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INTRODUCAO

Este manual foi desenvolvido para servir de suporte aos consultores PME a trabalhar no
ambito do Programa FORMACAQ PME, como complemento das accdes de formacdo por
eles frequentadas.

0 seu conteddo inclui a apresentacao da Metodologia de Planeamento de Projectos por
Objectivos, usada como componente do Modelo de Intervencdo do Programa FORMACAQ
PME.

Sendo que o Programa FORMACAO PME existe desde 1997, este trabalho procura ter em
consideracdo a experiéncia acumulada ao longo destes anos, nao significando, s6 por
is50, uma cristalizacdo deste processo de constante aperfeicoamento, mas sim uma forma
de o divulgar e de, assim, potenciar também uma nova possibilidade de desenvolvimen-
to.

Ao longo deste trabalho fazemos uma série de referéncias a aspectos criticos ou notas
informativas relevantes para quem tem que implementar este modelo. A apresentagao
destas referéncias sera feita na coluna a direita, usando-se a seguinte simbologia:

a NOTAS INFORMATIVAS

G EXEMPLOS

A base bibliografica deste trabalho restringe-se a textos produzidos anteriormente,
no 4mbito do programa FORMACAQ PME, para sustentar e para consolidar o seu modelo
de implementacdo. Fizemos esta opgdo também pela limitagdo de fontes bibliograficas
relativamente a metodologia e porque o0s destinatarios deste manual sdo elementos que
participaram ou vao participar neste programa. Quisemos também anexar a este trabalho
um caso real que pode funcionar como exemplo de uma hoa pratica e exemplificacao dos
diversos outputs previstos no modelo de intervengdo (ver Anexo).
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PARTE I:
VISAO GLOBAL DO MODELO DE INTERVENCAOQ

0 modelo de intervencdo do Programa FORMACAQ PME esta sustentado em dois princi-
pios. O primeiro diz respeito a participacdo dos elementos da PME nas actividades
desenvolvidas e o segundo a pretensao de sustentar as medidas a executar com dados
concretos, isto €, melhorias objectivamente verificaveis, consequidas no decorrer da
intervencdo.

0 primeiro principio, participacdo dos elementos da PME, justifica-se pelas caracteristi-
cas dos destinatarios da intervencdo: o dirigente da PME e os seus colaboradores. 0 diri-
gente PME é um elemento com caracteristicas préprias, geralmente com saberes acumu-
lados ao longo do seu percurso profissional e de alguma forma avesso a linguagens her-
méticas, utilizadas por alguns consultores técnicos especializados'. Ao procurarmos que
haja, por parte dos elementos da PME, identificacao com os outputs desenvolvidos,
estaremos a tentar ultrapassar 0 constrangimento do choque entre saberes praticos
e técnico-cientificos, facilitando dessa forma um “encontro andragdgico”, isto €, uma
relacdo de trocas de saberes, sem sobreposicao de uns a outros, e em que 0s envolvidos
obtém ganhos mdtuos. Qutra vantagem é a de que, ao partirmos da perspectiva
da empresa, dos empresarios e colaboradores, discutimos na linguagem da empresa,
de forma contextualizada, a sua perspectiva das medidas/solu¢des a implementar. 0
consultor deve, durante todo o processo, ter uma postura de facilitador, mais do que de
analista/instrutor. Como é dbvio, é factor ampliador do sucesso desta intervencdo a dis-
ponibilidade do empresario e colaboradores para participar nos trabalhos. Este aspecto,
da participacdo dos elementos da PME e do aproveitamento dos respectivos saberes pra-
ticos, € o pressuposto quer do CONTRATO PARA O DESENVOLVIMENTO (Ver Parte 2 deste
trabalho), quer da utilizagdo da METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS POR
OBJECTIVOS (Ver Esquema 1) como ferramenta chave da intervencdo no Programa
Formacdo PME.

0 segundo principio, a pretensdo de sustentar a execugdo das medidas com dados con-
cretos, justifica-se também pelas caracteristicas do dirigente da PME, pelo que uma
intervencdo baseada em resultados objectivamente verificaveis é mais facilmente acei-
te e compreendida, como torna a avaliagdo do préprio programa mais clara. As indicacdes
sdo de se trabalhar em funcdo de resultados pretendidos, para a resolucdo de problemas
concretos, de forma a serem justificadas as medidas propostas e implementadas.

Estes principios sdo os pilares de um “esquema” de intervencdo que ndo deve ser visto
de forma rigida, mas sim como uma referéncia para 0s consultores que intervém
no ambito deste programa.

1 - Para aprofundar estes dados, consultar Belet, Daniel - Fungdo consultoria e apoio a gestdo empresarial:
0 apoio dos consultores aos dirigentes de PME, Cadernos FORCE, AEP, Leca da Palmeira, Marco de 1992.
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ANALISE SECTORIAL
A ANALISE
* PMI
PROBLEMAS
35%
QUADRO | QUADRO DE
DE MEDIDAS ACTIVIDADES
POR MEDIDA
]

MATRIZ DE PLANEAMENTO

DE PROJECTOS

Intervencio de: - Consultoria pura
- Consultores - Consultoria formativa
de ligagao - Formacao de activos
- Consultores - Formacao de empresarios
65% especialistas - Projecto Empresa
- Formadores - Projecto Empresa aberta

Esquema 1:
Esquema global do Modelo de Intervencio do Programa FORMACAQ PME

Estes dois principios resultam numa perspectiva em que se diferencia a postura dos con-
sultores em: instrutiva e construtiva’. Esta sequnda postura, que é aquela que
0 Programa adopta, assenta no paradigma andragdgico em que se tem em consideracao
factores de aprendizagem dos adultos (Ver Quadro 1), factores esses que estiveram pre-
sentes na concepcdo do programa FORMACAO PME, e que tém ampliado o sucesso
das intervencgbes sempre que o consultor se empenha numa aproximacdo a esta postura.

2-"... um pdlo mais centrado na actividade do consultor e outro mais direccionado para os processos de
aprendizagem desenvolvidos pelo dirigente empresarial.” in Apresentacdo de Boas Préticas do Programa
Formacdo PME, Ed. AEP/Programa Formagdo PME, Julho 2000.
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FACTORES DE APRENDIZAGEM
DOS ADULTOS (Sheal)

MODELO DE INTERVENCAO DO PROGRAMA

FORMACAO PME

- Focalizacdo em problemas relevantes e realistas

- Necessidade de aprender algo

- Conhecimentos e experiéncias anteriores utilizados

- Participagdo activa, mental e fisica, nas activida-
des de aprendizagem

- Controlo sobre os contelidos e actividades de
aprendizagem

« Aprendizagem informal

- Respeito pelas suas necessidades, estilos e ritmos

- Possihilidade de praticar e aplicar com sucesso 0
que aprenderam

- Aintervencdo parte da identificacdo de problemas
e 0s colaboradores e dirigentes da empresa sao 0s
actores principais do processo de consultoria, par-
ticipando nas seguintes etapas:

- No DIAGNOSTICO, identificando, na sua pers-
pectiva, os problemas da empresa

- No estabelecimento das relacbes de causali-
dade entre os problemas

- Na identificacdo das medidas adequadas para
a resolugdo dos problemas

- Na concepcdo e formalizagdo do plano de
desenvolvimento definindo as actividades, os
recursos a utilizar, os tempos e as condigdes
de verificacdo do sucesso das medidas

- A execucdo das medidas é escalonada e executa-
da, de forma gradual, partindo dos problemas
mais simples para 0s mais complexos

« As actividades de execucdo das medidas sdo todas
realizadas no contexto da empresa, utilizando-se
05 Seus recursos e as situagdes de trabalho na for-
magdo, que é programada de acordo com o ritmo e
a disponibilidade dos colaboradores.

+ Acompanhamento e medidas de avaliagdo do
desempenho de forma a que o formando se aper-
ceba do progresso feito

- A auto-avaliacdo das actividades, por consultores
e empresarios, € parte integrante da intervencao

- 0s critérios de avaliagdo referem-se a indicadores
de desempenho da empresa no dominio sécio-
-econdmico e organizacional

- Tempo para assimilagdo da nova informacdo, para
a pratica de novas competéncias e para o desen-
volvimento de novas atitudes

- Aintervencdo decorre de forma intensa durante um
ano estabelecendo-se no final um plano de médio e
longo prazo como suporte a uma evolugdo continua

Quadro 1:

Factores de aprendizagem dos adultos na base do Modelo de Intervencio do Programa FORMACAO PME.

Neste quadro?® conseguimos visualizar o que sdo factores de aprendizagem para 0s adul-
tos e a respectiva convergéncia com o modelo de intervencdo do Programa FORMAGAQ

PME.

3 - Adaptado de op. cit. na nota 2.
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Para que sejam claras as responsabilidades dos diversos intervenientes no programa,
convém esclarecer quem sdo as entidades e actores envolvidos na implementacdo deste
programa:

« AEP - Associacao Empresarial de Portugal - € a entidade gestora do programa,
responsavel, perante o Estado Portugués e a Unido Europeia, pela aplicagdo dos recursos
financeiros e resultados alcancados pelo programa.

- Entidades executoras - normalmente sdo associacdes empresariais, de ambito
regional, e sdo responsaveis pela execucdo do programa na respectiva regiao de inter-
vencdo. Reportam directamente a AEP.

- Equipa local - sdo criadas na entidade executora e visam dar resposta as neces-
sidades que surgirem das intervencdes nas PME. Incluem:

- Coordenador da equipa local - é o actor responsavel pela coordenacgdo
do trabalho realizado pela equipa local.

- Consultores de ligagao - sdo os actores responsaveis pela condugdo da
intervencdo na PME que pressupde, desde o inicio do processo, uma
parceria entre a PME e o consultor de ligacdo. Reportam directamente
a entidade executora.

- Consultores especialistas - 530 0s actores que intervém na implementa-
cdo de medidas que requerem saberes técnicos especializados.
Reportam directamente ao consultor de ligacdo que contratualiza com
eles objectivos a atingir.

- Formadores PME - sdo os actores que intervém nas medidas de forma-
cdo de activos e nas medidas de formagdo de empresarios. Reportam
directamente ao consultor de ligacdo que contratualiza com eles objec-
tivos a atingir.
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PARTE 2:
CONTRATO PARA 0 DESENVOLVIMENTO

Apés a fase de seleccdo, trata-se do primeiro contacto da empresa com o programa
FORMACAO PME e, como tal, é essencial para a transmissdo dos seus principios.
Este contrato serve tamhém para clarificar as expectativas, 0s modelos de trabalho e
estabelecer os compromissos de parte a parte.
Comojareferimos, o dirigente da PME tem um perfil especifico e, dado esse perfil, acon-
selhamos aqui uma espécie de agenda/ordem de trabalhos a serem tratados numa reu-
nido de formalizacdo do “CONTRATO PARA O DESENVOLVIMENTO". A agenda/ordem
de trabalhos pode ser a seguinte:
- Apresentacdo do programa e do papel dos diversos intervenientes:
- AEP
- Entidade executora
- Consultor de ligagao
- Consultor especialista
« Esclarecimento do papel do empresdrio no programa
« Modelo de intervencdo:
- METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTQS POR OBJECTIVOS.

Este CONTRATO PARA O DESENVOLVIMENTO deve ser estabelecido em concreto, para cada
empresa, associando-lhe um cronograma das accdes a desenvolver no ambito do
Programa FORMACAQ PME. A definicdo de um cronograma nesta fase tem um papel cru-
cial dado tratar-se da forma de comecar, desde o primeiro momento da intervencdo,
a realizar os principios que estdo subjacentes ao programa.
Devem clarificar-se, nesta altura, as expectativas dos diversos intervenientes. A AEP,
entidade gestora do programa, espera:

- Das PME: participacdo activa, responsabilidade e ambicao;

-Dos consultores. esforco, qualidade no trabalho e capacidade

de iniciativa/inovacdo.

