de incentivos para a organizacao.

O sexto capitulo destina-se a fase de Implementacdo onde é exposto um breve resumo

das etapas e atividades de implementacdo e os resultados esperados.



Por fim, no sétimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes, as limitacbes e as

oportunidades de investigacdo futura resultantes do estudo de caso.
I. Enguadramento Tedrico
2.1  Controlo de Gestao

Num contexto em constante mudanca e de competitividade, as empresas necessitam de
se posicionarem estrategicamente para que seja possivel atingir uma posi¢éo de lideranca
no futuro (Farreca e Ribeiros, 2006) tornando-se imprescindivel compreender os seus
objetivos de longo prazo, de acordo com o meio envolvente, no processo de definicdo da

estratégia.

N&o existe um consenso de definicdo de controlo de gestdo e sdo varias as perspetivas ou

definicBes apresentadas por diversos autores em niveis temporais diferentes.

Anthony e Govindarajan (1995) definiu o controlo de gestdo como 0 processo que
assegura que os recursos sdo obtidos e usados efetivamente e eficazmente na execucgédo
dos objetivos da organizagdo (Carenys, 2012) defendendo que existe a necessidade de
controlo para assegurar que a estratégia é colocada em préatica e que a gestdo garanta que
os planos sdo cumpridos dentro dos prazos fixados. Fisher (1995), (citado por Carenys,
2012) afirma que o Controlo de Gestdo motiva a organizacdo a alcancar 0s objetivos
propostos e que 0 mesmo deve ser visto como “0 esfor¢co permanente realizado pelos
principais responsaveis da organizagdo para atingir os objetivos fixados” (Jordan et al.,
2015: 28).

No entanto, o maior desafio para o controlo de gestdo foi, para Simons (1990, 1994,
1995), garantir o cumprimento da sua fungdo sem limitar a flexibilidade, inovacdo e
criatividade fundamentais para a competitividade de uma empresa defendendo que o
controlo de gestdo se sustenta em rotinas, procedimentos formalizados (no que respeita
ao planeamento), analise do ambiente da organizacdo, avaliacdo e desempenho da sua

performance, alocacao de recursos e sistema de incentivos.

O seu principal objetivo € o desenvolvimento de um mecanismo que acrescente valor para
todos os intervenientes contribuindo, desta forma, para o conhecimento da atividade da
organizagdo procurando vantagem competitiva. Neste sentido, deverdo ser reconhecidos

0S seguintes atributos para que esta criacdo de valor se verifique (Jordan et al., 2015):



a) Alinhamento, cujo objetivo é garantir a clarificacdo e difusdo da missdo, da visdo, da
estratégia organizacional, dos objetivos e planos de acdo entre todos os colaboradores,

tornando a comunicacao um elemento estratégico para o sucesso de uma organizagao;

b) Focalizacdo, com o objetivo de destacar o que realmente condiciona a estratégia e 0s

objetivos da organizacéo (fatores criticos);

c) Integracdo, com o objetivo de visualizar e conhecer o negécio de forma global,
possibilitando uma andlise mais objetiva e critica da informacdo (financeira e nédo

financeira) disponivel;

d) Comparacdo, confrontando o real versus previsto, permitindo analises comparativas

refletindo a boa ou méa performance dos indicadores utilizados e/ou das decisdes tomadas;

e) Seletividade, com o objetivo de selecionar quais as atividades especificas que

fomentam a criacdo de valor na sua area de negocio.

Segundo Kaplan e Norton (2008), existe um ciclo do sistema de controlo de gestdo
organizado por etapas, como podemos observar na figura 1. Numa primeira etapa, deve
ser definida a misséo, visdo, valores e objetivos que séo a identidade da organizagéo, a
ambicao futura, as normas e os resultados que a empresa pretende atingir, respetivamente.
Numa segunda etapa, pressupde uma analise interna e externa, onde devera ser delineada
uma estratégia para a organizacdo para que os objetivos e os resultados sejam alcangados.
Numa terceira etapa, envolve a elaboracdo de planos de acdo que sejam capazes de
orientar a organizacao para a prossecucdo desses mesmos planos, como por exemplo, a
elaboracdo de orcamentos. A quarta etapa é dedicada a monitorizacdo, analise de desvios
e orcamentacdo enquanto que a quinta etapa, é dedicada a revisao da estratégia e a sua
adaptacdo a sua organizacdo, que se encontra em constante mudanca. O uso de
instrumentos de controlo de gestdo permitira, ao longo de todas as etapas, a adocdo das

premissas adequadas que asseguram o futuro da empresa.

Torna-se fundamental, para a construcgéo de todas as etapas do ciclo do sistema de gestéo,
0 suporte de um mapa estratégico e dos instrumentos de controlo de gestdo, como &

exemplo o BSC.



Figura 1: O Ciclo do Sistema de Gestao

Fonte: Traduzido de Kaplan e Norton (2008: 8)

Para 0 sucesso do controlo de gestdo, o controller de gestdo deverd, junto da gestdo de
topo, estimular a implementacdo estratégia da organizacdo (Jordan et al., 2015)
participando ativamente na elaboragdo e implementacédo de sistema de informacdo para a
gestdo. E necessario, ainda, que exista uma verificagio e ajuste dos processos internos,
entre outros. Desta forma, o controller de gestdo assumira um papel de agente fomentador
e motivador de mudanca cultural, garantindo o alinhamento do controlo de gestdo com

politicas de incentivos dos Recursos Humanos.

O controlo de gestdo precisard de ter uma orientagdo econdémica que represente um
instrumento de criacdo de valor para a organizacdo, tornando-se necessario que a

informacdo disponibilizada seja oportuna, fiavel e relevante (Jordan et al., 2015)

O controlo organizacional é, desta forma, o processo de controlar ou influenciar o
comportamento das pessoas, sendo que, a cultura organizacional € o ponto de partida para
a construcao desse controlo (European Management, 1996). Para tal, torna-se necessario
que se proceda ao diagnostico da cultura existente que permita uma implementacdo de

um sistema de controlo que mega o desempenho da mesma.



2.2  Instrumentos de Controlo de Gestao

O controlo de gestdo, com o apoio de varios instrumentos de controlo de gestdo, assume
um papel de supervisionar e ajustar a utilizacdo dos recursos disponiveis da organizacao.
Estes instrumentos devem ser escolhidos e desenvolvidos, de forma a que a sua analise
seja objetiva e Util para os varios intervenientes, e devem ser adaptados a realidade e as

necessidades existentes da organizacao.

Sdo exemplos de instrumentos de controlo de gestdo os instrumentos de pilotagem, os

instrumentos de orientacdo e comportamento e os instrumentos de didlogo, como ilustra

a figura 2.
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Figura 2: Os Instrumentos de Controlo de Gestéo

Fonte: Adaptado de Jordan et al., 2015

Os instrumentos de pilotagem permitem e facilita a fixacéo de objetivos, a monitorizacéo
de indicadores e o planeamento de atividades, da qual fazem parte o BSC, o Tableau de
Bord, o plano operacional, o orcamento e o controlo or¢camental. Os instrumentos de

orientacdo e comportamento orientam as a¢fes dos responsaveis operacionais para 0s



objetivos organizacionais, da qual fazem parte a avaliacdo de desempenho, formacao de
centros de responsabilidade e definicdo de precos de transferéncias interna. Os
instrumentos de didlogo facilitam o desenvolvimento do diélogo interno, envolvendo
todos os intervenientes da organizacdo possibilitando a difusdo da estratégia
organizacional e dos seus objetivos e enquadrando as atividades de cada area com a
politica da empresa. S&o exemplos, deste Ultimo instrumento, as reunides ou a realizagéo

e partilha de relatérios.

A comunicacdo interna é fundamental no processo de implementagdo de um sistema de
controlo de gestdo, comprometendo e motivando os Varios intervenientes nos processos.
O seu compromisso é fundamental para o sucesso da organizacao e, para Frandsen et al.,
(2011), a relacéo entre os vérios stakeholders internos influencia a forma como estes se

comportam e atuam num contexto profissional.

Conclui-se, desta forma, a importancia da combinacédo de varios instrumentos de controlo
de gestdo para a definicdo e implementacdo de um sistema de controlo de gestdo. A sua
combinacao resultard num sistema mais completo, fidvel e difusor por toda a organizacao,

garantindo o alinhamento entre todos os intervenientes da mesma.

2.3 O Balanced Scorecard - BSC

Kaplan e Norton foram, em 1990, os autores de um estudo realizado junto de um conjunto
de empresas, concluiram que o tradicional sistema de avaliacdo de desempenho, utilizado
até a data, apresentava algumas insuficiéncias como, por exemplo, a utilizacdo de

indicadores de natureza financeira e numa perspetiva histérica do desempenho.

Os indicadores de natureza ndo financeira fornecem informacdes sobre 0 comportamento,
a influéncia e podem permitir mudancas em termos de necessidades de competéncias.
Segundo Russo (2015), este tipo de indicadores ndo financeiros, permitem uma melhor
identificacdo de aspetos estratégicos relevantes e aumentam a possibilidade de atuar com

éxito sobre 0s mesmos.

Para Jordan et al. (2015), destaca-se a importancia de utilizacdo de indicadores de curto
e longo prazo, internos e externos, financeiros e néo financeiros, que reflitam os fatores
criticos da organizacéo e a sua relagdo com a estratégia, uma vez que, 0 ambiente € cada
vez mais competitivo exigindo novas formas de medi¢do para 0 acompanhamento da

performance.



Kaplan e Norton (1992) apresentaram o BSC como um instrumento de gestdo que
possibilita aos gestores uma visao global e integrada do desempenho organizacional, uma
vez que este instrumento inclui informacéo financeira e ndo financeira, contribuindo para

0 equilibrio entre as medidas de resultado e de desenvolvimento (Ferreira, 2009).

Assim sendo, existia uma necessidade de uma ferramenta que consolidasse a informacao,
financeira e ndo financeira, proveniente de diversas areas (Kaplan e Norton, 1992). Esta
traducdo é feita através da analise de questbes para quatro perspetivas interligadas e
dependentes entre si: financeira, do cliente, dos processos internos e da aprendizagem e

desenvolvimento organizacional, como ilustra a figura 3:

* "How do we » “"How do
look to customers see
stakeholders?" us?*

" “Can we
cantinue o
improve and
create valug? ™

Figura 3: As quatro perspetivas do BSC

Fonte: traduzido e adaptado de Kaplan e Norton (1996b)

A perspetiva financeira procura responder & questdo “How do we look to stakeholders?”
(Kaplan e Norton 1992: 77), procurando saber a forma como somos vistos pelos nossos
acionistas e investidores. E uma perspetiva orientada para os interesses dos acionistas e
focada na rendibilidade do negdcio a curto prazo, integrando apenas informacao

financeira.

No entender dos autores, a rentabilidade, o crescimento e a criagédo de valor para o
acionista sao fatores criticos de desempenho que contribuem para a melhoria continua da
organizacéo e que prossupde a definicdo de objetivos de longo prazo (Kaplan e Norton,
1996¢). Para Russo (2015), estes indicadores devem estar incluidos no BSC tendo em

conta a fase do ciclo de vida da organizacéo (crescimento, maturidade ou declinio).



A perspetiva de clientes procura responder & questdo “How do customers see us?”
(Kaplan e Norton 1992: 73), ou seja, esta questdo pretende determinar 0 modo como a
organizacdo deseja ser vista pelos seus clientes preocupando-se com os fatores que criem

valor e que contribuem para o alcance dos seus objetivos financeiros de forma sustentada.

Para os autores do modelo, esta perspetiva baseia-se no tempo, na qualidade, no preco e
com o nivel de servico. Para Russo (2015) o cliente é fonte de valor para a organizacéo,
na medida em que, ajudam a divulgar a imagem da organizagdo. Como fatores criticos

destacam-se satisfacao, fidelidade, retencéo, aquisicao e rentabilidade de clientes.

A perspetiva dos processos internos procura responder & questdo “What must we excel
at?” (Kaplan e Norton 1992: 74) identificando 0s processos internos e as atividades
criticas em que 0s gestores devem concentrar a sua atencao necessaria a satisfacdo dos
clientes e a prossecucdo dos objetivos financeiros da organizacdo para a satisfacdo dos

acionistas.

Para Russo (2015), a longo prazo, sdo 0s processos de inovagcdo O processo mais
importante, uma vez que, geram resultados financeiros futuros, enquanto que 0s processos
operacionais e pds-venda geram apenas resultados a curto prazo. Como fatores criticos,

destacam-se a organizacdo, a racionalizacdo, a qualidade e eficiéncia e a eficacia.

Na perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional é importante
compreender se “Can we continue to improve and create value? ” (Kaplan e Norton 1992:
75), analisando as competéncias necessarias (individuais e organizacionais) para se
atingir os objetivos estratégicos. Estas competéncias referem-se ao capital humano, aos
sistemas de informagéo e aos procedimentos, com o0 objetivo de assegurar 0 sucesso da

organizacao a longo prazo.

Esta perspetiva, segundo os autores, influencia as restantes perspetivas permitindo as
organizagGes um crescimento sustentado e com base num ambiente de melhoria continua.
Distinguem-se como fatores criticos a inovacdo, a satisfacdo e a motivacdo dos
colaboradores, a qualificacdo e a tecnologia utilizada (Jordan et al. 2015: 287). Para
Russo (2015), esta perspetiva, analisa as mudangas e as melhorias que a empresa devera

realizar, no ambiente interno, para que a visdo da organizacao seja concretizavel.
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No entanto, tanto os autores do BSC como os autores Malmi (2001), Kraus e Lind (2010)
afirmam que ndo ha o nimero obrigatério de perspetivas, pelo que existem organizacoes

que poderdo necessitar de mais ou de menos perspetivas, consoante as suas necessidades.

Por fim, a construcdo de um BSC, como um instrumento de gestdo estratégica, pressupde
a definicdo de relacBes causa e efeito (em cada uma das perspetivas definidas),
relacionando os objetivos financeiros e/ou de resultado com objetivos néo financeiros. As
organizacgdes utilizam mapas estratégicos com o objetivo de identificar e validar estas
relacbes de causa e efeito, como exemplifica a figura 4, obtendo-se deste modo os
resultados desejados (Kaplan e Norton, 2000), promovendo uma estratégia orientada e

consistente para a organizacao (Kaplan e Norton, 2001a).

Visdo ]

[ Objetivol | [ Objetiva2 | [ Objetivo3 |

Financeira
F —
Perspetiva . )
dos Clientes Satisfagdo dos clientes
A y

\

Prazos de execugdo

7 N\

Perspetiva
dos Processos Internos

O3 LI IP SAOIEPY o EPUSEIT

Perspetiva
Aprendizagem ¢ Qualificagio dos Teenologia

Desenvolvimento colaboradores
Organizacional

Figura 4: Exemplo de um Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Jordan et al., 2015 (modificado pela autora)

Segundo Kaplan e Norton (2000 e 2001a), os mapas estratégicos sdo instrumentos de
suporte que deverdo respeitar uma ldgica top-down, ou seja, estes mapas sdo construidos
a partir do topo da pirdmide até aos mais baixos niveis da organizacdo. S&o os gestores
de topo os responsaveis por definir a estratégia e o planeamento para a sua
implementacdo, identificando em primeiro lugar a misséo, os valores fundamentais da
organizacdo, a visdo estratégica (evidenciando os objetivos globais da mesma) e a
percecédo das tarefas e funcbes que impactam nas atividades (figura 5) com o objetivo

final o aumento do capital de retorno. O mapa estratégico permite e facilita a realizagéo
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de um diagndstico na transicdo entre a etapa de planeamento e a de execucdo, pois

representa graficamente as relagdes causa e efeito existentes.
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Figura 5: Mapa Estratégico

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2008b: 69) (modificado pela autora)

A implementacdo de um BSC desenvolve e fortalece a comunicacdo, o envolvimento e o

espirito de interajuda na organizacdo em torno da estratégia organizacional. Para tal, é

eleito um responsavel para a realizacdo de um trabalho preparatdrio, que agrupe toda a

informacdo necessaria que auxiliaram na definicdo dos pilares estratégicos, objetivos

globais e especificos e 0s seus respetivos indicadores de performance e metas a

concretizar. O trabalho preliminar inclui atividades como: definicdo do departamento

alvo de implementacéo do projeto, analise das relagdes existentes com esse departamento

e a restante organizacdo, realizacdo e analise de entrevistas e ou inquéritos aos

colaboradores que tenham uma relagdo com o departamento (envolvendo todos os

interessados no processo) e a construcao de um plano e cronograma de implementacéo.
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Segundo Monteiro (2006), algumas das razfes para 0s quais indicam o insucesso da
implementacdo deste instrumento de controlo, sdo por exemplo: a falta de comunicagéo
na organizagdo, a inexisténcia de envolvimento dos colaboradores com os objetivos
definidos, a falta de alinhamento dos objetivos globais com os objetivos departamentais
e individuais, a falta de alinhamento com os objetivos a médio e longo prazo e a auséncia

de indicadores e metas reais para o controlo dos fatores criticos.

Por fim, a implementacéo de um BSC é, segundo Epstein et al. (1998) e Ottoboni et al.
(2000), uma mudanca na cultura da organizacdo o que pode constituir um processo
complexo e dificil. As mudancas afetam o desempenho da empresa, departamentos,
equipas e os colaboradores, modificando o equilibrio de poder dentro da organizacao.
Este modelo requer transparéncia e divulgacdo da informacdo a varios niveis da
organizagdo para que nao se assista a um processo de resisténcia (Ferreira, 2000). Neste
sentido, é muito importante que na implementacdo de um novo projeto, a organizacédo
tenha uma visdo clara daquilo que pretende e que tenha uma equipa predisposta a investir

esforcos nessa iniciativa.

