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INTRODUCAO

A industria portuguesa de calgado vem evoluindo de forma
muito significativa, assumindo cada vez mais uma estratégia de
aumento do valor acrescentado, onde a qualidade e
consisténcia dos produtos, as caracteristicas técnicas e
funcionais dos materiais e componentes utilizados, o design
inovador continuamente renovado, a flexibilidade e a
capacidade de responder de forma rapida a pequenas séries, a
marca e o caracter distinto dos produtos, etc. sdo encarados
como elementos decisivos de diferenciagao. Deixou de haver
espaco para a adopgéao de estratégias baseadas no prego como
elemento principal de competitividade.

Esta estratégia, baseada no investimento em factores

—_—
imateriais, vem sendo reforgada com a utilizag&o de tecnologias Aindustria portuguesa de calcado vem
avancadas nas areas da gestdo, do apoio técnico e na evoluindo de forma muito significativa,
- . ] ] ] - assumindo cada vez mais uma
produgéo. Sao por Isso frequentes os sistemas de mformagao e estratégia de aumento do valor
acrescentado

gestao, os sistemas CAD/CAE, os sistemas de prototipagem e
0s mais modernos equipamentos de corte automatico,
transportadores computadorizados e maquinas dotadas de
microprocessadores.

Estando em curso a criagdo de uma nova industria, justifica-se
a introdugdo de mecanismos de medi¢ao do grau de evolugéo
de cada empresa, na implementacao desta estratégia de valor
acrescentado.

Uma das areas mais importantes para medir esta evolugao
passa pela analise das areas de Marketing e de
Desenvolvimento de Produto.

Uma primeira dificuldade desta analise consiste na definicao
dos indicadores mais apropriados, que diferencie o que é
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distinto e aproxime o que € idéntico. Uma segunda dificuldade
reside na criagdo de rotinas de registo de procedimentos e
actividades e na contabilizagdo de despesas e investimentos de
acordo com centros de custo apropriados.

Nao estando ainda resolvida a primeira dificuldade, foi decidido
utilizar neste estudo os indicadores do IPB - indice de
Benchmarking Portugués, criado pelo IAPMEI, para aplicagao
genérica em todos os sectores de actividade.

A segunda dificuldade s6 a prazo sera totalmente resolvida pelas
empresas a medida que a metodologia do Benchmarking va sendo

interiorizada pela equipa de gestdo. Até |a, a medigao e calculo de J——

indicadores sera encarada como uma actividade com custos e Foi decidido utilizar neste estudo os
. . i indicadores do IPB - Indice de

consumidora de tempo, sempre escasso. Por isso a consisténcia Benchmarking Portugués

das respostas aos inquéritos pode e deve ser melhorada no futuro.

Dos resultados obtidos na analise do desempenho das empresas
da amostra, na area de Marketing e Desenvolvimento do Produto,
ha a salientar que os valores percentuais médios obtidos em cada
tema, bem como a média global, se aproximam dos 50%, ou seja,
a meio caminho para os desempenhos considerados mais
adequados.

Analisando mais em detalhe é possivel verificar que em cada tema
existem diferencgas significativas entre os desempenhos das
empresas da amostra, o mesmo acontecendo na analise global,

onde encontramos, nos extremos, uma empresa com 29,8% e
outra com 72,1%, ou seja, comportamentos bem diferentes no que
diz respeito ao Marketing e Desenvolvimento do Produto.




BENCHMARKING - UMA FERRAMENTA PARA A MELHORIA CONTINUA C

CONCEITO DE BENCHMARKING

Benchmarking € um processo continuo de comparagéao dos
produtos, servigos, processos e praticas empresariais entre
empresas concorrentes ou empresas reconhecidas como
lideres, por forma a identificar os melhores desempenhos. A
esta fase segue-se um processo de adaptagéo a organizagao
das melhores praticas identificadas no exterior, com o objectivo
de alcancar vantagens competitivas e uma performance
superior que conduza a lideranga no mercado.

O Benchmarking tem como objectivos:

1. Aprender com os "melhores"

2. Fixar novos padrées de desempenho de acordo com as
melhores praticas conhecidas

3. Aplicar os conhecimentos de outros para alcangar novos
padrbes de desempenho e melhora-los continuamente.

TiPos DE BENCHMARKING
O Benchmarking é um processo continuo
de comparagao dos produtos, servigos,

Os quatro tipos principais de benchmarking séo: processos e praticas empresariais

CARACTERISTICAS

Comparar processos semelhantes entre departamentos da
mesma empresa

Comparar processos ndo apenas com os concorrentes directos
Funcional mas também com as melhores empresas que actuam em
sectores de actividade semelhantes

Interno
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PALAVRAS CHAVE

O benchmarking assenta nos seguintes principios
fundamentais:

RECIPROCIDADE - 0 benchmarking € uma pratica baseada em
relacdes reciprocas, na qual todos os participantes beneficiam
da partilha de informagao. Os limites da troca de dados e
informagdes devem ser, no entanto, negociados previamente,
bem como os aspectos logisticos relativos a realizagao do
estudo. Cada parceiro devera ter garantias quanto as intengdes
do outro. O benchmarking falhara se houver receios de
intrusdes ou de intengdes duvidosas.

ANALOGIA - consideram-se processos semelhantes ou analogos
quando ha uma transferéncia elevada de conhecimentos entre
parceiros do estudo, de forma a que no "regresso" a empresa
se possam adaptar as licdes aprendidas.

MEebi¢Ao - 0 benchmarking € uma comparagéo do desempenho
entre empresas, que passa pela compreensao das razdes que
justificam os melhores resultados e as diferengas em relagéo as
empresas lideres. Os sistemas de medicao e as ferramentas
utilizadas nessa analise dependem dos indicadores
seleccionados, os quais devem ser compativeis entre os
parceiros do estudo.

VALIDADE - a fiabilidade dos estudos pode ser validada por
métodos estatisticos. Os participantes ndo devem confiar na

sua intuicdo ou em suposigdes que podem por em causa as
conclusées do benchmarking.

4 principios fundamentais do
Benchmarking: reciprocidade, analogia,
medigao, validade




Saliente-se, ainda, a ética associada ao processo de
benchmarking, com as actuais praticas de benchmarking a
regerem-se por principios proprios, resumidos num cédigo de
conduta, onde a reciprocidade na partilha e no uso da
informagéo, a confidencialidade e o respeito pela
individualidade dos parceiros se assumem como preceitos
inviolaveis.

PRINCIPAIS PASSOS DO BENCHMARKING

O desenvolvimento eficaz de um processo de benchmarking

requer que as organizagdes respeitem e sigam alguns passos e
procedimentos, garantindo desse modo que os objectivos

. - ~ . . Recolher
previamente definidos sdo alcangados e que é possivel a os dados,
introducdo de melhorias no desempenho da organizagéo.

. - ) . Planear Analisar
O envolvimento da Gestao de Topo € fundamental, ndo sé para os dados
garantir os recursos humanos e financeiros necessarios, mas
também participando activamente no desenrolar do estudo. ‘Adaptar
e melhorar
O modelo da IBC - International Benchmarking Clearinghouse —_—

. . Principais passos do Benchmarking
baseia-se em quatro passos, que correspondem ao ciclo de

Deming: planear, fazer, controlar e agir.

PLANEAR - consiste em definir o que deve ser objecto de
benchmarking, tendo em atengéo os factores criticos de
sucesso, analisar o processo ou a fungédo e preparar o plano de
estudo.

Na acgéo desenvolvida, a fase de planeamento consistiu na
definicdo da amostra e na selecgéo, apos contacto com as
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empresas, dos questionarios a utilizar, que foram
posteriormente distribuidos as empresas.

RECOLHER 0s DADOS - consoante o ambito do estudo de
benchmarking, as fontes de recolha de dados podem ser:

1.outros departamentos dentro da empresa

2.concorrentes directos

3.empresa no mesmo sector de actividade mas que nédo sao
concorrentes directos

4.empresas em sectores de actividade totalmente distintos

5.0s dados podem ainda ser recolhidos no dominio publico
(jornais, revistas especializadas), junto de clientes ,
fornecedores, colaboradores e através de questionarios,
visitas, entrevistas.

Na acgéo desenvolvida, a fase de recolha dos dados nao foi
igual em todas as empresas, e dependeu dos mecanismos ja
existentes para recolha da informagéo necessaria ao
preenchimento dos questionarios. Assim, nalgumas empresas
foram mesmo realizadas diversas reunibes com os
responsaveis dos departamentos envolvidos, para recolha e
validagao dos dados disponiveis. Noutras empresas esta fase
foi facilitada pela existéncia de uma rotina na recolha do tipo de
informagdo necessaria.

ANALISAR 0S DADOS - comparar, apos validagédo, os dados
obtidos no estudo de benchmarking e a performance actual da
empresa, identificar as lacunas entre o desempenho da
empresa e o da "melhor da classe" e descobrir as causas de

tais lacunas, ou seja, o que o parceiro faz diferente que conduz
as diferencas detectadas.