E da AEP pode esperar-se: rigor, flexibilidade, orientacdo, apoio técnico e avaliacao
permanente.

4 - Para mais informagdo sobre o perfil do consultor, consultar: Leite, Jodo, O Perfil do Consultor PME -
Cadernos PME n° 2, Ed. AEP/Formacdo PME, Leca da Palmeira, Fevereiro de 1999.
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PARTE 3:
DIAGNOSTICO

0 DIAGNOSTICO da empresa deve, mais uma vez, ter em consideracdo o perfil do dirigen-
te PME. Sendo ele o interlocutor privilegiado na PME, toda a informacdo produzida deve
ser-lhe dirigida e porisso cuidada em funcdo de:

- Inteligibilidade;

- Concretude;

- Sintese;

- Esquematizacdo.
Isto ndo significa menos rigor ou profundidade na produgdo de informagdo, mas sim ade-
quacdo da informacdo e de um modelo de intervencdo ao seu destinatario. Assim,
a informacdo produzida deve ser fidvel e vdlida, mas tratada de forma a ser adaptada
ao(s) destinatario(s).
Todo o esforco de DIAGNOSTICO deve procurar ter presente estas consideragdes, assim
como os principios enunciados na Parte 1 deste trabalho.

0 DIAGNOSTICO divide-se em trés componentes:
a) ARVORE DE PROBLEMAS;
b) ANALISE SECTORIAL;
c) ANALISE PMI.

A ARVORE DE PROBLEMAS é uma componente da aplicacdo da METODOLOGIA DE PLANEA-
MENTO DE PROJECTOS POR OBJECTIVOS e pretende ser um DIAGNOSTICO do funcionamen-
to da organizacdo, isto é, parte de uma andlise das possibilidades de melhoria de todas
as condicdes técnicas e sociais do sistema organizacional em que a intervengao vai
decorrer.

A ANALISE SECTORIAL pretende relevar o enguadramento da PME relativamente a facto-
res caracteristicos da sua envolvente (fornecedores, concorrentes, clientes e mercados,
questdes legais, ambientais, sociais, etc.).

A caracterizacdo da empresa é condensada na ANALISE PMI, que deve tambhém resumir
os dados até af produzidos e € feita através da categorizagao de variaveis organizacionais
em: aspectos Positivos; aspectos Menos positivas; aspectos Interessantes/desafios.

a) ARVORE DE PROBLEMAS
A ARVORE DE PROBLEMAS é uma representacao grafica da relacdo de causalidade entre

situagBes a melhorar, problemas, expectativas e necessidades de formagdo existentes
no funcionamento da PME de forma a ser compreensivel que resolvendo determinadas
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situagOes problematicas podemos esperar um impacto na resolugao de outras situaces
problematicas (ver Anexo). Para obter a ARVORE DE PROBLEMAS é necessario executar
dois procedimentos:

| - Levantamento de problemas;

I - Estabelecimento das relacdes de causalidade entre problemas.

| - Levantamento de Problemas

0 objectivo deste primeiro momento é obter uma listagem de situacdes a melhorar/pro-
blemas do campo em que a intervencdo vai decorrer, ou seja, da PME em causa.

Para tal, é necessario recorrer aos detentores do conhecimento sobre essa realidade,
elementos que vivenciam o quotidiano da PME, e fazer a prospecgdo de situagdes pro-
blematicas. Aideia € maximizar a participacdo no levantamento de problemas, sendo que
0 consultor padera ser mais um participante. Também seria importante ouvir, nesta fase,
dois ou trés dos principais clientes, um residual e, se possivel, um potencial, assim como
um ou dois fornecedores.

Entendemos aqui como situacao problematica todas as situacdes que nao estdo como
desejado pelos elementos do campo de intervencdo. Podemos perfeitamente procurar
as situacdes desejadas, isto é, que se pretendem melhoradas, e considerar como pro-
blema o seu contrario.

LEVANTAMENTO DE PROBLEMAS

+ 0 que é problema e 0 que ndo é problema?

SITUAGAO ACTUAL

I @) >
—— A
\

Esquema 2:
Definicdo de Problema.

No levantamento de problemas pode utilizar-se uma diversidade de ferramentas.

Estas ferramentas podem ser mais ou menos estruturadas, de aplicacao individual ou em
grupo, com contacto directo ou indirecto. No entanto, a decisao sobre que ferramentas
usar deve ter em consideragao as caracteristicas da populagdo alvo, da PME. Sugerimos,
assim, algumas ferramentas que podem ser utilizadas:
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1. Brainstorming - trata-se de uma técnica em que se parte de uma reunido for-
mal e estruturada, requerendo do dinamizador o seu perfeito dominio.
0 objectivo do brainstorming é criar condicdes para que surja uma “tempesta-
de de ideias”, isto é, criarem-se condices para que haja um ambiente sem
preconceitos e de a vontade para que surjam, neste caso, uma “tempestade
de problemas” que posteriormente deverdo ser filtrados em funcdo dos crité-
rios apresentados nas paginas que se seguem;

2. Reuniao estruturada com elementos da PME, em que o consultor coloca ques-
toes previamente definidas;

3. Reunido informal com elementos da PME, em que o consultor tem uma postu-
ra ndo directiva, aproximando-se, a reunido, de um brainstorming informal;
4. Entrevistas estruturadas a elementos da PME, em que o consultor coloca ques-

toes previamente definidas;
5. Entrevistas informais a elementos da PME, em que a postura do consultor é ndo
directiva, e que podem surgir em qualquer momento do decorrer dos trabalhos;
6. Inquéritos aos elementos da PME.

Nesta fase de Levantamento de Problemas, ao utilizar as ferramentas é importante
garantir que o consultor auscultou efectivamente os elementos da PME e que as situa-
¢Oes problematicas foram levantadas de forma maximizada, exaustiva.

Desta maximizacdo, no Levantamento de Problemas, vai depender a qualidade
do DIAGNOSTICO - ARVORE DE PROBLEMAS. No entanto, tal maximizacdo nio significa
que tudo o que aparece dito ou escrito seja passivel de ser considerado situagdo proble-
matica tout court: tera que haver um filtro que relativize ou suprima os conflitos e os pro-
blemas sem significado real para a PME. Este filtro deve existir, sempre que possivel, em
didlogo com os elementos da PME com quem estamos a trabalhar e devera ser usado
através de questdes que (1) problematizem conflitos e (2) que sustentem indicios
de problemas na PME em causa.

Para isso apresentamos como critérios metodoldgicos® para considerarmos se uma situa-
cdo relatada deve ou ndo ser incluida na listagem, o0s sequintes:

« As situacdes problematicas tém que ser CONCRETAS - tém que ser reais, isto é,
nao podem estar relacionados com juizos de valor, suposicdes ou pessoaliza-
¢0es das realidades.

« As situacdes problematicas tém que ser SUSTENTADAS - tém que ter relevancia,
impacto na realidade da empresa. 0 ideal é que existam dados, estatisticas
e taxas que confirmem a sua sustentabilidade e sejam assim
objectivados/quantificados, devendo recorrer a eles sempre que existam, mas,
se assim nao for, ndo vamos ignorar o problema e devemos procurar argumen-
tos, indicios que demanstrem que se trata de um problema relevante.

Note-se que antes de eliminar problemas da lista devemos pesquisar toda a informagdo
necessaria para confirmar ou ndo a sua validade.

5 - Consideramos aqui critérios metodoldgicos o que esta definido sequndo os principios da Metodologia de
Planeamento de Projectos por Objectivos, Cf. Pena, Rui, Metodologia da Arvore de Problemas - Fichas
Técnicas PRONACI, Ed. AEP, Janeiro 2000, Lega da Palmeira.
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Além destes dois critérios, concretude e sustentabilidade, ha ainda duas regras que deve-
mos usar na formulagdo dos problemas. Estas regras apenas representam um factor que vai
facilitar a organizagao e percepcdo da informacdo apresentada na ARVORE DE PROBLEMAS.

As regras na formulacao dos problemas sao as sequintes:
- As situacdes problematicas tém que ser formuladas na NEGATIVA;
- As situagdes prohlematicas tém que ser formuladas de forma SINTETICA.

Este trabalho de levantamento de situacdes problematicas deve ser acima de tudo um
processo participado em que o consultor de ligacao facilita e racionaliza, na medida do
possivel, o trabalho de producdo de informacdo sobre a PME em que se esta a intervir.
Pressupde-se que este processo é dinamico e flexivel, nunca rigido, em que o dinamiza-
dor requla formulacGes de problemas, tem uma postura pedagégica, de sustentahilida-
de dos problemas e de gestao de conflitos, assumindo assim o papel de facilitador
na producdo do DIAGNOSTICO da situacdo da PME.

Il - Estabelecimento das relacdes de causalidade entre problemas

Na construcdo da ARVORE DE PROBLEMAS vamos procurar estabelecer relagbes de causa-
lidade entre as situagdes problematicas encontradas na PME em que estamos a intervir.
Este trabalho s6 sera possivel se consequirmos analisar cuidadosamente a relagdo entre
cada dois problemas. Para que isso seja possivel, sugerimos uma forma de trabalhar
muito simples: colocamos cada um dos problemas em post-it, 0s famosos papelinhos
que colam e descolam da parede. A ideia é podermos trocar de posigao os problemas
(post-it), reflectir sobre as relagdes de causalidade e comecar a estruturar, de forma ndo
definitiva, as relacdes de causalidade entre os problemas. Uma alternativa possivel
a utilizagdo dos post-it é usar papéis, s6 que nesta situacdo terfamos que construir
a ARVORE DE PROBLEMAS numa secretaria, o que implicava estarmos inclinados, numa
situacdo incémoda e que dificulta a participacdo de outras pessoas. Com os post-it pode-
mos usar um quadro ou uma parede em que, na posicdo erecta, se consegue estar mais
concentrado e podemos ter mais facilmente a participacdo de vdrias pessoas neste tra-
balho.

Basicamente, o que é necessario é capacidade de raciocinio 16gico e ir estabelecendo
as relacOes de causalidade entre problemas, ficando na parte superior 0s problemas que
resultam da existéncia dos problemas que estdo na parte inferior. Aideia é esgotar todas
as possibilidades de posicionamento dos problemas na arvore, de forma a que no final
se consiga fazer a leitura: (1) os problemas que estao na parte superior resultam directa-
mente dos que estdo imediatamente ahaixo ou (2) resolvendo os problemas abaixo, pode-
mos esperar um impacto na resolucao dos que estao imediatamente acima.

Na construcio da ARVORE DE PROBLEMAS deve proceder-se da seguinte forma:

1. Procurar um (o) problema do qual possamos afirmar que resulta da existéncia
de todos os outros (trata-se do problema central da ARVORE DF PROBLEMAS) -
colocamos esse problema num lugar de destaque, no topo, relativamente aos
restantes.
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Vendas
aquém
do possivel

Baixa
produtividag=

Dificuldades

iciente

Saida tardia da
distribuicao

Demora
demasiado

de,

verificam as
faltas no
cliente

de apoio Desconhe/ no periodo Prazos de
venda Mi actualizam dos produtos definido entrage aquém
HE heci- (Vinhos) d ivel
organizagao do ot 0 possivel
armazém (s (Coimbra/Veréo

L »

Figura 1:
0 problema A resulta da existéncia de todos 0s outros - vamos chamar-The problema central (ver Figura 2).

2. Confirmar se esse problema resulta da existéncia de todos os outros: coloca-
mos cada um dos outros problemas, se necessario, numa posicdo imediata-
mente ahaixo e verificamos essa ldgica de causalidade; ou reflectimos sobre
se resolvendo o problema que esta imediatamente abaixo se poderia esperar
um impacto na resolucdo do problema que estd imediatamente acima.

3. Procuramos, entre os restantes problemas, os que contribuem DIRECTAMENTE
para a sua existéncia. Novamente temos como alternativa a possibilidade de,
resolvendo o problema que estd abaixo, esperar um impacto DIRECTO na reso-
lugdo do que estd acima.