O BSC é um instrumento visto como um sistema de gestao integrado compreendendo seis
fases como o desenvolvimento da estratégia, planeamento da estratégia, alinhamento da
estratégia com a organizacao, planeamento das tarefas, analisar e monitorizar e testar e

adaptar, como ilustra a figura 6, apresentando o seu real impacto na organizagao.
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Figura 6: Ciclo do sistema de gestdo

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton 2008a (modificado pela autora)

Na primeira fase, a gestdo de topo desenvolve e analisa a estratégia, mediante uma analise
SWOT identificando a visdo, missao e valores. Relativamente a segunda fase, é elaborado
um planeamento recorrendo a um mapa estratégico e ao BSC, verificando-se a
apresentacdo dos objetivos estratégicos, as metas e iniciativas para que esses objetivos
sejam alcancados. Na terceira fase, a gestdo necessita de comunicar a todos os
colaboradores da estratégia desenvolvida e a ser implementada na organizacdo e como
esta se interliga com os objetivos individuais e o sistema de incentivos de cada um, de
forma a que 0s objetivos organizacionais se concretizem. Na quarta fase, depois da
organizacdo se encontrar alinhada com a estratégia, a gestdo podera planear e
implementar as tarefas necessarias para alcancar os objetivos propostos, tendo em conta
as ferramentas disponiveis. Depois da sua implementacdo, importa analisar e monitorizar
0 projeto de forma continua para que seja possivel identificar e ajustar possiveis lacunas
que poderdo ocorrer (quinta fase). Por fim, na sexta fase, importa avaliar a aderéncia a

realidade de todo o processo, de forma a que este seja atualizado consoante as mudancas
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que possam ocorrer internamente iniciando um novo ciclo de gestdo e execucgdo

operacional (Kaplan e Norton, 2008a).

O BSC ¢, desta forma, um instrumento capaz de avaliar a performance e de efetuar uma
revisao estratégica, promovendo a adaptacéo e, por isso, torna-se uma vantagem para a
organizacdo. A sua implementacdo permite o alinhamento e a focaliza¢do nos objetivos
da organizacdo, promovendo a comunicacdo e favorecendo a cooperacdo entre
departamentos (Seal e Ye, 2013). E extremamente importante o envolvimento e forca de
vontade da gestdo de topo, a difusdo e formacédo das funcionalidades deste modelo de
gestdo estratégica e da forma como se deve utilizar a informacao por ele produzida para

que se verifique o sucesso na implementacgdo deste instrumento de controlo.

Norreklit e Mitchell (2014) referem que o BSC deverd apresentar uma estrutura de
medicdo que integre medidas corretivas ligados a um sistema de incentivos. No entanto,
sdo vistos como um impedimento ao éxito, a auséncia de uma clara percecdo da visdo
estratégica da organizacdo/departamento, a necessidade de recursos e/ou falhas de
comunicagdo (Norton e Kaplan, 2006).

2.4  Avaliagdo de desempenho e Sistema de Incentivos

A avaliacdo de desempenho € um contributo essencial ao nivel da tomada de decisdes. A
selecdo e a gestdo dos recursos humanos identificam as competéncias de cada um (pontos
fracos, pontos fortes e pontos a melhorar) permitindo a organizacgdo criar e coordenar
planos de formacdo por meio de medidas e/ou planos de acao, considerando recompensas

e incentivos para o efeito.

Para Nascimento e Pereira (2015), o desempenho é o resultado de como cada colaborador
exerce as funcBes que lhe sdo atribuidas traduzindo-se num instrumento difusor da
estratégia organizacional, permitindo o alinhamento dos objetivos individuais e
organizacionais, conduzindo o comportamento dos colaboradores para a estratégia
organizacional. Para Fernandes e Caetano (2007), os colaboradores, quando motivados,
dedicados e orientados, séo capazes de altos niveis de desempenho.

Para Cheng e Moore (2007), o sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho (SGAD)

traduz-se num instrumento de comunica¢do que permite medir a contribuicdo dos
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colaboradores para os resultados da organizacdo motivando e favorecendo, desta forma,

a mudanga cultural.

Numa primeira etapa, para a realizagcdo de uma avaliacdo de desempenho, deveréo ser
definidos os objetivos de desempenho, uma vez que a sua auséncia resultaria no

incumprimento do sucesso da organizacao.

Numa segunda etapa, esses mesmos objetivos deverdo ser concretizaveis e possiveis de
medir, sendo necessario definir as técnicas e a aplicar. Entre varias alternativas, temos a
avaliacdo por objetivos (ou resultados) e a avaliacdo por competéncias. Na avaliacdo por
objetivos sdo definidos os objetivos e metas a alcancar, estando em destaque os resultados
propostos a alcancar, tornando visivel aos colaboradores o que devem fazer para se
destacarem. Na avaliacdo por competéncias, foca-se nas qualidades e comportamentos
gue demonstram os conhecimentos técnicos efetivos resultando do desempenho revelado.
A sua avaliacdo é realizada a partir de niveis de proficiéncia (que correspondem a escalas)
possibilitando, aos colaboradores, identificar os pontos fortes e pontos a melhorar com a
possibilidade de construcdo de um plano de formacdo individualmente adaptado, nunca
esquecendo a importancia do alinhamento entre as competéncias individuais necessarias

para a funcdo e as competéncias que a organizacao tem como relevantes.

Numa terceira etapa, consiste na comunicacdo e feedback dessa mesma avaliagéo e para
isso existem diversas fontes de avaliagdo: a avaliacdo pela chefia direta, a avaliagcdo aos
pares, a avaliacdo pelos subordinados, a avaliacdo 360° e a autoavaliacdo, sendo que a
fonte de avaliacdo classica é a avaliacdo pela chefia direta (Gomes et al., 2015) resultando
numa avaliacdo exercida pelo superior hierdrquico, uma vez que, estando sobre sua

responsabilidade, usufrui conhecimento suficiente sobre a performance do colaborador.

Os elementos constituintes de um SGAD sdo os perfis profissionais, as fichas de avaliacédo

e 0s sistemas de incentivos.

O perfil profissional permite definir as competéncias técnicas, cognitivas, sociais e
relacionais exigidas a um individuo pela organizacdo para cada funcdo. A organizacao
idealiza um perfil e compara com o perfil real do colaborador, sendo possivel identificar
se o colaborador €, ou ndo, qualificado para desempenhar a fungdo proposta de forma a

que seja possivel desenhar um plano de formacdo e um plano de carreira.
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As fichas de avaliacdo permitem concretizar a avaliacdo de desempenho do colaborador,
avaliando as competéncias de cada colaborador com o esperado e definido pela
organizacao, baseando-se em objetivos pré-definidos para cada indicador e competéncia.

O sistema de incentivos € uma ferramenta fomentadora de motivacdo com o objetivo de
exercer influencia no comportamento dos seus colaboradores, contribuindo para o
alinhamento e prossecucdo dos objetivos pessoais e 0s objetivos organizacionais
(Anthony e Govindarajan, 2007). Este alinhamento traduz-se na clara percecdo dos
colaboradores para os objetivos da organizacdo, predispondo-0s a cumprirem 0S Seus
préprios objetivos, uma vez que ambicionam ver o seu esfoco e empenho reconhecido e

recompensado, dando notoriedade ao sistema de incentivos.

Este sistema promove uma politica de remuneracfes que poderdo ser de varios tipos:
fixos, variaveis ou beneficios. Esta politica de remuneracGes devera ter em conta o
enguadramento da estrutura financeira da organizagéo, o enquadramento legal, a equidade
interna e a competitividade existente (figura 7), procurando aferir uma politica de
remuneracOes ideal para a organizagcdo que promova a atracao, retencdo e satisfacdo dos

seus colaboradores (Duarte, 2015).

Politica de
Remuneracoes

P
.—'/ -~ — T
v, / \' \\*
Estrutura Enquadramento Equidade Emvolvente
Financeira Legal Interna Externa

Figura 7: Base da politica de remuneracdes

Fonte: Adaptado de Duarte, 2015

As remuneragGes podem ser extrinsecas e intrinsecas. As primeiras sdo consideradas
remuneracGes monetarias que recompensam o desempenho dos seus colaboradores, como
por exemplo o vencimento, incentivos e beneficios. Os incentivos e os beneficios
promovem a motivacdo dos individuos. As remuneragdes intrinsecas sdo remuneracgdes
ndo monetarias que tem como objetivo promover a satisfacdo, a motivacdo e o

envolvimento dos seus colaboradores, através do reconhecimento do trabalho
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desenvolvido, proporcionar a autonomia nas funcbes e atividades e a progressdo da

carreira.

Por isso, o sistema de avaliacdo de desempenho atua em diferentes niveis, ou seja,
considera 0 desempenho individual, o desempenho departamental ou de equipa e 0
desempenho organizacional. O desempenho individual tem em conta os objetivos e
metas, tracados para cada colaborador individualmente, que influenciam agdo do mesmo.
O desempenho departamental esté relacionado com a soma das contribui¢des individuais
dos vaérios colaboradores que compde a equipa. Quando utilizadas em conjunto, 0

desempenho organizacional afetara os resultados a nivel organizacional.

A implementacdo de um sistema de avaliagdo de desempenho que disponha e conjugue
todos os elementos é um grande desafio para os gestores e colaboradores. Este sistema
diz respeito a concecao e implementacao de estratégias e politicas que serdo geridas de
forma a proporcionar a melhoria organizacional e a performance da equipa e dos
individuos (Armstrong e Murlis, 2005). A organizacdo devera considerar os elementos
acima indicados se pretende recrutar e reter os melhores, uma vez que séo considerados

indicadores chave para a satisfacdo dos colaboradores.
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I11.  Diagnostico da Organizagao
3.1 Caracterizacdo da empresa e da area

A Leasing Solutions é um grupo de referéncia no setor do leasing e um dos principais
atores no financiamento da economia, acompanhando os seus clientes (particulares,

associacOes, empresarios e pequenas e médias empresas) na realizacéo dos seus projetos.

O grupo apresentou, em 2018, um volume de negécios consolidado de 2 782 milhdes de
EUR e um Operating Income de 1 085 milhGes de EUR e um resultado liquido final de
1 124 milhdes de EUR. Estima-se que, em média, foram assinados 3 novos contratos em
cada minuto e 1 300 pedidos de financiamento em leasing por dia, contribuindo para a

economia real (dados estatisticos providenciados pela organizacéo).

E constituido, atualmente, por 2 300 trabalhadores estabelecidos em 13 paises, como por
exemplo, na Alemanha, Austria, Espanha, Estados Unidos, Franca, Italia, Paises-Baixos,

Polonia, Portugal, Roménia, Reino Unido, Suica e Turquia, como ilustra a figura 8.

Ameéricas

Estados Unidos

Europa

Alemanha
Austria
Belgica
Espanha
Franga
Holanda
Italiz
Luxemburgo
Polonia
Portugal

. Roménia
Reino Unido
Suiga
Turquia

Figura 8: A Leasing Solutions no Mundo

Fonte: Adaptado de documento interno

E um grupo focado em fornecer aos seus clientes e parceiros solucdes financeiras de
leasing adaptadas as suas necessidades. Para responder a essa exigéncia, o Grupo,
encontra-se dividido em trés unidades de negdcio, como ilustra a figura 9.
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Unidades de Negocio Tipologia Categorias

Impressoras, scanners, software, telefones,
tablets, routers e equipamentos de sistema de
alarmes ¢ videovigilincia

Solucies
Tecnolégicas

Maquinas & equipamentos agricolas,
equipamentos de movimentacio e elevacio de
carga, equipamentos de contrugio & obras
publicas e equipamentos de transporte como
pesados e semi-reboques

Servicos financeiros com o objective de dar
suporte as necessidades financeiras dos seus
chientes

Solucies de
Leasing Bancirio

Figura 9: Unidades de neg6cios do Grupo Leasing Solutions

Fonte: Adaptado de documento Interno

3.2  Estrutura Organizacional
A Leasing Solutions apresenta uma estrutura divisional, onde cada empresa do grupo se
encontra dividida por unidades de negdcio (Mintzberg, 1979), com gestdo completamente

autonoma (Dubey e Singhal, 2016) como ilustra a figura 10.

o]
o Legal/Tax

Responsavel das
Tecnologias de
Informacao e Processos

____

Area HR R

Responsavel das
Unidades de
Megdcio

Responsavel da
Supervisio do Pais

Unidades Estratégia & Tecnologias de
de Negdcio Desenvolvimento Informagao
solugbes H P
Tecnoldgias [T5) . | Eficiéncia
Marketing |
|
solugies de H i
[quiFa!nentns L] H Suparte tecnico : Digital
Logistica [SEL} ||| e denegicio | |
I
'
soluchesde [ - .
Leasing Bancdrio | | | consultorizde | | BEUTANCE
(5L8) H Megdcio
'
Controlo de
Operagies

Figura 10: Organograma Institucional do Grupo Leasing Solutions

Fonte: Adaptado de documento interno

A érea financeira da Leasing Solutions Portugal € uma &rea especializada pelos servigos

financeiros do grupo e que engloba as areas de Accounting, Corporate e Reporting. Estas
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areas sdo responsaveis pela contabilidade/fiscalidade e de reporte financeiro dos varios

paises transferidos para Portugal.

A area de Human Resources (HR), equivalente aos recursos humanos, é a area
responsavel pela selecéo e recrutamento dos colaboradores, processamento de salarios,

desenvolvimento e formagéao do colaborador.

A area do risco é a area responsavel pela analise, controlo e monitorizacdo de todas as
atividades do grupo tendo em conta a sua geografia. A partir de 2015, esta area tornou-se
uma area independente e descentralizada contribuindo para o desenvolvimento do
conhecimento da gestdo de risco para os varios stakeholders do grupo. E uma area com
uma funcéo de controlo indispensavel para garantir a avaliacao, agregacéo e relatérios de

risco relevantes para as entidades reguladoras.
A area de estratégia e desenvolvimento esta ligado as unidades de negdcio.

A érea das tecnologias de informacgdo é uma area que se encontra ligada ao controlo e

manutencdo dos sistemas de informacao do grupo.

A érea das unidades de negocio sdo os mercados em que atualmente o grupo Leasing

Solutions se especializa.

Durante o ano de 2018, decidiu-se por motivos estratégicos, transferir para Portugal as
suas atividades da &rea Financeira: Accounting, Corporate e Reporting. A Leasing
Solutions Portugal tem atualmente 30 colaboradores. Destes 30 colaboradores, 20
colaboradores deslocaram-se a varios paises da Europa (como por exemplo: Alemanha,
Espanha, Franca, Italia, Reino Unido, Luxemburgo e Bélgica) com o objetivo de transferir

o0 conhecimento tedrico-pratico para Portugal.

Atualmente, apresenta a seguinte estrutura em Portugal (figura 11):
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1 colaborador

1 colaborador

4 colaboradores 4 colaboradores

20 colaboradores

Figura 11: Estrutura da Leasing Solutions Portugal
Fonte: Adaptado de documento Interno

As principais atividades e responsabilidades destas areas sao apresentadas em seguida.

A area de Accounting tem como principal responsabilidade validar e contabilizar os
registos e assegurar o fecho de contas contabilistico das entidades transferidas para
Portugal (scope Leasing Solutions Portugal). Tem como principais tarefas o registo da
contabilidade, o registo das operac@es de intra-grupo, analise das reconciliaces bancarias

e o controlo dos ativos fixos. Os fechos sdo mensais e realizam-se do dia D-5 até D+5.

A éarea de Corporate tem como principal responsabilidade assegurar a homogeneizacao
de processos e a consisténcia da implementacdo das regras contabilisticas do Grupo. Esta
area tem como principais tarefas a analise e controlo das atividades de Accounting e
Reporting. Esta area é vista como uma area suporte entre o Grupo e as empresas
transferidas para Leasing Solutions Portugal e vice-versa. Os fechos sdo mensais com

especial foco nos fechos trimestrais.

A area de Reporting tem como principal responsabilidade a analise e o reporte de contas
das entidades, assim como, a andlise e reporte das relaces intra-grupo, dos custos e
proveitos, orientar e advertir para eventuais ajustamentos na contabilidade garantindo a
consisténcia e qualidade de informacéo reportada no sistema de reporte. Os fechos séo
trimestrais e realizam-se do dia D+5 até D+20.

Todas estas atividades sdo realizadas tendo o apoio local dos paises. Na figura 12, é

possivel identificar as areas transferidas de cada pais.
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Figura 12: Alocagdo das areas da Leasing Solutions Portugal

Fonte: Adaptado de documento Interno

Como consequéncia desta transferéncia de atividades surge a necessidade de mensurar,
avaliar e controlar todo o processo e de implementar métricas de avaliacdo de
desempenho de forma a motivar e a enaltecer a satisfacdo dos seus colaboradores:
Analistas, Responséaveis de Equipa (os coordenadores) e os Responsaveis da Area (0s
Managers).

A estrutura e o reporte organizacional da Leasing Solutions Portugal € composta por 4
niveis hierarquicos: o Analista, 0 Responsavel da Equipa/Pais, o0 Manager da Leasing
Solutions e 0 Manager do Accounting e Reporting, como demonstra a figura 13.

Figura 13: Niveis hierarquicos da Leasing Solutions Portugal

Fonte: Adaptado de documento Interno

A area financeira estd parametrizada da seguinte forma: cada analista e coordenador é
responsavel por, no maximo, 5 empresas por trimestre, podendo haver alteracdo entre
trimestres (ndo conferindo o conhecimento efetivo do negdcio para determinada
empresa). Cada coordenador devera indicar o ponto de situacdo ao Manager da Leasing

Solutions Portugal que por sua vez reportara ao Manager de Accounting e Reporting.
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3.3  Enquadramento do setor de atividade
O leasing ocupa um lugar importante enquanto instrumento de financiamento externo das
empresas para fazer face as necessidades de working capital, melhorando as relagdes

comerciais globais promovendo, desta forma, o investimento.