Um dos principais passos do
Benchmarking: recolher dados

Analisar os dados: comparar os dados
obtidos no estudo do Benchmarking




Na acgéo desenvolvida, a fase de analise dos dados consistiu,
numa primeira fase, na identificagdo das melhores préticas a
partir dos melhores desempenhos obtidos no estudo de
benchmarking e numa segunda fase a analise, empresa a
empresa, das possiveis melhorias a introduzir.

ADAPTAR E MELHORAR - sendo o objectivo a melhoria continua
da empresa, esta deve definir, perantes as lacunas detectadas,
um plano de acgao que lhe permita melhorar os padroes de
desempenho:

1.reavaliar objectivos

2.disponibilizar recursos
3.responsabilizar

4.p6r o plano em pratica e controlar
5.ajustar o processo de benchmarking.

Na acc¢édo desenvolvida, esta fase esta ainda em curso, com a
implementagdo das acgbes de melhoria consideradas
prioritarias, cujos resultados permitirdo reavaliar todo o
processo de benchmarking.

CONCLUSOES \

O benchmarking é, sem duvida, uma ferramenta imprescindivel EEE—
O Benchmarking é uma ferramenta
para as empresas que procuram melhorar o seu desempenho: imprescindivel para as empresas

- facilita o conhecimento interno da propria empresa

- promove o conhecimento do meio competitivo

- facilita a gestao por objectivos

- constitui um exemplo de motor e de mudanga que reduz a
resisténcia interna.
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Deve-se, no entanto, evitar que ele seja o motor exclusivo de
todo o processo de melhoria continua, esquecendo que as
expectativas dos clientes serdo sempre uma fonte inesgotavel
de progresso e inovagao.

Esta oportunidade de melhoria pode ser fatalmente hipotecada
se se perder a objectividade. O benchmarking pode facilmente
transformar-se em alguns conceitos que levam ao insucesso do
processo:

- turismo ( "vamos visitar os outros para ver o que eles
andam a fazer...")

- deslumbramento ( "eles séo tdo bons que nao temos
hipéteses de la chegar..." )

- elevagao excessiva da auto-confianga ( "eles tém a fama
de ser bons, mas afinal ndo sdo melhores do que nés" )

- ir na onda ( "todos andam a fazer, ndo podemos ficar para
tras" )

- copiar apenas ( "ndo vamos perder tempo, vamos fazer
exactamente igual" )

- esperar ajuda divina ( "vamos fazer um benchmarking para
saber como podemos reduzir em 50% os custos de
produgao” ).

N&o ter em consideragdao um planeamento adequado, empenho
quanto baste e atengéo n&o s6 aos indicadores mas aos
processos que os permitem atingir, sdo alguns dos erros

comuns que conduzem também ao insucesso dum projecto de
benchmarking.

i
<4
.l

2

-

Nao ter em consideragdo um planeamento
adequado, empenho quanto baste e
atengéo ndo s6 aos indicadores mas aos
processos que os permitem atingir, séo
alguns dos erros comuns que conduzem
também ao insucesso dum projecto de
benchmarking




A INICIATIVA BENCHMARKING E BoAs PRrRATICAS - BBP E
.

Consciente do potencial da metodologia associada a realizagao
de exercicios de Benchmarking, na geragéo de vantagens
competitivas para as empresas, o IAPMEI tem vindo a conceber
e dinamizar, ao longo dos Ultimos anos, programas especificos
para a sua promogao e dinamizagao.

O Centro Tecnolégico do Calgado participa desde o inicio, como
Consultor Nacional de Benchmarking (CNB), promovendo esta
ferramenta junto das empresas da fileira do calgado.

Entre 1997 e 2000 decorreu o Projecto de Apoio a Inovagéo MPE

Tecnolégica das PME, em que participaram 182 empresas, de

9 sectores diferentes, sendo 23 do sector do calgado. BENC’HMARKlNG
—_—

Entre 2000 e 2001 o IAPMEI promoveu uma iniciativa Projecto de Apoio & Inovagao Tecnolégica

transnacional Benchmarkindex - A European Study, que teve
como principal objectivo alargar a outros paises da Comunidade
Europeia a utilizagdo da metodologia do UKBI - United Kingdom
Benchmarking Index, devidamente adaptada as especificidades
de cada estado membro.

Neste projecto participaram 9 paises europeus (incluindo BenChmarkl ndex

Portugal), envolvendo um total de 1.530 empresas, 191 An European Study
portuguesas e 17 do sector do calgado. — -
Benchmarking Index
A possibilidade da comparacéo internacional, ndo foi no entanto
possivel para o sector do calgado, porque os paises aderentes,
e com interesse comparativo, ndo incluiram nas empresas
participantes empresas do sector em numero suficiente (alguns
nao incluiram sequer o sector do calgado, como foi o caso da
Espanha).
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Esta iniciativa permitiu ainda que as empresas realizassem
exercicios de benchmarking de validacao, com o objectivo de
avaliar o impacto resultante da introdugao de recomendagdes
constantes nos planos de melhoria.

Entre 2002 e 2004 o IAPMEI, no ambito das Iniciativas
Publicas do PRIME, concebeu um novo programa -
Benchmarking e Boas Praticas - BBP - que veio facilitar a

consolidagado de uma metodologia que ja se tinha revelado -.I

eficaz, adaptando-a a novas exigéncias e a novas realidades e, Il Benchmarking e Boas Praticas
sobretudo, disseminando o conhecimento e as técnicas

conducentes as "boas praticas" a outros sectores de actividade. BBP- Benchmarking e Boas Praticas

Foram realizados exercicios de benchmarking a 464 empresas,
das quais 18 da fileira do calgado.

O CTC alargou a amostra de empresas participantes aos
sectores de marroquinaria e de componentes para calgado,
numa primeira tentativa de aplicagéo desta metodologia a
sectores diferentes dentro da fileira do calgado.

No ambito desta Iniciativa foi criada a Rede de Consultores
Nacionais de Benchmarking, composta por 29 entidades, onde
se inclui o Centro Tecnolégico do Calgcado.

Foi também criado um sistema de informagao on-line - IPB -
indice de Benchmarking Portugués, que inclui toda a
informacéo relativa aos indicadores seleccionados e possibilita

a analise comparativa do posicionamento das empresas.




A INICIATIVA BENCHMARKING E BoAs PRrRATICAS - BBP NA

FILEIRA DO CALCADO E

Na iniciativa conduzida pelo CTC participaram 18 empresas,
dos sectores do calgado, marroquinaria e componentes para
calgado, cuja listagem é apresentada em anexo.

A informacéo foi recolhida com base nos questionarios
disponibilizados pelo IAPMEI, designados por avaliagao
financeira, de gestéo, de produgéo, de exceléncia e de
marketing e desenvolvimento de produtos/servicos, e que sdo
apresentados em anexo.

Apods validagéo a informacgao foi introduzida no IPB e no UKBI.
De salientar a inexisténcia em varias empresas da informagao
sobre algumas questdes, que teve como consequéncia a
impossibilidade de conhecer o seu posicionamento para alguns
dos indicadores calculados pela base de dados.

. _
Com os dados fornecidos por cada empresa, foram elaborados Na iniciativa conduzida pelo CTC

relatérios de sintese, com os pontos fortes e fracos do seu participaram 18 empresas, dos sectores
- ) . do calcado, marroquinaria e

desempenho, bem como sugestdes de melhoria, que tinham componentes para calcado

como objectivo alertar para as areas em que cada empresa

deveria, prioritariamente, dedicar algum esforgo de analise e

definir as ac¢des de melhoria de desempenho.

Dos pontos fortes apontados nos relatérios de sintese ha a
salientar, para a generalidade das empresas da amostra:

- A melhoria dos indices de produtividade relativamente a
exercicios anteriores;

- Aexisténcia de uma estrutura financeira equilibrada;

- O bom relacionamento com os clientes;

- Os bons indicadores da satisfagéo dos recursos
humanos.
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Entre os pontos fracos sédo notorios:

- O decréscimo dos indices de rentabilidade de 2001 para
2002;

- O aumento dos prazos médios de recebimento;

- Anao discriminacdo do investimento em Formagéo, 1&D
e Marketing;

- A nao explicitagdo das ideias para novos produtos/novos
servicos (Inovacéo);

- O deficiente assumir da marca como uma vantagem
competitiva;

- A deficiente analise da concorréncia e politica de pregos.

As conclusdes foram apresentadas individualmente a cada
empresa, em reunides que contaram com a participagao de
responsaveis de diferentes areas.

Apresenta-se de seguida uma analise mais detalhada da
avaliagéo do desempenho nas areas de Marketing e de

Desenvolvimento de Produtos/Servigos.

As conclusdes foram apresentadas
individualmente a cada empresa, em
reunides que contaram com a
participagéo de responsaveis de
diferentes areas




AVALIACAO DE MARKETING E DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS/SERVICOS

Porqué a analise em particular deste médulo?

E um questionario utilizado pela primeira vez, adaptado do
modelo do UKBI, que se reveste de particular interesse para a
Fileira do Calgado, onde as acgdes desenvolvidas nestas areas
se tém vindo a revelar fundamentais para o sucesso das
empresas.