Vendas
aquém
do possivel

Ameaca de Caréncias da
perda de imagem da
posicoes no empresa
B mercado c

Dificuldades no | Desgaste da a | Saita tardia da

controloda | 1magei Demora b | distribuicio
demasiado

Ultrapassgrp-

Dificuldades

Recebem verificam as tempo a
tardiamente as| faltas no carregar
encomendas cliente

venda Desconhe/ no periodo Prazos de
R 3 dos produtos definido | entrage aquém
organizagao do | copheci- (Vinhos) do possivel

armazém

mentos (Coimbra/Verao

Figura 2:

(1) Os problemas B e C contribuem DIRECTAMENTE para a existéncia do problema A.

(2) Resolvendo os problemas B e C podemos esperar um impacto directo e automatico na resolucéo do
problema A.
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4. Por fim, colocamos todos os problemas que contribuem directamente para 0s
ja colocados, até esgotar todos os problemas que tinhamos na lista.

Em funcdo da sua posigdo na arvore atribuimos as sequintes designacdes aos problemas:

- Problema central: problema para o qual todos 0s outros contribuem, isto é, cuja
existéncia resulta da existéncia de todos 0s outros;

- Problemas terminais: problema que, na posicdo em que estdo na Arvore de
Problemas, ndo tém nenhum problema a contribuir para a sua existéncia. 5ao 0s
problemas que resolvidos ou atenuados, implicam a resolucdo dos que estdo
no(s) nivel (eis) acima;

- Problemas de primeiro nivel: problemas que contribuem directamente para
a existéncia do problema central;

- Problemas de segundo nivel: Problemas que contribuem directamente para
a existéncia dos problemas de primeiro nivel.

P> Prohlema Central

Problemas
de 1° NIVEL

................ Caréncias da
imagem da

Caréncias na
apresentagio

Problemas
de20 NIVEL € ===~

Desgaste da
imagem da

empresa
(20:anos)
4

dos
distribuidores
r

Dificuldades Uit Nao se
........ nos procedi- . Dificuldades N, Nao se Nioselevanta | | verificam as
in e T ~se s horérios A
mentos nas cobrangas Al arruma ovasilhame faltas no
admiristrativos ameradors | dime |

T
. Dificuldades )

Dificuldades no "';'fl‘i':::‘":’o Carénciasno | | emimple- Fungies i;‘:;;;m i";:',‘:ﬂ“‘in Desconhe/
controlo da 7 “..‘ perfil da chefia mentar atribuidas ndo Sl e dos produtos
tesouraria e relatorios | | “iprermédia disciplina no funcionam et L X (Vinhos)

(=0 trabalho

mentos venda
»

..... Problemas ; s et Problemas
> de 4° NIVEL T e P de 50 NIVEL
I 4
Problemas d?ﬁ}n o Y A > Problemas
""" > de3° NIVEL e amazem de 6° NIVEL

---------------------- > Problemas TERMINAIS

Figura 3:
0 problema central, 0s problemas terminais e os niveis de problemas.

A construcdo da ARVORE DE PROBLEMAS nio sera, in sito, tio facil como aqui é apresen-
tado. Na sua construcdo surgem situacdes em que temos ddvidas. No caso destas surgi-
rem podemos partilhar as nossas hipdteses de construcdo com os elementos da PME em
que estamos a intervir. Ao reflectirmos em conjunto, com os elementos da PME, pode-
mos detectar situacdes em que falham um ou varios problemas de ligagdo na nossa arvo-
re. No caso de detectarmos essas falhas poderemos entdo acrescentar 0 novo, ou novos
problemas, a arvore.

Na construcdo da ARVORE DE PROBLEMAS, como se recorre a 16gica no estabelecimento
das relacdes de causalidade entre problemas, a objectividade tem que se obter pela par-
ticipacdo de vdrias pessoas que confirmem essa ldgica.

No entanto, para evitar a prevaléncia de perspectivas subjectivas que poderdo surgir,
define-se uma regra na construcdo da drvore tendente a evitd-las:
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- As hifurcagdes deverao existir no sentido descendente, nunca no sentido ascen-
dente.

Vendas

do possivel

L Caréncias da
Gestio da imagem da
empresa
possivel de SIpress
melhorar
r T T
Dificuldades .
Jrata de nosprocedi- EEzin Desgpste da
informagio de Py concentragio fem da
gestin S de tarefas empresa
| » melhorar (20anos)
r r

i Nao se
T de relatirios 0 54

1

. Diicldades | | ML,
maelaboragio | | Carénciasno | | "emimple-

controlo da

! intermedia | | disciplina no g
de gestio ‘trabalho verificam as
< r faltas no

cliente

Rect
tardiamel
encomend:

Demora
demasiado el
tempoa e
S amazem

l 4

Figura 4:
Erro que ndo deve cometer.

E frequente encontrarmos uma situacdo problemética que contribui para a existéncia
de varios problemas j4 colocados na ARVORE DE PROBLEMAS. Perante esta situacio tere-
mos que optar por coloca-lo a contribuir apenas para a existéncia de um deles. Este pro-
cedimento justifica-se por ser mais facil estabelecer e transmitir aos elementos da PME
a estruturacdo que estamos a fazer do funcionamento interno da empresa.

Garéncias da
imagem da
empresa

Caréncias da
imagem da
empresa

Servigo Desgaste da Servigo Desgaste da
prestado imagem da prestado imagem da
possivel de empresa possivel de resa

melhorar (20nos) melhorar (20anos)

N/

Naose
verificam as

Naose
verificam as

diente

Figura 5:

No caso de haver uma situacdo problematica a contribuir para a existéncia de dois problemas, vamos reduzir
essa contribuicao a uma relagdo causa-efeito.
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Para além de erros que ndo devemos cometer ha situacdes que devemos evitar®:

1. £ de desconfiar sempre que aparecerem na ARVORE DE PROBLEMAS situagdes
problematicas com APENAS UMA situacdo problematica a contribuir para a sua
existéncia. Poderdo, neste caso, estar a acontecer trés situacdes:

a. Poderemos ter formulado “falsos problemas”. Estes estdo, normalmente,
na posicao de problemas terminais e, na realidade, a sua formulagdo indicia
a auséncia de medidas para a resolucdo do problema. E frequente que a pos-
tura analitica, pretendida na fase de diagndstico, seja substituida por uma
postura resolutiva, sendo indicado a falta de determinadas ferramentas de
planeamento, medidas de formagdo, ou outras, como “problemas”. Nao
se pretende que se coloquem na ARVORE DE PROBLEMAS a "auséncia dessas
medidas” mas sim os “problemas” que irao solucionar.

b. Poderemos ter que aprofundar o levantamento de problemas, partir para
0 Campo em que estamos a intervir e procurar outros problemas que contri-
buam para esse outro que s6 tem um a contribuir para a sua existéncia.

¢. Poderemos ter duas formulac@es distintas do mesmo problema.

Vendas

dopossivel

]
1
Caréncias da
imagem da
empresa

Senvigo Desgaste da
prestado imagem da
possivel de )

melhorar 20 anos)
4

Deficiente
rentabilizagao
la venda

Gestio da
empresa

possivel de
melhorar

iy

Prazos de Nao se
entrega aquém mmlix;m

Falta de
D ugﬁmﬁ/ﬂs
de apoioa (Vinhos)
venda

Naose
Naoselevanta | | verificamas
o vasilhame faltas no

diente

do possivel conheci-
(Coimbra/Verao) mentos

- Dificuldades
ifcldadesno | | oiboracan
controlo da s
Sesourrs | | derelatorios S
de gestio Recebem

tardiamente as
encomendas

r

) SN

Encomendas
nao enviadas
no periodo

definido

Figura 6:
Ter apenas um problema a contribuir para a existéncia de um problema é uma situacéo que requer uma ana-
lise mais aprofundada.

2. Aparecerem cinco, seis ou mais problemas a contribuir para a existéncia de um
s podera significar que estamos a colocar problemas pouco significativos
no nivel inferior. Devemos, nesta situacao, SEMPRE QUE SEJA SUSTENTAVEL,
retirar da arvore 0s problemas pouco relevantes. Geralmente, trés a quatro
problemas sdo o ndmero razodvel de problemas que contribuem para a exis-
téncia de outro.

6 - Na construcao da ARVORE DE PROBLEMAS, a situacio a evitar e o erro que nio se pode cometer é o incen-
tivo ao “raciocinio sistémico” (Cf. bibliografia apresentada na nota 1, pag. 21-27).
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Caréncias da
imagem da

Vendas
aquém
dopossivel
empresa

Ameaga de
pertade

Gestao da Servigo Desgaste da
empresa prestado imagem da
possivel de possivel de empresa

melhorar melhorar (20anos)

[ 4 Deficiente
—3 rentabilizacao
Dificuldades i davenda
nos procedi-
mentos.
administrativos

Naoselevanta | | verificam as
ovasilhame faltas no

L »r

Prazos de Nao se Falta de
entrega aquém actualizam informagao
do possivel conheci- deapoioa
(Coimbra/Veréo mentos venda
|
| | P
Encomendas
Recebem = .
tardiamente as ":: ;::::::s
encomendas it
L

Figura 7:
Geralmente 3/4 problemas sdo o n° de problemas que mais impactos tém na existéncia de um outro problema.

b) ARVORE DE OBJECTIVOS

Parece-nos importante salientar que ao obtermos a nossa ARVORE DE PROBLEMAS deve-
mos considerar a existéncia de uma OUTRA arvore: a ARVORE DOS OBIECTIVOS. Se para
cada situacdo problematica temos uma situacdo desejada, uma melhoria possivel (Cf.
Esquema 2, pagina 10), podemos perfeitamente considerar a existéncia de um esquema
de objectivos que, em cascata, permitem atingir outros objectivos. Na empresa podera
nao ser bem aceite a pesquisa de problemas, por razdes que muitas vezes estdo ligadas
ao sentimento de brio profissional e as vivéncias dos elementos que participam nas acti-
vidades da PME em que estamos a intervir. Assim, desde ja, com a ARVORE DOS OBJECTI-
VOS, é possivel ter um esquema em gue demonstramos que estamos a trabalhar para
melhorar, para obter resultados, em suma, para alcancar objectivos.

Aumento
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Vendas

do possivel

Vendas

—
da empresa
Vendas| hs Vendas

aguém

Vendas
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gestdo da aguém -
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Melhoria do melhorar d_#fjnﬂﬂ'as Optimizacio f§ Reducio das Aumento| ia da I Methoria do Y. e JEGEUON .
Controlo . i dificuldadesnia l§ “ng gistri- B dificuldades Motivaa PR ahili- ok P R
. eI FTT —— = = = espirito = da faltas
Rt
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no cliente

- g L o 1 — g jto
Dificuldades B ificuidades § Diicidad beessia @ Difictdades (e Reduit B peicente §  raa M Waose
e ] nocontrolo (4% ©A0HEE0 W concentragio B nas B me B rentabilizagio de espirito 9] anuma
dminstr/vos] | 8 tesouraia| | TGl W detarefas - cobrancas floiic davenda | deequipa amermdnna
fana
- o -
y =

geicgacdo &

= ;
i
Carénciasno i Dific/sem W Funcies Gl prmsde @ ps k ¥ phos
: | g - N Niose o B besconterto
petia” f mpenerar . s [ e N i e g
intermédia_| | no trabalho, | | funcionam I i conheci/tos i (Vinhos)
uos tem| vid
— - jodo

£
" Re
£
;{:‘i::a N tardiamente
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distribuicao || o o mendas

Gos iiipos mm ordanizagio
Demora  f <
demasiado
tempoa
arregar

organizagio
do armazém

Figura 8:
A ARVORE DOS OBJECTIVOS, na “sombra da ARVORE DE PROBLEMAS.
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Basicamente, na ARVORE DOS OBJECTIVOS estio representadas as situacdes desejadas,
relativas a cada uma das situagdes problematicas que estdo apresentadas na Arvore de
Problemas. Logo, trata-se de uma espécie de arvore sombra, simétrica 3 ARVORE DE

PROBLEMAS.
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Figura 9:
A ARVORE DE OBJECTIVOS, simétrica a ARVORE DE PROBLEMAS.

