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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

ODGERS BERNDTSON

Desde 1993 Ne°2 N°6 Parceria com mais de 50% Mais de 90%

em Portugal na Europa  nomundo  das empresas do PSI-20 de taxa de sucesso
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EXECUTIVE LEADERSHIP ORGANIZATIONAL & BOARD TALENT
SEARCH DEVELOPMENT TALENT CONSULTING SOLUTIONS ACQUISITION
» CEO Search * [eadership Assessment » Organizational Excellence * Board Effectiveness & * Talent Acquisition
* Executive Search * Leadership Programs * Talent Strategy Governance * Talent Assessment
« Talent Mapping « Team Effectiveness « Culture Transformation * Chair & NED Search * Young Talent

* Board & CEO
Compensation
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ORGANIZACOES CAPAZES DE ANTECIPAR, INSPIRAR

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

E EXECUTAR CRIAM MAIS VALOR

Ao longo das Ultimas décadas, as organizacdes
focaram as suas atencdes e recursos a desenvolver
as estratégias certas, promover uma gestao
financeira rigorosa, criar abordagens de marketing e
vendas impactantes e a otimizar as suas operacoes.
O desenvolvimento econdmico a que assistimos
neste periodo demonstra a capacidade dos
gestores e dos seus colaboradores de promover um
enorme e continuo crescimento.

No entanto, os Ultimos anos de disrup¢ao tém
posto a prova as organizacbes e o seus lideres.
As féormulas de sucesso precisaram de ser
revisitadas e reajustadas. Neste contexto, as
empresas que demonstraram mais sucesso foram as
que melhor se adaptaram, adotando 0s
comportamentos organizacionais que as tornaram
capazes de antecipar, inspirar e entregar de forma
consistente.

Em sintese, organizacGes com rotinas consolidadas
que permitem executar uma estratégia de forma

alinhada e, em paralelo, promover um ajustamento
continuo a novos contextos de mercado
conseguem criar mais valor para os seus acionistas
e demais stakeholders. Os estudos apontam para
um EBITDA 2,2 vezes superior, duplicacao do Return
on Invested Capital (ROIC) e um Total Return to
Shareholders (TRS) 3 vezes melhor.

O nosso modelo de Organizational Excellence
procura trabalhar de forma direcionada nestes
comportamentos e rotinas.

Os resultados do Organizational Excellence Index
ilustram que as empresas Portuguesas estdao no
caminho certo. O estudo também demonstra que
existe um enorme potencial para focar numa gestao
mais consciente e proativa dos comportamentos
organizativos que podem atuar como catalisador da
criacdo de valor.

Pedro Meda
Partner
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

ANTECIPAR, INSPIRAR E ENTREGAR - _
AS 3 DIMENSOES DE LIDERANCA AOS 3 NIVEIS DA ORGANIZACAO

Antecipar

Nivel 1: OrganizacBes de
Organizagdo Exceléncia
Nivel 2: Equipas
Equipa Eficazes
Nivel 3: Liderancas
Individuo Sdlidas

Inspirar Entregar

Alinhado no Motivado e Responséavel e
rumo habilitado capaz
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

O MODELO DE ORGANIZATIONAL EXCELLENCE PERMITE IDENTIFICAR OS
COMPORTAMENTOS CRITICOS PARA UM ELEVADO DESEMPENHO

* Challenging Vision
* Clear Goals
» People Alignment

Lialeglng Stakeholder * Financial and Risk Management
Purpose Value
e  Organizational Collaboration a .
* Rewards and Recognition
Great 6 + Talent Development

Consistent Leadership Talent « Skills and Talent
Delivery Management « Diversity & Inclusion

» Processes Efficiency

* Organizational Clarity

* Empowerment and Accountability
* Monitor and Control Systems
 Technology-driven enablement

a * Market Intelligence g .

9 « Standards of Excellency @ .

Sustainability

» Customer Focus

 External Knowledge and Benchmark
* Social Responsibility

» Ecosystems and Partnerships

Trust & Transparency

* Openness and Learning

* Meaningful Values
 Improvement and Innovation
* Organizational Agility

Top Management Leadership

+ Middle Management Leadership
* Quality of Talent Pool
* Leadership Development

O Organizational Excellence Index caracteriza-se pelo resultado agregado destas 6 dimensdes
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

O ESTUDO VISA OBTER A PERSPETIVA DE LIDERES EMPRESARIAIS
NACIONAIS SOBRE O ESTADO DA ORGANIZATIONAL EXCELLENCE EM

PORTUGAL
80 7 4 DE PMEs A
) ) EMPRESAS COTADAS
LIiDERES DE NEGOCIO SETORES DE No PSI-20

EXECUTIVOS C-LEVEL ATIVIDADE

(Saude, Financeiro e Seguros, Imobiliario, Retalho,
Construcdo, Servicos, Industrias Transformadoras...)
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

PRINCIPAIS CONCLUSOES

Os dois Ultimos anos sdo percecionados pelos lideres de negdcio nacionais
como anos de desempenho positivo.