Todas as 18 empresas participantes responderam ao
questionario, tendo havido o cuidado de seleccionar a pessoa,
ou conjunto de pessoas, mais adequados para responder as
perguntas colocadas.

O modulo é constituido por sete temas principais:

1. Estratégia
2. Marketing
3. Novos produtos
4. Abordagem ao desenvolvimento/desempenho
~ e

5. Marcas e promog&o As acgoes desenvolvidas nestas areas tém
6. Concorréncia e politica de pregos vindo a revelar-se fundamentais para o

. sucesso das empresas
7. Clientes.

Para cada tema é apresentada uma nota prévia com a
indicacao das melhores praticas para o marketing e
desenvolvimento de produtos.

Retiramos algumas das frases sublinhadas na introdugéo do
tema Marketing:

- "Existe um processo sistematico para a recolha e
utilizagdo das informagdes de marketing"
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- "O pessoal de todas as areas esta activamente envolvido
na recolha de informagdes de mercado"

- "Ha uma abordagem consciente e explicita a
segmentacao, a definicdo de alvos e ao posicionamento”
"A empresa tem um programa explicito para desenvolver
parcerias estratégicas com distribuidores, agentes e
outros intermediarios”
"A cultura da empresa esta orientada para o marketing e
desenvolvimento de produtos".

E na introdugao do tema Novos produtos:

- "O pessoal técnico e o préprio mercado fornecem as
informacdes necessarias a todo o processo de
desenvolvimento de um novo produto”,

- "Os projectos estéo sujeitos a analises disciplinadas em
momentos chave do seu desenvolvimento",

- "Existe um ambiente de aprendizagem que permite que a
empresa beneficie com os seus préprios erros".

No total dos sete temas sdo apresentadas 26 questbes. Para
todas as questbes existem quatro respostas possiveis, entre a)
e d), devendo a empresa seleccionar a que melhor representa
0 seu posicionamento.

A resposta a estas questdes permitiu as empresas conhecer o
seu posicionamento, dentro da amostra, no que diz respeito a
cada um dos temas.

O quadro seguinte apresenta um resumo com as respostas
obtidas em cada tema para cada uma das empresas. As
empresas foram numeradas aleatoriamente de 1 a 18, e os

A resposta a estas questoes permitiu as
empresas conhecer o seu
posicionamento, dentro da amostra, no
que diz respeito a cada um dos temas




valores séo percentuais, ou seja, permitem visualizar o
posicionamento da empresa relativamente ao valor maximo

possivel para o tema em questéo.

1 75,0 75,0 50,0 43,8 58,3 58,3 75,0 61,5

3 83,3 55,0 60,0 56,3 50,0 50,0 50,0 57,7
4w ee mo ms om0 ws  ws me
5 91,7 75,0 60,0 68,8 58,3 25,0 66,7 64,4
e e we e ws  wr w0 me
7 58,3 45,0 55,0 56,3 50,0 353 58,3 51,0
I B i
-—-—-—-—-
e e mewe e | ws | mr e
13 58,3 50,0 55,0 56,3 50,0 50,0 58,3 53,8
W e ee wmo wo om0 ey w0 mi
15 75,0 65,0 55,0 50,0 50,0 83,3 75,0 63,5
e e wme om0 w0 w0 om0 ms ms
17 66,7 70,0 50,0 62,5 75,0 66,7 58,3 63,5
O R

Média
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Apresenta-se de seguida, para cada tema, um grafico com as
respostas das empresas, em que € possivel analisar
visualmente a maior ou menor dispersdo das respostas e o seu
maior ou menor afastamento do valor maximo possivel.

Na vertical apresentam-se os dados obtidos que correspondem
ao valor obtido, em percentagem relativamente ao valor
maximo possivel, no somatério dos pontos atribuidos a cada
resposta (1 a 4) do tema, sendo que os valores mais elevados
corresponderéo sempre aos posicionamentos mais adequados.

Para melhor interpretagdo dos quadros estado representados os
valores inferior, mediana e superior, sendo que:

- Inferior: valor abaixo do qual ainda se encontram 5% das
empresas da amostra;

- Mediana: valor abaixo do qual ainda se encontram 50%
das empresas da amostra;

- Superior: valor abaixo do qual se encontram 95% das
empresas da amostra.

1. ESTRATEGIA
1.1 Estratégia, objectivos e competéncias da
empresa
1.2 Estratégia de marketing e de
desenvolvimento de produtos
1.3 Aliangas estratégicas

100
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40
30

Dados

—_—

E possivel analisar visualmente a
maior ou menor dispersédo das
respostas e o seu maior ou menor
afastamento do valor méximo
possivel.

Superior

Mediana

20
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Gréfico 1. Estratégia




2. MARKETING
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Grafico 2. Marketing

3. Novos PRODUTOS/SERVIGOS 100
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Os resultados obtidos na avaliagcdo das areas de Marketing e
Desenvolvimento de Novos produtos reforgam as conclusdes
gerais referidas anteriormente:

.v-"'M
= LS
- € no relacionamento com os clientes, na compreensé&o -

das suas necessidades e no objectivo principal da sua

satisfagéo, que as empresas da amostra mostraram um —_—

L . . Os resultados obtidos na avaliagéo das
posicionamento mais homogéneo, sem grande areas de Marketing e Desenvolvimento
dispersao, e mais préximo dos valores associados a de Novos produtos reforcam as

. . conclusdes gerais
posicionamentos mais adequados;

- na aposta nas marcas e promogao e no desenvolvimento
de novos produtos, as empresas da amostra continuam a
apresentar um posicionamento homogéneo, sem grande
dispersdo, mas aqui em valores mais afastados dos
associados a posicionamentos mais adequados;

- na definicdo de uma estratégia e na analise da
concorréncia e politica de pregos, encontramos
posicionamentos muito heterogéneos, com muita
dispersao, e principalmente no segundo aspecto, essa
dispersao desloca-se para os valores mais afastados dos
adequados.
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CONCLUSOES E POSSIBILIDADE DE DISSEMINAGAO

A analise comparativa de um grupo de empresas dentro do
mesmo sector industrial pode fornecer informacgao interessante,
relativa ao seu posicionamento face a um conjunto alargado de
indicadores. Benchmarking € muito mais do que isto, & analisar
0 que esta por tras dos numeros e levar a um melhor
posicionamento.

O Benchmarking quando bem utilizado promove a melhoria
continua, em empresas que estejam disponiveis a partilhar
informacgéao e receptivas a implementar a mudanca.

O CTC pode dar todo o apoio ao desenvolvimento de acgdes
de benchmarking entre empresas da fileira do calgado através
de:

- promogao de contactos entre empresas potencialmente
interessadas em participar num processo de
benchmarking;

- apoio na recolha e tratamento dos dados para calculo de
indicadores;

- apresentacéo de conclusdes relativamente as melhores
praticas e de sugestdes de melhoria para as poder
atingir;

- acompanhamento dos processos de melhoria.

O benchmarking é também divulgado no site do CTC

(www.ctcalcado.pt) e na revista SAPATO Moda Tecnologia,
propriedade do CTC (www.sapato.org).

centro tecnoldgico do calcade

—_—

O CTC pode dar todo o apoio ao
desenvolvimento de ac¢es de benchmarking
entre empresas da fileira do calgado
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ANEXO 1 - LISTAGEM DAS EMPRESAS PARTICIPANTES -
1 1

- Antoénio Correia Alves & Filho, S.A.

- Basilius - Empresa Produtora de Calgado, S.A.

- Beleza - M. Costa e Silva, Lda.

- Calgado Aline, Lda.

- Calgado Riverside, Lda.

- Camilo Martins Ferreira & Filhos, Lda.

- Ceancarel - Alta Moda em Marroquinaria, Lda.

- Fernando J. Henriques, Lda.

- Freitas & Irméaos, Lda.

- ICC - Industrias e Comércio de Calgado, S.A.

- Joia Calgado, S.A.

- J. Sampaio & Irméo, Lda.

- Manuel Lopes & Lopes, S.A.

- Mari-Sport Calgado, Lda.

- Procalgado - Produtora de Componentes para Calgado,
S.A.

- Roma - Lisboas & C?, Lda.

- Rufel - Industria de Marroquinaria, Lda.

- Valfilhos - Lima Ferreira, Lda.




ANEXO 2 - QUESTIONARIOS UTILIZADOS NA FASE DE RECOLHA DE
INFORMAGAO E
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AVALIACAO FINANCEIRA

Proveitos e custos financeiros

Ultimo Exercicio Exercicio Anterior Comentarios

N

. vendas e prestagdo de servigos no M.1.
exportagdes (euros)
resultado antes de imposto

amortizagdes do exercicio (euros)

2.
3.
4.
5. custos de produgao variaveis (euros)
6. custos com pessoal (euros)

7. custos de 1&D

8. custos de formagao (euros)

9. custos de marketing (euros)

10. juros suportados e O.E.E.

