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RESUMO

O actual cenério corporativo torna complexo o processo de gestdo. Saber gerir o desempenho da empresa é
um dos factores que garante e sustenta a sua competitividade e a sua sobrevivéncia. Um dos sistemas
utilizado para tal gestdo é o Balanced Scorecard (BSC).

O Balanced Scorecard é uma ferramenta estratégica que mede o desempenho da empresa no curto e longo
prazo. A metodologia traduz a missdo e a visdo da empresa em objetivos estratégicos de forma clara e
objectiva, permitindo gue todos tenham conhecimento da estratégia. O objectivo ao abordar essa tematica foi
identificar qual a contribuicdo que a implementagdo da ferramenta trouxe & gestdo dos negécios da Mota-
Engil Pavimentacg6es.

A pesquisa desenvolveu-se através de uma revisao bibliogréfica para o entendimento dos multiplos aspectos
que envolvem o tema e de um estudo de caso realizado na empresa, através da analise documental e de
entrevista. Verificou-se que houve muitas mudancas com a implementacdo da estratégia e que a empresa
seguiu exactamente as orientagdes de seus criadores Kaplan e Norton.

Da investigacdo desenvolvida resultou a proposta de um modelo de Balanced Scorecard bem como um
conjunto de objectivos estratégicos e indicadores para cada perspectiva que o suporta. O modelo proposto
pode constituir uma base de trabalho para a concepcao de modelos do mesmo tipo, susceptiveis de aplicacdo
na empresa Mota-Engil.

Esta tese apresenta 0s processos estratégicos que envolvem o Balanced Scorecard (BSC) dando-se enfoque a
importancia desta ferramenta como novo mecanismo para ajudar a guiar decisdes referentes aos indicadores
financeiros e ndo financeiros, visando optimizar as estratégias organizacionais para o sucesso dos negocios.

PALAVRAS-CHAVE: Balanced Scorecard, Estratégia, Desempenho, Competitividade, Sistema de Gestdo
Estratégica .



ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL



ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

ABSTRACT

The current corporate landscape makes the process management complex. Knowing how to manage the
company's performance is one factor that ensures and maintains its competitiveness and survival. One of the
systems used for such management is the Balanced Scorecard (BSC).

The Balanced Scorecard is a strategic tool that measures company performance in the short and long term.
The methodology reflects the mission and vision of the company's in strategic objectives clearly and
objectively, allowing everyone to be aware of the strategy. The purpose in addressing this theme was to
identify what contribution the implementation of the tool has brought to the business of the Mota-Engil
Pavimentacoes.

The search was developed through a literature review to understand the multiple aspects involved in the issue
and a case study conducted at the company, through documentary analysis and interviews. It was found that
there were many changes with the implementation of the strategy and the company has followed exactly the
guidelines of their creators Kaplan and Norton

From research led to the proposed model of a Balanced Scorecard and a set of strategic objectives and
indicators for each perspective that supports it. The proposed model may constitute a working basis for the
design of models of the same type, which can be applied in the company Mota-Engil.

This thesis presents the strategic processes that involve the Balanced Scorecard (BSC) by giving emphasis to
the importance of this tool as a new mechanism to help guide decisions regarding financial and nonfinancial
indicators, to optimize the organizational strategies for business success.

KEY WORDS: Balanced Scorecard, Strategy, Performance, Competitiveness and Strategic Management
System.
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“I often say that when you can measure what you are speaking about, and express it in numbers, you know
something about it; but when you cannot measure it, when you cannot express it in numbers, your knowledge
is of a meagre and unsatisfactory kind; it may be the beginning of knowledge, but you have scarcely in your
thoughts advanced to the state of Science, whatever the matter may be.”

William Thomson, 1824-1907
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1

INTRODUCAO

Em 1992, Robert S. Kaplan and David P. Norton publicaram um artigo “Balanced Scorecard — Measures
That Drive Performances”. Este artigo foi publicado em resposta a dicotomia entre um sistema de
performance baseado em medidas padrdo financeiras e um sistema de performance baseado nas medidas
padrdo operacionais.