Esta apreciagdo favoravel estende-se a exceléncia organizacional exibida. O
Organizational Excellence Index aponta niveis de maturidade mais elevados nas
dimens&es de Challenging Purpose (capacidade para antecipar tendéncias e
mudancas, mostrando-se capaz de comunicar e mobilizar a organizagao em
torno de uma visao e objetivos comuns), Change Agility (agilidade de
adaptacdo a mudanga, num ambiente de inovacdo continua, confianca,
abertura e flexibilidade) e Stakeholder Value (gestédo de relagdes com
stakeholders, entregando valor acrescentado a clientes, parceiros e outros)

Percebemos também que existe uma diferenga significativa entre o nivel de
Organizational Excellence de empresas que relatam elevado desempenho nos
Ultimos dois anos quando comparadas com empresas que relatam
desempenhos mais baixos. Estes resultados confirmam os estudos
internacionais sobre a relacdo direta entre a capacidade de criacdo de valor e o
nivel de proficiencia nos comportamentos subjacentes a exceléncia
organizacional.

Especificamente, identificamos que existem 5 comportamentos fundamentais
que todas as organizacbes de elevado desempenho em Portugal exibem:
antecipar tendéncias, gerir eficazmente recursos financeiros, focar em elevados
padrées de desempenho, melhoria continua, e liderancas de topo com as

7

competéncias necessarias.

O Organizational Excellence Index indica igualmente que ndo existe um
caminho Unico. A par dos comportamentos fundamentais, as restantes rotinas
em que as organizagdes tém de atingir niveis de proficiéncia elevados
dependem do seu contexto especifico, nomeadamente do seu ponto de
partida, da estratégia e cultura.

Isso ndo implica, no entanto, que as empresas devem focar em todos os
comportamentos da mesma forma. Por exemplo, o estudo indica que existem
duas dimens6es que podem ter um impacto desproporcionalmente positivo
quando melhorados: Consistent Delivery (capacidade para entrega de forma
consistente e eficiente estabelecendo padrées de alto desempenho) e Great
Leadership (presenca de uma pool de liderancas de elevada qualidade com
capacidade para fazer face aos desafios da organizacdo e desenvolver lideres
para o futuro).

Por Ultimo, uma mensagem sobre o futuro. Os CEOs e Administradores
consultados relatam uma menor preparacdo das organizagdes para enfrentar
os desafios que 0s esperam nos proximos anos. Estes lideres antecipam que as
organizagdes tém de funcionar de uma forma cada vez mais descentralizada
para fazer face aos desafios, elegendo Talent Management como a dimensdo
que vai requerer maior atencao.

odgersberndtson.com



ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

OS EXECUTIVOS PORTUGUESES MOSTRAM-SE SATISFEITOS
COM O DESEMPENHO DAS SUAS EMPRESAS NOS ULTIMOS
DOIS ANOS

Desempenho Passado Satisfacdo

Tendo em conta o mercado em que estd
inserido, em quanto avalia o desempenho da
sua organizacdo nos ultimos dois anos?

Em geral, em quanto avalia o seu nivel de
satisfacdo por trabalhar na sua organizagéio?

81/100

78/100



AS EMPRESAS PORTUGUESAS
APRESENTAM UM iNDICE DE
ORGANIZATIONAL EXCELLENCE DE
DESTACANDO-SE AS DIMENSOES

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

RESULTADO GLOBAL

81
74

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

.

/8

Challenging Purpose

Capacidade para antecipar tendéncias e

mudancas, mostrando-se capaz de
comunicar e mobilizar a organizagéo
em torno de uma visao e objetivos
comuns

’

76

81

Stakeholder Value

Capacidade de gerir relagdes com
stakeholders, entregando valor
acrescentado a clientes, parceiros e
outros

76 71

Talent Management

Capacidade para moldar uma
equipa coesa e de alto desempenho,
envolvida, motivada e colaborativa

’

82
74

Change Agility

Agilidade de adaptacao a mudanga,
num ambiente de inovacdo continua,
confianca, abertura e flexibilidade

9
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80 72

Consistent Delivery

Capacidade para entregar de
forma consistente e eficiente
estabelecendo padrées de alto
desempenho

Média

80 72

Great Leadership

Presenca de uma pool de liderancas
de elevada qualidade com
capacidade para fazer face aos
desafios da organizacdo e
desenvolver lideres para o futuro

Norma de Alto Desempenho



Top 5 - Caracteristicas com melhor avaliagdo

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

A DIMENSAO DE CHALLENGING PURPOSE APRESENTA O MAIOR NUMERO DE
COMPORTAMENTOS NO TOP 5, ENQUANTO QUE GREAT LEADERSHIP E CONSISTENT DELIVERY
OCUPAM A MAIORIA DO BOTTOM 5

Média

NAD*

A minha organizacdo é orientada para o cliente,
compreendendo e satisfazendo as suas
necessidades.