Capital financeiro

N

. activo fixo corpéreo e em curso (euros)

N

. invest. em equipamento produtivo (euros)

w

. existéncias (euros)

N

. clientes (euros)

5. disponibilidades (euros)

(o]

. activo total (euros)

7. fornecedores (euros)

8. empréstimos obtidos de curto prazo (euros)
9. outras dividas de curto prazo (euros)
10. empréstimos de longo prazo (euros)

11. outras dividas de longo prazo (euros)

12. capital préprio (euros)




AVALIAGCAO DA GESTAO

Satisfacao do cliente Ultimo Exercicio Comentarios

1. numero de clientes
. nimero de encomendas recebidas

. nimero de encomendas entregues fora do prazo

2
3
4. nimero de reclamagoes de clientes registadas
5. valor das encomendas alvo de reclamacoes

6. numero de encomendas canceladas antes da entrega

7. numero de encomendas rejeitadas durante o periodo de garantia
Inovagéo de produtos e/ou servigos

8. volume de vendas dos novos produtos/servigos (euros)

9. volume de vendas de novos segmentos de mercado (euros)

10. volume de vendas de novos mercados (geograficos)

11. nimero de novos clientes

Fornecedores

12. nimero de fornecedores de servigos principais
13. valor dos fornecimentos entregues dentro do prazo

14. valor dos fornecimentos entregues de qualidade inferior a especificada

Gestao dos recursos humanos

15. nimero de directores/administradores

16. nimero de graus hierarquicos de direcgéo

17. nimero total de dias de formag&o por ano

18. nimero de novos trabalhadores

19. nimero de trabalhadores com formagao superior

20. n° de trabalh. directa/ envolvidos na entrega/prestagdo do prod/servigos
Satisfagdo dos recursos humanos

21. numero de trabalhadores que sairam da empresa

22. n° de trabalhadores que sairam durante 6 meses de trabalho efectivo
23. taxa de absentismo (nimero de dias/ano)

24. nimero de acidentes/incidentes de trabalho
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AVALIAGAO DE PRODUGAO

Ultimo Exercicio Comentarios

N

. cumprimento do plano de produgao

. tempo gasto em instalagdo/mudanca de ferramenta (%)
. tempo de preparagdo (min.)

. estabelecimento das linhas de montagem (min.)

. desperdicio (%)

. reprocessamento (% capacidade)

. nimero de novos produtos

. tempo médio de langamento no mercado (meses)

© o N o o A W N

numero de produtos existentes

-
o

. desempenho dos fornecedores (%)
11. custos de energia (euros)

12. custos de agua (euros)

13. amortizagbes (euros)

14. produtos acabados (euros)

15. trabalho em curso (euros)

16. matérias-primas (euros)




AVALIACAO DE EXCELENCIA

SECGAO 1 - LIDERANGA

1.1 Como é que os seus lideres decidem relativamente aos objectivos da empresa e aos comportamentos pessoais que
séo apropriados e como ¢é que ddo os exemplos certos aos outros?

a. Gerimos no dia-a-dia, seguindo os métodos a que estamos habituados, sejam quais forem os nossos antecedentes
pessoais.

b. Os gestores seniores decidem os objectivos para a nossa empresa e que comportamentos s&o apropriados para
podermos crescer como uma excelente organizagéo. Alguns lideres tentam dar o exemplo aos outros e apoiam o
envolvimento das pessoas no trabalho de melhoramento.

c. A maior parte dos lideres ddo o exemplo correcto e melhoram a sua lideranga a partir do feedback que recebem sobre
o seu estilo de actuagdo. Os lideres envolvem-se pessoalmente no trabalho de melhoramento.

d. Como em (c), mas os lideres tém participado também activamente no estabelecimento de maneiras para podermos
trabalhar para alcangarmos as nossas metas, por exemplo utilizando equipas. Os lideres verificam regularmente o
progresso em relagdo aos nossos planos.

1.2 Que nivel de contacto é que os seus lideres mantém com os clientes, fornecedores, parceiros e representantes da
comunidade?

a. Os nossos lideres ndo tém qualquer contacto directo com estes grupos ou, quando o tém, é para tratarem da gestao
diaria dos negdcios.

b. Alguns lideres encontram-se com alguns destes grupos no decurso do seu trabalho normal e tentam compreender as
necessidades destes. Esta informagao ¢é utilizada para melhorar os negécios.

c. A maioria dos lideres participa em reunides com estes grupos, mas muitas vezes em situagdes fora do seu cargo
habitual. Os lideres estdo envolvidos em organismos profissionais relevantes e poderao participar na promogéo de
boas praticas junto de outros.

d. Como em (c), mas os lideres reconhecem também activamente os individuos ou equipas de partes interessadas
externas a empresa pela sua lealdade ou contributo para os negdécios.

1.3 Como é que os seus lideres motivam, apoiam e reconhecem o pessoal?

a. As pessoas recebem os seus salarios e remuneragdes em reconhecimento pela sua contribuigéo.

b. Os lideres dizem ao seu pessoal quais sdo os objectivos da empresa. A maior parte dos lideres ouve e responde
construtivamente as pessoas. Mostram pessoalmente o seu reconhecimento aos empregados de maneira formal e/ou
informal, por exemplo com a elei¢do do “empregado do més”, um simples “obrigado”, etc.

c. Definimos a forma como os lideres se devem comportar e a maior parte deles comunica bem e mostra reconhecimento
apropriado. Apoiam também os seus empregados para os ajudar a realizar os seus proprios planos e metas.

d. Além de (c), os lideres levam também a formagéo a sério e asseguram a efectuagéo de formagéo pré-marcada para o
seu pessoal — esta s6 muito raramente é cancelada “por razdes operacionais”.
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SECGAO 2 - POLITICA E ESTRATEGIA (PLANEAMENTO)

2.1 Como é que a informacgao sobre as partes interessadas e outra informacéo sao utilizadas para definir a direc¢ao da

sua empresa?

a.
b.

Produzimos ou adoptamos principalmente aquilo que acreditamos que iremos vender.

Recolhemos alguma informacéo para nos ajudar a compreender o mercado/sector em que nos encontramos. Temos
maneiras de compreender o que as nossas partes interessadas desejam e revemos 0s nossos resultados internos para
nos ajudar a assegurar a concretizagéo desses desejos.

Como em (b), mas temos também formas de compreender o que esta a acontecer no mercado, por exemplo a nivel dos
nossos concorrentes e da legislagdo governamental, e utilizamos essa informagéo para nos ajudar.

Além de (b e c), verificamos regularmente se dispomos de todas as fontes de informagéao correctas para nos permitir
planear para o futuro.

2.2 Como é que elabora os seus planos e verifica se eles continuam a ser os planos certos para a sua empresa?

a.

Os nossos planos s&o bastante informais e ndo sdo normalmente anotados por escrito. Revemos as coisas se tiver
havido um problema.

Identificamos as questdes importantes que garantirdo o nosso sucesso e acordamos entédo os planos para o ano
seguinte com mais probabilidades de obter esse sucesso. Documentamos formalmente os nossos planos.

Como em (b), mas certificamo-nos também de que os nossos planos se baseiam no que as nossas varias partes
interessadas necessitam. Consideramos ndo s6 o ano corrente como também os anos seguintes.

Além de (b e c), verificamos regularmente se os nossos planos estéo a alcangar o que nos propusemos alcangar e
introduzimos alteragdes caso sejam necessarias.

2.3 Como comunica os seus objectivos e planos e como é que esses planos sdao implementados?

a.

Dizemos ao nosso pessoal o que a empresa esta a tentar alcangar e o que se espera deles no desempenho dos seus
cargos.

b. Dizemos ao nosso pessoal quais sdo os nossos objectivos e certificamo-nos de que os compreendem. S&o estabelecidas

metas para que as pessoas saibam de que forma estao a contribuir para o sucesso da nossa empresa.

Temos formas claras de comunicar os nossos planos e de os implementar na pratica em toda a empresa. Confirmamos
que os planos para as varias partes da nossa empresa se conjugam para alcangarmos o resultado global que
desejamos.

Como em (c), mas informamos também as partes interessadas externas a empresa sobre o que estamos a fazer.
Verificamos se a forma como comunicamos e implementamos os nossos planos esta a funcionar para nés.

2.4 Como é que os seus planos sdo conseguidos através da forma como trabalha?

a.

Nao nos concentramos na analise da relagéo entre a forma como trabalhamos e os nossos planos — continuamos
simplesmente a fazer o que sempre fizemos.

Temos um conjunto de processos chave para alcangarmos o que pretendemos. Atribuimos responsabilidade as pessoas
para garantir o funcionamento destes processos sem problemas.

Os nossos processos chave foram estabelecidos com base nas necessidades das nossas partes interessadas e todos

sabem qual é o seu papel neles. Certificamo-nos de que as varias partes da empresa trabalham juntas para que estes




processos funcionem o melhor possivel.
d. Como em (c), mas verificamos também regularmente se os processos chave continuam a ser os mais importantes para o
sucesso da empresa.

