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Monitorizacdo dos sinais vitais

a gestao de tempo
potenciais problemas com a informacao
técnicas de melhoria na gestdo de informacao
eliminagéo de burocracia

Os planos devem constituir-se como uma ferramenta de gest&o e devem ser
orientados a ac¢ao.

“pragmatismo precisa-se!”

Os objectivos do médulo sdo:

1. Proporcionar uma abordagem a minimizacdo da quantidade de tempo
gasta em actividades basi cas de gestéo corrente

2. Mostrar formas de despiste prematuro de potenciais problemas

3.desenvolver modos de trabalho que possam ser aplicaveis atodos os
niveis da organizacdo

4. Proporcionar um método que forneca aos gestores tempo para reflectir
sobre modos de melhorar 0 desempenho do negécio

5. Libertar o pessoal produtivo para que este gaste mais tempo com os
clientes, satisfazendo as suas necessidades e crescentes expectativas

6. Eliminar o maximo de burocracia e encontros (reuniées) ndo produtivas
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Questionario de trabalho (n° 2)

* Melhorando o uso do tempo
— composto por treze questdes

— deve ser realizado a profissionais de um dado
sector de actividade

— relacionado com o uso e “timing” dainformacéo

1. Recebe relatérios regulares sobre 0 desempenho, a actividade, 0 mercado de actuagdo, a producdo ou
relacionado, relacionado com a actividade profissional da empresa em que trabalha?

a) SIM b) NAO
2. Estes relatorios estdo sempre disponiveis atempo? a) SIM b) NAO
3. Qual a antiguidade da informagdo usada nos relatérios mais importantes?
a)+de3meses b)+delmés C) um més
d) uma semana e) umdia f)-deldia
4. Qual o tamanho dos relatérios (em paginas)?
a) uma b) cinco c) dez d) + dedez
5. Os relatérios utilizam informag&o com formato?
a) nimeros b) nimeros e alguns comentarios
C) apenas texto d) nimeros e gréficos
d) nimeros, gréficos e texto
6. S8o os relatorios Uteis na tomada de decisdo diaria? a) SIM b) NAO
7. E fécil obter informag&o ad-hoc; por exemplo quando se pretende resolver determinado problema?
a) SIM b) NAO
8. Possui objectivos claros de desempenho? a) SIM b) NAO
9. A informagéo reportada nos relatorios vai de encontro aos objectivos propostos
a) SIM b) NAO

10. Se os objectivos ndo sdo alcangados ou ultrapassados, é necessario comunicar superiormente o0 seu
desempenho

a) SIM b) NAO

11. Possui necessidade de produzir relatérios de desempenho ou actividade (excluem-se as fol has de despesas

ou controlo de tempos) a) SIM b) NAO
12. Quanto tempo demora a preparar os relatorios referidos em 11 por semana?

a) 10 ou menos min. b) cercade 1 hora c) cercade meio dia

d) um diainteiro €) maisdeumdia
13. Onde obtém os valores para os seus rel atorios?

a) sistemas préprios b) relatérios de desempenho

c) outros relatérios produzidos centralmente

d) copias de formularios da actividade

€) todos os anteriores e adicionalmente outros elementos
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Ciclo de controlo

Controlo Planeamento

Ciclo
de
controlo

Monitorizagao Desempenho

Implicito no trabalho do gestor, pode ser tratado informal mente.
De féacil compreensdo mas de execucdo demorada (exige tempo).

Necessario compreender o processo de formaa usar o minimo de recursos e de
forma eficaz.

O ciclo de controlo € continuo (ndo possui final) e é constituido por quatro
actividades.

Plano
i resultados
CONTROLO versus desempenho
’_» padrao

Objectivos anteriormente definidos
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Planeamento

A necessidade de planeamento é comum a muitas
organizagdes (or¢camentos, planos anuais, etc.)

muitas produzem planos anuais debatidos em
séries de reunides para o efeito (uma vez feito o
plano, muitas vezes é esquecido até ao ano
seguinte...)

Os planos devem constituir-se como uma ferramenta de
gestao e serem concebidos orientados para a ac¢ao

Os planos devem ser uma ferramenta de gestdo e devem ser orientados paraa
accao. Os planos de negdécios devem ser um processo continuo com o documento
anual (se necessaria a sua existéncia) com o plano actual arevelar-se como uma
instancia desse plano.

Os planos devem descrever 0 que se pretende atingir, o que deve ser feito, quem o
deve fazer, quando esse alguém o deve fazer e aforma de que ira ser medido o0 seu
sucesso. N&o necessita de imenso material escrito (justificagdo em longos textos).

| deal mente deve ser desenvolvido integrado com os sistemas de gestéo de
informag&o pessoais quer estejam informatizados ou néo.