A minha organizagéo gere eficazmente os seus
recursos financeiros, gerindo o risco de forma
eficiente.

A minha organizacdo rege-se por elevados
padrBes de desempenho, exigindo a exceléncia
nos resultados a alcancar.

A minha organizacdo tem um proposito e uma
visdo de futuro clara e desafiante, que gera
entusiasmo e Compromisso.

A minha organizacdo antecipa as tendéncias e
mudancas no mercado e a forma como estas
impactam na evolucao futura do negdcio.

* NAD: Normal de Alto Desempenho

1
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Bottom 5 - Caracteristicas com pior avaliagao

A minha organizacdo ¢ eficiente na gestao dos
Seus processos e recursos, minimizando os
procedimentos desnecessarios.

A minha organizacdo tem uma pool de talento
com alto potencial para assumir fun¢des de
lideranca no futuro.

A minha organizacdo demonstra capacidade para
desenvolver lideres para o futuro.

A minha organiza¢do tem as competéncias, 0s
skills e o talento certos para fazer face aos
desafios atuais e futuros.

A minha organiza¢do fomenta a autonomia e a
responsabilizacdo, assegurando que as decisdes
sdo tomadas ao nivel adequado.

odgersberndtson.com

Média NAD*
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

UMA MELHORIA DA EXCELENCIA ORGANIZACIONAL PODE
PROMOVER UM DESEMPENHO SUPERIOR

85

82

78 77 8 78 50 -
61

I i i | | |
Challenging Stakeholder Value Talent Change Agility  Consistent Delivery  Great Leadership
Purpose Management

Desempenho nos ultimos 2 anos das empresas participantes*

M Baixo Médio Alto

1

* Baseado na auto-avaliagdo dos participantes do estudo
odgersberndtson.com



ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

O CAMINHO PARA A EXCELENCIA ORGANIZACIONAL
4 QUESTOES-CHAVE

Existern comportamentos organizacionais de base transversais as empresas de
elevado desempenho?

Os comportamentos organizacionais sao igualmente criticos para diferentes
organizagdes?

Quais as dimens8es de exceléncia organizacional com o impacto mais direto
no desempenho futuro?

Quais as dimensdes que mais preocupam os lideres face aos desafios futuros?

12
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Todas as empresas que relatam
elevado desempenho
apresentam um elevado nivel
de proficiéncia em 5
comportamentos

A andlise indica que estes
comportamentos podem
constituir um requisito base
para atingir um alto
desempenho

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

ORGANIZ&G&ES COM DESEMPENHO ELEVADO DEMONSTRAM
PROFICIENCIA EM 5 COMPORTAMENTOS FUNDAMENTAIS

Antecipacdo de tendéncias e impactos na evolucéo futura do negdcio

Gestao eficaz dos recursos financeiros, controlando o risco de forma eficiente

Elevados padrées de desempenho, exigindo a exceléncia nos resultados

Foco em inovacao e melhoria continua dos seus processos,
desafiando o status-quo

Lideranca com competéncias necessarias para fazer face
aos desafios estratégicos

13
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Outros
comportamentos
criticos

Comportamentos

fundamentais

ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

EXCLUINDO OS COMPORTAMENTOS FUNDAMENTAIS, A

Comportamentos exibidos por organizagdes de elevado desempenho
- Exemplos de Organizag¢des de elevado desempenho

Organizacao #1

Organizagao #2

Organizagéo #3

Proposito e uma visao de
futuro clara

Parcerias estratégicas
Autonomia e
responsabilizagao

Uso de tecnologia em
processos-chave

Proposito e uma visao de
futuro clara

Estrategias e objetivos
claros

Criacdo de clima de
confianca e respeito mituo
Criacao de pool de talento
de alto potencial

Desenvolvimento proativo
de colaboradores
Autonomia e
responsabiliza¢ao

Criacdo de clima de
confianca e respeito mituo
Criacao de pool de talento
de alto potencial

Antecipacdo de tendéncias e impactos no negocio
Gestao eficaz dos recursos financeiros
Elevados padrées de desempenho

Foco em inovacao e melhoria continua, desafiando o status-quo

Lideranca com competéncias necessarias para fazer face aos desafios estratégicos
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IMPORTANCIA DOS RESTANTES COMPORTAMENTOS VARIA EM
FUNCAO DO CONTEXTO ORGANIZACIONAL