O Grupo Leasing Solutions centra a sua atividade no setor do leasing que se encontra
integrada em diversas industrias. Este setor tem evoluido favoravelmente nos ultimos
anos contribuindo de forma positiva para a economia europeia apresentando-se como a
maior fonte de financiamento externo para as pequenas e grandes empresas (Eisfeldt e
Rampini, 2009).

Esta andlise foi realizada a partir dos dados disponibilizados pela Leaseurope e a ALF,

relativos ao negécio de leasing.

A Leaseurope considerou os dados disponibilizados de 17 paises (Alemanha, Austria,
Bélgica, Dinamarca, Espanha, Franca, Grécia, Holanda, Italia, Luxemburgo, Marrocos,
Noruega, Portugal, Polonia, Reino Unido, Suécia e Suica), e a ALF considerou os dados

de Portugal.

Para a Europa, de acordo com as estimativas da Leaseurope, o tipo de ativo que registou
uma evolucdo positiva, ao longo de trés anos consecutivos, foi a “maquinaria e
equipamento industrial” (14%, 15% e 15% para 2016, 2017 e 2018 respetivamente) assim
como a de “carros de passageiros” (de 53%, 54% e 54% para 2016, 2017 e 2018
respetivamente). O ativo “outros”, incluindo barcos, avides e caminhos de ferro,

encontra-se estavel com 8% nos ultimos trés anos (figura 14).

Carros de

passageivos .

Veiculos
Comerciais

Maquinaria &
Equipamento Ind.

Computadores &
equipamentos T

Outros (barcos, avifes,

caminhos de ferro) .
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

2018 2017 ®m2016

Figura 14: New leasing volumes per asset type

Fonte: Estatisticas da Leaseurope
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O leasing de carros de passageiros tem revelado uma maior importancia para o setor, no
que respeita aos novos volumes de equipamentos por tipo de ativo, com 49%, 50% e 52%
para 2016, 2017 e 2018 respetivamente. O leasing de equipamentos tem, por trés anos
consecutivos, estabilizado com 28%. O leasing de veiculos comerciais e de real estate

tem vindo a diminuir 1% nos Gltimos trés anos (figura 15).

60%
50%
40%
30%
20%

10%

Carros de Veiculos Equipamentos Real Estate
Passageiros Comerciais

0%
m2016 w2017 w2018

Figura 15: New leased equipment volumes per asset type

Fonte: Estatisticas da Leaseurope

Para Portugal, de acordo com as estimativas da ALF, o setor do leasing concluiu para o
ultimo trimestre do ano 2018, em particular na locacdo mobiliaria, um valor de producao
de 1,7 mil milhdes de euros. O leasing automdvel contribuiu com mais de 1,1 mil milhdes

de euros e o leasing de equipamentos teve uma participacdo de 561 milhdes de euros.

Para o primeiro trimestre de 2019, os produtos de financiamento especializado registaram
um crescimento positivo face ao ano 2018. O leasing mobiliario registou um crescimento
de 5,3%, um valor de producao de 1,790 mil milhdes de euros. No que respeita ao leasing
Automovel também registou uma evolucdo positiva que contribuiu com 1,5 mil milhGes

de euros e o leasing de Equipamentos ascendeu aos 767 milhdes de euros (figura 16).
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Figura 16: Andlise das estimativas para Portugal para o 1° Trimestre de 2019

Fonte: Estatisticas da ALF

Concluindo, o setor do leasing tem representado um papel de elevada importancia
estratégica para as empresas. No geral, verificou-se um crescimento da utilizacdo de
financiamento baseado em ativos, resultado da crise mundial de crédito de 2008,
estimando-se que um tergo dos equipamentos utilizados pelas empresas é alugado devido
a razdes puramente financeiras, uma vez que, apresentam custos competitivos

comparando com o tradicional crédito bancario.

3.4  Benchmarking

Com o objetivo de identificar os principais indicadores utilizados para o0 apoio a gestao,
foi realizada uma pesquisa de trés grandes empresas lideres de mercado. Desta forma,
procedeu-se ao levantamento dos principais indicadores, financeiros e ndo financeiros,

utilizados no mesmo setor de atividade.

Selecionou-se, desta forma, empresas internacionais de referéncia na Europa como a
Société Générale Equipment Finance (incl. ALD Automotive), Volkswagen Leasing e a
DLL International BV. A escolha destas empresas foi feita com base no ranking realizado
pela Leaseurope relativamente a “2018 Leaseurope Ranking of European Leasing
Companies” no qual se baseia nos seguintes indicadores: novos negécios (em milhares

de euros) e nimero de novos contratos na Europa.

Os documentos analisados, para efeitos de benchmarking, foram os Relatorios e Contas

de 2018. Os dados recolhidos e analisados estdo identificados na tabela 1.
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Verifica-se que a maioria dos indicadores financeiros sdo comuns as trés organizacoes,
como por exemplo, o volume de negdcios, investimento em ativos e o risco dos ativos

segurados. E a Société Générale que revela maior diversidade de indicadores financeiros.

Relativamente aos indicadores nédo financeiros, as trés empresas apresentam uma
preocupacéo relacionados com os recursos humanos apresentando maior destaque para a
formacgdo e satisfacdo dos seus colaboradores. A DLL International BV destaca a
diversidade de culturas como um importante indicador possibilitando uma visdo mais

ampla do negécio.

O processo de analise e comparagdo de praticas empresariais, entre empresas do mesmo
setor, constitui uma ferramenta importante que servira de auxilio para a construcdo de um
instrumento mais adequado e Util para a gestdo de uma organizacdo no qual serd

apresentado no capitulo 1V — Construcdo do Mapa estratégico e BSC.
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Sociérd Generale Eguipment Finance

V. ! .
incl. ALD Automotive) olkcswagen Leasing GmbH

DLL Internamonal BV

Veolume dz nesociodzasing Volumes dz negdcio dz leasing
Velumes d= novos nagociosleasing Volume d= novos nagocios de leasing Volumes dz negociolzasing
Volume de neporios consclhidado Rendimento do Capital Proprio Volume de novos nerociosleanng
Resvltade Operacional Ficio de custos'proveitos
Volumes de Cutstanding

Facio de custos'proveitos
Volumes de Cutstanding
Investimento em activos

Volumes de Qutstanding
Investimanto em activos
‘olume de cradi inates (leasing o 2iro)
Yolume de cradito a clinetes (leasing financeiro

Investimento em activos
Ativos sepurados (risco)
Ativos segurados (risco)

Ativos sepurados (risco)

Reconhecimento de contratos a data de reporte
Contratos reconhecidos pela 1% vez 3 data de reporte
Rarcio dz novos contratos
Satizfagdo dos colaboradoras Satisfagio dos colaboradores
Diversidade de colaboradorss Satisfagdo e retengio dos colaboradoras Diversidade de colaboradorss
Indice de satisfagio dos clisntes Formagio colaboradorss Indice de satisfagio dos clisntes
Ricio de novos contratos Qreota de Bercado (%) Ricic dz novos contratos
CQreota da Mercado (Yo}

Creota de Wercado (%)

Tabela 1: Benchmarking de empresas do setor do leasing na Europa

Fonte: Relatérios e Contas 2018
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3.5 Resultado das entrevistas e questionarios

Como referido no Capitulo I, foram realizados entrevistas e questiondrios com o propdésito
de permitir a realizacdo de um diagndstico claro e preciso, de forma a percecionar as

necessidades ao nivel de controlo de gestao.

Os resultados das entrevistas, realizados aos managers da area financeira, podem ser
visualizados no Anexo n.° 1 - Analise das Entrevistas. As entrevistas foram dividas em
quatro categorias: organizacao externa, organizagdo interna, gestdo de pessoas e controlo

de gestdo.

A categoria mais relevante, com aproximadamente 40%, é o “controlo de gestdo”,
concluindo-se que o instrumento mais utilizado pela gestdo € o orcamento e o controlo
orcamental acompanhado por reunides peridédicas com o Grupo para discussdo de
resultados. Em ambas as entrevistas, foi possivel verificar o interesse na construcédo de
um sistema de controlo de gestdo completo, alinhado e adaptado as necessidades da
Leasing Solutions Portugal.

A segunda categoria mais relevante em ambas as entrevistas, com aproximadamente 26%,
¢ a categoria “organizacdo interna”, sendo reconhecida a dificuldade e a resisténcia com

a comunicacao interna com os seus colaboradores.

A categoria “gestdo de pessoas” foi considerada, para ambas as entrevistas, a menos

relevante, com aproximadamente 15%, refletindo a necessidade de uma maior dedicacéo.

Por fim, os resultados dos questionarios, realizados aos analistas e coordenadores da area,
podem ser visualizados no Anexo n.° 2 - Andlise dos Questionarios. Os questionarios
foram divididos em oito categorias permitindo, desta forma, obter informacGes sobre a
satisfacdo dos colaboradores referente ao nivel da organizacdo, condicGes de trabalho,

gestdo da organizacdo, desenvolvimento de carreira e estilo de lideranga.

Relativamente a primeira categoria, concluimos que 50% dos colaboradores ndo
conhecem a estratégia, os objetivos e 0s valores implementados e que ndo se sentem
comprometidos com a mesma. A elevada percentagem podera estar relacionada com o

défice na comunicacdo interna.
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Relativamente a “satisfagdo com a gestdo da organizagao”, constatamos que mais de 50%
dos colaboradores inquiridos ndo se sente satisfeito com a forma como o sistema de
avaliacdo vigora e a forma como os objetivos sdo discutidos, fixados e comunicados

tornando a avaliacdo de desempenho injusta.

No que diz respeito ao estilo de lideranga, mais de 50% dos colaboradores inquiridos
reconhecem que ndo existe capacidade de chefia, ou seja, capacidade de definir,
organizar, controlar, comunicar e promover o desenvolvimento pessoal e profissional dos

colaboradores e que ndo existe aptiddo da gestdo para comunicar.

Numa avaliagdo global, concluimos que mais de metade dos colaboradores inquiridos ndo
se sente satisfeito em trabalhar na Leasing Solutions Portugal e que ndo recomendaria a

mesma a um amigo.

Concluindo, as entrevistas e 0s questionarios contribuiram para o diagndéstico da realidade
da organizacao, viabilizando a criagdo de um modelo de gestdo que considere e valorize
as necessidades existentes transmitidas pelos colaboradores da area, estabelecendo uma

relacdo de compromisso entre dos gestores e o sistema de controlo de gestéo.
3.6 Anélise Interna

Segue-se a analise interna realizada com o objetivo de evidenciar as lacunas e qualidades

e/ou as suas forcas e fraquezas da Leasing Solutions Portugal.
Modelo de Gestado

O modelo atual de gestdo da Leasing Solutions Portugal é o modelo centralizado,
verificando-se que as decisfes sdo tomadas no topo da pirdmide organizacional, ndo
considerando as opinides do Manager da Leasing Solutions Portugal e os demais
coordenadores das equipas (colaboradores intermédios). O modelo atual, por ser uma
empresa de grande dimensdo, conduz a uma inexisténcia de autonomia e tomada de
decisdes por parte do Manager e coordenadores levando & consequente desmotivacdo dos
colaboradores, auséncia de criatividade na resolucdo de problemas, dificuldade no
controlo, coordenacao, avaliacdo e de responsabilizagéo.
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Misséo, Visao, Valores e Compromissos

Segundo Kaplan e Norton (2008a), a missdo pretende dar resposta a questdao “Porque
existimos?” e € uma afirmacdo que explicita brevemente a razdo da existéncia da

empresa.

"Apoiar e a,_:eierar o desenvolvimento de nossos clientes e parceives, apolands sua fransicdo para
a economia

Fonte: Adaptado de documento Interno

A Visdo pretende definir os objetivos da empresa a longo prazo dando resposta as
questdes “O que somos? O que fazemos? Para onde vamos?” (Kaplan e Norton, 2008a),
traduzindo um conjunto de intencbes para o futuro, desempenhando um papel

impulsionador e motivador.

"Somos um "acelerador de negécios": procuramos constaniemente melhorar as nossas ofertas
de produtos e servigos, de forma a promover o crescimento dos nossos clientes e parceiros”

Fonte: Adaptado de documento Interno

Os valores fazem parte da estrutura organizacional e traduzem-se em crencas e
sentimentos que estruturam a cultura organizacional. Segundo Kaplan e Norton (2008),
deverd ser o guido dos comportamentos que a empresa procura induzir nos seus

colaboradores.

* Reafividade... capacidade de resposta para novas situagdes, oportunidades, novos 1iscos
* Creatividade... na forma de ideias de iniciativas

* Dedicagio... para alcancar a exceléncia

* Ambicdo... para novos desafios e sucessos

Fonte: Adaptado de documento Interno

A organizagdo apresenta 0s seguintes compromissos com o0s seus colaboradores e

clientes, procurando fomentar o crescimento profissional incentivando a formagéo e
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partilha de conhecimentos entre os colaboradores e, desta forma, garantir o melhor

servigo ao seu cliente.

Compromissos

» Experiéncia: know-how e conhecimento dos ativos

= Simplicidade: propondo ferramentas adaptados as necessidades do cliente e parceiros
* Reafividade: garantir o melhor tempo de resposta

» Movagdo: propondo regularmente servicos e solutdes tecnologicas inovadoras

* Responsabilidade: agir com ética de forma responsavel

Fonte: Adaptado de documento Interno
Identificacdo dos Stakeholders

Os stakeholders s&o os intervenientes principais cujas decisoes, acoes e atuaces podem
afetar um projeto ou empresa, de forma direta ou indireta, positivamente ou
negativamente. Estes fazem parte da base da gestdo de comunicacéo e sdo parte integrante

para o planeamento e/ou execucao de um projeto.

Existem dois tipos de intervenientes que podem afetar de forma direta ou indireta e sdo
os stakeholders internos e externos, respetivamente. Os intervenientes internos tém
influéncia direta na atividade e desempenho da organizacgéo, e 0s intervenientes externos

sdo externos a organizacdo, mas que ainda assim exercem a sua influéncia.

Stakeholders

Parceiros Internos Reguladores
- Aclonistas - Entidades Eeculadoras
I - Conselho de Admimistragdo - Associages Profissionais
n - Comité executive - Organismos de Certificacio
¢ - Colaboradores e AcreditacEo
e
r
n Parceiros de Negdcio Influenciadores
o - Investidores - Media
5 - Clientes Leasing Solutions - Aszoclagdes
- Fomecedores & - Comunidade
Fomecedores de Servigos - Agencias de Rating

Figura 17: Identificac&o dos stakeholders

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado

Sendo a Leasing Solutions Portugal um polo de transferéncia de atividades financeiras,

esta identifica como stakeholders internos todos os “Clientes Leasing Solutions”.,
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identificando-se a existéncia de um SLA — Service Level Agreement — que especifica todos
0s servicos e atividades a desempenhar. Para além destes, também se identificaram os
acionistas, o conselho de Administracéo e Fiscal, o Comité Executivo, os colaboradores,

os investidores e os fornecedores.

Quanto aos skateholders externos, identificaram-se os reguladores de mercado no qual
exercem uma influéncia significativa na atividade da organizagdo, assim como, 0sS

influenciadores.
Sistema de Controlo de Gestao

O instrumento mais utilizado pela Leasing Solutions Portugal é o orcamento que €
elaborado anualmente para cada unidade da area Financeira sendo monitorizada, atraves
do controlo or¢camental, no decurso de reunibes marcadas trimestralmente a fim de
discussdo de resultados. Os orcamentos sao elaborados pelo grupo e comunicados ao

“Manager de Accounting e Reporting” (responsavel da area).

Atualmente sdo propostos objetivos do ano para a organizacdo e para todos 0s
colaboradores, ndo existindo uma reunido ou discussdo antecipada acerca dos mesmos,
sendo comunicados via e-mail. Verifica-se ainda que a estratégia da empresa ndo se

encontra difundida pelos coordenadores no geral.
Sistema de Gestéo e Avaliacdo de Desempenho e Sistema de Incentivos

A avaliacdo de desempenho atual, é realizada anualmente sem critérios de regularidade.
Os resultados da avaliacdo sdo apresentados de forma formal, via e-mail, antes da

realizacdo da reunido de avaliacdo ndo sendo possivel a sua discussdo e alteracao.

Existe uma politica de remuneragdes, 0 bonus e o aumento salarial, que varia com 0s
resultados do grupo e com a avaliacdo de desempenho e das competéncias do colaborador.
No entanto, ndo esta definido nenhum modelo de ficha de avaliacdo no qual indique a
avaliacdo obtida nos seus objetivos definidos, a avaliagdo das competéncias individuais e
o0s seus indicadores. Também existe uma politica/beneficio de pagamento de horas extra

realizadas apenas exclusivamente para o periodo de fechos trimestrais.

A avaliacdo é realizada pela chefia do departamento (0 “Manager de Accounting e
Reporting”), atribuindo uma nota aos objetivos propostos no inicio do ano, sem aferir o
grau de cumprimento dos mesmos, sem qualquer interferéncia dos coordenadores das

equipas, do responsavel pela area (0 “Manager da Leasing Solutions ”) e seus pares.
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Sistemas de Informagéo

Os sistemas de informacéo utilizados na atividade operacional, pela area Financeira, séo
0 Matisse Reporting tool e o Oracle, respondendo as obrigacGes de reporte e
contabilidade, respetivamente. Estes sistemas sdo considerados, pelos colaboradores,
sistemas lentos devido ao tamanho da base de dados e do processamento do servidor.

Os instrumentos desenvolvidos, durante a transferéncia de atividades, pelos
colaboradores para controlar e monitorizar a sua area de trabalho sdo feitos em Excel.

A gestdo dos recursos humanos, como por exemplo a aprovacéo de férias, a justificacdo
de auséncias, 0 input de horas extra e input de banco de horas, é realizado por um

programa especifico do grupo.

Para a manutencdo dos equipamentos existentes, como por exemplo computadores, salas
de reunides e telefones, existe também um programa informatico, via tickets, para qual o

colaborador pode requisitar apoio logistico.