A utilidade desta ARVORE DOS OBJECTIVOS revela-se em trés dimensdes:
1. Em termos psicoldgicos - permite visualizar os resultados/objectivos para

0s quais estamos a trabalhar;
2. Permite “reler" o DIAGNOSTICO patente na ARVORE DE PROBLEMAS - e confir-

mar se tem qualidade ou ndo;
3. Vai facilitar o trabalho de preenchimento da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PRO-

JECTOS (ver Parte 3 deste trabalho, Passo 5).
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¢) ANALISE SECTORIAL

Nesta fase do DIAGNOSTICO vamos ampliar o campo ao qual a ARVORE DE PROBLEMAS
corresponde: o funcionamento da empresa.
Vamos procurar dados acerca de factores contingenciais ao funcionamento da PME:

- Clientes e mercados;

- Fornecedores;

- Envolvente legal, social, ambiental.

Estes dados devem ser passiveis de utilizacao na definicdo das medidas a executar
no PLANO DE CURTO PRAZO e no PLANO DE MEDIO/LONGO PRAZO. Para isso convém que
haja equilibrio entre informagdo macroecondmica e microecondmica a apresentar nesta
componente do DIAGNOSTICO.

Para aproximar a ANALISE SECTORIAL as expectativas do dirigente da PME, pode tentar
estabelecer-se conjuntamente com ele as balizas da informagdo a ser aqui apresentada.

Para isso sugerimos uma lista de dados que pode, salvo situacdes inviaveis, ser conside-
rado o seu contetido minimo:

1. Contexto macroecondmico:

- Evolucdo nacional do sector;

- Evolucdo regional do sector;

- Evolucdo dimensional do sector;

- Instituicdes de apoio ao nivel da formacdo e desenvolvimento tecnolégico.
2. Contexto microeconémico:

- Fornecedores;

- Concorrentes;

- (lientes.
3. Oportunidades e Ameacas Sectoriais.

d) ANALISE PMI

Esta componente do DIAGNOSTICO é uma ferramenta que resultou da pratica do Programa
FORMACAO PME. Temos verificado que uma agregacdo/resumo/aprofundamento
da componente ARVORE DE PROBLEMAS e ANALISE SECTORIAL pode facilitar ao dirigente
da PME a apreensdo da informacao produzida.

Assim, a ANALISE PMI é uma sintese onde se formulam factores que influenciam a sus-
tentabilidade do presente e as possibilidades de desenvolvimento futuro da PME.
Estes factores sao apresentados em trés categorias:

- Aspectos Positivos;

- Aspectos Menos positivos;

- Aspectos Interessantes/desafios.
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Pretende-se assim fazer um resumo que inclua (1) informacdo produzida na ARVORE DE
PROBLEMAS e na ANALISE SECTORIAL, e (2) aspectos que ndo aparecem mencionados nos
pontos anteriores do DIAGNOSTICO, nomeadamente, aspectos Interessantes/desafios.
Estes vio representar conclusdes, resultados de reflexdes feitas a partir do DIAGNOSTICO
jafeito e que poderdo ter novas variaveis, particularmente, as externas em consideracao.
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PARTE 4
PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Com o plano de desenvolvimento vamos estabelecer as MEDIDAS para resolver os pro-
blemas terminais da Arvore de Problemas.

Para que os principios apresentados na Parte 1 deste trabalho sejam respeitados, deve-
mos:

« Discutir com os elementos da PME cada um dos problemas terminais e medi-
das a sugerir para os resolver (QUADRO DE MEDIDAS);

- Sintetizar, estruturar e calendarizar as medidas a executar (QUADRO DE ACTI-
VIDADES POR MEDIDAS);

- Quantificar resultados e objectivos a atingir, estabelecendo uma Iégica entre
0s pontos de partida/problemas e os resultados/objectivos/situacdes dese-
jadas (Cf. Esquema 2, pagina 10), bem como enquadrar e justificar as suges-
tdes em fungdo da envolvente da empresa (MATRIZ DE PLANEAMENTO DE
PROIJECTO).

0 PLANO DE DESENVOLVIMENTO tem que estar subdividido no PLANO DE CURTO PRAZ0
e no PLANO DE MEDIO/LONGO PRAZO, ficando pré-estabelecido que o curto prazo
é 0 periodo de tempo em que decorre a intervengdo do consultor e 0 médio/longo prazo
como o perfodo de tempo ap6s a intervencao.

A producdo dos outputs: QUADRO DE MEDIDAS; QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA
e MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO ndo serdo obrigatoriamente em duplicado
(curto prazo e médio/longo prazo), mas deverd estar claramente representada a classi-
ficagdo de curto prazo e médio/longo prazo em todas as medidas a implementar e nos
resultados/objectivos a atingir.

a) QUADRO DE MEDIDAS

0 QUADRO DE MEDIDAS é uma matriz de duas entradas, com os problemas terminais
no topo e as respectivas solugdes na coluna a esquerda.

Num primeiro momento vamos partir dos problemas terminais colocados no topo. Este
quadro vai permitir-nos focalizar, concentrar, a atengdo em cada uma das situagdes pro-
blematicas a resolver. Depois deve recorrer-se: (1) aos elementos da PME, procurando
ampliar o aproveitamento dos saberes que estes detém; (2) as competéncias técnicas
especializadas dos consultores de ligacdo; e (3) a criatividade, para arranjar as solucdes
mais adequadas, mais diversificadas e financeiramente mais vidveis.

Nesta fase pode ficar definida a intervencdo por parte do consultor especialista e dos
formadores, resultando o inicio da intervencdo destes na resposta a um caderno de
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encargos produzido pelo consultor de ligagdo em que sao delineados os objectivos
e resultados pretendidos com as medidas. As medidas apontadas pelo consultor espe-
cialista podem, caso a capacidade de resposta ao caderno de encargos seja rapida, inte-
grar este PLANO DE DESENVOLVIMENTO.

QUADRO DE MEDIDAS

Figura 10:
0 QUADRO DE MEDIDAS permite-nos focalizar a atencdo na resolucdo dos problemas terminais.

Digamos que se na ARVORE DE PROBLEMAS a postura era de abertura (para com os ele-
mentos da empresa) e analitica (dos processos da empresa), agora a postura vai ser
resolutiva e de incentivo a resolutividade focalizando a atengao em soluces para 0s pro-
blemas terminais.

Nesta fase podemos estar a vontade na pesquisa de solu¢des/medidas para os problemas.
0 impacto com a sua implementacdo sera ponderado e justificado em termos financeiros
no preenchimento da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO (Ver alinea c), Passo 5).

QUADRO DE MEDIDAS

medidas

1. Consultoria Adm. /Finan.

2. Consultoria em Rec. Hum. ®|e|eo|e | e e|e °

3. Consultoria em Marketing ® oo

4. Aquisigao de batas ®

5. Procedimentos de controlo
de vasilhame/entregas

6. Avaliagio da eficiéncia/
sequéncia das rotas

7. Organizagdo do Armazém © |eos|
8. Actual. cont, vendedores e oo

9. Projecto CONTACTO.
On-line (Médio - lango Prazo)

10. Formagdo em Lideranca ele|e

11. Formagio Tec. de Venda e

12, Formagio espec. Vinhos oo

13, “Espirto de equipa”
(Projecto Empresa)

14. Prospecgio de Quadros
Superiores (Proj. Empresa Aberta)

15. Clube do Empresdrio °

(Proj, Empresa Aberta)

Legent:

Figura 11:
Alegenda representa qualitativamente o impacto que a medida tem na resolucao do problema.
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Esta previsto na construcdo do QUADRO DE MEDIDAS representar simholicamente o impac-
to da medida na resolucdo do problema. Essa representacdo é legendada e estruturada
através de uma gradacdo de varios niveis (2, 3, 4, 5, ou outros) de impacto (Figura 11).

E obvio que a dificuldade nesta fase estd em encontrar uma ou vérias "boas" medidas para
a resolucdo dos problemas e, voltamos a lembrar, ndo sera muito complicado descobrir
possiveis solugBes questionando os elementos da PME. Afinal de contas, eles detém
0 saber sobre essa realidade e estamos, assim, a realizar os principios do programa.

h) QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA

0 QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA é um mapa em que as medidas sdo tipificadas
e sistematizadas; e sao estruturadas as condicdes de implementacdo: financeiras,
de recursos humanos e temporais.

Trata-se, em primeiro lugar, de enquadrar cada uma das medidas nos TIPQS previstos
pelo programa:

Medidas em que o consultor efectua a implementa-
. ¢do de forma auténoma sendo reduzida ou mesmo
Consultoria o . <
ura inexistente a intervencdo de qualquer elemento da
P PME (por exemplo: relatdrios financeiros, andlises
de mercado, etc.).
Consultoria
Medidas cuja concepgdo ou implementacdo impli-
cam a participacdo de elementos da PME, em que ha
Consultoria p P ¢ ] . q
. uma dimensao relacional andrag6gica, procurando
formativa
formar os elementos da PME durante o processo de
implementacdo.
Formacao de Formacdo presencial ou a distancia para os activos
activos das empresas das PME alvo das intervencdes.
Formacdo *
Formacao de Formacdo presencial ou a distancia dirigida aos diri-
empresarios gentes das PME alvo das intervencdes.
. Medida cuja implementacdo envolve inter-relacio-
Projecto ) i
namento com a envolvente: comunidade, associa-
empresa aberta .
Projectos cdes, outras empresas, etc..
Especiais Profecto Medida cuja implementagdo implica a participagdo e
! 0 envolvimento de todos os elementos da PME nas
empresa - . «
actividades de implementacdo.

Quadro II: Tipos de medidas.

'A metodologia preconizada pela AEP para as ac¢des de formagdo é convergente com os itens apresentados
no Quadro | (op. cit. nota 2) deste trahalho e que assenta no sequinte principio: “a aprendizagem ndo se
pode fazer sendo através da tomada de consciéncia de uma experiéncia adquirida e de uma liberdade
de criagdo e experimentacdo no terreno”, in Belet, Daniel - Mudar os comportamentos de gestéo pela for-
magdo: para uma Andragogia da Gestdo, Cadernos FORCE, AEP, Leca da Palmeira, Junho 1991 (texto deve-
ras aconselhado para formadores de adultos).
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As medidas que vdo ser propostas devem ser sistematizadas nas diversas fases que serao
necessarias executar até a sua total implementacdo, implicando estruturar as condicdes
necessarias para a sua execucao:

- Recursos financeiros;

- Recursos humanos;

- Recursos temporais.

QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA

o Elementos da empresa Custos da intervencio
As medidas sao que vao participar na para a EMPRESA
sistematizadas intervencao

1. Consultoria pura
K r ]
Momento de
!'ealizagin_ da
2. Cons. formativa intervengao
P - 5h --- Out.
2.2 ciinnene 2h --- Dez.
3. Formagdo
£ R - --- $ Out.
3.2iiiinns --- --- Dez.

Figura 12:
Quadro de Actividades por Medida

Com o QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA pretende-se apresentar a informacdo ao
dirigente da PME de forma estruturada e objectiva, clarificando desde o principio: a razéo
de ser de cada uma das medidas, 0s diversos passos a dar para as executar, o grau de par-
ticipacdo da empresa (que recursos humanos vai disponibilizar, e por quanto tempo),
0 respectivo investimento financeiro que tera de realizar, bem como a calendarizacdo de
cada uma das fases de execugdo das medidas.

(aso se considere pertinente, pode ser construido um Mapa de Programacdo, conhecido
por DIAGRAMA DE GANTT.