O sistema de medidas financeiros tradicionais eram baseados na presuncdo que se 0s principais interessados
da empresa sdo 0s seus accionistas, entdo ao final do dia o aspecto mais importante a ser considerado é o de
gue o aspecto financeiro: “uma empresa deve ser rentavel”.

Este facto, implica que as necessidades dos gestores de topo sejam as de monitorizar as performances das
suas empresas através de indicadores financeiros, como 0 COGS (Cost of goods sold or cost of sales) e EPS
(Earnings per share), por exemplo. Talvez esta presuncdo tenha sido verdade durante os anos da revolugéo
industrial, quando a inovagio e mudanga aconteciam de forma mais lenta do que hoje em dia: Epoca dum
paradigma Econdmico mais Deterministico.

Hoje em dia, dominar as habilidades e competéncias tornou-se vital para uma empresa sobreviver e
obviamente, para ser rentavel. Para entender-se como foi a mudanca do mundo nos ultimos 30 anos, basta
pensar-se no impacto na vida do dia-a-dia que teve a disseminacdo de produtos como o telemével, o
computador portatil, as viagens aéreas de baixo custo e 0s servicos de bem-estar.

As empresas, hoje, ndo podem ter uma atitude reticente e fechada sobre o futuro: tém que ser receptivos a
mudanca e principalmente tem de estar preparados para orientar a rota da sua empresa atempadamente, para
ndo perder 0 “comboio” (a direc¢do certa para continuar no “pelotdo” das decisdes importantes dentro do
grupo influente). Em tal contexto, as simples medidas financeiras tornam-se miopes.

Quando os académicos perceberam isso, duas grandes escolas de pensamento trouxeram a sua teoria da
evolucdo:

A primeira afirmou que (tendo em conta o pressuposto de que a gestdo tem de prosseguir os interesses dos
accionistas da empresa) as medidas financeiras ainda estavam a ser consideradas como as mais importantes
num sistema de medicdo de desempenho, que sé tinha de ser mais relevante, para coincidir com a mudanca
de paradigma econémico.

A segunda prop8e adoptar um conjunto de medidas operacionais. Esta teoria era a de que as informacdes
fornecidas por medidas financeiras ndo sdo Uteis para o processo de decisdo e que sdo o resultado da
operacdo de escolhas feitas no passado. Eles sugeriram uma gestdo monitorizada pelo lado operacional do
negécio, através de medidas operacionais adequadas, ao que referem que os resultados financeiros se
seguirdo.


http://en.wikipedia.org/wiki/Cost_of_goods_sold
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Actualmente, cada vez mais e mais contribuintes estdo mais sensiveis a forma como o dinheiro publico é
gasto. Os contribuintes pedem a responsabilizacdo das administracGes publicas e, consequentemente, gestao
para a eficiéncia, tipo gestdo que é feita automaticamente no paradigma privado, onde a rentabilidade
financeira por si s6 é o “critério de fundagdo” da organizagdo, gerando-se um clima de maior preocupacao
com eficiéncia e eficacia das tomadas de decisdo para se obter melhores resultados para os accionistas.

No sector publico, esta exigéncia/pressdo empurrou muitas administracdes publicas em todo o mundo a
implementar modelos de Balanced Scorecard para planear, aplicar, monitorizar, decidir e concretizar planos
efectivamente mesuraveis, concretos, com objectividade real e impacto na vida daqueles que desejam a sua
eficiéncia e clareza: contribuintes.

Nas empresas privadas esta ferramenta também é aplicada, mas as prioridades e finalidades analisadas numa
visdo macro, levam a concluir que a aplicacdo do Balanced Scorecard é muito parecida a do sector publico;
no entanto, na visdo micro e pratica dos problemas expostos em cada sector, concluiu-se que séo e deverdo
ser sempre, duas realidades distintas de decisdo de uso do Balanced Scorecard: Balanced Scorecard aplicado
ao sector Privado e Balanced Scorecard aplicado ao sector Publico.