Uma das preocupaces do grupo diz respeito aos sistemas informaticos. Uma organizacao
com esta dimensdo deverd dotar de um sistema informatico e de equipamentos que
correspondam as necessidades da organizacao de produzir informacéo fiavel de forma

atempada.

3.7 Anadlise critica

O diagnostico realizado permitiu a caracterizacdo do modelo de gestdo praticado
presentemente na Leasing Solutions Portugal, possibilitou conhecer o setor de atividade

e compreender quais as expetativas de evolucdo do seu sistema de controlo de gestao.

A anélise ao setor de atividade apresenta condicdes atrativas ao investimento, uma vez

gue 0 mesmo revela gue se encontra em fase de crescimento.

Através da realizacdo dos questionarios aos colaboradores, constata-se que 0s conceitos
da misséo, visdo, valores e compromisso ndo sdo conhecidos e, desta forma, torna-se
impossivel a difusdo da estratégia da empresa. Existe a necessidade de construcao de um

bom instrumento difusor da estratégia.

Verificou-se ainda que existe um défice na comunicacdo interna na area Financeira (entre

analistas, coordenadores e managers). A existéncia de um modelo de gestdo centralizada
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contribui para a inexisténcia de uma cultura de responsabilizacdo, assim como, a auséncia

de autonomia e a consequente desmotivacdo por parte dos colaboradores.

O sistema de avaliacdo dos colaboradores é ineficiente ndo existindo margem para a
progressdo. Os colaboradores sentem necessidade de um acompanhamento a nivel de

progressdo da carreira, e para tal € necessaria uma melhoria significativa na comunicacao.

Quanto a andlise critica, foi realizado uma anélise S.W.O.T (Strenghs, Weaknesses,
Opportunities and Threats). E uma ferramenta que facilita a realizacdo de um diagnostico
estratégico da empresa considerando a envolvente externa e a situacdo atual da mesma.
Desta forma, permite ndo sé identificar do ponto de vista interno da empresa 0s seus
pontos fortes e fracos como os relaciona, numa perspetiva externa, com as oportunidades

e as ameagas existentes.

Podemos encontrar, na tabela 2, a analise S.W.O.T para a Leasing Solutions de Portugal.

Pontos Fracos

6) Fraca comunicagdo interna

7) Dificuldades da circulanzagdo de informagdo
8) Elevado grau de furnover

9) Falta de kmow-low do negocio

10) Sistemas informaticos nio estdo adaptados 4
realidade internacional

11) Inexisténeia de andlise de indicadores nio
financeiros

Oportmidades [ Amess |

A) Disponibilidade para o estabelecimento de novas

1) Forte presenga Internacional
2} Know-how tecnico dos colaboradores

3) Estrutura financeira

4) Internacionalizacio: presenca em varios paises
5) Diversidade de clientes/mercados

Dimensio Interna

parcerias
B) Reconhecimento da Leasing Solufions Portugal [E) Condicionantes e alteragdes nas legislativas e
como parceito imprescindivel no Grupo regulatdrias internacionais

C) Futuros processos automatizados F) Resisténcia na transferéneia de conhecimento
D) Aprendizagem/transferdneia de conhecimento do (G) Elevada dependéncia de decisdes corporativas
fegocio para Portugzal

Dimensio Externa

Tabela 2: Anélise SWOT da Leasing Solutions Portugal

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado

Como principais pontos fortes destacam-se a forte presenca internacional, assim como, a
estrutura financeira solida composta por uma variedade diversificada de clientes e
segmentos de negocio. Destaca-se, ainda, o know-how que se traduz num elevado

conhecimento técnico dos colaboradores.
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Relativamente aos pontos fracos, destaca-se a fraca comunicagao interna, o que dificulta
a circularizacdo da informacdo por parte dos gestores de topo, e a auséncia do know-how
do negdcio dificultando, por vezes, as andlises exigidas pelo Grupo promovendo a
dependéncia entre o analista e as equipas do pais transferido. Os sistemas informaticos
ndo se encontram adaptados a realidade internacional, pois estes sdo sistemas lentos e
sobrecarregados inviabilizando o trabalho realizado pela equipa. O elevado turnover
também se encontra presente, uma vez que, se trata de uma equipa jovem em busca de
novas oportunidades de crescimento. Destaca-se, ainda, a necessidade de um instrumento
de controlo de gestdo que permita o conhecimento e acompanhamento da performance
organizacional e individual. Estes fatores sdo potenciais inibidores de crescimento e

desenvolvimento da equipa e da a empresa.

Quanto as oportunidades, existe a possibilidade para o estabelecimento de novas parcerias
no que concerne a transferéncia de atividades de paises que ainda ndo se encontram no
scope da Leasing Solutions Portugal e, como tal, o reconhecimento da mesma como um
parceiro imprescindivel para o Grupo. Existe ainda oportunidades de construcdo de

processos e procedimentos automatizados para todo o scope.

Relativamente as ameacas, existe condicionantes e alteracBes nas legislativas e
regulamentos internacionais colocando a prova o update do conhecimento dos
colaboradores. Verifica-se, também, para alguns casos a resisténcia na transferéncia de
conhecimentos e atividades por parte dos paises transferidos, impactando o ambiente de
cooperagdo e de colaboracdo entre a fonte e recetor. Neste processo, destaca-se a
importancia dos estadios de processo de transferéncia (iniciacdo, implementacao,
evolucéo e integracdo) e da capacidade em adquirir, assimilar, transformar e explorar o

novo conhecimento com a criagdo de nova vantagem competitiva para a organizagao.

Face aos factos, existe a necessidade de uma mudanca, no qual se podera comecar pela
construcdo de um sistema de controlo de gestdo que promova uma cultura de
envolvimento e que sirva de condutor de comunicacdo interna contribuindo para a

melhoria da cultura organizacional.
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IV.  Construcdo do Mapa Estratégico e BSC

Este capitulo pretende, considerando o diagndstico realizado no capitulo anterior,
apresentar um dos instrumentos propostos para a criacao do sistema de controlo de gestédo

para a Leasing Solutions Portugal.

Com o objetivo de alcancar o alinhamento estratégico, condi¢do necessaria e fundamental
para uma boa estrutura a nivel organizacional, desenvolveu-se um BSC e um mapa
estratégico (Kaplan e Norton, 2004b) para a area financeira da Leasing Solutions
Portugal, apresentando os objetivos estratégicos e os indicadores de performance
indicando a sua periodicidade, fonte e dos respetivos responsaveis, sendo possivel
identificar os fatores criticos de sucesso e a relagéo causa efeito entre eles (ver ponto 4.5).

4.1  Objetivos da Empresa

A Missdo e a Visao da organizacdo foram analisadas nas reunides com o0s responsaveis
pela area Financeira, concluindo-se que sdo respostas claras e sucintas as questdes
“Porque existimos?” e “O que somos? O que fazemos? Para onde vamos?” para a

Missdo e Visdo, respetivamente.

Desta forma, a Missdo da Leasing Solutions Portugal € apoiar e acelerar o
desenvolvimento dos seus clientes e parceiros com o objetivo de gerar valor para todos.
Para o cliente, o valor traduz-se através dos servicos prestados. Para 0s seus
colaboradores, o valor traduz-se através da motivacdo e satisfacdo de trabalhar na

empresa.

"dApoiar e acelerar o desenvolvimento de nossos clientes & parceiros, apoiando sua fransigio para
a economia”

Por sua vez, a Visdo da Leasing Solutions Portugal é melhorar a oferta de servigcos

prestados assente na qualidade superior e na exceléncia.

"Somos um "acelerador de negécios"': procuramos constaniemente melhorar as nossas gfertas
de produtos e servigos, de forma a promover o crescimento dos nossos clientes e pareeiros”
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Tendo por base toda a analise realizada, a reunido com o0s responsaveis pela area

Financeira e a validacdo da Missdo e da Visdo da organizacdo foram definidos os

seguintes objetivos/eixos estratégicos que servirdo de base para a construcdo do BSC:

4.2

A definicdo dos objetivos e iniciativas estratégicas advém da traducdo da estratégia da

v" Melhoria continua: a area procura desenvolver processos de melhoria continua,

aliada a eficiéncia e a qualidade de servico, tornando a organizacdo mais eficiente

contribuindo para uma maior criacao de valor.

v" Crescimento orientado: a area ambiciona crescer e diferenciar-se de forma

sustentada, pretendendo atrair novos servigos sem colocar em causa a qualidade

do seu servigo aos seus atuais clientes.

v’ Satisfacdo dos stakeholders: a area pretende desenvolver boas relacbes com

todos os seus stakeholders, visto que a sua motivacao e satisfacdo sdo importantes

para o desenvolvimento de todo o trabalho.

Objetivos do Departamento

organizagdo. Estes deverdo ser claros, realistas e enquadrados com a Visdo da

organizagao e posteriormente comunicados a todos os colaboradores.

Desta forma, foram definidos os seguintes objetivos tendo em conta as perspetivas de

performance existentes:

Ponderacio da

Ohjetivos Estratégi
Perspetiva (%) jetivos Estratégicos

Ponderacio do
Ohjetivo (%)

Cumprimento dos orgamentos anuais
Financeira c )
2504 ontrolar e reportar os custos

Crescimento dos rendimentos dos mercados externos

40%
40%

20%

Prestar os servigos contratados pelos clientes

Clientes Promover a satisfagio do cliente

25% Reforgar os servigos prestados da Leasing Solutions Portugal

Captagdo de novos chentes

35%
35%

15%

Cumprnimento dos Prazos
Qualidade dos dados
Internos
2504 Atualizagdo de procedimentos e ficheiros suporte

Processos

Promogdo da Comumcagdo

VTS et 'R Promaver a satisfagio e compromisso

ST U LT De sentvolvimento e Formagio

2504 ) .
ST Promover modelo de melhoria continua

40%
20%
40%

Tabela 3: Objetivos estratégicos da area Financeira

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado
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Para cada objetivo foi designado uma ponderacgdo refletindo, desta forma, o grau de
importancia relativa associada a cada perspetiva de performance. A soma das

ponderacOes dos objetivos é de 100%.

Os objetivos departamentais definidos estdo alinhados com os objetivos da organizacéo.
Sao objetivos consistentes com a estratégia da organizacdo, encontrando-se em sintonia
com as atividades, tarefas e responsabilidades da area Financeira da Leasing Solutions

Portugal.

4.3  As Perspetivas de Performance

Apbs a analise realizada no capitulo anterior e a reunido com 0s responsaveis da area,
decidiu-se utilizar as quatro perspetivas classicas de avaliacdo da performance, propostas
por Kaplan e Norton (1996a, 1996¢): a perspetiva financeira, dos clientes, dos processos
internos e a aprendizagem e desenvolvimento organizacional, sendo atribuida uma
ponderacdo informativa que refletira a sua importancia a nivel organizacional. A soma

das ponderacdes relativas as quatros perspetivas € de 100%.

Perspetiva Financeira

A perspetiva financeira foca-se no sucesso financeiro procurando responder as exigéncias
dos seus stakeholders o que refletird sobretudo no desempenho financeiro e no

crescimento do negécio.

Desta forma, os objetivos definidos para esta perspetiva sdo: o cumprimento dos
orcamentos anuais, o controlo e o reporte dos custos e o crescimento dos rendimentos dos

mercados externos.
Perspetiva dos Clientes

A perspetiva dos clientes foca-se nas necessidades dos clientes, uma vez que, 0s objetivos
propostos para esta perspetiva sdo fundamentais para assegurar o cumprimento dos

objetivos da perspetiva anterior.

Assim sendo, 0s objetivos definidos para esta perspetiva sdo “prestar 0S servicgos
contratados pelos clientes” de forma a “promover a satisfacao do cliente” no sentido de
prestar um servico de exceléncia evitando, desta forma, penalizacOes a nivel contratual e
procurando, também, alargar a prestacdo de servicos a outros paises através de novas

transferéncias de atividades para Portugal.
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Estes objetivos tém por base a retencdo dos atuais clientes, a captacdo de potenciais
clientes, a satisfacdo das suas necessidades e a diversificagdo de servicos prestados.

Perspetiva dos Processos Internos

Uma vez que a area financeira é uma area de suporte ao negocio da organizacao, 0 seu
foco assenta em processos, pelo que é exigido a sua melhoria e exceléncia operacional na

sua definicdo e execugdo dos mesmos.

A perspetiva dos processos internos foca-se no “cumprimento de prazos” de modo a evitar
penalizacBes a nivel do SLA contratual. A mesma foca-se ainda na “atualizagdo dos
procedimentos e ficheiros de suporte” garantindo a méaxima “qualidade dos dados”
reportados, de forma a promover eficiéncia dos processos internos e potenciar novos
servicos e métodos de trabalho. A area procura ainda “promover a comunicacdo” interna
através de envio de newsletters para que os colaboradores se sintam integrados e

informados acerca das atividades e progresso da organizagéo.
Perspetiva da Aprendizagem e Desenvolvimento Organizacional

Esta perspetiva foca-se, segundo varios autores do BSC, na conquista do sucesso
financeiro numa organizacao através da satisfacdo dos seus clientes, a eficiéncia dos
processos e 0 desenvolvimento de infraestruturas que lhes conferem vantagem
competitiva (Kaplan e Norton, 1992). Assim sendo, torna-se fundamental a valorizacao e
0 respeito pelos seus recursos humanos, o uso adequado dos seus sistemas de informagéo
e a adogdo de procedimentos alinhados com a estratégia da organizacao.

Neste sentindo, para esta perspetiva foram definidos os seguintes objetivos estratégicos a
promocdo de um “modelo de melhoria continua” e a “satisfacdo e compromisso dos
colaboradores” envolvendo-0s na tomada de deciséo, revelando uma equipa motivada e
com elevado sentido de compromisso. Esta perspetiva procura ainda “desenvolver e
formar os seus colaboradores” no sentido de dota-los das melhores praticas de modo a

otimizar o seu desempenho na organizacao.

Na tabela 4, encontra-se 0 Mapa Estratégico do qual sera dado mais detalhes no ponto
4.5. No topo do mesmo, visualizamos a Visdo da organizacdo, ou seja, 0 seu objetivo a
longo prazo suportado por trés objetivos de gestdo estratégica (ja mencionados no ponto
4.2).
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Objetivos da Melhoria Crecimento Satisfacdo dos
Empresa Continua Orientado stakeholders

Perspetivas Objetivos Departamentais

Cumprimento Crescimento de

dos orgamentos atividades em
Controlo de

/ custos /‘ \

3

Garantir Melhorar
qualidade dos comunicagdo

dados Atualizar interna
procedimentos

e ficheiros de

Financeira

Clientes

Cumprimento
de prazos

[%2]
o &
A c
S 5
[&]
[
e c
s =

Promover a Satisfacdo Desenvolvimento e
e Compromisso dos Formagdo dos
Colaboradores Colaboradores

Promover modelo de
melhoria continua

Aprendizagem e
Desenvolvimento

Legenda: /1 Relagbes de causa-efeito

Tabela 4: Mapa Estratégico da Leasing Solutions Portugal
Fonte: elaboracédo prdpria realizada para o projeto de mestrado

4.4  Indicadores

A é&rea Financeira, como ja foi referido anteriormente, € uma area de suporte a Leasing
Solutions Portugal e o seu principal objetivo é cumprir o orcamento estipulado, gerindo e
minimizando custos e, como tal, a escolha dos indicadores de performance é uma fase

critica na elaboracdo do BSC.

Os indicadores de performance funcionam como instrumentos de orientacéo e verificagdo
de resultados dos objetivos propostos e, desta forma, devem estar relacionados com a
estratégia da organizagdo e devem ser quantificaveis e de facil interpretacdo e medicao.
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A proposta de BSC para a area financeira da Leasing Solutions Portugal apresenta 16
indicadores (financeiros e nao financeiros), com ponderacgdes atribuidas as perspetivas e
aos objetivos estratégicos refletindo a sua importancia relativa. Estes indicadores sdo
mensuraveis e associados a metas ambiciosas e possiveis de alcancar, de forma a que
possam ser orientadas e cumpridas em tempo Gtil com indicacdo do departamento

responsavel para a sua concretizagao.

As metas estdo definidas a um prazo mensal, trimestral e anual, e devem ser estabelecidas,

ajustadas e acompanhadas para cada indicador consoante a sua relevancia.

O peso, as metas e a periodicidade atribuidos a cada indicador de performance sédo

meramente exemplificativos.

Devido as diferentes periodicidades dos indicadores (mensal, trimestral e anual), 0 BSC
devera ser atualizado pela menor periodicidade apresentada, uma vez que nos dara uma

melhor percecdo da situacéo atual.

Quanto ao grau de cumprimento dos indicadores, criou-se uma tabela que esquematiza 0s
intervalos de cumprimento, a sua simbologia e as aces a considerar relativamente as

respetivas metas propostas (ver tabela 6 do ponto 4.5).

45 O Mapa Estratégico e BSC

O mapa estratégico é uma ferramenta que tem como finalidade apresentar de forma
objetiva e clara 0 modo como a empresa pretende atingir os objetivos (Kaplan e Norton,
2004b). Este mapa, que explica as relagOes causa efeito existentes, baseia-se nas quatro
perspetivas classicas de avaliacdo da performance, mencionado no ponto 4.3, sendo
atribuida uma ponderacdo informativa que refletira a sua importdncia a nivel

organizacional. A soma das ponderac0es relativas as quatros perspetivas é de 100%.

O BSC € um instrumento fundamental para a disseminacao da estratégia e da comunicagdo
organizacional, sendo percecionado como um elemento de avaliagdo de desempenho

permitindo a analise da performance de uma organizagéo.