» Comportamentos

relevantes para
atingir elevado
desempenho
variam entre
funcao do ponto
de partida,
estratégia e cultura
da organizacao

N&o é necessario
exibir elevada
proficiéncia em
todos os
comportamentos



ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

UMA MELHORIA NAS DIMENSOES DE CONSISTENT DELIVERY E
GREAT LEADERSHIP TEM, TENDENCIALMENTE, UM IMPACTO MAIS
DIRETO NO DESEMPENHO DAS ORGANIZACOES

Nivel de Impacto Dimensado de Exceléncia Organizacional Comportamentos Especificos
Melhoria mais . ANCi '
St Great Leadership (Tiooprgpetenoa da Lideranca de
. =  Preparacdo da Gestdo
Proporcéo da Consistent Delivery Intermedia
melhoria do = Qualidade da Pool de Talento
desempenho como ~._ = Capacidade de
consequéncia do Talent Management desenvolvimento de Lideranca
ai@?“@ de = Elevados padrées de
proficiencia nas . desempenho
respetivas Change Agility o Eﬁciénga na gestdo de
dimensdes de DroCessos e recursos
Organizational Challenging Purpose % = Autonomiae
Excellence Responsabilizacio
_ = Modelo de decisdo
Melhoria menos Stakeholder Value v = Utilizacao de tecnologia
acentuada .

Monitorizacéo eficaz

15
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

OS EXECUTIVOS PORTUGUESES CONSIDERAM QUE A GESTAO DE
TALENTO VAI AUMENTAR DE IMPORTANCIA NO FUTURO

Percentagem de Executivos Portugueses que consideram a Gestdo de Talento
como uma das trés principais prioridades para fazer face aos desafios do futuro

Sim

16
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Gestdo de Talento eficaz considerada
com critica para vencer no futuro

Dimensdo com resultados mais
baixos no Organizational Excellence
Index (71)

Necessidade de melhorar:

|dentificacdo de competéncias
criticas

Oportunidades de
desenvolvimento

Meritocracia

Capacidade de colaboracado
Diversidade e Inclusdo



ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

COMO PODEM AS ORGANIZACOES INICIAR O CAMINHO
PARA A EXCELENCIA?

DIAGNOSTICAR PLANEAR TRANSFORMAR
Quais 0s comportamentos
CcoOmM mMaior margem para

melhoria?

Quais as iniciativas para
promover a melhoria das
areas priorizadas?

Como garantir uma
mudanca eficaz?

17
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

A TRANSFORMACAO PODE SER PROMOVIDA POR
INICIATIVAS DIRECIONADAS

GET THE BASICS RIGHT
Trabalhando nos
comportamentos e dimensdes
base de sucesso

GET READY FOR THE FUTURE
Trabalhando nos
comportamentos e dimensdes
que vao preparar a organizacao
para os desafios de futuro

Challenging Purpose

Talent Management

Stakeholder Value

Change Agility

Great Leadership

18
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Advisory Boards
Top Team Coaching

Succession & Career Planning
Talent Scouting & Mapping

Stakeholder Mapping
Client Structures and Journeys

Performance Appraisal and Management
Organizational Design

Agile Governance Model
Role Modelling & Feedback Systems

Leadership Mapping & Assessment
Leadership Development Programs



ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

A IMPORTANCIA DE AGIR AGORA

lendo em conta o mercado em qgue
esta inserido, em quanto avalia a
preparacdo da sua organizagdo para
0s desafios do futuro?

Preparacao para o
Futuro

* Face ao desempenho passado

19
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OS LIDERES NACIONAIS ACREDITAM QUE
AS SUAS ORGANIZACOES ESTAO MENQOS
PREPARADAS PARA O FUTURO




ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX

CONCLUSAO: 6 MENSAGENS-CHAVE
(1, (2, ©

LIDERES DEMONSTRAM- EMPRESAS COM INDICE EMPRESAS DE ALTO
SE SATISFEITOS COM O DE ORGANIZATIONAL DESEMPENHO
DESEMPENHO DAS SUAS EXCELLENCE MAIS ALTO APRESENTAM 5
EMPRESAS (78/100) APRESENTAM MELHOR COMPORTAMENTOS BASE
DESEMPENHO TRANSVERSAIS
@ O O
CADA CONTEXTO REQUER CONSISTENT DELIVERY E MENOR CONFIANCA NO
A PRIORIZACAO DE LEADERSHIP COMO FUTURO (72/100), COM
DIFERENTES DIMENSOES DE IMPACTO TALENT MANAGEMENT
COMPORTAMENTOS MAIS DIRETO A ASSUMIR MAIOR

ORGANIZACIONAIS PRIORIDADE

20
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ORGANIZATIONAL EXCELLENCE INDEX
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