No DIAGRAMA DE GANTT sdo apresentadas as medidas com as diversas fases de execucdo
sistematizadas e a respectiva calendarizacdo.
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DIAGRAMA DE GANTT

ANO 2002
MEDIDAS Marco Abril Maio Junho Julho Agosto

Setembro = Outubro

. Consultoria Administrativa/Financeira

Consultoria em Recursos Humanos.

. Consultoria em Marketing

. Aquisicao de Batas

Procedi/tos p/ Contr. de Vasilhame/ Entregs

Andlise dos processos de cont. Vas/Entrg.

Redifinigao 605 processos de contr V/E

‘. 0a Eficiéncia/Sequéncia das Rotas

Org. do Armazém (pelo mapa de carga)

Actualizagdo Continua dos Vendedores.
Projecto CONTACTO On-Line (M/L Praz0)

Formagao Ge LiGeranga Efciente

HEEEEE

Formagao em Tecnicas Ge Vendas

Formagao em Enolagia e Vinhos
“Espiito de Equipa” (Projecto Empresa

Tlube g0 Empresari (Pro. Empr. Rberta)

Prospecgio QS (Proj. Empresa Aberta)

Figura 13
Sempre que se julgue necessario, devem ser produzidos documentos que facilitem aos elementos das PME
a compreensao e a discussao da intervencao.

c) MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO

A MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO é um documento pré-formatado que tem que
ser preenchido com dados de orcamentos e estimativas de objectivos e resultados
de cada uma das medidas a implementar. Esta matriz vai permitir aos elementos da PME
vislumbrarem a melhoria das situagdes problematicas iniciais, discutirem a viabilidade
das medidas e acompanharem a evolugao dos trabalhos de implementacdo das medidas.
Serd a projeccao inicial dos resultados que vai servir de referéncia, no final da interven-
¢d0, para a avaliacdo da intervencdo feita no dmbito do Programa FORMACAO PME.

MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO

Hierarquia de OBJECTIVOS Indicadores verificaveis: Meios/Fontes de verificagao: Pressupostos:
Finalidade: '
1
'
'
]
T
Objectivo: '
1
'
'
1
Resultados: :
'
'
1
'
'
1
'
'
1
'
'
1
'
'
1
'
Medidas/Actividades: Orcamento/Custos das Medidas:

Figura 14:
AMATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO é um documento pré-formatado que tem que ser preenchido.
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0Os diversos passos a dar, no seu preenchimento, devem sequir uma seqiiéncia, por linha,
de baixo para cima e da esquerda para a direita, que passamos a apresentar:

PASSO 1: Preenchimento do campo “Medidas/Actividades”

Quadro de Medidas

Matriz de Planeamento de Projecto

[— Moo e i e

Tt

bt

Figura 15:
As medidas que foram consideradas vidveis, e que estdo apresentadas no QUADRO DE MEDIDAS, sdo coloca-
das no campo do canto inferior esquerdo.

PASSO 2: Preenchimento do campo “Orcamento/Custos das Actividades”

Neste campo 0s orcamentos de cada uma das medidas sao apresentados. A sua identifi-
cacdo com a medida devera ser feita através da numeracdo.

Matriz de Planeamento de Projecto

Hierarquia de OBJECTIVOS Indicadores verificives: Meios/Fontes de verificagio: Pressupostos:

Finalidade:

Objectivo:

Resultados:

Figura 16:
£ orcamentada cada uma das medidas.
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PASSO 3: Preenchimento do campo “Meios/Fontes de Verificacao”

Este campo encontra-se no cruzamento com a coluna que diz respeito aos “Meios/Fontes
de Verificacdo". O preenchimento desta coluna na linha inferior diz respeito aos "Orca-
mentos"”. Ainformacdo a ser apresentada neste campo refere-se a origem dos orcamen-
tos e pode ser: real, sempre que ha orcamentos de fornecedores devem ser anexados
a matriz; estimada pelo consultor de ligacdo ou em conjunto com algum(ns) elemento(s)
da empresa. A identificacdo entre os "Orcamentos” e 0s “Meios/Fontes de Verificacao”
sera, mais uma vez, através da correspondéncia entre a numeracao.

Matriz de Planeamento de Projecto

Hierarquia de OBJECTIVOS. Indicadores verificaveis: Meios/Fontes de verificagao: Pressupostas:

Finalidade:

Objectivo:

Resultados:

Meios de Verificagio:
L

2
3. Orgamento/Facura
0rga t

5. Procedimentos de controle de vas/entregas.
da eficiencia/sequéncia das rotzs

2. Organiza ém
. Actualizagho Contiua dos Vendedores
9. Projecto CONTACTO On Line (M/L Prazo)
10, Formagio e Lideranga Efcente
1 for as

0
de Equipa” (Projecto Empresa)

14.Prospecgio de
15. Clube do Empresirio (Projecto Emp. Aberta)

Figura 15:
Ainformacdo a ser apresentada no campo dos "Orcamentos” deve ser sustentada através da sua origem.

PASSO 4: Preenchimento do campo “Pressupostos dos Resultados”

Este campo encontra-se no cruzamento com a coluna que diz respeito aos
"Pressupostos”. O preenchimento desta coluna, na linha inferior, diz respeito a relacdo
entre "Medidas" e “Resultados”, isto &, a0s pressupostos que existem para que na exe-
cucao das medidas sejam alcancados os resultados (préximo campo a ser preenchido).
Trata-se, emrigor de tudo o que tem de acontecer na execucdo das medidas, nao depen-
dente dos dinamizadores do projecto, para que seja possivel alcancar 0s “Resultados”.
Por essa razdo é preferivel preencher primeiro o campo dos “Resultados” e, s6 depois,
0 campo dos "Pressupostos dos Resultados".

Neste caso a numeragao dos pressupostos pode ser feita em funcdo de cada uma das
medidas quando dizem respeito a uma delas especificamente ou podem ndo ter numera-
¢do quando os pressupostos dizem respeito a todas as medidas.
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Matriz de Planeamento de Projecto

Hierarquia de OBIECTIVOS Pressupostos:

Finalidade:

Objectivo:

Resultados:

MEDIDAS/ACTIVIDADES:

mmmmmm .
Colaboragan e Participagdo do Pessoal

. Colaboragao e Partcipagao do Pessaal

Figura 18:
0 campo dos "Pressupostos” pode ser preenchido apés o preenchimento dos resultados.

PASSO 5: Preenchimento do campo “Resultados” e “Indicadores dos Resultados”

Este campo vai ser preenchido com os resultados que vao ser alcangados com cada uma
das medidas. Pressupde-se que estes resultados representem a resolucdo de problemas
terminais, isto €, vdo corresponder aos resultados/objectivos que sdo apresentados
na ARVORE DOS OBJECTIVOS, que so as situacdes desejadas aquando da formulacio dos
problemas (Cf. Esquema 2). Logo, € 10gico que, se delineamos medidas com impacto em
todos o0s problemas terminais, estes correspondam, em niimero, exactamente aos resul-
tados apresentados na matriz. No entanto, a sua numeracdo deve ser indicadora
da medida que mais impacto tem sobre a resolucdo do problema correspondente.

Matriz de Planeamento de Projecto

Figura 19:
Os resultados a atingir sao a resolugdo de cada um dos problemas terminais.
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Neste campo, “Resultados”, apresenta-se o impacto das medidas na resolucdo dos pro-
hlemas terminais. Para isso, no campo imediatamente a direita, vamos colocar estimati-
vas de indicadores objectivos e datas para alcancar esses resultados.

Matriz de Planeamento de Projecto

Hierrgua de ORIECTVOS M Prssupostas:

Objectivo:

Figura 20:
0Os “Indicadores dos Resultados" representam a quantificacdo da resolucdo dos problemas terminais.

Tamhém € possivel transformarmos estes dois campos num sd: a formulacao dos resul-
tados e os indicadores estdo numa Unica afirmacdo.

Matriz de Planeamento de Projecto

Hierarqua e OBIECTVOS G Pressupostos:
Finalidade:

Objectivo:

Figura 21:
0 campo dos “Resultados" e dos “Indicadores dos Resultados" pode ser reduzido a um s6.

Ha, no entanto, a possibilidade de apresentarmos os objectivos/resultados da ARVORE
DOS OBJECTIVOS que estdo um ou mais niveis acima. Esta flexibilidade é possivel, mais
ndo seja, porque no levantamento de problemas nem sempre conseguimos sustentar
de forma quantitativa as situacdes problematicas.
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Matriz de Planeamento de Projecto

s eounes s i P s

5 Melhor Servigo Prestado ao Cliente.

5.1 Armumagio da mercadoria no liente

5.3 Verificagao das faltas no clente

i

Figura 22:
Em vez de apresentarmos os problemas terminais resolvidos podemos apresentar como resolvido um pro-
blema do nivel superior.

Esta situacdo, apresentar como resolvido um problema do nivel superior, s6 é possivel
porque no momento da construcdo da ARVORE DE PROBLEMAS afirmamos que ao resol-
vermos determinados problemas podemos esperar um impacto resolutivo no problema
que estd no nivel imediatamente superior.

No fundo, o que estamos a fazer, neste campo, é quantificar o impacto que as medidas
tém na resolucao dos problemas (normalmente os terminais), que ndo tinha sido feito no
quadro de medidas, onde apresentamos uma representagao qualitativa do impacto das
medidas na resolugao dos problemas terminais (Cf. Figura 11).

PASSO0 6: Preenchimento do campo “Meios/Fontes de Verificacao dos Resultados”

Ainformacdo a apresentar neste campo diz respeito aos meios de verificacdo que vamos
usar para comparar os resultados alcancados com os estimados.

Matriz de Planeamento de Projecto

Finalidade:

Objectivo:

Figura 23:
Sempre que possivel coloca-se neste campo a fonte a usar para avaliar os desvios na razao resultados
reais/estimados apés a data prevista para os alcangar.

A numeracdo dos “Meios/Fontes de Verificacdo” deve corresponder a dos resultados.
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PASSO 7: Preenchimento do campo "Pressupostos do Objectivo”

Ainformacdo a apresentar neste campo diz respeito aos factores que devem realizar-se
para que, depois de alcangados os resultados, seja possivel alcancar o objectivo do pro-
jecto (proximo campo a ser preenchido).

Matriz de Planeamento de Projecto

Finalidade:

MEIOS DEVERIFICAGAD:
1L e e abanga

alitad dosenio
clual epresentaghes

e

Figura 24:
Campo dos “Pressupostos do Objectivo”.

PASSO 8: Preenchimento do campo "“Objectivo do Projecto”

0 “Objectivo do Projecto” corresponde ao “Objectivo Central” da ARVORE DE OBJECTIVOS,
isto &, a resolucdo do “Problema Central” da ARVORE DE PROBLEMAS.

Aumento
das vendas

Matriz de Planeamento de Projecto

Figura 25:
0 Objectivo do Projecto representa a resolugdo do problema central.

No fundo, o objectivo aqui estimado serd a consequéncia dos resultados estimados,
e esta leitura é justificada pela propria 16gica da construcdo da ARVORE DOS PROBLEMAS,

em que lemos que “com a resolucao dos problemas terminais poderemos esperar um
impacto ao nivel da resolucao do problema central”.
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PASSO 9: Preenchimento do campo “Indicadores do Objectivo do Projecto”

0s “Indicadores do Objectivo do Projecto” representam a quantificacdo da resolugao do
"Problema Central".

Estes indicadores podem também incluir indicadores de resolucdo dos problemas do 1°
NIVEL, pelo menos quando é dificil quantificar o objectivo do projecto.

Matriz de Planeamento de Projecto

OBJECTIVO: INDICADORES:
AUMENTO DAS VENDAS Aumento da Rentabilidade em 15% até Dez. 2002
Aumento das Vendas em 30% até Dez. 2002
Maior Motivacdo do Pessoal

Maior Visibilidade da Empresa

[————

Figura 26:

Campo dos “Indicadores do Objectivo do Projecto”.