Na tabela 5, encontra-se uma proposta de Mapa Estratégico e um BSC para a area
financeira da Leasing Solutions Portugal.
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Leasing Solutions

Portugal

Perspetivas

Financeira

Clientes

S 8
£5
g c
2 E

Aprendizagem
e
Desenvolvimento

Mapa Estratégico Peso Objetivos Estratégicos Método Indicadores de Performance I:iscuaggr Metas Formdla de Célculo Iniciativas Periodicidade Fonte Responsavel Departamento
40% |Cumprimento dos orgamentos anuais N°  [Resultado operarional da entidade 100% >=0 |(EBIT Real - EBIT Orgamentado Trimestral ERP Manager Accounting
Cumprimento Crescimento de Promover o reporte, controlo e monitorizagdo da
dos orgamentos - _ atividades em 40% |Controlar e reportar os custos %  |Peso dos custos operacionais 100% < 45% |Custos Variaveis / Custos Totais atividade das entidades fora de Portugal Trimestral ERP Manager Accounting
anuais PT
Controlo de . " N - -~ L . -
4 custos % % de Volume de Negdcios no mercado 75% 10% Prestacdo de Servios Exterior de Portugal/  |Promover a transferéncia de atividades de outros Trimestral ERP Responsavel da Estratégia e
/ 20% |Crescimento dos rendimentos dos mercados externos externo Prestacéo de Servicos Totais paises para Portugal Supervisao Desenvolvimento
\ Coordenadores e Accounting,
35% |Prestar os servicos contratados pelos clientes %  |Cumprimento so SLA contratual 90% 100% [Média do SLA dos clientes por subarea Trimestral ERP Analistas Reporting e
Corporate
Prestar os servgos contratados pelos clientes
- - i o " - " N o Consultoria de
35% Promover a satisfacéo do cliente % indice de satisfagdo do cliente 90% 90%  |Inquéritos aos clientes Trimestral Inquéritos Manager Negdcios
Promogéo de Inquéritos de satisfagdo
Reforgar os servigos prestados da Leasing Solutions . N N Estratégia e
15% % tura d % % [NOd tal Anual ERP M .
5 Portugal o Captura de novos servicos 85% 5 le novos servigos / total servicos nual lanager Desenvolimento
Diminuir dependéncia de servigos
" N N - (N° de novos clientes N - N° Estratégia e
15% |Captagéo de novos clientes %  |Taxa de crescimento novos clientes 85% 5% N " Anual ERP Manager "~
ptag novos clientes N-1) / (N° novos clientes N-1) g Desenvolvimento
N N Ne de reportes dentro do tempo / N° total de  |Evitar penalizacdes contratuais por N Coordenadores e Accounting,
25% |Cumprimento dos Prazos %  |Grau de cumprimento de prazos 100% >90% . N Trimestral ERP N Reporting e
reportes incumprimento do SLA Analistas
Corporate
i Coordenadores e Accounting,
Garantir Melhorar 25% |Qualidade dos dados N°  |Namero de ajustamentos internos 75% <5 |N° de ajustamentos intemnos Promover a eficiencia de processos internos Trimestral ERP N Reporting e
qualidade dos o comunicagao Analistas Corporate
dados Mualizar interna. " "
Cumprimento procedimentos (dN" de p;qcei(me)mos realizacos / N® de total ERP & Coordenad Accounting,
de prazos eficheiros de 15% |Atualizagdo de procedimentos e ficheiros suporte %  [Ntmero de atualizagdes 100% | >gog |0¢ Procedimentos) + Criagéo de manuais de processos internos Trimestral Documento | ORIl paporting e
suporte ¥ P ! oS sup ! C (N° de ficheiros realizados / N° de total de ¢ P ! ! V\l/Jo d Analistas Cgr olragte
ficheiros suporte) P
- < o - .
35% |Promogéo da Comunicagéo N° N d_e dlvulga.coes elounewsletters da 100% Min. 12 N d(.e diulgacdes efou newsletters da Leasing Promover a comunicag&o interna Mensal e-mail Manager Marketing
Leasing Solutions Solutions
% |indice de satisfagdo do colaborador 65% >90% |Inquéritos ao colaborador Semestral Inquéritos Manager Recursos Humanos
40% |Promover a satisfagéo e compromisso %  |% Commitment do colaborador 65% >70% gz}::g;ams de,comm,m!'t AcGes de promogao do emvol nto dos Semestral Inquéritos Manager Recursos Humanos
o
%  |% Tumnover 100% <5% N° Colaboradores q.ue saem deliberadamene / Trimestral ERP Manager Recursos Humanos
N colaboradores ativos
N [N° de horas de formagéo 80% 25  |Total Horas de formagao/ N° de i formativas Anual ERP Manager Recursos Humanos
20% | Desenvolvimento ¢ Formagio N colaboradores que frequentaram formacdes /|
%  |% frequencia em formacdes 90% > 85% a q < Anual ERP Manager Recursos Humanos
Promover a . N° total de colaboradores
Satisfacio e Desenvolvimento e Promover modelo
Compromisso dos Formagéo dos de melhoria Promog&o de um processo de melhoria continua Accountin
Colboradores Colaboradores continua . " Racio de melhorias introduzidas em Ne de melhorias implementadas / N° de das atividades e processos, promovendo o Coordenadores e . 9
40% |Promover modelo de melhoria continua % 70% 80% . ) . Semestral ERP y Reporting e
processos e ferramentas melhorias aceites envolvimento dos colaboradores Analistas Corporate

Fonte: elaboracdo prépria realizada para o projeto de mestrado

Tabela 5: Mapa Estratégico e BSC da area Financeira da Leasing Solutions Portugal
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Relativamente ao cumprimento dos indicadores, um grau de cumprimento inferior a
100% pressup6e uma situacao de incumprimento, exigindo uma analise e justificacdo dos
motivos de desvio e aimplementacao de acdes corretivas no sentido de inverter a situacao.
Um grau de cumprimento entre os 100% e os 109,99% pressupde uma situacdo de
cumprimento, sendo necessario a analise dos motivos que permitiram a sua concretizagao
verificando, neste sentido, a forma de superar os objetivos alcangados. No caso de o grau
de cumprimento variar entre 0s 110% e os 119,99% representara uma situacdo de
superacdo, solicitando-se uma analise dos motivos de sucesso. Por fim, no caso de o grau
de cumprimento for superior a 120% representara uma situacdo de superacao excecional

exigindo uma andlise da situacdo de forma a que se mantenha 0 mesmo nivel para a meta

proposta.
Grau de cumprimento Situacao Simbologia Agédo
<100% Incumprimento ~ Anélise e Just~rﬁcagao ~dos mOtNF)S de desvio
Implementacdo de acdes corretivas
> 100% < 110% Cumpre m Anélise dos rpotlvos d~e sucesso o
Implementacdo de agBes para superar 0s objetivos
> 110% < 120% Supera ~ Angllse~dos motI\ios de superaga.o . ) N
Indicacdo das a¢des que conduziram a superacao dos objetivos
> 120% Excede ~ Ana_lllseNdos motnios de desvio e . o
Indicacdo das a¢des que conduziram a excedéncia dos objetivos

Tabela 6: Grau de cumprimento dos indicadores

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado

O BSC é um instrumento facilitador de monitorizacao da performance das organizagoes.
Este instrumento permite que a estratégia seja formalizada, difundida e implementada
tornando-se um instrumento fundamental na promogéo e na alavancagem de uma cultura
organizacional, fomentado a responsabilizacéo dos resultados alcancados considerando o

grau de cumprimento dos objetivos propostos para cada indicador.

44



V. Definicdo do Sistema de Avalia¢éo de Desempenho
5.1 Gestéo e Avaliacdo de Desempenho

A avaliacdo de desempenho constitui uma ferramenta fundamental para as organizagdes
nos dias de hoje. E uma ferramenta que inspira 0 sucesso organizacional, uma vez que
impulsiona a motivagdo dos colaboradores e contribui para a atracdo e retencdo nas

empresas.

No seguimento das falhas detetadas no sistema de avaliacdo de desempenho, mencionado
no ponto 3.6, prop6s-se desenvolver um novo modelo de avaliagdo de desempenho para

a Leasing Solutions Portugal.

Na figura 18, encontram-se as fases do processo de gestdo de avaliacdo de desempenho
(GAD) que ajudara na construcdo do novo modelo de sistema de avaliacdo de
desempenho (SGAD) para a Leasing Solutions Portugal, tendo como objetivo
implementar e desenvolver um sentimento de responsabilidade e compromisso nos
colaboradores para com a avaliacdo de desempenho.
Definicdo Definicdo

4

Plano de Perfis Sistemas de
Comunicacéo Profissionais Incentivos

-/

- Estratégicos
- Operacionais
- Equipa

- Individuais

Definicdo de
Objetivos

Divulgagéo/discusséo dos

Resultados e da Avaliagdo de

Figura 18: Fases do processo de gestdo de desempenho

Fonte: elaboracao prdpria realizada para o projeto de mestrado

A primeira fase do processo de gestdo de desempenho tem em conta a definicdo e o

desenvolvimento de objetivos organizacionais (estratégicos, operacionais, de equipa) e
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individuais. Os objetivos de base deverdo estar em consonancia com os objetivos de topo,

revelando que os mesmos se encontram alinhados.

A segunda fase do processo consiste em garantir que todos os intervenientes conhecem e
compreendem a estratégia da organizacdo e 0s seus objetivos através de um plano de
comunicacdo eficaz. Pretende-se, também, com o plano apresentar o sistema de avaliagao
de desempenho e os seus beneficios, tornando-se fundamental para o sucesso da

organizagdo a sua compreensao e aceitacdo por parte dos colaboradores.

A terceira fase do processo traduz-se na definicao de perfis profissionais que se pretende,
segundo a necessidade e 0s objetivos a desempenhar por este, um alinhamento entre as
necessidades da organizacao e as competéncias individuais revelando a importancia para

a definicdo de indicadores que mecam a funcdo desempenhada pelos colaboradores.

A quarta fase do processo reside na construcao de uma politica de remuneracdes e de um
sistema de incentivos que seja atrativo promovendo, desta forma, a atragéo e retencéo dos
melhores profissionais. O envolvimento dos colaboradores é crucial, uma vez que os
compromete, tornando-se uma fonte motivacional e impulsionadora de melhor

desempenho.

A quinta fase do processo baseia-se na elaboracdo de fichas de avaliagdes focadas nas
competéncias individuais e orientagdo para os resultados. Para tal, sdo definidas as
atividades e responsabilidades de cada funcdo, no qual se traduzem em competéncias e a
niveis de proficiéncia. O perfil profissional define as competéncias necessarias para a
funcdo a desempenhar, enquanto que a ficha de avaliacdo permite avaliar se o perfil do

colaborador se insere no perfil profissional pretendido pela organizacéo.

A sexta fase do processo consiste na concegdo e implementacdo de planos de carreira,
adequados e adaptados a cada colaborador e funcdo, que permitird adquirir e desenvolver
novas competéncias mediante o percurso delineado, contribuindo para a sua motivacao e
reconhecimento. E necessario que seja realizado o devido acompanhamento pelos

superiores hierarquicos.

A sétima fase do processo traduz-se na identificacdo e realizacdo das formacgdes
disponiveis (internas e externas) como forma de combater as mudancgas constantes no
meio envolvente. As formacgdes sdo num excelente condutor para o sucesso de uma

organizagdo, uma vez que se traduz no enriquecimento do conhecimento.
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E por fim, a oitava fase do processo consiste na divulgacdo e discussao dos resultados e
da avaliacdo de desempenho. E necessario realgar a importancia do cumprimento dos
objetivos individuais e dos objetivos organizacionais, tornando a avaliacdo individual e
os resultados da organizacdo e do departamento parte integrante da avaliacdo de

desempenho.

Concluindo, a concecdo de um SGAD permite a Leasing Solutions Portugal divulgar aos
seus colaboradores 0s seus objetivos, os seus valores e o que pretendem alcancar a medio
e longo prazo. Este instrumento traduz-se num complemento do BSC. A definicdo dos
objetivos a nivel organizacional e departamental possibilita e facilita o alinhamento com
0s objetivos individuais para cada funcdo. Assim, serd possivel ndo s6é medir a
performance organizacional como também o desempenho a nivel individual dos seus

colaboradores.

Nos pontos a seguir serdo desenvolvidos, para trés funcdes distintas, os elementos de um
SGAD: os perfis profissionais, as fichas de avaliacdo e orientacGes para a construcdo de

um sistema de incentivos.

5.2  Perfil Profissional

Com o objetivo de definir e de delinear as atividades desempenhadas e as competéncias
necessarias para o desempenho de cada fungdo e apresentar quais os indicadores que serao
a base para a sua mensuracdo foram criados trés perfis profissionais, uma vez que, na

realidade o perfil profissional implementado é igual para as trés funcGes analisadas.

Desta forma, foi realizado um perfil profissional para cada funcéo da area financeira com
0 objetivo de contribuir para a clarificacdo das funcOes e para a incentivar a
responsabilizacdo das mesmas. Foi elaborado o perfil de funcdo para um analista de

accounting (tabela 7), corporate (tabela 8) e reporting (tabela 9).

Os perfis profissionais indicam quais as atividades a desempenhar, qual a sua
periodicidade, quais os saberes/competéncias (técnicas, cognitivas e relacionais) e 0s seus

niveis de proficiéncia.

Os indicadores ou KPI’s (Key Performance Indicators) possibilitam medir e monitorizar
o0 nivel de desempenho de cada atividade/competéncia. Estes indicadores permitem e

auxiliam a defini¢do de objetivos individuais do colaborador e para a sua consequente
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avaliacdo de desempenho, sendo que alguns destes sdo integrados na sua ficha de

avaliagéo.
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Perfil Profissional Analista de Accounting

Funcdo: Analista de Accounting

Local do exercicio da Actividade: |Escritorio da empresa - Lishoa Centro

Formacé&o: Mestrado ou Ensino Superior nas areas de Gestéo, Financas ou Economia
Requisitos: Experiéncia profissional minimo 2 anos em funcdes similares
Responsabilidades: Contabilizagdo das atividades das entidades do scope do Leasing

T1

Proficiéncia

Saber-Fazer / Competencias técnicas (1-4)

Conhecimentos contabilisticos

Actividades a Desempenhar Periodicidade Saberes
Al Validagdo e contabilizagdo de documentos financeiros Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C3; C4; C5; C6;
(fornecedores, clientes, pagamentos etc) R2; R3; R4; R5; K1; K2; K4; K5
. N . T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C4; C5; C6; R2;
A2 Registo das operagdes de intra-grupo Mensal R3: R4: R5: K1: K2: K4: K5
A3 Controlo e parametrizagdo dos accounting schemes Trimestral T1; T2; T4; T5; T6; C1; C3; C4; C5; C6; R2;
(contas de ligagéo entre as empresas do scope e Grupo) R4; R5; K3; K4; K5
3 ilicti ; T1; T3; T4, T5; T6; C1,; C4; C5; C6; R2; R3;
A4 [Corregdo de erros contabilisticos diversos Mensal R4: R5: K1: K2: Kd: K5
. - . T1; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C5; C6; R1;
A5 Andlise da documentagao financeira Mensal R2: R3: Ré: R5: K2: K3: K4: K5
A6 Providenciar a transferéncia de conhecimentos e experiéncias Mensal T1; T2; T4; T5; T6; C1; C3; C4; C5; R1; R4;
para novos colaboradores Trimestral R5; K4

Saber / Dominio Cognitivo

C1

Conhecimentos técnicos em Contabilidade,
Finangas e Fiscalidade

Proficiéncia

T2

Conhecimento dos sistemas

Conhecimentos Andlise Financeira

Acompanhamento da evolucéo da

Proficiéncia

Saber Fazer Sociais e Relacionais
()

T3 R I Conhecimentos base do negécio
normalizagéo contabilistica
T4 |Fluéncia em Inglés ca Conhecimento do sistema de contabilidade:
Oracle
T5 {Capacidade de Comunica¢do Conhecimentos da Lingua Inglesa
. o Conhecimento das ferramentas do
T6 iCapacidade de planeamento e organizagao C6

Office 365

Indicadores (KPI's)

R1 {Capacidade de trabalhar em equipa K1 % Tarefas cumpridas
R2 iCapacidade de resoludo de problemas K2 {N° de horas de atraso do fecho contabilistico
R3 {Trabalho sob deadlines curtos K3 |Andlise dos desvios
R4 {Gestdo de tempo / Organizacéo K4 IN° accdes de melhoria sugeridas e implementadas
R5 iProactividade K5 {% Satisfacdo do cliente interno
Legenda

Saber-Fazer / Competencias técnicas
Saber Fazer Sociais e Relacionais
1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Saber / Dominio Cognitivo
1) Nocoes Bésicas 2) Conhecimentos Fundamentais
3) Conhecimentos Sélidos 4) Conhecimentos Profundos

Tabela 7: Perfil Profissional Analista de Accounting

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado
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Perfil Profissional Analista de Corporate

Funcéo: Analista de Corporate

Local do exercicio da Actividade: |Escritorio da empresa - Lishoa Centro

Formacé&o: Mestrado ou Ensino Superior nas areas de Gestdo, Financas ou Economia

Requisitos: Experiéncia profissional minimo 4 anos em fungdes similares

Responsabilidades: Controlo das atividades de Accounting e Reporting das entidades do scope do Leasing

Saber-Fazer / Competencias técnicas LI LS

Actividades a Desempenhar Periodicidade Saberes

Al Controlo das atividades de Accounting Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
(analise de saldos contranatura, langamentos contabilisticos, etc) Trimestral C6; R1; R2; R3; R4; R5; K2; K3; K4; K5
Controlo das atividades de Reporting . o U LG LG Ief IR B S\

A2 . . Trimestral C6; R1; R2; R3; R4; R5; K1; K2; K3; K4;
(dados reportados, analise de desvios, etc) e

A3 Integracdo dos Reportes realizados por Reporting Trimestral T3; T5; T6; C4; C5; R1; R2; R3; R4; R5; K1,
(possibilitando a visualizacéo dos dados ao Grupo) K4; K5