SECGAO 3 - PESSOAS

3.1 Como é que planeia e melhora a forma como gere o seu pessoal?

a. Esforgamo-nos por respeitar os requisitos legais.

b. O nosso plano empresarial global inclui as necessidades de pessoal. Pedimos feedback ao nosso pessoal, que nos
comunica os seus pontos de vista sobre a empresa, e esforgamo-nos por satisfazer as suas necessidades.

c. Os resultados do feedback das pessoas sdo utilizados regularmente para melhorar a nossa forma de gerir as pessoas.
Os sindicatos ou organismos do pessoal sdo considerados parceiros valiosos. Temos planos de sucessao para termos
uma ideia de como os cargos chave serdo preenchidos futuramente.

d. Como em (c), mas utilizamos também novas maneiras de nos organizarmos para melhorar a forma como colaboramos,
por exemplo temos equipas em regime de autogestao e analisamos regularmente a forma como gerimos os nossos
recursos humanos.

3.2 Como melhora os conhecimentos e competéncias do seu pessoal?

a. Recrutamos as pessoas para que desempenhem o seu cargo. Se o seu desempenho nao for satisfatério, informamo-las
do facto.

b. O pessoal novo recebe formacéo inicial e todos tém metas a cumprir relacionadas com os objectivos da empresa. O
desempenho das pessoas € avaliado/analisado com regularidade e fazem-se planos de formagéo para elas, incluindo as
competéncias técnicas e o desenvolvimento pessoal.

c. Sabemos exactamente que competéncias profissionais os nossos empregados tém e necessitam de forma a podermos
planear a formagéo e recrutamento para satisfazer necessidades futuras. O quadro Investors in People (Investidores nas
Pessoas) é utilizado para nos ajudar a gerir o nosso pessoal.

d. Como em (c), mas alguma da formagéo para o pessoal podera incluir elementos ndo obviamente relevantes para o
negdcio, mas que as ajudam e estimulam a aprendizagem, por exemplo linguas, aulas de condugao, etc.

3.3 Como é que envolve o seu pessoal e lhe delega autoridade?

a. As pessoas fazem essencialmente aquilo que estdo contratadas para fazer. Por vezes sugerem ideias novas de sua livre
iniciativa.

b. Ha directrizes claras, indicando o que as pessoas podem e ndo podem fazer, mas com margem suficiente para lhes
permitir tomar a iniciativa ao tentar resolver um problema. Encorajamos actividades de melhoria individuais e em equipa.

c. Temos uma cultura que permite as pessoas fazer o que lhes parece necessario para conseguir fazer o trabalho. A
formacéo das pessoas promove o seu envolvimento e criatividade. Ha cargos para pessoas a trabalhar em melhorias
para evitar acumulagdes de tarefas.

d. Como em (c), mas as pessoas a todos os niveis sdo também encorajadas a visitar outras empresas para adquirirem
novas ideias para adoptarmos na nossa empresa.
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3.4 Como é que as pessoas comunicam entre si em toda a empresa?

a.
b.

Temos tipos diferentes de comunicagéo, que nao tendem, na sua maioria, a ser planeados.

Comunicamos de diversas maneiras que sabemos funcionarem para nés. As pessoas podem dar feedback livremente
aos lideres. Asseguramos que as pessoas em diversas partes da empresa sabem o que se passa em todos os sectores
da mesma.

Pedimos a opinido do nosso pessoal relativamente a comunicagdo e garantimos a transmiss@o da mensagem certa as
pessoas certas na altura certa utilizando o seu método preferido, quer seja de cima para baixo, de baixo para cima ou na
horizontal.

Como em (c), mas estabelecemos também formas de partilha das boas praticas entre as partes apropriadas da empresa.

3.5 Como recompensa, reconhece e olha pelo seu pessoal?

a.

Pagamos os salarios e tentamos informar as pessoas sobre regulamentos de saude e seguranga no trabalho. Por vezes
agradecemos as pessoas se tiverem apresentado um bom desempenho.

Agradecemos de varias maneiras as pessoas por fazerem um bom trabalho, incluindo planos de reconhecimento e um
“obrigado” informal. O nosso “pacote de beneficios” inclui elementos apropriados tais como planos de reforma,
actividades sociais, cuidados de salde, etc.

Compreendemos as necessidades das nossas pessoas e oferecemos coisas como horario flexivel, transporte,
estacionamento automével, etc., sempre que possivel. As pessoas sentem-se apreciadas devido a nossa abordagem do
reconhecimento. Os despedimentos por excedentes de pessoal, quando necessarios, sdo geridos com delicadeza.
Como em (c), mas promovemos também uma atitude responsavel para com o meio ambiente, que a empresa apoia
através das suas acgdes.

SECGAO 4 - PARCERIAS E RECURSOS

4.1 Como gerem as vossas relagées com os fornecedores/parceiros?

a.
b.

A selecgao dos nossos fornecedores é determinada principalmente pelo prego ou pela tradigdo.

Temos uma politica de compras que nos ajuda a seleccionar os fornecedores mais apropriados e que cobre nao sé o
preco como a qualidade.

Identificamos fornecedores chave com os quais formamos uma relagdo de trabalho mais estreita, que envolve algum

trabalho em parceria.

Temos parceiros formais, com os quais partilhamos conhecimentos, para melhorarmos a forma como cada um de noés
trabalha e oferece valor acrescentado aos nossos clientes.

4.2 Como gerem as vossas finangas?

a.

Tentamos assegurar o pagamento dos nossos salarios e contas e evitamos coisas como as decisdes impostas pelo
tribunal de primeira instancia.

Exercemos bom controlo sobre as nossas finangas e gerimos o fluxo de caixa cuidadosamente. Os custos do que
vendemos sdo compreendidos.

Como em (b), mas a necessidade de financiamento adicional faz também parte de um plano global e ndo é normalmente
ditada por emergéncias. Avaliamos qualquer investimento que planeemos efectuar.

Além de (b e c), os riscos financeiros para a empresa sdo conhecidos e geridos.




4.3 Como gerem os vossos imoveis, equipamento e materiais?

a. Fazemos os possiveis por cumprir os regulamentos de Saude e Seguranga no Trabalho. As nossas instalagdes e
equipamento estédo protegidos e efectuamos reparagdes quando necessario.

b. As instalagdes e equipamento sdo mantidos em bom estado. Temos registos do nosso equipamento e materiais.
Tentamos limitar a nossa utilizagdo de agua, electricidade, etc., e da quantidade de residuos.

c. O nosso equipamento € mantido com regularidade para melhorar o seu desempenho e prolongar a sua vida. Visamos
reduzir o nosso consumo de electricidade, agua, etc., e reciclar o maximo de residuos que nos for possivel.

d. Além de (c), utilizamos um sistema de gestdo ambiental (possivelmente registado e homologado pela ISO 14001) e
gerimos todos os eventuais efeitos negativos das nossas actividades sobre a comunidade.

4.4 Como gerem a vossa tecnologia?

a. Utilizamos o que ja temos e pedimos a outras pessoas externas a empresa, por exemplo representantes de vendas,
que nos digam se precisamos de algo mais.

b. Tentamos tirar o maximo partido da tecnologia que ja temos e aprender e adquirir novas ideias de revistas/associagoes
comerciais, etc.

c. Além de b), utilizamos activamente tecnologia para apoiar melhorias na empresa e existem na empresa os cargos para
gerir toda a tecnologia que temos.

d. Além de (b e c), temos também um sistema para identificar novas tecnologias relevantes e procedemos a respectiva
avaliagdo para decidir se devem ou ndo ser utilizadas na empresa.

4.5 Como gere a informacgao dentro da sua empresa?

a. Tentamos manter registos exactos. Fazemos os possiveis para respeitar a legislagdo sobre os dados e o software, por
exemplo a protecgéo de dados pessoais e o licenciamento.

b. Efectuamos cdpias de seguranga, armazenamos os dados em seguranca e testamo-los quanto a virus para evitar a
possivel corrupgao dos nossos registos. Todas as pessoas da empresa tém acesso a informag&o apropriada para o
seu cargo.

c. Além de (b), garantimos que toda a informagéo esta o mais actualizada e exacta possivel, incluindo sistemas para
impedir a introducéo de texto errado, por exemplo.

d. Além de (b e c), fazemos o que podemos para proteger todas as ideias e propriedade intelectual geradas na empresa.
Oferecemos acesso a informagao relevante para pessoas externas a empresa.

SECGAO 5 - PROCESSOS (E FOCALIZAGAO NO CLIENTE)

5.1 Como gere os seus processos?

a. Nao documentamos a forma c/o gerimos a nossa empresa, mas cremos que os nossos métodos funcionam para nés.

b. Documentamos todos os processos relevantes e todos sabem que tém que satisfazer os nossos padrées/metas (o
sistema pode ser homologado pela norma ISO 9000 ou similar). O trabalho faz-se igualmente mesmo que as pessoas
chave estejam ausentes.

c. Como em (b), mas certificamo-nos de que as fronteiras entre o departamento e o grupo de trabalho néo criam
normalmente problemas no fluxo de trabalho entre as secgbes que integram a empresa.

d. Além de (b e c), 0s nossos processos visam especificamente satisfazer as necessidades das nossas partes
interessadas.
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5.2 Como melhora os seus processos?

a.

d.