Todos os gestores e respectivo staff devem possuir, de forma explicita,
conhecimento dos respectivos niveis de desempenho esperados, relatados no plano.
Este aspecto é fundamental para uma aproximagao do tipo datomada na
monitorizagdo dos sinais vitais.
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Planeamento

* exige aparticipacéo de todos
» exige arealizagdo das accOes definidas no plano, para
atingir objectivos
* 0 ambiente externo altera as condi¢des do plano,
obrigando a sua definicéo
— mito 1: os planos ndo s&o feitos para serem cumpridos
— mito 2: a realidade interfere na préatica do proprio plano

Umavez aceite 0 plano, todos sdo chamados arealizar a sua parte de formaa
cumprir a suarealizagdo. E necessério realizar as acgdes definidas no plano, de
modo a atingir os objectivos estabel ecidos.

Os planos nunca séo realizados “religiosamente”. Tal deve-se a diversas razoes.
Estas baseiam-se muitas vezes na fal sa acepcdo de que arealidade interfere na
prética do proprio plano: originando frases como “no terreno € que sevé...”, “uma
coisa é a prética, outraateoria...”, etc.

O ambiente externo pode mudar fazendo com que o plano janéo sgjavalido (na
parte ou totalmente). Pode acontecer que as pessoas na organizacdo falhem a
realizacdo da sua parte no plano por uma qual quer razéo.
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Monitorizacao

» amonitorizagdo dos resultados assegura que o plano é realizado
— verificar se é preciso tomar alguma acgéo de correccéo
— por vezes, amonitorizagdo é realizada tarde demais
— ainformag&o necessaria estd ocultada numa massa de dados mal
estruturados
* umama monitorizacdo implica perdas de tempo e de esforcos por
parte dos gestores

— 0s gestores gastam demasiado tempo na resolugéo de problemas em
vez de concentrarem os seus esforgos na melhoria dos desempenhos

E necessario monitorizar os resultados obtidos de modo a levar o plano a prética.
Desta forma € possivel verificar se € preciso tomar alguma ac¢édo de correccao.
Infelizmente esta parte do ciclo de controlo é pouco cuidada; a monitorizacdo é
realizada tarde demais para permitir aos gestores uma resposta efectiva ou entéo, a
informagdo necessaria esta ocultada numa massa de dados mal estruturados.

Qualquer que seja arazdo para uma mamonitorizacdo, leva os gestores aterem de
combater “fogos’ que nunca seriam iniciados caso existisse uma correcta
observacdo do cumprimento dos planos. Como resultado, os gestores gastam
demasiado tempo na resolucéo de problemas em vez de concentrarem 0s seus
esforgos na mel horia dos desempenhos.
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Accéao

» um ciclo de controlo eficaz necessita de regjustamento ao plano e
a0 seu desempenho
* um plano pode sofrer alteragtes para reflectir novas realidades;
— introduzidas na forma como o plano existente é executado,
decal cando os resultados
— realizar mudangas naforma como o plano é implementado
» osindividuos a supervisionar a sua contribui¢éo para o plano e
realizar as correcges mais adequadas
— osindividuos atodos os niveis, na organizacdo, devem conhecer o

plano e 0 seu papel neste e 0s objectivos que permitam aos proprios
verificar a sua contribuicao.

Para que o ciclo de controlo funcione de forma eficaz, € necessério que exista

regjustamentos ao plano e, desta forma, ao desempenho de modo a conseguir a 3.7
correcta execucao do plano e obtencdo dos objectivos, nas condigdes esperadas

(custos e tempos).

Em alguns casos o plano revela-se errado e deste modo tem que sofrer ateracoes
parareflectir anovarealidade. Alternativamente, as correc¢des podem ser
realizadas na forma como o plano existente é executado.

E necessario cuidado naformacomo €é dada resposta a estas questdes: 0 modo
“preguicoso” mais comum € o gestor realizar simplesmente as mudancas no plano
gue reflictam o que realmente foi obtido. Esta saida deve ser usada apenas em
ultimo recurso e por boas razdes de negdcios!

E mais comum haver necessidade de mudancas a0 modo como o plano estéa a ser
implementado. | deal mente devem ser os préprios individuos a supervisionar a sua
prépria contribuicdo para o plano e tomar as acgdes de correccdo que acharem mais
adequadas.

Estaformade agir exige que os individuos atodos os niveis, na organizacéo,
possuam um conhecimento claro do plano e 0 seu papel neste. Mais importante
ainda, é necessario que todos possuam obj ectivos que permitam aos proprios
verificar a sua contribuic&o.
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Controlo

* necessario para verificar se 0s pressupostos tomados no projecto
foram correctos

» verifica eventuais mudancas no ambiente interno e no ambiente
externo da organizacao.