Ad Equipa de suporte entre 0 Grupo e as empresas do scope Mensal T1; T3; T4; T5; T6; C1; C3; C4; C5; R1; R2;
Leasing Solutions Portugal e vice-versa R3; R4; R5; K3; K4; K5

A5 Homogeneiza¢do dos processos Mensal TL; T2, T3; T4; T5; T6; C1, C2; C4; C5; C6;

genetzag P RL; R2; R4; R5; K3; K4; K5

A6 Controlo da consisténcia e implementagéo das regras Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
contabilisticas do Grupo C6; R1; R2; R3; R4; R5; K2; K4; K5

A7 Providenciar o update das intrugdes do Grupo para as equipas Mensal T1; T3; T4; T5; T6; C1; C3; C4; C5; R1; R2;
de Accounting e Reporting Trimestral R3; R4; R5; K2; K4; K5

Proficiéncia

Saber / Dominio Cognitivo (1-4)

Saber Fazer Sociais e Relacionais

T1 {Conhecimentos contabilisticos C1l C_onheCIment'os tgcnlcos em Contabiidade, 4
Financas e Fiscalidade
T2 iConhecimento dos sistemas Conhecimentos Andlise Financeira 3
T3 {Cumprimento de procedimentos Conhecimentos negdcio
- R Conhecimento base dos sistemas: Oracle

T4 {Fluéncia em Inglés C4 e Matisse SAP
T5 {Capacidade de Comunicagdo Conhecimentos da Lingua Inglesa

. o Conhecimento das ferramentas do
T6 Capacidade de planeamento e organizagdo . 4 C6 Office 365

Indicadores (KPI's)

R1 {Capacidade de trabalhar em equipa K1 {% Reportes integrados depois do deadline
R2 iCapacidade de resolucdo de problemas K2 {% Erros ndo comunicados ao scope
R3 i Trabalho sob deadlines curtos K3 |Andlise dos desvios
R4 (Gestdo de tempo / Organizagéo K4 {N° acces de melhoria sugeridas e implementadas
R5 {Proactividade K5 {% Satisfagdo do cliente interno
Legenda

Saber-Fazer / Competencias técnicas
Saber Fazer Sociais e Relacionais
1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Saber / Dominio Cognitivo
1) Nogoes Basicas 2) Conhecimentos Fundamentais
3) Conhecimentos Sélidos 4) Conhecimentos Profundos

Tabela 8: Perfil Profissional Analista de Corporate

Fonte: elaboracao prépria realizada para o projeto de mestrado
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Perfil Profissional Analista de Reporting

Funcéo: Analista de Reporting

Local do exercicio da Actividade: |Escritorio da empresa - Lishoa Centro

Formacé&o: Mestrado ou Ensino Superior nas areas de Gestdo, Financas ou Economia
Requisitos: Experiéncia profissional minimo 2 anos em funcdes similares

Responsabilidades:

Reporte das atividades das entidades do scope do Leasing

B Proficiénci
Saber-Fazer / Competencias técnicas oficiencia

Saber/ Dominio Cognitivo

Conhecimentos técnicos em Contabilidade,

Actividades a Desempenhar Periodicidade Saberes
AL Reporte e a apresentaco de Balangos, Demonstraces de Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
Resultados e outros mapas de acompanhamento Trimestral R1; R2; R3; R4; R5; K1; K2; K3; K5
A2 Analisar 0s dad.o~s e preparar relatorios periddicos com o intuito a Trimestral T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
tomada de decisdo dos lideres C6; R1; R2; R3; R4; R5; K1; K3; K4; K5
" . - T1; T2; T3; T4; T6; C1; C4; C5; C6; R1; R4;
A3 Desenvolver e aplicar de novos métodos e técnicas de reporte Mensal RS: K1: Kd: K5
Ad Realizar e providenciar a gestdo da informag&o para as entidades Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
do scope C6; R1; R2; R3; R4; R5; K1; K3; K4; K5
A5 Providenciar a transferéncia de conhecimentos e experiéncias Mensal T1; T2; T3; T4; T5; T6; C1; C2; C3; C4; C5;
para novos colaboradores Trimestral C6; R1; R4; R5; K4

Proficiéncia
(1-4)

Saber Fazer Sociais e Relacionais

Office 365

Indicadores (KPI's)

T1 iConhecimentos contabilisticos Cli_. L 3
Finangas e Fiscalidade
T2 {Conhecimento dos sistemas Conhecimentos Andlise Financeira
T3 Cumprimento de procedimentos Conhecimentos base do negécio 1
- . Conhecimento do sistema de reporte:
T4 Fluéncia em Inglés Matisse SAP 1
T5 {Capacidade de Comunicacdo Conhecimentos da Lingua Inglesa
. o Conhecimento das ferramentas do
T6 {Capacidade de planeamento e organizagao C6

R1 iCapacidade de trabalhar em equipa % Tarefas cumpridas
R2 iCapacidade de resolucdo de problemas K2 {N° de horas de atraso de reporte
R3 | Trabalho sob deadlines curtos K3 |Anélise dos desvios
R4 Gestdo de tempo / Organizagéo K4 {N° accoes de melhoria sugeridas e implementadas
R5 Proactividade K5 {% Satisfagdo do cliente interno
Legenda

Saber-Fazer / Competencias técnicas
Saber Fazer Sociais e Relacionais
1) Conhece 2) Utiliza 3) Domina 4) Referéncia

Saber / Dominio Cognitivo
1) Nogoes Basicas 2) Conhecimentos Fundamentais
3) Conhecimentos Sélidos 4) Conhecimentos Profundos

Tabela 9: Perfil Profissional Analista de Reporting

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado
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5.3 Ficha de Avaliacdo e Sistema de Incentivos

As fichas de avaliagdo visam avaliar se o colaborador usufrui as competéncias necessarias
para o desempenho da funcdo. Desta forma, o0 modelo de avaliacdo de desempenho para
a Leasing Solutions Portugal serd constituido por uma vertente organizacional,

departamental e individual

A avaliacdo dos colaboradores serd uma avaliagdo focada em objetivos e competéncias
(figura 19), sendo que, a avaliacdo final sera realizada através da ponderacdo da

performance avaliada pelo BSC da organizacéo.

Organizacional » Leasing Solutions Portugal

Avaliacdo de
e Departamental - area Financeira

Desempenho

Individual m)  Colaborador: objetivos e competéncias

Figura 19: Modelo de avaliacdo de desempenho do colaborador

Fonte: elaboracédo prdpria realizada para o projeto de mestrado

Tanto na vertente organizacional e departamental, 0 modelo centra-se na gestdo por
objetivos, definindo os seus respetivos indicadores de performance indicando a

percentagem de cada indicador no peso total dos objetivos.

Na vertente individual teremos uma avaliagdo de desempenho suportada em dois modelos

de avaliacdo: gestdo por objetivos e por competéncias.

A gestdo por objetivos baseia-se em indicadores de performance e nas suas ponderagoes,
possibilitando o alinhamento da avaliacdo individual com a avaliagédo
organizacional/departamental, garantindo o sucesso da organizacdo. Estes indicadores
serdo acompanhados trimestralmente. Os responsaveis de equipa acompanhardo 0s
analistas, o Manager da Leasing Solutions acompanhara os responsaveis de equipa e 0s
seus analistas e o Manager de Accounting e Reporting acompanhard o Manager da

Leasing Solutions.

A gestdo por competéncias permitira evidenciar qual o grau de competéncia para o

desempenho das funcbes, contribuindo para o desenvolvimento e crescimento
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profissional do colaborador. As competéncias serdo avaliadas em trés niveis (técnicas,

cognitivas e relacionais), como mencionado acima, pelo responsavel direto.

Foi definida, na tabela 10, a percentagem de cumprimento e a sua correspondente
ponderacdo (de 1 a 4) dos objetivos, para cada indicador, aplicando-se a sua respetiva
classificacdo de forma a tornar mais percetivel o resultado da avaliacéo.

Grau de Cumprimento Ponderacéo Classificacao
< 90% 1 Incumprimento
90% - 100% 2
100% - 110% 3 Supera
> 110% 4 Excede

Tabela 10: Classificacdo do grau de cumprimento do SGAD

Fonte: elaboracéo prdpria realizada para o projeto de mestrado

Por Gltimo, para cada uma das fichas de avaliacdo, o analista sera avaliado segundo uma
ponderacdo relativa a percentagem de sucesso total do BSC, fazendo com que o
desempenho e a performance caminhem lado a lado, permitindo também delinear um
plano de formagdo para o colaborador com o objetivo de corrigir algumas lacunas

identificadas da avaliagdo do mesmo.

Durante o periodo de avaliacdo, realizados trimestralmente, o responsavel do
departamento tera como responsabilidade acompanhar e orientar o colaborador, na base
do feedback sobre o seu desempenho, procedendo a eventuais ajustes aos objetivos
sempre que se justifiqgue. A avaliacdo final é realizada tendo em conta uma média
ponderada de todos os objetivos (BSC + objetivos + competéncias). Este calculo é feito

com base na ponderacao dos pesos relativos de cada indicador indicado.

Dependendo dos resultados alcancados sera atribuida um incentivo, em forma de
recompensa, pelo trabalho realizado ao longo de um ano. Esta recompensa deve ser
definida individualmente considerando o perfil e as motivagdes de cada um ficando

dependente do sistema de incentivos implementado na organizagéo.

A implementacdo deste sistema de avaliacdo pretende promover a transparéncia, a
equidade e a justica, fomentando a motivagdo nos colaboradores e impulsionando a

organizacdo no cumprimento das metas propostas.
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Na tabela 11, 12 e 13 encontram-se as fichas de avaliagdo para a funcdo de accounting,

corporate e reporting respectivamente.
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Ficha de Avaliagdo Analista de Accounting

1. Identificacdo do Empregado

Nome: N° de Empregado:
Local:
Fung&o: Departamento: Categoria:

2. Descrigdo e avaliagdo das atividades/objetivos  (a preencher pela hierarquia)

Incumprimento Cumpre Supera S
< 90% 90% - 100% | 100% - 110% > 110%

40%

A Vertente Organizacional Indicador

Crescimento Orientado N° de novas atividades

1
2 |Melhoria Continua % processos melhorados
3 |Satisfacdo Indice de satisfagdo dos stakeholders

30%

Incumprimento Cumpre Supera Excede
< 90% 90% - 100% | 100% - 110% > 110%

@

Vertente Departamental Indicador

Rentabilidade % Deadlines cumpridos

1

2 {Processos % Procedimentos alinhados
3 [Formacédo % Plano de Formacéo

4 {Inovacdo % Processos Melhorados

30%

Incumprimento
< 90%

Cumpre
90% - 100%

Supera
100% - 110% > 110%

© Vertente Individual Indicador

Cumprimento dos deadlines

1 |Rentabilidade % Justificacdo dos desvios identificados

2 {Processos NP processos estandardizados

3 |Formacdo N formacdes realizadas

4 |{Inovacéo N° accdes de melhoria sugeridas e implementadas

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos (ICO) (a preencher pela hierarquia)

ICO = [ (A1+A2+A3) / Total Objetivos de A ] * 40% + [ (B1+B2+B3+B4) / Total Objetivos de B ] * 30% +

[ (C1+C2+C3+C4) / Total Objetivos de C ] * 30%

4. Comentario Global dos Objetivos  (a preencher pela hierarquia)

5. Avaliacéo das Competéncias (a preencher pela hierarquia)

Competéncias Incumprimento Cumpre Supera Excede
< 90% 90% - 100% | 100% - 110% > 110%

/A. Organizacionais

1. Foco no Cliente 60%

2. Exceléncia na Execucéo

3. Autonomia

B. Técnico-funcionais

4. Andlise e Resolucio de Problemas 40%

5. Iniciativa e Proatividade

6. Abertura e Transparéncia

7. Agilidade / Lidar com a pressdo

8. Curiosidade e Auto-desenvolvimento

9. Adaptacéo a Mudanca

10. Colaboracéo e Networking

6. Andlise Global das Competéncias (AGC) (a preencher pela hierarquia)

AGC =[ (Al + A2 + A3) / n.° de competéncias aplicaveis ] * 60 % + [ (B4 + B5 +...) / n.° de competéncias aplicaveis ] * 40 %

7. Competéncias a desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. indice Global de Desempenho (IGD)  (a preencher pela hierarquia)

ICO (ponderador) = 60%
AGC (ponderador) = 20%

%
BsC. (porderacor) =200 0%

(ICO X 60 %) + (AGC x 20 %) + (BSC%)

9. Balanco do desempenho  (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas
Responsavel Hierarquico (avaliador): Avaliado:
Data: Data:

Tabela 11: Ficha de Avaliagdo para o Analista de Accounting

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado
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Ficha de Avaliacdo Analista de Corporate

1. Identificacdo do Empregado
Nome:

N° de Empregado:

Local:

Funcéo: Departamento:

Categoria:

2. Descrigéo e avaliagdo das atividades/objetivos (a preencher pela hierarquia)

A Vertente Organizacional Indicador

IN° de novas atividades

Incumprimento
< 90%

Cumpre
90% - 100%

Excede
> 110%

Supera
100% - 110%

40%

1 |Crescimento Orientado
2 |Melhoria Continua % processos melhorados
3 |Satisfacdo Indice de satisfagdo dos stakeholders

@

Vertente Departamental Indicador

% Deadlines cumpridos

Incumprimento
< 90%

Cumpre
90% - 100%

Excede
> 110%

Supera
100% - 110%

30%

1 |Rentabilidade

2 |Processos % Procedimentos alinhados
3 [Formacédo % Plano de Formacéo

4 {Inovacio % Processos Melhorados

© Vertente Individual Indicador

% Reportes integrados depois do deadline

Incumprimento
< 90%

Cumpre
90% - 100%

Supera

100% - 110% > 110%

30%

1 |Rentabilidade o - .
% Erros ndo comunicados ao scope
2 |Processos NP processos estandardizados
3 |Formacdo N formacdes realizadas
4 |{Inovacéo N° accdes de melhoria sugeridas e implementadas

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos (ICO) (a preencher pela hierarquia)

ICO = [ (A1+A2+A3) / Total Objetivos de A ] * 40% + [ (B1+B2+B3+B4) / Total Objetivos de B ] * 30% +

[ (C1+C2+C3+C4) / Total Objetivos de C ] * 30%

4. Comentario Global dos Objetivos (a preencher pela hierarquia)

5. Avaliacéo das Competéncias (a preencher pela hierarquia)

Competéncias

/A. Organizacionais

Incumprimento
< 90%

Cumpre
90% - 100%

Supera
100% - 110%

1. Foco no Cliente 0%
2. Exceléncia na Execucéo
3. Autonomia
B. Técnico-funcionais
40%

4. Andlise e Resolucao de Problemas

5. Iniciativa e Proatividade

6. Abertura e Transparéncia

7. Agilidade / Lidar com a presséo

8. Curiosidade e Auto-desenvolvimento

9. Adaptacéo a Mudanca

10. Colaboragéo e Networking

6. Andlise Global das Competéncias (AGC) (a preencher pela hierarquia)

AGC =[ (Al + A2 + A3) / n.° de competéncias aplicaveis ] * 60 % + [ (B4 + B5

/' n.° de competéncias aplicaveis ] * 40 %

7. Competéncias a desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. indice Global de Desempenho (IGD)  (a preencher pela hierarquia)
ICO (ponderador) = 60%

AGC (ponderador) = 20%
BSC (ponderador) = 20%

9. Balanco do desempenho  (a preencher pelo avaliado)

0%
(ICO X 60 %) + (AGC x 20 %) + (BSC%)

10. Assinaturas

Responsavel Hierarquico (avaliador):

Avaliado:

Data:

Data:

Tabela 12: Ficha de Avaliacéo para o Analista de Corporate

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado
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Ficha de Avaliacdo Analista de Reporting

1. Identificacdo do Empregado

Nome: N° de Empregado:
Local:
Fung&o: Departamento: Categoria:

2. Descrigdo e avaliacéo das atividades/objetivos  (a preencher pela hierarquia)

40%

Incumprimento Cumpre Supera S
< 90% 90% - 100% = 100% - 110% > 110%

Indicador

A Vertente Organizacional

Crescimento Orientado N° de novas atividades

1
2 |Melhoria Continua % processos melhorados
3 |Satisfacdo Indice de satisfagdo dos stakeholders
. Incumprimento Cumpre Supera SE 30%
B Vertente Departamental Indicador < 90% 90%- 100% | 100% - 110% > 110%

Rentabilidade 9% Deadlines cumpridos

1

2 |Processos % Procedimentos alinhados
3 [Formacédo % Plano de Formacéo

4 {Inovacdo % Processos Melhorados

30%

Supera
100% - 110% > 110%

Incumprimento
< 90%

Cumpre

© Vertente Individual Indicador 90% - 100%

Cumprimento dos deadlines

1 |Rentabilidade % Justificacdo dos desvios identificados

2 |Processos NP processos estandardizados

3 |Formacdo N formacdes realizadas

4 |{Inovacéo N° accdes de melhoria sugeridas e implementadas

3. Indice de Cumprimento dos Objetivos (ICO) (a preencher pela hierarquia)

ICO = [ (A1+A2+A3) / Total Objetivos de A]* 40% + [ (B1+B2+B3+B4) / Total Objetivos de B ] * 30% + 0%
[ (C1+C2+C3+C4) / Total Objetivos de C ] * 30%

4. Comentario Global dos Objetivos  (a preencher pela hierarquia)

5. Avaliacéo das Competéncias (a preencher pela hierarquia)

90% 90% - 100% 00% 0% 0%
A. Organizacionais

1. Foco no Cliente 60%
2. Exceléncia na Execucéo
3. Autonomia
B. Técnico-funcionais
40%

4. Andlise e Resolucao de Problemas
5. Iniciativa e Proatividade

6. Abertura e Transparéncia

7. Agilidade / Lidar com a pressdo

8. Curiosidade e Auto-desenvolvimento
9. Adaptacéo a Mudanca

10. Colaboracéo e Networking

6. Andlise Global das Competéncias (AGC) (a preencher pela hierarquia)

AGC =[ (Al + A2 + A3) / n.° de competéncias aplicaveis ] * 60 % + [ (B4 + B5 + ...) / n.° de competéncias aplicaveis ] * 40 %

7. Competéncias a desenvolver (a preencher pela hierarquia)

8. indice Global de Desempenho (IGD) (a preencher pela hierarquia)

ICO (ponderador) = 60%
AGC (ponderador) = 20%
0%

BSC (ponderador) = 20% L

(ICO X 60 %) + (AGC x 20 %) + (BSC%)

9. Balango do desempenho  (a preencher pelo avaliado)

10. Assinaturas
Responsavel Hierarquico (avaliador): Avaliado:
Data: Data:

Tabela 13: Ficha de Avaliacdo para o Analista de Reporting

Fonte: elaboragdo prépria realizada para o projeto de mestrado
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No sistema de incentivos existem dois tipos de recompensas: as recompensas monetarias

(extrinsecas) e as recompensas ndo monetarias (intrinsecas).