A maior parte dos melhorias/alteragdes ocorre quando as circunstancias assim o ditam. Em certas alturas, as ideias sdo
levadas em frente e as alteragdes séo introduzidas.

Temos sistemas para o pessoal sugerir ideias de melhoria e analisamos também os nossos processos quando
recebemos reclamagdes/comentarios dos clientes. As alteragdes que fazemos sdo comunicadas ao pessoal com
orientagdo relevante.

Como em (b), mas estabelecemos também maneiras de melhorar os processos, que utilizam informagéo de todas as
partes interessadas relevantes. As alteragdes séo testadas primeiro para garantir que funcionam e o nosso pessoal é
formado para as operar.

Além de (b e c), analisamos as alteragdes apds a implementagao para garantir que as melhorias funcionaram.

5.3 Como desenham e desenvolvem os vossos produtos e servigcos?

a.

Desenhamos e desenvolvemos aquilo que pensamos que os nossos clientes comprardo. Poderemos ter em atencéo
comentarios dos clientes, para nos ajudar ocasionalmente.

Procuramos obter feedback dos clientes de varias maneiras (por exemplo, através de sondagens, pesquisa ou reunides)
para apurarmos o que eles pensam dos nossos produtos e servigos e para nos ajudar a melhora-los.

Servimo-nos do feedback para melhorar os nossos produtos e servigos existentes e para desenvolver outros novos que
satisfagam as necessidades futuras dos clientes. Utilizamos varias maneiras para introduzir inovagao e criatividade no
desenho dos produtos e servigos.

Como em (c), mas envolvemos também os nossos parceiros/fornecedores no desenvolvimento de novos produtos e

Servicos.

5.4 Como produzem, vendem e prestam assisténcia aos vossos produtos e servicos?

a.

Produzimos/compramos tantos produtos e servigos quantos pensamos que vamos vender. Seguimos os requisitos legais
no que respeita a assisténcia e substituicdo dos nossos produtos se ocorrerem problemas.

Planeamos a produgao/compras de acordo com as previsdes de encomendas e temos planos de vendas implementados.
Oferecemos substituicdo/reembolso/reparagao/assisténcia se ocorrerem problemas durante o periodo de garantia.

Os planos de marketing visam clientes actuais e potenciais e tém em conta métodos existentes e novos de fornecer os
nossos produtos e servigos. A assisténcia periddica ¢ incluida no pacote do produto.

Além de (c), analisamos regularmente as nossas abordagens para termos a certeza de que séo eficazes e
correspondem as preferéncias dos nossos clientes.

5.5 Como gerem e melhoram as vossas relagées com os clientes?

a.
b.

As nossas relagdes com os clientes limitam-se ao cumprimentos das encomendas.

Temos algumas formas de melhorar as nossas relagdes com os clientes, por exemplo através de gestores de conta,
andlises informais/formais, sondagens aos clientes, etc.

As nossas sondagens aos clientes incluem perguntas especificas ndo sé sobre os nossos produtos e servicos como
também sobre a nossa relagdo com os clientes.

Temos métodos bem desenvolvidos de melhorar as nossas relagdes com os clientes, que incluem envolvimento

proactivo, por exemplo trabalhando em colaboragéo para melhorar os nossos produtos e servigos.
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SECGAO 6 - RESULTADOS EM SATISFAGAO DOS CLIENTES

6.1 Que medidas utiliza para avaliar o seu desempenho relativamente a satisfagdo dos clientes?

a. Nao temos ainda nada estruturado — deixamo-nos guiar pelos nossos instintos e por feedback informal.

b. Baseamo-nos em algum feedback formal basico, por exemplo reclamagdes/consultas, produtos devolvidos, cartas
expressando satisfagdo, comentarios sobre bom desempenho, etc.

c. Solicitamos e avaliamos formalmente algum feedback dos nossos clientes e avaliamos também algumas medidas
internas chave que nos ajudam a prever e melhorar a satisfagao dos clientes, por exemplo taxas de erros, repeticao de
negdcios, valor médio de encomenda, etc.

d. Como em (c), mas determinamos também o que é mais importante para os nossos clientes e medimos esses aspectos
especificos. Utilizamos um conjunto amplo de medidas de percepcéo interna e dos clientes para gerir visando as
melhorias na empresa.

6.2 Tendéncias: Como é o seu desempenho relativamente as medidas identificadas na pergunta 6.1?
a. As melhorias sdo nulas ou pouco expressivas em relagdo ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagéo a ha dois anos atras.
c. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.
d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos quatro a cinco anos.

6.3 Como compararia a tendéncia de desempenho na pergunta 6.2 com as suas proprias metas/orgamentos e com os de
outras organizagdes?

a. Cumprimos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos ultimos dois anos e pensamos
que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos concorrentes.

c. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos ultimos 3 anos e temos provas
concretas de que somos pelo menos tdo bons como os nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos cumprir a maior parte das nossas ambiciosas metas nos ultimos 3 — 5 anos e temos provas claras de que
somos mais ou menos os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 7 - RESULTADOS - PESSOAS

7.1 Que medidas utilizam para avaliar o vosso desempenho relativamente as vossas pessoas?

a Nada estruturado ainda — baseamo-nos na sensagéo do ambiente de trabalho aqui e em algum feedback informal dos
supervisores.

b. Fundamentamo-nos em alguma informag&o basica, como por exemplo niveis de entradas e saidas de servigo de
empregados, taxas de doenga e absentismo, acidentes participaveis, sondagens ocasionais ao pessoal, comentarios
feitos durante avaliagdes de desempenho do pessoal ou reunides, etc.

c. Recolhemos e avaliamos com regularidade algum feedback do nosso pessoal e avaliamos também algumas medidas
internas chave que nos ajudam a prever e aumentar a satisfagdo das pessoas. Segmentamos os resultados de forma a
apontarem varios niveis/cargos na nossa empresa.
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d. Como em (c), mas determinamos também o que é mais importante para as nossas pessoas e medimos esses elementos
especificos. Utilizamos um amplo leque de indicadores internos e medidas de percepgdo das pessoas para gerir visando
a melhoria.

7.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na pergunta 7.1?
a. As melhorias sdo nulas ou pouco expressivas em relagdo ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagéo a ha dois anos atras.
c. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.
d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos quatro a cinco anos.

7.3 Como compararia a tendéncia de desempenho na pergunta 7.2 com as vossas proprias metas/orcamentos e com os
de outras organizagdes?

a. Cumprimos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos ultimos dois anos e pensamos
que s@o mais ou menos tdo bons como os dos nossos concorrentes.

c. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos ultimos 3 anos e temos provas
concretas de que somos pelo menos tdo bons como 0s nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos cumprir a maior parte das nossas ambiciosas metas nos Ultimos 3 — 5 anos e temos provas claras de que
somos mais ou menos os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 8 - RESULTADOS - SOCIEDADE

8.1 Que medidas utilizam para avaliar o vosso desempenho em relagédo a sociedade?

a. Nada estruturado ainda — tentamos n&o causar conscientemente qualquer prejuizo.

b. Servimo-nos de algumas medidas internas basicas que indicam o nosso efeito sobre a comunidade, por exemplo
reduzindo os residuos gerados e a utilizagdo de agua e electricidade, aumentando a reciclagem, os dinheiros angariados
e/ou o tempo dedicado as organizagdes de caridade/comunitarias, o nimero de postos de trabalho criados para as
pessoas da zona, etc.

c. Acordamos as formas de impacto sobre a comunidade e recolhemos e avaliamos formalmente medidas para nos ajudar
a melhorar. Avaliamos algum feedback informal da comunidade sobre as nossas actividades.

d. Como em (c), mas utilizamos também métodos formais para nos inteirarmos das percepgdes da comunidade a nosso
respeito, incluindo a identificacdo das questoes chave no entender da comunidade. Utilizamos um vasto conjunto de
indicadores para gerir visando a melhoria.

8.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na pergunta 8.1?
a. As melhorias sa@o nulas ou pouco expressivas em relagdo ao ano passado.

b. As medidas apresentam melhoria em relagéo a ha dois anos atras.
c. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.
d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos quatro a cinco anos.




8.3 Como compararia a tendéncia de desempenho na pergunta 8.2 com as vossas proprias metas/orcamentos e com as
de outras organizagdes?

a. Cumprimos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos ultimos dois anos e pensamos
que s@o mais ou menos tdo bons como os dos nossos concorrentes.

c. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos ultimos 3 anos e temos provas
concretas de que somos pelo menos tdo bons como 0s nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos cumprir a maior parte das nossas ambiciosas metas nos Ultimos 3 — 5 anos e temos provas claras de
que somos mais ou menos os melhores em qualquer lugar.