» asmudangas resultantes do colocar em prética do plano devem
ser incorporadas no desempenho do plano e nos seus objectivos a
monitorizar

» 0 planeamento de negdcios deve ser visto Como um processo em
desenvolvimento

O controlo ou regjustamento (feedback) € necessario para reexaminar e verificar se
0s pressupostos tomados no projecto foram correctos. |gualmente, servem para
verificar eventuais mudancas tanto no ambiente interno como externo a

organi zagao.

Quaisquer mudangas realizadas ao plano, face a experiéncia devem ser
incorporadas no desempenho do plano e nos objectivos pelos quais esse plano sera
monitorizado.

Em complemento, o planeamento de negdcios deve ser visto como um processo em
desenvolvimento - arealizacéo anual do plano de negdécios deve constituir uma
fotografia de um processo continuo, de formaidéntica ao que acontece com uma
folha de balanco.
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Objectivos

 qualquer plano deve possuir objectivos claros
com medidas de desempenho claramente
definidas

— objectivos claros devem ser definidos recorrendo a
discretizagcdo e quantificagdo das suas componentes

Qualquer plano deve possuir objectivos claros com medidas de desempenho que
Ihe correspondam. Essas medidas de desempenho devem permitir a avaliagcéo
objectiva do desempenho, isto &, do sucesso de realizacdo dos objectivos
anteriormente tragados. As medidas ndo podem ser do tipo “melhorar”,
“incremento”, “menos’, “rgpido”, mas sim do tipo “melhorar 35% em relacdo ao
ano anterior”. De modo semel hante, todas as descric¢des subjectivas devem ser
substituidas por declaractes objectivas com as devidas quantificacdes.

As medidas de desempenho devem ser definidas para a organizagdo como um todo
e usadas na criagdo de objectivos para as diferentes unidades de negdcio,
departamentos e individuos.

Os objectivos assim especificados devem ser especificos, mensuraveis,
consensuais, realistas e oportunos. Estas caracteristicas embora conhecidas sao
frequentemente negligenciadas e as organizagdes possuem objectivos mas ndo
procedem a sua monitorizacdo ou, talvez pior, ndo tomam ac¢ao resultado da
monitorizacdo de desempenho efectuada, o que constitui um gasto de tempo de
todos.

Os objectivos devem ser especificos para a pessoa que os deve atingir e
consistentes com a funcéo de cada um; um objectivo de vendas ndo deve constituir
amedida de desempenho do empregado de escrit6rio mas sim do vendedor.

Os objectivos devem ser facilmente verificavels, isto é, de foram atingidos ou néo,
de formaineguivoca. Por isso devem ser mensurével's ou expressos em termos
mensuravels, caso contrério constituem uma perda de tempo; quem os vai poder
verificar...

3.9



Luis Gouveia /97

Medidas de desempenho

e caracteristicas
— especificas
— mensuraveis
— aceitaveis
— redistas
— oportunas

(continuac&o das notas da pagina 2.9)

Os objectivos devem igualmente ser consensuais, isto €, aceitaveis. o individuo ou
equipa com aresponsabilidade de atingir um dado objectivo deve aceitar ou
concordar com essa responsabilidade. No minimo, os individuos em causa devem
aceitar a sua responsabilidade (embora possam n&o gostar das implicagdes que tal
aceitacdo traga). Nao serve de nada definir um objectivo a alguém, ndo
assegurando que este entende a sua responsabilidade para o alcangar. Infelizmente
€ 0 que acontece com frequéncia.

Os objectivos devem ser alcancaveis, mas apenas isso! Ndo devem ser
demasiadamente faceis mas devem ser realistas. As pessoas lutam para conseguir
atingir objectivos ao seu alcance, mas se estes sdo demasiado ambiciosos nem
sequer os tentam atingir. Desta forma, objectivos dificeis mas possiveis permitem
obter melhores resultados para a maioria das pessoas que um objectivo que sga
claramente impossivel de conseguir.

Finalmente, todos os objectivos devem possuir prazos claros. Parte do objectivo
deve ser alcancado com o desempenho pretendido numa data precisa. E
aconselhavel em muitos casos definir a medida de desempenho com uma série de
objectivos faseados. Por exemplo, objectivos de vendas anuais podem ser
traduzidos por objectivos mensais de forma a regularmente ser possivel controlar o
desempenho em periodos de tempo menores e agir em conformidade se necessario,
mais cedo do que no caso de um sO objectivo.
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