PASSO 10: Preenchimento do campo “Meios/Fontes de Verificacio” dos “Indicadores
do Objectivo do Projecto”

Aiinformacdo a apresentar neste campo diz respeito aos meios de verificacdo que vamos
usar para comparar o objectivo alcangado com o estimado.

Matriz de Planeamento de Projecto

OBJECTIVO:
AAUMENTO DAS VENDAS

INDICADORES:
Aumento da Rentabilidade em 15% até Dez. 2002
Aumento das Vendas em 30% até Dez. 2002
Maior motivagdo do Pessoal

Maior Visibilidade da Empresa

Meios de verificagio:
Elementos contabilisticos
Elementos contabilisticos

Material promocional

[r—

somaisars
e

Figura 27:

Campo dos “Meios/Fontes de Verificacdo” do “Objectivo do Projecto”.
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PASSO 11: Preenchimento do campo dos “Pressupostos da Finalidade”

Ainformacdo a apresentar neste campo diz respeito aos factores que devem realizar-se
para que, depois de alcancado o Objectivo, seja possivel alcancar a Finalidade - proximo
campo a ser preenchido.

Matriz de Planeamento de Projecto

(OBJECTIVO: INDICADORES: Meios de verificado: stos:

AAUMENTO DAS VENDAS Aumento da Rentabilidade em 15% até Dez. 2002 Elementos contabilisticos Mantendo o valor do mercado
Aumento das Vendas em 30% até Dez. 2002 Elementos contabilisticos
Maior motivago do Pessoal
Maior Visibilidade da Empresa Material promocional

it

Figura 28:
Campo dos “Pressupostos da Finalidade".

PASSO 12: Preenchimento do campo “Finalidade”

A Finalidade é entendida nesta metodologia como a justificacdo do projecto, nomeada-
mente do Objectivo, na envolvente organizacional da PME em causa. Assim, no progra-
ma FORMACAO PME, consideramos a Finalidade como um objectivo da empresa relativo
a envolvente, uma espécie de objectivo estratégico que deve ser fundamentado pela
ANALISE SECTORIAL e ANALISE PMI feitas na fase de DIAGNOSTICO (Cf. Parte 3, alineas
b e c deste trabalho).

Matriz de Planeamento de Projecto
ANALISE PMI i

/

ANALISE SECTORIAL

Figura 29:
0 campo da “Finalidade" deve representar a justificacdo do “Objectivo do Projecto” nas suas possibilidades
com a envolvente da PME.
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PASSO0 13: Preenchimento do campo “Indicadores da Finalidade" e do campo “Meios/Fon-
tes de Verificacao” da “Finalidade”

0s "Indicadores da Finalidade" representam a quantificacdo do alcancar da “Finalidade”
ou indicadores que o indiciem.

Matriz de Planeamento de Projecto

FINALIDADE: INDICADORES:
Consolidar a posigao no mercado Aumentar a satisfagdo dos clientes

mmmmmmmmmmmmm

Figura 30: Campo dos "Indicadores da Finalidade".

0s "Meios/Fontes de Verificagdo" da “Finalidade" sdo a forma de avaliar se a “Finalidade”
foi, ou ndo, alcancada.

Matriz de Planeamento de Projecto

Pressupostas:

Meios de verificagdo:

INDICADORES: gio
Inquérito de satisfagéo dos cliente

Aumentar a satisfagdo dos clientes

FINALIDADE:
Consolidar a posigao no mercado

Figura 31:
Campo dos “Meios/Fontes de Verificacdo" da "Finalidade”.

Na MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO a area de cruzamento da linha da "“Finalidade”
com a dos “Pressupostos” ndo é preenchida.

Preenchida a MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO, devemos, mais uma vez, apresentar

e discutir cada uma das medidas, os resultados, o objectivo e a finalidade com os elemen-
tos da PME em que estamos a efectuar a intervencao.
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PARTE 5
IMPLEMENTACAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Nesta fase sao implementadas as medidas de curto prazo identificadas no Plano de
Desenvolvimento, mediante a execucdo de actividades de consultoria e de formacdo.
0 Programa Formacao PME ndo estabelece regras rigidas quanto a forma de execucdo das
medidas devendo procurar-se 0s métodos e solucdes mais adequados a cada empresa no
sentido de serem obtidos os melhores niveis de eficiéncia e eficacia.

A orientacdo da execucdo das medidas de desenvolvimento € protagonizada pelos consul-
tores especialistas, que as projectam a partir de um caderno de encargos validado pelo
consultor de ligagao.

0 trabalho desenvolvido nesta fase deve estar devidamente definido e consignado
no Plano de Desenvolvimento que foi discutido, negociado e validado com o dirigente e
restantes elementos da PME.

0 relatdrio que materializa o Plano de Desenvolvimento deve ser adequado ao perfil dos
seus destinatarios, caracterizando-se por ser: sintético; operacional; focalizado em activi-
dades e resultados; com cronogramas de implementacdo de actividades claros; com defi-
nicdo de tarefas; com 0s tempos previstos a dispensar nas tarefas.

E por estas razdes que usamos este modelo. No limite, para sintetizarmos o relatdrio, seria
possivel apresentarmos seis documentos chave: Arvore de Problemas; Analise Sectorial;
Andlise PMI: Quadro de Medidas; Quadro de Actividades por Medida; Matriz
de Planeamento de Projecto; Cronograma.

Destes documentos, 05 trés primeiros dizem respeito ao DIAGNOSTICO e os trés restantes
a0 PLANO DE ACTIVIDADES.

Apesar de ndo haver um modelo de relatério, deixamos uma sugestdo gue nao passa disso,
dado que, repetimos, este deve ser adequado aos destinatarios, pois podemos encontrar
grandes variagdes de perfis.

Sugestdo de modelo de relatério:

1. Apresentacao do Modelo Formacdo PME/Metodologia de Planeamento
de Projectos por Objectivos;

2. Ficha da empresa: a. ldentificacdo; h. Histdrico; c. Equipa/Organograma.

3. Diagnostico: a. Arvore de Problemas; h. Anélise Sectorial: ¢. Andlise PMI

4. Plano de Desenvolvimento: a. Quadro de Medidas; h. Quadro de Actividades
por Medidas.

5. Mapa de Programacdo (Diagrama de GANTT)

6. Matriz de Planeamento de Projectos
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7. Conclusdo
8. Anexos
£ obrigatéria a apresentagdo a PME do PLANO DE DESENVOLVIMENTO. O consultor de liga-
¢do devera preparar a apresentacdo a PME desse plano, de forma clara e simples, tendo
as sequintes preocupacgdes para com os destinatdrios da apresentacdo:
- Fazer entender o trabalho de planeamento realizado (nomeadamente a ligacdo
entre problemas e resultados, com as medidas que vao mediar a melhoria);
- A participacdo dos elementos da PME no refinamento de alguns aspectos do PLANO
DE DESENVOLVIMENTO;
- 0 desejado envolvimento dos elementos da PME para a implementacao do PLANO
DE DESENVOLVIMENTO.

A percepcdo do PLANO DE DESENVOLVIMENTO, através de uma apresentagdo, pode ser faci-
litada por uma série de slides/acetatos. Sugerimos a sequinte sequéncia:

1) Breve apresentacdo do programa/metodologia;

2) Arvore de Problemas;

3) Medidas/Resultados Previstos;

4) Medidas/Orcamentos;

5) Objectivo/Finalidade;

(abrir um espaco para discussao das medidas/plano de medidas pormenorizado)

l\apresentagéo do PLANO DE DESENVOLVIMENTO a empresa esta subjacente um proces-
so negocial do seu contelido. As medidas a implementar deverdo ser validadas pelo
dirigente da PME.

Para além do relatdrio produzido a partir do DIAGNOSTICO e do PLANO DE DESENVOLVIMEN-
T0, queremos agora salientar que sera determinante para o0 sucesso da intervencao:

1. Que os Consultores de Ligacdao e Consultores Especialistas cumpram
0s planos/datas estabelecidos com os empresarios. Quando tal ndo acontecer que
lhes sejam apresentadas justificacdes e reformulacdes desses planos/datas -
sd assim o dirigente PME tera confianca no processo.

2. Que a formacdo de activos/empresarios seja adaptada aos destinatarios, havendo
um acompanhamento/controlo préximo por parte do Consultor de Ligacdo.

3. Que na implementacdo das medidas haja uma explicacao cuidada, em cada passo
da sua execucdo, de forma a perceberem-se os seus resultados. 0 processo
de implementacdo deve ser fonte de aprendizagens para o empresario e colabo-
radores da empresa - Consultoria Formativa.

4. Que o dirigente da PME tome gradualmente posse da regulacdo da intervencdo,
procurando-se que seja auténomo finda a intervencdao no ambito do programa
FORMACAO PME.
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PARTE 6

AVALIACAO DOS RESULTADOS E REFORMULACAO
DO PLANO DE MEDI0/LONGO PRAZO

Este momento final da intervencdo no ambito do programa FORMACAO PME vai resultar
num "Relatdrio Final” que tem duas componentes: (1) Avaliacdo dos resultados da inter-
vencao e (2) Reformulacdo do Plano de Médio/Longo Prazo.

A avaliagdo dos resultados devera incidir sobre uma série de niveis:
1. Comparacdo entre os resultados estimados e os resultados obtidos com
os resultados da execugdo das medidas;
2. Auto-avaliacdo do empresario;
3. Avaliacdo do desempenho dos consultores (por parte do dirigente PME);
4. Outros niveis de avaliacdo que o consultor ou 0 empresario julguem demonstra-
tivos dos resultados da intervencdo efectuada.

As medidas contidas no plano de médio/longo prazo, elaborado na fase de
Diagndstico/Plano de Desenvolvimento, devem agora ser reformuladas ou consolidadas.
Com efeito, pode haver informagdo adicional recolhida durante a implementacao do
plano de curto prazo ou terem surgido novas necessidades e projectos que justifiquem
a reformulacdo do plano de médio/longo prazo. E este o processo que deve ser desenca-
deado nesta fase. Podem existir, igualmente, directrizes que o dirigente PME estabele-
ca para ele proprio e para a empresa que poderdo, no futuro, ser apoiadas pelo consultor
e apresentadas nesta reformulacdo do plano de médio/longo prazo.

0 relatdrio final deve ser elaborado até trinta dias apds a conclusdo da intervencdo
na empresa.

Sugestdo de modelo de relatorio:

1. Informacao descritiva:
a. Datas efectivas de inicio e fim das varias fases;
h. Consultores e formadores intervenientes e respectiva funcao.

2. Execucdo de medidas:
a. Medidas e actividades programadas /medidas e actividades executadas;
h. Medidas e actividades ndo programadas / medidas e actividades executadas;
c. Nimero de horas executadas por medida;
d. Resultados projectados ou pretendidos /resultados obtidos;
e. Justificacdo dos desvios relativos a ndo execucdo e/ou ineficacia das medidas;
f. Resultados obtidos/indicadores de sucesso/meios de verificacao;
g. Lices aprendidas e recomendagGes (com a perspectiva positiva e a negativa).
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3. Auto-avaliacao dos actores:

Actores Dominios Critério de avaliacao
- Gestdo da equipa de consultores/formado-
Equipa de consultores res; Aspectos
e formadores - Gestdo do tempo das intervencdes; mais
- Relagdo com interlocutores na empresa. positivos
- Relagdo com equipa de consultores; €
- Disponibilidade para participar nas activi- Aspectos
Empresario dades; mais
e colaboradores - Efeitos sentidos pelos colaboradores e negativos
empresario ao nivel do desempenho pro-
fissional em geral.