As recompensas monetarias podem ser fixas ou variaveis, sendo que as recompensas fixas
sdo, por exemplo, 0 vencimento base, o subsidio de férias e de natal e as compensacgdes
por isencdo de horario. As recompensas variaveis sdo, por exemplo, os prémios de

produtividade e por objetivos e a distribuicao de lucros.

A existéncia de beneficios é considerada uma recompensa, mas que pode ou nao se
traduzir num pagamento monetario, como por exemplo, os cheques educacao ou outros
apoios para a formacéo, cartdes de combustiveis, opcdo de compra de bens eletrénicos

(telemdvel, computador, tablet), etc.

As recompensas ndo monetarias sdo, por exemplo, o reconhecimento pessoal dos

colaboradores e a progressdo de carreira.

E necessario a definicdo de uma politica de remuneragdes justa que considere
remuneracles iguais para funcbes e niveis iguais e recompensas semelhantes para

avaliacdes semelhantes.

A construcdo de um sistema de incentivos contempla as compensacdes e beneficios que
serdo atribuidos individualmente ao colaborador, de acordo com o perfil do mesmo e as
suas perspetivas profissionais, comunicando ao colaborador que quanto melhor a sua

classificagcdo maior sera a sua recompensa.

Na sequéncia da proposta do sistema de avaliacdo de desempenho, recomenda-se um
sistema de incentivos que se comporte como um instrumento de motivacéo,

reconhecimento e premiacdo pela performance demonstrada ao longo do ano (tabela 14).

Deste modo, um colaborador que tenha uma classificacdo de cumprimento, ou seja, uma
ponderacao de nivel 2, ser-lhe-a atribuido uma recompensa monetaria de 1° nivel. Um
colaborador que tenha uma classificacdo de superacdo, ou seja, uma ponderacao de nivel
3, ser-lhe-a atribuido uma recompensa monetaria de 2° nivel e por fim, um colaborador
que tenha uma classificacdo acima, ser-lhe-a atribuido uma recompensa monetaria de 3°

nivel.

Os prémios monetarios poderao corresponder a um salario por cada nivel de recompensa,
como por exemplo, uma recompensa monetaria de nivel 1 podera corresponder a um

ordenado do respetivo colaborador, e assim sucessivamente.
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Ponderagéo Classificacao Nivel de Recompensa

1 Incumprimento -

2 Cumpre
3 Supera
4 Excede

Tabela 14: Sistema de incentivos para a Leasing Solutions Portugal

Fonte: elaboracdo propria realizada para o projeto de mestrado

Na eventualidade de a ponderagdo geral de avaliacdo for inferior & necesséaria para a
entrega de uma recompensa monetaria, mas que se verifique que a média da avaliacdo
por objetivos ou competéncias seja superior ou igual a 2, os colaborados poderao usufruir
de uma recompensa ndo monetaria de valor e opc6es a definir pela organizacao. Exemplos
de recompensas ndo monetarias poderdo ser, como foi referido acima, cheques educagao
ou apoios para a formacao, cartGes de combustiveis, opcdo de compra de bens eletrénicos

(telemovel, computador, tablet) etc.

Desta forma, os colaboradores que tenham uma ponderacéo geral pouco satisfatéria, mas
que revelem uma nota satisfatéria num outro tipo de avalia¢do, terdo acesso a uma
recompensa que constituirda um incentivo para melhorar o desempenho durante a proxima

avaliacdo.

Concluindo, o sistema de recompensas deve ser um sistema flexivel e dinamico indicando
aos colaboradores o caminho a percorrer, premiando-os e reconhecendo-o0s quando estes
agem de forma proativa e responsavel (Camara, 2000). O colaborador ao visualizar que
o0 resultado da avaliacdo de desempenho foi convertido numa recompensa, justa e
adequada ao seu perfil, seré fonte motivadora para cumprir 0s objetivos propostos e, por

consequéncia, melhorar o desempenho na organizacéo.
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V1. Implementacéo

Depois de concluida a proposta e posterior aprovacdo do novo Sistema de Controlo de
Gestao e Avaliacdo de Desempenho, este capitulo tem como objetivo apresentar as etapas
e as atividades de implementacdo do mesmo, assim como também o plano de
comunicacédo, a avaliagdo e os resultados esperados com a implementacdo do novo

modelo.
6.1 Plano de acéo e de comunicacao

Na tabela 15, encontra-se um exemplo de plano de acéo com as etapas, 0 espago temporal

e as atividades de implementacdo do novo modelo.

Espago temporal Atividades de Implementacéo

- Reunir uma equipa responsavel pela Implementacéo
- Definir objetivos, planos de acéo e calendario

- Definir plano de comunicacéo

- ldentificar necessidades existentes

- ldentificar recursos necessario e custos associados

Outubro 2019 a

1. Preparagao Novembro 2019

- Reconhecimento da estratégia e objetivos do Grupo e Departamento
- Reconhecimento dos responsaveis e dos departamentos existentes
- Andlise, ajuste e aprovacdo dos indicadores e objetivos para BSC
Novembro 2019 a |- Andlise, ajuste e aprovacéo dos instrumentos disponiveis
Janeiro 2020 - Andlise, ajuste e aprovacédo dos perfis profissionais
- Andlise, ajuste e aprovacdo das fichas de avaliagdo
- Andlise, ajuste e aprovacdo do sistema de incentivos
- Andlise, ajuste e aprovacdo do calendario de implementacéo

2. Debate

- Apresentagdo da estratégia e objetivos do Grupo e Departamento

- Apresentacdo da estrutura das equipas

Novembro 2019 a |- Apresentagdo dos instrumentos, objetivos, metas, ponderacdes
Janeiro 2020 - Apresentagdo da estrutura dos perfis profissionais

- Apresentacdo da estrutura das fichas de avaliagéo

- Apresentacdo da estrutura do sistema de incentivos

3. Aplicacao

Outubro 2019 a |- Acompanhamento do projeto

4. Monitorizagio . ) L .
¢ Janeiro 2020 - Andlise e possiveis ajustes ao projeto

- Avaliacao da implementacéo do projeto
- Avaliacéo da adesdo e satisfacdo dos colaboradores
- Proceder a alteragOes necessarias antes da aplicagdo em outras areas

Novembro 2019 a

SRR Janeiro 2020

Tabela 15: Plano de acdo da implementagéo do projeto

Fonte: elaboragdo prdpria realizada para o projeto de mestrado

Na fase de implementacdo de projeto, a comunicagdo torna-se um mecanismo muito
importante a desenvolver, comprometendo e envolvendo todos os colaboradores da

organizacdo, tornando a sua adesdo mais facil e rapida. E fundamental que a gestdo de
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topo se comprometa com o novo modelo de gestdo e que comunique, por exemplo, através
de reunifes, comunicacdes por e-mail ou cartazes fixados. O formato da comunicagéo
deve ser simples, objetivo e apelativo, de forma a que se perceba o que se quer realmente

comunicar.
6.2 Avaliacdo do sistema de controlo

A primeira fase de avaliacdo do sistema de controlo passa por a analise e discusséo do
modelo de controlo existente, permitindo avaliar se a implementacao de um novo projeto

€ ou nao necessario e/ou aplicavel.

Se existir essa necessidade, sdo indispensaveis a preparacdo de um plano de acdo e a
definicédo das atividades e de objetivos, indicadores e a periodicidade para o qual devem

ser acompanhados e a nomeacdo de uma pessoa responsavel pelo projeto.

Os resultados finais também serdo alvo de avaliacéo, assim como, a adesdo e satisfacdo
dos restantes colaboradores, podendo existe eventuais ajustes, contribuindo para a
melhoria do processo da implementacao do projeto.

6.3 Resultados esperados

O resultado esperado com este projeto passa pela melhoria da performance da Leasing
Solutions de Portugal e do seu departamento (area Financeira) em especifico, uma vez

que é uma area recentemente criada e que ja apresenta algumas adversidades.

Ao nivel organizacional e departamental, pretende-se identificar o real contributo desta
nova area de negdcio e analisar de que forma podera criar valor para o Grupo, envolvendo

todos os colaboradores para a geracéao de valor.

A nivel individual, pretende-se promover uma cultura de envolvimento e
responsabilizacdo, motivando os colaboradores e garantindo a satisfagéo e crescimento
profissional. E esperado, com a implementacio deste projeto, uma mudanca na cultura

organizacional e na forma como a comunicacéo é realizada.

E naturalmente esperado que, também, se supervisione possiveis desvios na

implementacao do novo modelo de gestdo e se proceda aos seus devidos ajustes.
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VII. Conclus6es, limitacdes e oportunidades de investigacao futura
7.1  Conclustes

O principal objetivo do projeto era desenvolver um Sistema de Controlo de Gestdo
completo e que se revelasse Util para a organizagdo promovendo e assumindo uma cultura
de responsabilizacdo e de meritocracia enquanto agente divulgador da estratégia e
mudanga cultural na Leasing Solutions Portugal.

Foi realizado, primeiramente, um diagndstico a organizacdo. Este consistiu na
caracterizacdo da organizacdo, no enquadramento do setor econdémico, na realizacéo de
um Benchmarking e entrevistas aos responsaveis da area e questionarios aos responsaveis
de equipa e aos seus restantes colaboradores o que nos levou a uma analise interna e
critica da situacdo da organizacdo. O objetivo com este diagnoéstico era identificar quais
as caracteristicas e as necessidades da organizacdo que servissem de base para a
construcdo dos instrumentos necessarios que pudessem acrescentar valor aos varios

stakeholders.

Concluiu-se que, com base no diagnostico, os instrumentos mais adequados seriam 0
BSC, como um instrumento estratégico e de analise da performance através de
indicadores financeiros e ndo financeiros, e um Sistema de Avaliacdo de Desempenho,
como instrumento fomentador da melhoria do desempenho e satisfacdo dos

colaboradores.

Foi elaborado, a partir das quatro perspetivas de avaliacdo de performance, um BSC
adaptado a visdo e a missdo da organizacdo com base nos seus pilares estratégicos:
melhoria continua, crescimento orientado e satisfacdo dos seus stackeholders. Foi ainda
construido um mapa estratégico, para 0 mesmo instrumento, onde foram selecionados
objetivos estratégicos, indicadores e metas para area financeira que explicam as relacdes
de causa e efeito existentes. O acompanhamento dos resultados fez-se através dos
indicadores e metas definidas, permitindo a reagdo em tempo Util no sentido de proceder
a eventuais correcdes e ajustes e delinear um novo plano de agdo. Este acompanhamento
deverad ser efetuado consoante a periodicidade de cada indicador, pelo menos, nas

reunides trimestrais de revisdo de resultados.
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Para o Sistema de Avaliacdo de Desempenho foram criados perfis profissionais e fichas
de avaliacéo para as fungdes de analista de accounting, corporate e reporting, que servem
como uma ferramenta de feedback sobre o seu desempenho com o objetivo de realcar e
melhorar potenciais lacunas. Estes elementos permitem comparar e medir as metas
propostas e as cumpridas e, caso seja necessario, ajustar por meio de um plano de a¢éo os
objetivos definidos inicialmente. O modelo de avaliagdo de desempenho individual
necessita de estar alinhado com um sistema de incentivos que considere as motivacoes
dos seus colaboradores e que os recompense de forma a que organizacao consiga atrair e

reter o talento na sua esfera organizacional, protegendo 0s seus recursos mais valiosos.

O resultado final € um sistema de controlo de gestdo solido, completo e fidvel. Este
sistema permite analisar a organizacdo de forma direta e concisa procedendo a eventuais
ajustes quando necessario tornando-se, desta forma, um suporte eficiente para a tomada

de decisoes.
7.2 LimitagOes
Na realizacdo deste projeto, foram identificadas diversas limitaces.

A primeira limitacao, verificou-se com a questao de confidencialidade e reserva de dados,
limitando desta forma a divulgagdo e disponibilizacdo da estrutura organizacional,
detalhes dos processos e procedimentos e a restante publicacdo e disponibilizacdo de

informacao.

A segunda limitacdo, consistiu na auséncia de dados efetivos, como meio de exemplo,

para o calculo dos indicadores propostos.

A terceira limitacdo, deveu-se a restricdes temporais, uma vez que este projeto teve por
base a apresentacdo de um sistema de performance e avaliacdo de desempenho, ndo se

verificando eventuais impactos da implementacdo do mesmo.
7.3 Sugestdes e oportunidades de investigacao futura

Recomenda-se, como proposta de investigacdo futura, a procura de uma solucéo
informatica que permita a recolha dos resultados dos indicadores propostos e que resuma

a informag&o num so sistema.
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Aconselha-se, ao responsavel por liderar o projeto, 0 acompanhamento da implementacao
do novo modelo, conforme as indicagdes descritas de modo a que se avalie a sua evolugéo

ao longo do processo, na perspetiva de envolver e motivar toda a organizacéo.

Prop0e-se, depois da implementacédo do projeto, a realizacdo de uma andlise trimestral,
tendo como objetivo a percecdo de eventuais lacunas no modelo de modo a que seja
possivel proceder aos ajustes necessarios em tempo Util.

Sugere-se ainda que se proceda a expansdo do mesmo modelo a outras areas e/ou
departamentos da organizacdo, com eventuais ajustes conforme as necessidades

encontradas.
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Anexo 1 — Entrevista

1. Tema Principal
- Concecao de um instrumento de controlo para a area financeira de uma organizacao

do setor do leasing

2. Temas Relacionados

- Definicédo de estratégia

- Indicadores financeiros e ndo financeiros

- Diagnéstico do sistema de controlo de gestao

- Avaliacéo de desempenho

3. Objetivos das Entrevistas

- Compreender a posicao da Leasing Solutions Portugal na equipa

- Diagnostico do sistema de controlo de gestdo vigente

- Diagnostico do sistema de controlo de avaliacdo de desempenho vigente

- Compreender qual a percecdo de “controlo de gestdo” para os participantes

- Compreender quais os indicadores mais importantes para medir a performance

- Compreender como ¢ realizada a “gestao de pessoas”

4. Motivacao das entrevistas
- Identificar quais as necessidades do modelo de gestdo praticado e promover o

envolvimento de todos os participantes

5. Proposito da informacéo recolhida
- Contribuir para a construcdo de um instrumento de controlo para a area de financeira

da Leasing Solutions de Portugal, de acordo com as necessidades da area

6. Participantes

- Responsaveis da area (2)
7. Procedimentos
- Preparacéo de 1 guido de entrevista para cada participante

- Calendarizagéo das entrevistas
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e Responsaveis da area: 02 de maio de 2019 pelas 18h
- Realizacdo das entrevistas

- Validagéo das respostas

8. Organizacdo das entrevistas

Apresentacéo

Introducéo
o Agradecimentos
o Apresentacdo do projeto

o Objetivos e a intencdo da entrevista

Entrevista

Conclusao e validacao das respostas

As entrevistas decorreram ao longo de duas horas (uma hora para cada participante).
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9. Guidao de entrevista

Tema Questdo Objetivo Questdes complementares
. . - - T Compreender qual é a estratégia implementada, no sentido de desenhar um sistema de controlo de
1 - Qual o crescimento previsto para a Organizagdo e quais sdo as principais areas de - N A L N
. ) ) gestdo quesirva as necessidades da Organizagdo no seu crescimento. NA
investimento e de crescimento? o o L L.
Contribuir para a definicdo dos objetivos estratégicos.
Organizagdo 2 - Como se posiciona a Organizagdo no setor de atividade? o L . . L .
. : . A Contribuir para a analise externa, e também para o diagndstico da Organizagdo. N.A
Externa (E lider? E mais forte que a concorréncia?)
) L L Percecionar os desafios internos e externos contribuindo para a defini¢do de indicadores chave de
3 - Para que desafios a Organizagdo se deve preparar a curto e médio prazo? sucesso N.A
1 - Qual o maior fator interno que contribuiu para vantagem competitiva? N.A
Organizagdo Contribuir para a definigdo de indicadores, na Perspetiva dos processos. Contribuir para a Analise
Interna SWOT.
2 - Qual o maior obstaculo para o crescimento da Organiza¢do? N.A
5 . - ual a importdncia de uma politica gestdo de
1-Qual a sua percegdo da relagdo dos colaboradores com a Organizagdo? a P P 8 -
& . fs " recursos humanos baseada nas competéncias e na
Gestdo (Sentem-se motivados, satisfeitos e envolvidos?) ~ . - L
de Compreender qual a percegdo e conhecimento dos colaboradores e qual a politica de recursos andlise do desempenho?
L N . . humanos adotada pela Organizagdo.
Pessoas 2 - Como é feita a gestdo de pessoas e desenvolvida a sua carreira de forma a reter os .
colaboradores mais eficientes e motivados? ’
. - Contribuir para o diagnéstico do sistema de controlo de gestdo utilizado. Compreender qual a
1 - Como analisa a performance da Organizagdo? . s L - N.A
necessidade quanto a medigdo da performance da Organizagdo.
Controlo 2 - Quais as agdes que foram tomadas por parte da Organizag¢do no sentido da Compreender quais as medidas tomadas, e qual o compromisso da Organizagdo com a criagdo de um
de concretizagdo dos objetivos afixados? Alguém foi delegado para esse desenvolvimento? Foi [sistema de controlo de gest3o. N.A
Gestdo criado um calendario ou definidos objetivos? Compreender se existe delegagdo de tarefas e percecionar se existe envolvimento mutto.
3 - Como define o controlo de gestdo e qual a sua importancia? Compreender a sensibilidade quanto as tematicas do controlo de gestdo. N.A

Tabela 16: Guido de entrevista ao Manager de Accounting e Reporting
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Organizagdo

Questédo

1 - Qual o crescimento previsto para a Organizagdo e quais sdo as principais areas de
investimento e de crescimento?