SECGAO 9 - RESULTADOS SOBRE DESEMPENHO CHAVE

9.1 Que medidas utilizam para avaliar os vossos resultados financeiros e outros Resultados chave?

a. Tentamos assegurar a nossa solvéncia continua: o pagamento dos salarios e o evitar da imposi¢ao de decisdes pelo
tribunal de primeira instancia tomam a maior parte do nosso tempo.

b. Utilizamos medidas financeiras basicas, por exemplo vendas, lucros brutos e liquidos, cumprimento de orgamentos,
dias de débito/crédito, rotacdo de stocks, etc. Utilizamos também algumas medidas néo financeiras, como por exemplo
avarias de maquinas, falhas em produtos descobertas internamente, tempo do ciclo do processo, quota de mercado,
etc.

c. Temos um conjunto abrangente de medidas financeiras e n&o financeiras que avaliamos com regularidade em todas as
nossas actividades operacionais directas. Os resultados sdo utilizados em todos os niveis/unidades relevantes da
empresa a fim de compreender o desempenho e gerir visando a melhoria.

d. Como em (c), mas efectuamos também as medi¢gdes em todas as areas operacionais e outras da nossa empresa, que
podem incluir o tempo de chegada ao mercado para novos produtos, melhorias em processos, utilizagdo/desempenho
de activos, etc.

9.2 Tendéncias: Como é o vosso desempenho relativamente as medidas identificadas na pergunta 9.1?
a. As melhorias sa@o nulas ou pouco expressivas em relagdo ao ano passado.
b. As medidas apresentam melhoria em relagéo ha dois anos atras.
c. Muitas medidas melhoraram no decurso dos ultimos trés anos.
d. A maioria das medidas apresentam melhorias fortes e consistentes ao longo dos ultimos quatro a cinco anos.

9.3 Como compararia a tendéncia de desempenho na pergunta 9.2 com as vossas préprias metas/orcamentos e com os
de outras organizagdes?

a. Cumprimos algumas metas e nunca comparamos o nosso desempenho com o de quaisquer outras organizagoes.

b. Alguns resultados foram comparativamente melhores que as nossas préprias metas nos ultimos dois anos e pensamos
que sdo mais ou menos tdo bons como os dos nossos concorrentes.

c. Muitos resultados foram comparativamente melhores que as nossas proprias metas nos ultimos 3 anos e temos provas
concretas de que somos pelo menos tdo bons como os nossos concorrentes principais.

d. Conseguimos cumprir a maior parte das nossas ambiciosas metas nos Ultimos 3 — 5 anos e temos provas claras de
que somos mais ou menos os melhores em qualquer lugar.
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AVALIACAO DE MARKETING

1. Estratégia

1.1 Estratégia de marketing e desenvolvimento de produtos.
a. Nenhum planeamento estratégico formal.
b. Algum reconhecimento da importancia do planeamento estratégico. Planeamento ad hoc com alguma contribuigcéo dos
directores.
c. Procedimentos estabelecidos. A maioria dos directores seniores participa no planeamento anual.
d. Um processo de planeamento estratégico claramente definido e sistematicamente aplicado.

1.2 Estratégia, objectivos e competéncias da empresa.
a. Poucos objectivos especificos ou mensuraveis.
b. Objectivos financeiros formulados, mas pouco divulgados. Dentro da empresa ndo ha muita consciéncia da estratégia
nem daquilo que a empresa faz.
c. Os objectivos financeiros e nao financeiros sao parte integrante do processo de planeamento estratégico e sdo bastante
divulgados.
d. A missao comercial esta traduzida em objectivos a todos os niveis da empresa.

1.3 Aliancas estratégicas
a. Aempresa ndo recorreu, nem pensa recorrer, a qualquer tipo de alianga estratégica.
b. Apenas a maioria dos directores seniores determina a abordagem comercial em relagéo as aliangas estratégicas.
c. Aempresa analisara possiveis aliangas para conquistar novos clientes e mercados para os produtos existentes e
participou em projectos de desenvolvimento de novos produtos.
d. Desde ha algum tempo que as aliangas estratégicas tém sido utilizadas para conjugar competéncias com outras
empresas, desde as vendas até ao pds-venda.

2. Marketing

2.1 Estudos e previsées de mercado
a. Nao é efectuado qualquer estudo de mercado. As publicagdes sobre comércio apenas sdo adquiridas mediante o
interesse.
b. A pesquisa é principalmente de secretaria. O orgamento é englobado no orgamento de marketing.
c. Existe um orgamento proprio para a pesquisa de mercado. Sao utilizadas outras fontes com frequéncia. Todos sédo
encorajados a prestarem informagdes sobre os mercados.
d. As fontes principais e secundarias fornecem dados sobre previsdes de mercado e perfis de clientes.

2.2 Segmentagio e alvos de mercado
a. Aempresa segmenta os mercados de forma muito basica e ndo define os graus de atracgédo dos segmentos

identificados.




Séo utilizadas variaveis alargadas para segmentar os mercados, como por exemplo, a aplicagdo do produto e as
caracteristicas dos produtos. A tendéncia vai para a concentragéo no segmento de maior crescimento.

Ao escolher os segmentos alvo, a empresa avaliou dimensao, taxa de crescimento, recursos adequados a empresa e a
rentabilidade relativa.

Existe uma abordagem rigorosa a segmentagéo, consistente com os objectivos a longo prazo e com as diferentes
competéncias da empresa.

2.3 Desenvolvimento de programas de marketing

a.
b.

A empresa raramente ajusta o seu marketing aos diferentes segmentos de mercado.

A empresa ajusta um ou dois elementos do marketing (exemplo, prego, canais de promogéo) para satisfazer as
necessidades do segmento alvo.

A empresa procura definir a oferta de modo a que o produto, servigco, pessoal e imagem a distingam dos outros
concorrentes.

O posicionamento da oferta da empresa reflecte um entendimento profundo do modo como o mercado alvo define
valores e escolhe os fornecedores.

2.4 Parcerias com agentes e outros

a.

A empresa raramente revé as suas estratégias de distribuicdo e nédo estabelece objectivos destinados a distribuidores e
agentes. Sdo quase sempre utilizados os mesmos intermediarios.

Os canais de distribuigao s&o alterados se surgir uma alternativa com custos mais baixos, mas o processo é bastante
arbitrario. Sao definidos objectivos para os intermediarios.

Sao estabelecidos claros critérios de recrutamento de distribuidores e agentes. O controle do desempenho é feito pela
andlise das vendas durante um determinado periodo, da cota de mercado, da satisfacéo dos clientes, etc.

A empresa e os seus distribuidores estabelecem aliancas estratégicas claras destinadas ao desenvolvimento do
mercado.

2.5 Formacgéo na area de marketing

a.
b.

Formagao limitada em termos de marketing e vendas. A formagéao cobre os produtos e os mercados.

Todos os empregados recebem formagéo sobre produtos, mercados e compreensao das necessidades dos clientes.
Ha alguma formagao continua, conforme a necessidade.

A formag&o procura ser pré-activa. E dada formagao continua aos empregados sempre que 0S processos € 0s
mercados mudam.

Como “c” com todos os empregados a serem mantidos informados sobre as mudangas das necessidades dos clientes

e sobre a concorréncia.

3. Novos produtos/servigos

3.1 Orcamento para investigacao e desenvolvimento

a.

Nao ha qualquer orgamento formal para investigacéo e desenvolvimento. 1&D nao tém qualquer organizagdo
sistematica.
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Ainvestigagao e desenvolvimento constituem um item padréo do plano de negdécios.

O planeamento da 1&D integra o processo formal do planeamento dos negécios. O periodo orgamentado ultrapassa um
ano.

Existe um processo de orgamentagéo formal e estabelecido que abrange o desenvolvimento de novos produtos. Os
orcamentos sdo definidos com a participacéo de todos os directores seniores.

3.2 ldeias para novos produtos/servigos

a.

Nao esta definido qualquer processo de identificagdo de novas ideias e oportunidades. Por norma, as ideias séo casuais.
A forma e o conteudo das propostas néo estao especificados.

E reconhecida a necessidade de criar um departamento de criagéo de ideias. Estao definidas linhas orientadoras para a
apresentacdo e avaliagdo de novos projectos.

A estrutura e o processo de captagdo de novas ideias estdo implantados. E necessaria uma estrutura comercial
sistematica para apoiar as novas ideias de produtos.

E feita uma procura profunda e alargada de novos projectos. Das fontes de informagdes fazem parte os clientes, os
concorrentes e os intermediarios.

3.3 Avaliagdo de projectos e defini¢ido de prioridades

a.

Os projectos evoluem de forma casual. O sistema de informagao é informal. A direcgéo ndo efectua qualquer controlo
activo.

Sao feitas tentativas para priorizar propostas de novos desenvolvimentos. Periodicamente sdo solicitados relatérios
formais.

O desenvolvimento de novos produtos € uma actividade sistematica e organizada. O planeamento antecipado é a norma.
A estratégia impulsiona o esforgo de desenvolvimento.

O processo de avaliagéo e priorizagdo de projectos foi implementado e testado ao longo do tempo, tendo em vista a sua
eficacia em termos dos resultados reais.

3.4 Parcerias com clientes e fornecedores chave

Os clientes, fornecedores e outras partes, ndo estdo envolvidos no desenvolvimentode novos produtos.