4. Validacao do relatdrio pelo empresario, pelo consultor PME e pelo consultor coor-
denador.
5. Revisdo do PLANO DE MEDIO E LONGO PRAZ0:
a. ldentificacdo das medidas constantes no primeiro PLANO DE MEDIO E LONGO
PRAZO0 elaborado;
h. Identificacdo das medidas previstas no PLANO DE CURTO PRAZO mas que ndo
foram executadas e cuja concretizagdo deve ocorrer de imediato;
c. Identificacdo das medidas que decorrem das perspectivas de evolugdo/pro-
gressao da empresa e que permitirdo consolidar o seu desenvolvimento;
d. Recurso a afectar;
e. Cronograma de execugao.

CONCLUSAO

Neste trabalho propusemo-nos colocar no papel um modelo complexo e que se destina
a ser aplicado a centenas de PME. Nao queremos deixar de afirmar que esperamos que,
perante diferentes realidades, este modelo seja adaptado/ajustado as especificidades
de cada realidade encontrada. Procuramos manter, ao longo do documento, esse espiri-
to de flexibilidade na sua aplicacao.

No entanto, previne-se que essa mesma flexibilidade ndo se transforme em rigidez,
por parte de consultores e empresas de consultoria, que para racionalizar processos e
maximizar os lucros, podem desvirtuar o programa FORMACAO PME, perdendo as PME a
razdo de ser do programa. E de esperar que na realidade, e cada vez mais, este programa
e a Associacao Empresarial de Portugal, bem como todos 0s seus parceiros, contribuam
para o desenvolvimento da economia portuguesa.

38 MODELO DE INTERVENCAO DO PROGRAMA FORMAGAO PME




ANALISE PMI

Componente do DIAGNOSTICO onde é feita a sintese dos dados produzidos nas componentes ARVORE DE PROBLEMAS e ANALISE SECTORIAL, sendo-The acrescenta-
dos outros aspectos pertinentes. E feita através da categorizacao dos dados em ASPECTOS POSITIVOS, ASPECTOS MENOS POSITIVOS e ASPECTOS
INTERESSANTES/DESAFIOS.

ANALISE SECTORIAL .
Componente do DIAGNOSTICO em que é feito o enquadramento da PME relativamente a factores caracterfsticos da sua envolvente (fornecedores, concorrentes,
clientes e mercados, questdes legais, ambientais, sociais, etc.).

ARVORE DE OBJECTIVOS
Componente da METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS POR OBJECTIVOS em que € feita a representagao das relagdes de resolubilidade entre objectivos, isto
é, representacdo em cascata dos impactos de determinados objectivos na resolucdo de outros objectivos. E uma “arvore" feita a partir da ARVORE DE PROBLEMAS.

ARVORE DE PROBLEMAS
Componente do DIAGNOSTICO, e da METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS POR OBJECTIVOS, em que é feita a representacdo das relacdes de causalidade
entre problemas, isto é, representagdo da contribuicdo que determinados problemas tém para a existéncia de outros problemas.

DIAGRAMA DE GANTT
Ferramenta de planeamento da implementagdo das actividades em que estas sao decompostas em sub-actividades, sao calendarizadas, e as quais é associado
0 responsavel pela sua execugdo.

FINALIDADE
Campo da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS em que € indicado o OBIECTIVO de dmbito estratégico da empresa para o qual deverd contribuir o OBJECTIVO
do projecto. £ definida a partir do DIAGNOSTICO elaborado, nomeadamente, da ANALISE SECTORIAL e da ANALISE PMI.

INDICADORES
Coluna da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS em que é indicada a quantificagdo/objectivizacdo da realizagao da FINALIDADE, do OBJECTIVO ou dos RESULTA-
DOS. Pode traduzir-se numa quantificacdo linear dos objectivos ou podem ser uma quantificacdo de indicios de alcance desses objectivos.

LEVANTAMENTO DE PROBLEMAS
Fase inicial da aplicagao da METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS POR OBJECTIVOS. Traduz-se num levantamento feito junto dos elementos da PME,
seus fornecedores e clientes e no qual participa o consultor PME.

MATRIZ DE PLANEMAENTO DE PROJECTO

Componente do PLANO DE DESENVOLVIMENTO, e da METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS POR OBJECTIVOS. Trata-se de um quadro em que se apresenta
a FINALIDADE, o OBJECTIVO e os RESULTADOS esperados com a intervencdo, com os respectivos PRESSUPOSTOS para a sua realizacdo e as MEDIDAS, que sdo af orga-
mentadas, necessarias para 0s alcangar.

MEDIDAS ORGANIZATIVAS
Medidas de ambito organizativo que implicam mudancas nos processos/procedimentos de trabalho e que poderdo representar uma contribuicdo para a resolugao
de um ou mais problemas. Podem ser referentes a qualquer area funcional (administrativa, financeira, produtiva, comercial, etc.).

MEDIDAS TECNICAS
Medidas com caracter técnico-cientifico, que implicam a introducdo de know-how especializado e que poderao representar uma contribuicdo para a resolugao
de um ou mais problemas. Podem ser referentes a qualquer area funcional (administrativa, financeira, produtiva, comercial, etc.).

MEDIDAS VOLTADAS PARA AS COMPETENCIAS DAS PESS0AS
Medidas que visam desenvolver as competéncias das pessoas e que poderdo representar uma contribuigdo para a resolucdo de um ou mais problemas.

MEIOS/FONTES DE VERIFICACAO
Coluna da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS em que € indicada a fonte ou meio a utilizar para verificar, a posteriori, qual o grau de realizacao da FINALIDADE,
OBJECTIVO e RESULTADQS. No campo a direita do ORCAMENTO das MEDIDAS/ACTIVIDADES deve ser indicada a fonte/meio utilizada para a ORCAMENTO apresentado.

METODOLOGIA DE PLANEAMENTO DE PROJECTO POR OBJECTIVOS 3
Ferramenta de desenvolvimento de projectos que é uma das componentes das intervengdes do Programa FORMACAQ PME. Trata-se de uma ferramenta de melhoria
continua.

OBJECTIVO

Campo da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS em que € indicado o OBJECTIVO para o qual deverdo contribuir os RESULTADOS do projecto. E definido a partir
do DIAGNOSTICO elaborado, deve representar, nomeadamente, a resolucio do PROBLEMA CENTRAL da ARVORE DE PROBLEMAS, isto é, deve ser o OBJECTIVO CENTRAL
da ARVORE DE OBJECTIVOS.
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OBJECTIVO CENTRAL ; )
Representa a resolugdo do PROBLEMA CENTRAL da ARVORE DE PROBLEMAS. Na ARVORE DE OBJECTIVOS, € o objectivo para o qual contribuem, em cascata, todos
os restantes. E o OBJECTIVO que deve aparecer no campo do OBJECTIVO na MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS.

OBJECTIVOS TERMINAIS . ;
Representam a resolucdo de cada um dos PROBLEMAS TERMINAIS da ARVORE DE PROBLEMAS. Na ARVORE DE OBJECTIVOS, sdo os objectivos que, uma vez alcanga-
dos, contribuem, em cascata, para o alcance de todos os restantes. S3o a hase da formulagdo dos RESULTADOS na MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS.

PLANO DE CURTO PRAZO

No programa FORMACAQ PME o curto prazo esta definido como o tempo em que decorre a intervengdo dos consultores (um ano). Deve traduzir-se numa identifica-
¢do das medidas a serem executadas nesse prazo, a ser feita no QUADRQ DE MEDIDAS, no QUADRO DE ACTIVIDADES DE MEDIDA ou na MATRIZ DE PLANEAMENTO
DE PROJECTO.

PLANO DE DESENVOLVIMENTO

Componente das intervencdes do programa FORMACAO PME que inclui o QUADRO DE MEDIDAS, o QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA e a MATRIZ DE PLANEAMENTO
DE PROJECTOS. Traduz-se num relatdrio a ser validado pelo dirigente da PME alvo da intervencéo e que, para além destas componentes antecedidas de uma apresenta-
¢do da empresa e do modelo de intervencdo utilizado, devera conter as componentes do DIAGNOSTICO (ARVORE DE PROBLEMAS, ANALISE SECTORIAL e ANALISE PMI).

PLANO DE MEDIO/LONGO PRAZO

No programa FORMACAQ PME o médio/longo prazo esta definido como o tempo que esta para além da intervencio dos consultores (um ano). Deve traduzir-se numa
identificacdo a ser feita no QUADRQ DE MEDIDAS, no QUADRQ DE ACTIVIDADES DE MEDIDA, ou na MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO. Devera ser objecto de uma
revisao no RELATORIO FINAL.

PRESSUPOSTOS
Coluna da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS onde sdo indicados factores ndo controldveis pelo programa e que poderdo influenciar o alcance da FINALIDADE,
OBJECTIVO e RESULTADOS, no que diz respeito quer a datas quer a realizagdes quantificadas.

PROBLEMA
Trata-se de situacdes observadas na PME e das quais é perspectivada uma melhoria possivel, uma situacdo desejada. Traduz-se em situagdes a melhorar, proble-
mas, expectativas e necessidades de formacao existentes no funcionamento da PME.

PROBLEMA CENTRAL )
PROBLEMA para o qual contribuem os restantes problemas da ARVORE DE PROBLEMAS.

PROBLEMAS TERMINAIS )
PROBLEMAS que nao tém qualquer outro a contribuir para a sua existéncia (aparecem nas extremidades inferiores da ARVORE DE PROBLEMAS). Séo os que apare-
cem no QUADRO DE MEDIDAS e que serdo objecto de andlise tendo em vista a sugestdo de MEDIDAS para a sua resolugdo.

QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDA
Componente do PLANO DE DESENVOLVIMENTO e que se traduz num mapa em que as medidas sdo tipificadas, sistematizadas e sdo estruturadas as condicdes
de implementacdo: financeiras, de recursos humanos e temporais (pode incluir o responsavel e o local de realizacdo).

QUADRO DE MEDIDAS

Componente do PLANO DE DESENVOLVIMENTO e que se traduz numa matriz de duas entradas com os PROBLEMAS TERMINAIS no topo e as MEDIDAS sugeridas na colu-
na a esquerda. E af representada a estimativa da contribuicdo qualitativa das MEDIDAS para a resolucdo dos PROBLEMAS TERMINAIS. Pode ser acrescentada uma
coluna onde, sempre que seja pertinente, € identificado o consultor especialista responsavel pela execucdo da respectiva MEDIDA.

RELATORIO FINAL
Relatdrio elaborado no final da implementagdo do PLANO DE CURTO PRAZO e deve conter a avaliagdo dos resultados da intervencdo e a reformulacdo do PLANO
DE MEDIO/LONGO PRAZOQ.