Objetivo

Compreender qual é a estratégia implementada, no sentido de desenhar um sistema de controlo de
gestdo que sirva as necessidades da Organizag¢do no seu crescimento.
Contribuir para a defini¢do dos objetivos estratégicos.

uestdes complementares

Dos trés departamentos do Leasing, quais sdo os que
requerem mais investimento?

2 - Como se posiciona a Organizagdo no setor de atividade?

. . . . Contribuir para a analise externa, e também para o diagndstico da Organizagao. N.A
Externa (E lider? E mais forte que a concorréncia?) P p g 8 ¢
. . L Percecionar os desafios internos e externos contribuindo para a definigdo de indicadores chave de
3 - Para que desafios a Organizagdo se deve preparar a curto e médio prazo? sucesso N.A
1 - Foram definidos objetivos para a drea? . - . - — _ . "
. . - Compreender quais os objetivos da area e contribuir para a defini¢do dos objetivos a incluir no BSC. N.A
o o Como estes seinterligam com a estratégia?
r
Interna Contribuir para o diagnéstico do sistema de controlo de gestdo utilizado.
2 - Como érealizado a analise de performance dos colaboradores? Compreender qual a necessidade do gestor quanto a medigdo da performance da sua area Contribuir N.A
para defini¢do de indicadores do BSC.
" . - ual a importancia de uma politica gestdo de
1-Qual a sua percegdo da relagdo dos colaboradores com a Organizagdo? Q P P 8 .
. . N recursos humanos baseada nas competéncias e na
(Sentem-se motivados, satisfeitos e envolvidos?) ~ . . ™
Compreender qual a perce¢do do envolvimento dos colaboradores e qual a politica de recursos andlise do desempenho?
Gestdo L. . , L humanos seguida na Organizagdo.
de 2 - Como é feita a gestdo de pessoas e como mantém os recursos humanos mais eficientes e NA
motivados? .
Pessoas
. . . e Contribuir para o diagndstico do sistema de controlo de gestdo utilizado. Compreender as
3 -Como érealizada a Avaliagdo de Desempenho e qual a sua opinido? . . N.A
necessidades dos gestores a esse nivel.
1-0 que é para si o controlo de gestdo e qual a sua importancia? Compreender a sensibilidade dos diretores das dreas as tematicas do controlo de gestdo. N.A
Controlo . - N « Compreender como é sistema de controlo de gestdo atual, para contribuir para o diagnéstico.
2 - Que instrumentos utiliza para apoio a gestdo? ) . R . )
de . . L Lo ~ Compreender quais as necessidades dos gestores e se tém preferéncia por algum instrumento de N.A
. Quais os instrumentos que Ihe parecem mais Uteis no apoio a gestdo? .
Gestdo controlo de gestdo.
3 - Queindicadores considera mais importantes a incluir num sistema de controlo de
i Contribuir para construgdo do BSC, indicando exemplos de indicadores fundamentais para a gestdo. N.A

gestdo?

Tabela 17: Guido de entrevista ao Manager da Leasing Solutions Portugal
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10. Analise dos Guido de entrevista

Sub-Tema

Unidade de
Contacto

Unidade de Andlise
(expressdo ou palavra)

N.2 de vezes
que a palavra foi mencionada

Percentagem de
cada unidade (%)

Estratégia - Existe uma probabilidade muito grande de crescimento Crescimento 1 5%
Organizagdao Concorréncia - AOrganizagdo estd entre as melhores Mercardo 1 5%
Externa
Desafios Externos - Transferéncia de novas atividades e dreas Desafios Externos 2 11%
Sub-Total 4 21%
L. - Os nosos colaboradores sdo dotados de uma excelente formagdo o que L.
Estratégia . Estratégia 1 5%
nos confere vantagem competitiva
[o] izacdo
'Interna - Aestrutura da Organizagdo é enorme (existem muitos colaboradores
Desafios Internos distribuidos em toda a geografia - Europa) Comunicagdo Interna 4 21%
- Aforma como a palavra chega a base - comunicagdo
Sub-Total 5 26%
- Existe envolvimento dos colaboradores e espirito de inter-ajuda Compromisso 0 0%
Genta Colaboradores - S3o colaboradores jovens e sentem vontade de crescer
edSt o - H4 motivagdo para crescer na empresa Motivagdo 1 5%
e
Pessoas . - Existe avaliagdo de desempenho no qual se baseiam em objetivos da N
Gestdo de Pessoas . ~ . - L . Avaliagdo de Desempenho 1 5%
Organizagdo e eventuais objetivos individuais
Sub-Total 2 11%
- Existem reunides semanais para discutir a evolugdo dos projetos e das
. atividades Existencia de um modelo de
Ferramentas Utilizadas . . . . . . 2 11%
- Existe a necessidade de partilha de informag&do de forma que se possa Controlo de Gestdo
intervir de forma mais rigorosa
- Ha reunides mensais com a Organizagdo e os demais Managers das areas
- Ndo existe uma pessoas apenas dedicada ao controlo de gestdo. (...) Existe
I . uma equipa que acompanha o projeto com o manager da area, em conjuto
Controlo Controlo de Gestido auipa P ° o proj g ! ) Futuro 3 16%
de com o cordenador de cada drea, e desenvolvem os processos e escolhem
Gestio indicadores que vdo de encontro com as necessidades da Organizag¢do e da
equipa
E através de:
< ~ |- analise dos desvios orgamentais dos projetos .
Percegdo de Controlo de Gestdo o ) ¢ proj , Indicadores 3 16%
- reunides semanais com cada manager das drea
- é importante para avaliar a performance das equipas
Sub-Total 8 42%
19 100%

Tabela 18: Anélise do Guido de entrevista a0 Manager de Accounting e Reporting
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Unidade de

Contacto

Unidade de Andlise
(expressdo ou palavra)

N.2 de vezes
que a palavra foi mencionada

Percentagem de
cada unidade (%)

- Existe a oportunidade de transferir mais paises para Portugal

Tabela 19: Analise do Guido de entrevista ao Manager da Leasing Solutions Portugal

Estratégia A . ) o ) Crescimento 2 11%
- Esta transferéncia de atividadades vai permitir poupanca a nivel Grupo
Organizacdo
Externa Concorréncia A Organizagdo esta entre o top 5 Mercardo 1 5%
Desafios Externos Uma eventual crise na Europa (?) Desafios Externos [o] 0%
Sub-Total 3 16%
Estratégia - Os objetivos sdo discutidos mas dificeis de mensurar/quantificar. Objetivos de equipa/individuais 2 11%
Como desafio:
Organizagdo Desafios Internos - ferramentas que estdo a ser utilizadas Desafios Internos 2 11%
Interna - a rotatividade de colaboradores
. - Anossa ferramenta de controlo, neste momento, ndo existe. ~
Performance das equipas A o Controlo de Gestdo 2 11%
- Existe a avaliacdo de desempenho (...)
Sub-Total a4 21%
- Existe envolvimento dos colaboradores e espirito de inter-ajuda Motivagdo 1 5%
Colaboradores - Sdo colaboradores jovens e sentem motivagdo de crescer
Gestdo - Elevada rotatividade Compromisso 1 5%
B = - Por ser uma area que foi transferida a relativamente pouco tempo ainda
essoas Gestdo de Pessoas existe dificuldade em avaliar e ter indicadores para o efeito Avaliagdo de Desempenho 1 5%
- Existe avaliagcdo de desempenho on-job
Sub-Total 3 16%
- O controlo orgamental;
- ReuniBes mensais entre a Organizagdo e os restantes Managers das drea . .
- ~ A ; - Existencia de um modelo de
Ferramentas Utilizadas - N3o existe uma pessoa apenas dedicada ao controlo de gestdo. O manager Controlo de Gestio 3 16%
da drea e os coordenadores de equipa desenvolvem os processos e os
indicadores necessarios para o "controlo"
- Seria importante um dashboard, atualizado em tempo util, com
Controlo indicadores operacionais. Ha analise de varios indicadores financeiros,
~ mas ndo ha deindicadores nao financeiros.
de Controlo de Gestdo A | . | A L. Futuro 2 11%
Gestdo - Um sistema de business intelligence que integrasse varias componentes
(como a contabilidade, o reporting - mas acarreta custos para a empresa)
seria muito util para todas da Organizagdo
Neste caso:
- Analisar a rentabilidade do cliente (apuramento da margem bruta)
Percegdo de Controlo de Gestdo |- Tempo de espera da informagdo do cliente Indicadores 4 21%
- Reunides semanais
- Avaliagdo da performance do colaborador
Sub-Total 9 47%
TO 19 100%
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Anexo 2 — Questionario

1. Tema Principal

- Questionario de Avaliacdo do Grau de Satisfacdo do Colaborador

2. Temas Relacionados
- Conhecimento da estratégia, missdo, visdo, valores, compromisso
- Politica de Remuneracdes

- Avaliacéo de desempenho

3. Objetivos dos questionarios
- Compreender a posicao da Leasing Solutions Portugal na equipa
- Diagndstico do sistema de controlo de avaliacdo de desempenho vigente

- Compreender como ¢ realizada a “gestdo de pessoas”

4. Motivacao dos questionarios
- Identificar quais as necessidades do modelo de gestdo praticado e promover o

envolvimento de todos os participantes

5. Proposito da informacéo recolhida
- Avaliar o grau de satisfacdo dos colaboradores e ajudar a organizacao a melhorar

as praticas de gestdo existentes

6. Participantes
- Analistas (13)

- Coordenadores (5)

7. Procedimentos
- Preparacéo de 1 questionario
- Calendarizacdo dos questionarios
e Analistas: 13 de maio de 2019 pelas 14h
e Coordenadores: 13 de maio de 2019 pelas 15h30
- Realizacgdo dos questionarios (através do

- Analise das respostas
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8. Questionario

Questionario de Avaliacdo do Grau de Satisfacdo do Colaborador

lica

30 se apl

M
El

S
Nao
N

1. Informacéo

1 Sou colaborador(a) da Leasing Solutions
2 Trabalho no departamento de Accounting , Corporate ou Reporting
3 Sou Analista e/ou Coordenador de Equipa

o

2 €

H ¢

£ g
J.] a ©
o o 2
ololelelel [®
TIE(€(5(5gle
HEEEEHE
11. Satisfacéo global dos colaboradores com a Organizagéo al5|2|S|S|E|2
1 2 3 4 5 NSNA

4 Conhego a estratégia, objetivos, valores e compromissos da Organizacdo
5 Sinto-me compremetido para com a Organizagdo

6 Existem objetivos e sdo possiveis de interpretar e de os alcangar

7 Postura da organizagdo face a mudanca e & modernizagéo

8 Equipamentos informéticos disponiveis

9 Software disponivel

111. Satisfagdo com as condicdes de Trabalho

10 Ambiente de trabalho

11 Modo como a organizagéo lida com potenciais conflitos

12 Possibilidade de conciliar o trabalho com a vida familiar e assuntos pessoais
13 Existe ajuda, colaboracéo e cooperacdo entre colegas da mesma area

14 Existe ajuda, colaboracéo e cooperagao entre colegas de outras reas

1V. Satisfacdo com a Gestéo da Organizagao

15 Forma como o sistema de avaliagdo do desempenho vigora

16 Forma como os objectivos individuais sdo discutidos e fixados

17 Forma como os objectivos individuais s80 comunicados

18 Forma como a organizagdo recompensa 0 desempenho individual
19 Sinto que o Sistema de Avaliagéo de Desempenho é justo

V. Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

20 Politica de gestéo de recursos humanos

21 Obtenho regularmente informagéo sobre o meu desempenho

22 Oportunidades criadas pela organizagdo para desenvolver novas competéncias
23 Acgdes de formagdo disponibilizadas

24 Sei, exatamente, 0 que esperam de mim

VI. Satisfagdo com o estilo de lideranca (Manager de Accounting e Reporting)

25 Lidera através do exemplo

26 Demonstra empenho no processo de mudanca

27 Aceita criticas construtivas e sugestdes de melhoria

28 Reconhece e premeia os esfor¢os individuais e das equipas

29 Existe capacidade de chefia (definir, organizar, controlar, comunicar e promover o desenvolmento pessoal e profissional dos colaboradores)
30 Existe aptiddo da gestdo para comunicar

VII. Satisfacdo com o estilo de lideranca (Manager Leasing Solutions)

31 Lidera através do exemplo

32 Demonstra empenho no processo de mudanca

33 Aceita criticas construtivas e sugestdes de melhoria

34 Reconhece e premeia os esfor¢os individuais e das equipas

35 Existe capacidade de chefia (definir, organizar, controlar, comunicar e promover o desenvolmento pessoal e profissional dos colaboradores)
36 Existe aptiddo da gestdo para comunicar

O ponto VI e VII tem dois objectivos: questionar os colaboradores sobre a existéncia de um conjunto de préticas de lideranga (coluna Concordo e Discordo).
Por outro lado, avalia o grau de satisfagdo dos colaboradores com o estilo de lideranca.

VIII. Avaliagio Global

37 Considerando todos 0s aspetos, estou satisfeito
38 O grau de expetativas que tinha & um ano atrés era mais elevado
39 Recomendaria a um amigo que viesse trabalhar para esta Organizacdo/departamento




9. Analise das respostas

I. Informagéo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% T0% 20% 50% 100%

. Sim . Mao Mao s= aplica

1. Sou colaborador(a) da Leasing Solutions Portugal

2. Trabalho no departamento de Accounting, Corporate ou Reporting

3. Sou Analista e/ou Coordenador de Equipa

I1. Satisfacdo global dos colaboradores com a Organizacao

100%
80%
I I | I L
Conhego a Sinfo-me Enﬂnmnb’rum Pastura da Equipamenios  Software
estratigia, S50 P doface  Infoemdticos disponivel
objetivns, valores mﬂ o 3 Imrpru:rtun- a mudanpt: dispondials
eCompromissos  Organizagio os alcangar modernizagio
da Organizacio
. Discordo Totalmente . Discordo Concardo [ Concordo Plenamente
A

I11. Satisfagdo com as condigdes de Trabalho

1009
80%
B0
40
I I
- L |
O
Amiblente de Modo como a Faossibllidade de Existe ajuda, Exista ajuda,
trabalho organizagio bda concillar o colaboragio e colaboragio @
coem potenclals trabalho com a cooperacdo entre  cooperafao enbre
coalitos wida famdiar & colegas da colgas de outras
assuntos pessoals masma area drpas
B ciscordo Totalmente [ Discordo concordo [l Concordo Plenaments
B ria
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IV. Satisfacdo com a Gestdo da Organizagao

100%
BO%
B0%
20%
20% I I
0%
Foima [oema o Fanma comao o5 Fntrrutnrmu: Foammia coma a Sinto gue o
sistema di objectivos organizacio Sistema de
aaaliagio do Individuals sio In-erl.ul: sio TECOMEEnsa o snvaliagio de
desempenha discuticos & comunicadas desempenhio Desempanho &
wigora finados individual justn
. Discordo Totalmeante . Discordo Concordo B Concordo Plenaments
LT

V. Satisfagdo com o desenvolvimento da carreira

100%
0%
E0%
40%
20 I
| .
i Pullﬂcaﬂtgﬂruﬂ Oporbunidades .M;Dns-un Sel, enataments,
oriadas pala O sk esparam die
hununn:u: Inf-urmv;,:umbn organlzagio para dkpml:ludas i
o mais desanvodaer
desempenho OV
B Ciscordo Totalmente [ Discordo Concordo Concordo Plenamente
L T

VI. Satisfagcdo com o estilo de lideranca (Manager de Accounting e Reporting)
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100

o

Lidora atrasds Demonsira

do exemalks empsnha no
processo de
masdanga

W Discordo Plesamenia
B concordo Plenamente

VII. Satisfagdo com o estilo de lideranca (Manager Leasing Solutions Portugal)

L)

Areita criticas Recomhoce & Existe capacidade  Exlste aptidio da
construtivas & premala os die chedia fdofindr,  gestho para
sugesties de estorpos o A ar
melharks individuats & das  coerbrolar,
equipas comunicar &
OOV O
. desanvolments
B Discordo [ Concordo o
. MJA profissional dos
oolaboradones)

100%
B0%
e0%
40%
O%  |idera atravis Demanstra Aceita criticas Mnhmr Exlste capacidade En!nmﬂﬂnﬁ
do exemple ampenho no construtivas ¢ pmrrul:n-s- de chefia |definir,
P d de mlnunll:r
mudanga rmlhnﬂi Imlrldlnh-n das lmn'lr!ul.'lrr
aquipas camunigar ¢
promover o
g 7 desenvalmento
I Ciscorde Plenagoaesy Wl Discordo I Concerdo |
B concordo Blenamente - MNiA profissional dos
colaboradores)

VIII. Avaliagdo Global

v
B0%
[
40%
0%
o Considerando todos
o aspeios, asioe
satisfelo

Ograu de expetativas Recomendasia a sm amigo

que tinha & um anc

s viesse trabalhar para esta
anris era mais elevadk f'dk Ao

B Discordo Flenamente [l Discords [ Concordo
B concordo Flenamente [l 1A
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