Existem exemplos do envolvimento ndo coordenado de clientes/fornecedores, que constituem a excepgéo e ndo a regra.
A empresa tem por politica o envolvimento de clientes/fornecedores no desenvolvimento de novas ideias de produtos,
bem como a sua colaboragéo nos projectos.

As equipas de desenvolvimento incluem representantes do cliente ou do fornecedor, em algumas fases. O planeamento
comercial conjunto € uma pratica corrente.

3.5 Parcerias com organismos de investigagao

a.
b.

Né&o séo estabelecidas parcerias com universidades ou outros organismos de investigago.

Existem alguns exemplos em que as actividades de pesquisa e de desenvolvimento da empresa foram colher
informagdes junto destas fontes.

As instituicdes de investigacdo tém uma contribuigéo activa para o programa de pesquisa e desenvolvimento da
empresa.

Existe um historial de relagdes estabelecidas com varios organismos de investigagdo. As trocas de informagbes e de

pessoal s&o comuns.
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4. ABORDAGEM AO DESENVOLVIMENTO/DESEMPENHO

4.1 Equipas funcionais multi-disciplinares
a. O desenvolvimento de novos produtos ndo é organizado. As comunicagdes seguem as linhas verticais tradicionais.
b. Esta a ser desenvolvida uma estratégia para melhorar as comunicacdes e a eficacia das equipas coordenadas.
c. O desenvolvimento de produtos é uma actividade que abrange toda a empresa. As comunicagdes sdo efectivas. O
desempenho da equipa é visivel.
d. As equipas coordenadas estédo conscientemente envolvidas no desenvolvimento de produtos. Os sistemas de
comunicagao sao testados e constantemente melhorados.

4.2 Desenvolvimento de produtos/servigos e processos paralelos

a. Ha poucas ou nenhumas provas de que as consideragdes em termos de custos e eficacia de produgdo sdo incorporadas
nas fases de concepgédo de produtos.

b. Na sua actividade, a empresa debruga-se sobre o assunto do desenvolvimento paralelo de produtos e de processos de
fabrico.

c. Foi estabelecida uma ligagéo formal que assegura que as questdes de fabrico sejam incorporadas nas fases adequadas
da concepcéo e do desenvolvimento.

d. Aabordagem da empresa ao desenvolvimento simultdneo de processos e de produtos estd bem definida e estende-se a

todas as partes envolvidas no negécio.

4.3 Prazo de desenvolvimento de produtos
a. Nao ha uma consciéncia explicita do prazo de desenvolvimento até ao langamento no mercado.
b. Aimportancia de uma estratégia para reduzir o prazo necessario ao desenvolvimento de novos produtos é reconhecida e
séo tomadas medidas para tal.
c. Aempresa tem uma estratégia clara para reduzir o prazo para o langamento no mercado.
d. S&o alocados recursos para suportar uma estratégia, em constante evolugéao, destinada a reduzir o prazo até ao
langamento no mercado, com bons resultados.

4.4 Execugao do desenvolvimento de produtos

a. O desenvolvimento de novos produtos ndo esta sujeito a quaisquer avaliagdes sistematicas.

b. Sao aplicadas algumas avaliagdes de resultados, como por exemplo, a comparagdo das vendas previstas com as reais,
numa tentativa de avaliar a eficacia das equipas de desenvolvimento de produtos.

c. Aempresa regista e analisa sistematicamente os custos e vendas em relagéo as previsdes. O processo de revisao &
incorporado no trabalho de desenvolvimento.

d. O desenvolvimento de novos produtos € julgado em termos do desempenho da equipa bem como do sucesso do produto
final, mediante os objectivos e avaliagdes estabelecidos.
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5. MARCAS E PROMOGOES

5.1 Estratégia de marca

a.

Né&o existem ou quase nado existem referéncias & imagem da empresa, a marcas ou ao estabelecimento de marcas em
documentos relacionados com o planeamento comercial.

Tém havido algumas tentativas para definir uma estratégia de gestao e desenvolvimento da marca existente (ou para a
criagdo de uma nova).

Existe uma estratégia bem definida para a gestdo e desenvolvimento da marca. O marketing é encarado como uma
decisdo de investimento.

O lema da empresa foi completamente traduzido numa declaragédo de posigédo que guia os esforgos e a estratégia global
do negécio.

5.2 A marca como vantagem competitiva

a.

Nao foi efectuado qualquer esforgo para identificar o modo como os clientes, fornecedores ou distribuidores entendem a
imagem global da empresa ou a marca individual.

Foi feito algum esforgo para definir o modo como os clientes e outros compreendem a imagem e os produtos da
empresa. Por vezes, este aspecto ¢ discutido nas reunides de direcgao.

Dentro da empresa ha um vasto conhecimento do valor das marcas da empresa e do que elas representam. As marcas
sao discutidas com regularidade.

A empresa conduz sistematicamente estudos sobre a nogéo que os clientes e as outras entidades tém da sua imagem e
marcas. Os resultados dos estudos s&do largamente discutidos.

5.3 Mix promocional

a.

As nogdes sobre os melhores mix promocionais (publicidade, promogées de vendas, feiras, vendas pessoais, etc.)
tendem a ser baseadas nas opinides do director principal.

A empresa avaliou informalmente a importancia relativa das varias ferramentas promocionais dentro dos seus mercados.
A empresa avaliou formalmente a importancia relativa das varias ferramentas promocionais, dos registos das vendas e
da actividade promocional.

A empresa opera uma estratégia de comunicagdes de marketing integrado que coordena, unifica e controla o pacote
promocional.

6. CONCORRENCIA E POLITICA DE PREGOS

6.1 Investigacao e informacgao sobre os concorrentes

a.
b.
c.

A empresa nao recolhe formalmente informacdes sobre os concorrentes.

A empresa controla a cota de mercado e os pregos dos produtos concorrentes.

Sao avaliadas as cotas de mercado de produtos, os pregos e as informacdes financeiras dos concorrentes. A empresa
discute amplamente a competitividade.

Sao analisadas as forgas, fraquezas e estratégias dos concorrentes. A empresa leva a cabo o fabrico invertido dos

produtos da concorréncia.




6.2 Analise competitiva

a.
b.

Né&o ha andlise sistematica da concorréncia nem das fontes de vantagens ou desvantagens competitivas.

O departamento de marketing retne as informagées sobre a concorréncia. Os directores seniores tém um
entendimento basico da origem da vantagem competitiva

Todos os directores tém um entendimento profundo da origem da vantagem competitiva da empresa. Esta instalado um
sistema de analise de competitividade.

Sistema de informagdes sobre a concorréncia bem definido e alto grau de analise da competitividade. Largo
conhecimento dos processos negociais que dao origem a valores acrescentados.

6.3 Mecanismos e politicas de pregos

a. Os pregos sdo estabelecidos simplesmente mediante uma margem acima dos custos ou de uma avaliagdo da marca.
b. Aempresa prevé a procura e os custos ao definir os pregos dos produtos.
c. Aempresa considera as previsdes sobre a procura, custos e pregos da concorréncia em cada segmento de mercado,
ao estabelecer os pregos dos produtos.
d. Aempresa segue um conjunto de procedimentos para o estabelecimento de pregos que consideram a procura, 0s
custos, os pregos da concorréncia, mais um valor calculado para cada produto em cada segmento de mercado.
7. CLIENTES

7.1 Recolha e analise de informagdes sobre clientes

a.

Poucos ou nenhuns dados sobre clientes séo recolhidos. A equipa de vendas pode prestar algumas informagdes
qualitativas.

A empresa dispde de dados sobre as vendas de produtos, nomeadamente geograficos e sobre os canais de
distribuicdo, estando consciente das vendas a empresas.

Grande quantidade de dados sobre o mercado e sobre os clientes. Os dados sdo sempre analisados nas reuniées de
direcgao.

A empresa também dispde de dados detalhados sobre o comportamento dos compradores. Todos eles constituem um
elemento fundamental de um sistema de informagdes de marketing e séo Uteis para as analises estratégicas.

7.2 Conhecimento de clientes

A empresa ndo tem consciéncia da rentabilidade relativa dos clientes individuais.

A empresa tem consciéncia de quais os clientes que tém boas prestagdes nos seus mercados. Sdo mantidos registos
das vendas a cada cliente.

A empresa levou a cabo uma andlise sistematica da sua base de clientes e identificou a minoria de clientes
responsaveis pela maioria das vendas.

A empresa avalia formalmente o valor de cada cliente e centra-se nos mais atractivos. A empresa dispde de uma

estrutura de contas chave.
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7.3 Satisfagao dos clientes
a. Nao ha controlo de clientes. Poucas informagdes da equipa de vendas.
b. A empresa regista as queixas dos clientes. A maioria dos dados sobre a satisfagéo dos clientes é qualitativa e provém da

equipa de vendas.

c. Periodicamente sé&o feitos controlos ao grau de satisfagédo dos clientes. A empresa verifica e avalia as queixas. As
tendéncias de satisfagéo influenciam.

d. Sao feitos controlos e avaliagdes regulares as causas de satisfagdo e insatisfagao dos clientes. Os resultados séo
cuidadosamente verificados e tém um forte impacto sobre a estratégia.
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