RESULTADOS

Campo da MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTOS em que sdo indicados os RESULTADOS a serem alcangados com as MEDIDAS do projecto. Sao definidos a partir
do DIAGNOSTICO elaborado, deve representar, nomeadamente, a resolugdo dos PROBLEMAS TERMINAIS da ARVORE DE PROBLEMAS, isto €, devem ser os OBJECTIVOS
TERMINAIS da ARVORE DE OBJECTIVOS.
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ANEX0

ARVORE DE PROBLEMAS

Vendas
aquém
do possivel

Ameaca de Aot
Caréncias
A2
e da empresa
| 4
I I 1
Gestdo da Baixa Caréncias na Servigo Desgaste da
empresa i apresentacao prestado imagem da
possivel de pvidade dos distri- possivel de empresa
melhorar huidores melhorar (20 anos)’
I T T 1 I T T 1 r : 1
Dificuldades . Dificuldades . . Reduzida . - - Nao se
nos procedi- Dlﬁculdadles na elaboracio Excessiva Dificuldades motivacio Def;)g;gnte_ | falta Nao se ]Nao se TR
N e dnot controlo | o0 o atérios cl:jnc:ntr:gau bnas parao rendta nzdagao de espirito arrur:a ) ev.a]rrllta as faltas
administr/vos| | 42 tesouraria | | =0 gestio e tarefas cobrangas el avenda e equipa amercadoria | | o vasilhame e
| 4 | 4 | 4 | 4
I i 1 I T ! T 1
Caréncias no | | Dific//s em Fungdes Prazos de - Falta de
perfil da implementar | | atribuidas entregaaquém | | cr::lisz: m || informagao 3::;‘:22?]{;2
) cheﬁ,a. disciplina nao do possivel e etlio qe apoio (Vinhos)
intermédia no trabalho funcionam (Coimbra/Verdo) avenda
| 4 | | 4 | 4
Saida Recebem Encomendas
tardiada tardiamente | | nao enviadas
distribuicio a5 no perioda
encomendas definido
| 4 | 4
l_l—l
Demora i
demasiado 8
tempo a organizagio
carregar do armazém
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QUADRO DE MEDIDAS

problemas

medidas

1. Consultoria Adm./Finan.

2. Consultoria em Rec. Hum. © © | e0| © © © © @

3. Consultoria em Marketing © ©O

4. Aguisicdo de batas

5. Procedimentos de controlo

de vasilhame/entregas ©® | ©® | ©®

6. Avaliagdo da eficiéncia/

A ©® | ©®
sequéncia das rotas

7. Organizacdo do Armazém © |@e®
8. Actual. cont. vendedores e | ® | ©

9. Projecto CONTACTO
On-line (Médio - longo Prazo)

10. Formagdo em Lideranca ® | © | ®

11. Formagdo Tec. de Venda ©0

12. Formacéo espec. Vinhos ©0

13. “Espirito de equipa”
(Projecto Empresa)

14. Prospeccdo de Quadros

Superiores (Proj. Empresa Aberta) ©®

15. Clube do Empresério
(Proj. Empresa Aberta)

Legenda: ~ Muito importante para a resolugdo do problema @ @©
Importante para a resolugao do problema @©
Contribuicao para a resolucao do problema ©
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QUADRO DE ACTIVIDADES POR MEDIDAS

RESOLVE:
(resultado)

ACTIVIDADE

Consultoria

1.Consultoria

1. Consultoria Administrativa/Financeira

1.1. Implementar o controle/gestdo de tesouraria

(1) Melhorar o controle administrativo.
(2) Melhorar o controle de pagamentos/recehimentos e hancos.

INTERVENIENTES
™)

Dr. Rui Rodrigues (CE)

HORAS
(formagéo)

CUSTOS
(empresa)

CRONOGRAMA

9.2. Potencialidades Técnicas

9.3. Anélise da Viabilidade

Formacao

10. Formacdo de Lideranca Eficiente

(4) Desenvolver o perfil de chefia intermédia.

Electrnico)

Sr. Carlos (1)

Sr. Fernando (1)

Sr. Joaquim Lourenco (II)
Sr. Joaquim Almeida (11)

- R 20 -Abril
1.2. Formatagao de Relatorios de Gestdo (3) Reduzir a dificuldade de elaboracao de relatérios de Informagdo Sr. Olimpio (RI) 20 2Q-Abril
1.3. Conferir Recibos com Mapas de Cobranca de Gestdo a Geréncia. Dr. Patricio (RI)
1.4. Registo imediato do recebimento no mapa de cobranga (7) Methorar o controle de cobrancas.
(Vendedores)
2. Consultoria em Recursos Humanos
2.1. Modelo de Avaliagéo de Desempenho (4) Desenvolver o perfil de chefia intermédia.
2.2. Definicdo do Processo de Recrutamento e Integragdo de (5) Reduzir as dificuldades em implementar disciplina de trabalho. Consultor Especialista
Distribuidores/Vendedores (6) Melhoria na delegagao de funcdes. Dr. Rui Rodrigues (CE) 40 - Malo a lushn
2.3. Bolsa de Distribuidores/Vendedores (8) Aumentar a motivagao para o trabalho. S Vitor (RI)
2.4. Modelo de Organizagdo Funcional (16) Melhoria do espirito de equipa.
2.5. Processo de Recrutamento e Integragao de um Gestor
3. Consultoria em Marketing R
3.1. Redefinico da Imagem e Linha Grafica Dr. Paulo Garcia (CE) 500 Eures
3.2. Introducao da Nova Imagem nos Elementos Identificativos das 21) Reforgo da Imagem da Empresa no Mercado. St. Olimpio (RI) 30 1,000 Euros Abrila Maio
Empresa (viaturas, batas, etc.) sr. Vitor (RI) : :
3.3. Campanha de Apresentacdo da Nova Imagem
4. Aquisicao de Batas (17) Melhoria na apresentacao dos distribuidores Dr. Patricio (RI) - 150 Euros 12Q-Abril
5. Procedimentos para Controle de Vasilhame/Entregas
5.1. Vasilhame funciona como uma mercadoria (se o cliente néo
" . Vitor (RI
tiver para troca terd que comprar) (18) (19) (20) Melhoria do Servico Prestado ao Cliente. Sr.Vitor (RD) - - Abril
5.2. Na entrega da mercadoria com vasilhame, recolher o respectivo S. Fernando (C1)
vasilhame, sendo-Ihe facturado se faltar
5.3. Conferira mercadoria com o cliente
6. Avaliacdo da Eficiéncia/Sequéncia das Rotas
6.1 Preparar Plano de Reunides Individuais 8) Aumemar}a motivagdo para o trabalho. St Vitor (RI) R R Junho
6.2. Reunido Individual com cada Vendedor (1) Recepcao atempada das encomendas.
6.3. Actualizar as Alteragdes no Sistema Informético
Sr. Fi do (CI
7. Organizagao do Armazém (pelo mapa de carga) (9) (10) Optimizagdo dos tempos de saida das cargas. v Femando (C1) - - 2%Q-Abril
Sr. Joaquim Almeida (CI)
8. Actualizagao Continua dos Vendedores
Dr. Rui Rodrigues (CE
8.1. Leitura de Revistas especializadas em vinhos (13) Actualizagéo dos Conhecimentos Técnicos. igues (CE) 10 200 Euros Junho
8.2. Leitura da informacao contida nos rtulos Sr. Carlos (C1)
8.3. Criagao da Biblioteca
. Projecto CONTACTO On-Line (M/L Prazo
S Projecto ( ) Dr. Rui Rodrigues (CE)
9-1. Diagndstico ao Mercado Potencial 11) Recepgdo atempada das encomendas. Consultor Especialista (Comércio 40 - Julho a Agosto

Maio

11. Formacdo em Técnicas de Venda

(16) Aumento da informagdo de apoio a venda.

11 Vendedores (1)

Sr. Carlos (1)

Sr. Joaquim Almeida (11)
Chefe de Armazém (Il)

Maio

12. Formacao em Enologia e Vinhos

13. "Espirito de Equipa”

14.1. Cumprimento das Regras da Empresa

(15) Aumento da especializagdo em vinhos.

16) o trabalho em equipa

14.2. Trabalho em Equipa

14.3. Painel de Competi¢do

14.4. Campanha de Motivacao do Pessoal

14. Prospecgao de Quadros Superiores

16.1. Le da Oferta Regional ( Institutos)

16.2. Preparacdo e Organizacdo das Acgdes a Desenvolver

16.3. Concepgao de Elementos de Apresentagao

16.4. Concepgéo de Ficha de recolha de dados

(12) Envio de encomendas no perfodo definido

(4) Desenvolver o perfil de chefia intermédia.

11 Vendedores (1)

Dr. Rui Rodrigues (CE)
Sr. Vitor (RI)

Dr. Rui Rodrigues (CE)
Sr. Olimpio (RI)

Projecto Empresa

Projecto Empresa Aberta

Setembro

Julho a Setembro

Junho

15. Clube do Empresario

(21) Reforgo da Imagem da Empresa no Mercado.

Sr. Olimpio (RI)
Sr. Vitor (RI)

*CE - Consultor especialista; RI - Responsavel Interno; |1 - Intervenientes Internos
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MATRIZ DE PLANEAMENTO DE PROJECTO

Hierarquia de OBJECTIVOS Indicadores verificaveis: Meios/Fontes de verificacao: Pressupostos:
FINALIDADE: INDICADORES: Meios de verificacdo:
Consolidar a posi¢do no mercado Aumentar a satisfacdo dos clientes Inquérito de satisfacao dos clientes
OBJECTIVO: INDICADORES: Meios de verificagdo: Pressupostos:
AUMENTO DAS VENDAS

Aumento das Vendas em 30% até Dez. 2002
Maior motivagdo do Pessoal
Maior Visibilidade da Empresa

Aumento da Rentabilidade em 15% até Dez. 2002

Elementos contabilisticos
Elementos contabilisticos

Material promocional

Mantendo o valor do mercado

RESULTADOS:

1.1. Melhorar o controle administrativo até Abril-2002.

1.2. Controle de pagamentos/recehimentos e hancos até Abril-2002.

1.3. Redugdo das dificuldades de elaboragdo de relatérios de gestdo até Abril-2002.
1.4. Redugdo das dificuldades de cobrancas até Junho-2002.

2

a) Reduzir as dificuldades em implementar disciplina de trabalho até Junho-2002.
b) Melhoria na delegagdo de funcdes até Junho-2002.
3/15 Reforgo da Imagem da Empresa no Mercado até Maio-2002.
4. Melhor Apresentacao dos Distribuidores até Abril-2002.
5. Melhor Servigo Prestado ao Cliente até Setembro-2002.
6/9
a) recepcdo atempada das encomendas até Margo-2002.
b) Cumprimento das regras da empresa no que respeita a encomendas até Junho-2002.
7.1 Redugédo do tempo de carga até Abril-2002.
%./zﬁllelhoria da Organizagao do Armazém até Maio-2002.

a) Actualizaco dos conhecimentos técnicos até Julho-2002.
b) Aumento da informagdo de apoio a venda até Junho-2002.

MEIOS DE VERIFICAGAO:

1.1. Mapa de cobranca
1.2. Mapa de Tesouraria
1.3. Relatérios de Gestao
1.4. Mapa de Cobranca
2/10

a)

b)
3/15
4. Inquérito aos Clientes
5. Inquérito aos Clientes
6/9

a) Mapas de Vendas

b) Mapas de Vendas
7.1 Mapa de Carga
7.2 Verificacdo no local
8/11

a) Fichas de Requisicdo
b) Fichas de Requisicao

Pressupostos:

Mantendo a qualidade do servigo
Mantendo as actuais representacdes

12. Aumento da Especializagdo em Vinhos até Setembro-2002. 12

13.1 Melhoria do espirito de equipa até Setembro-2002. 13.1

13.2 Aumentar a motivagdo para o trabalho até Junho-2002. 13.2

14. Desenvolver o perfil de chefia intermédia até Junhol-2002. ..

MEDIDAS/ACTIVIDADES: ORCAMENTO: Meios de Verificagio: Pressupostos:

1. Consultoria administrativa/financeira 1 L 1

2. Consultoria em recursos humanos 2 2 2. Colaboragio e Participago do Pessoal
3. Consultoria em marketing 3. 1.500 Euros 3. Orcamento/Factura 3

4. Aquisicdo de batas 4. 150 Euros 4. Orgamento/Factura 4

5. Procedimentos de controle de vas/entregas 5 5 5. Colaboragdo e Participagdo do Pessoal
6. Avaliagao da eficiéncia/sequéncia das rotas 6 6. 6.

7. Organizagéo de Armazém 7 7 2

8. Actualizagao Continua dos Vendedores 8. 200 Euros 8. Orgamento/ Factura 8

9. Projecto CONTACTO On Line (M/L Prazo) 9. 9 9.

10. Formagéo de Lideranga Eficiente 10 10. 10. Colaboragio e Participagao do Pessoal
11. Formagao em Técnicas de Vendas 1 11 11 Colaboragio e Participago do Pessoal
12. Formagéo em Enologia e Vinhos 12. 12 12. Colaboragio e Participagio do Pessoal
13. "Espirito de Equipa" (Projecto Empresa) 13. 13. 13. Colaboragdo e Participagdo do Pessoal
14. Prospecgdo de Quadros Superiores 14 14 14

15. Clube do Empresério (Projecto Emp. Aberta) 15. 15, 15.
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