A Mota-Engil Engenharia SA iniciou em 2008 o seu projecto para a implementacdo desta ferramenta de
medicdo de desempenho em algumas das suas empresas, de forma a promover uma nova cultura
organizacional baseada em modernos procedimentos internos de organizacdo, formacéo, eficiéncia técnica e
gestdo duma cultura de pensamento unidireccional, inovadora, pluridisciplinar, flexivel e adaptavel as
variadas areas de negocios em que se encontra a investir ao longo dos anos: Tempo, Dinheiro e Mais Valia
Técnica.

Abordagem ao tema “Balanced Scorecard” operou-se através da fragmentacdo da tese em duas partes
distintas e interligadas. Na primeira parte, o objectivo foi construir um cronograma de temas e
acontecimentos importantes ao longo da histéria humana mundial, que servirdo de exposi¢do da progressao
das accOes das sociedades actuais desde do sec. XV até aos dias de hoje.

Na segunda parte, esta presente o objectivo principal desta tese, que é construir um modelo do “Balanced
Scorecard” aplicavel a empresa “Mota-Engil Pavimentagdes”, que posteriormente servird para compara-lo
com o modelo existente, de forma a fornecer a todas as partes interessadas no projecto uma discussao mais
aprofundada sobre o tema.
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2

GLOBALIZACAO DA ECONOMIA

“Hoje uma inovag¢do criada no Japdo pode aparecer no mercado portugués ou brasileiro em pou-
cos dias e afirmar-se um sucesso de mercado. ”’
por andénimo.

A globalizacdo € o inicio de uma nova guerra, de uma nova colonizag¢do, de um novo mundo de ambicdes e
ilusdes.

Para muitos pensadores, a globalizacéo é o processo revolucionario de integracdo econdmica, social, cultural
e politica, resultado da quebra brusca dos precos dos meios de transporte e da comunicagéo entre os diversos
paises do mundo.

Para outros fil6sofos, este € um processo iniciado no sec XVI através do fenémeno da colonizagdo, que
posteriormente foi acelerado durante o final do século XX e inicio do século XXI pela necessidade de
criacdo duma nova dinamica do capitalismo com o objectivo de conceber uma aldeia global que permita
maiores mercados para os paises centrais (ditos desenvolvidos) cujos mercados internos ja estdo saturados.

Para citar algumas caracteristicas deste novo mundo econémico e social, pode dizer-se que faz parte da
globalizacéo, a forma como os paises interagem, aproximam pessoas e interligam o mundo.

Para mim, a globalizacdo é um processo de mudanca forgada provocado pela criagdo duma economia global
e que leva a que as pessoas tenham uma maior percepgdo global das actuais diferencas entre os diversos
paises do mundo principalmente relativamente a aspectos econdmicos, sociais, culturais e politicos.

Este processo no meu entender, leva a que exista cada vez mais uma maior abertura mental em se aceitar a
unificacdo global dos povos num futuro préximo e talvez sustentar a estabilidade econémica e social
mundial.

Partilho ainda a opinido de muitos investigadores:

“A globalizagdo ¢é a nova fase da expansdo capitalista sustentada pela aproximacéo dos diversos mercados
mundiais e que tem como a consequéncia positiva a entrada em novos mercados (até mesmo distantes) mais
facilitada e com menos custos de investimento. E como consequéncias negativas o aumento “acirrado” da
concorréncia, desarticulando-se a curva da oferta/procura tanto seja ao nivel precos servicos, precos de
produtos ou até mesmo pregos dos salarios, passando o mercado a ser “controlado” pelas organizag¢des
mais organizadas e com capacidade de optimizar recursos ao mdximo.”


http://pt.wikipedia.org/wiki/Economia
http://pt.wikipedia.org/wiki/Social
http://pt.wikipedia.org/wiki/Cultural
http://pt.wikipedia.org/wiki/Pol%C3%ADtica
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XX
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XXI
http://pt.wikipedia.org/wiki/Aldeia_global
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mercado
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Figura 1 : O mundo nos primoérdios da Globalizacdo do século XVI, Base Atlas 2002

“A globalizacdo é um fenémeno capitalista e complexo que comegou na era dos descobrimentos e que se
acelerou a partir da Revolucdo Industrial. Mas o seu contetdo passou despercebido por muito tempo, dai
que hoje muitos economistas analisem a globalizacdo como resultado do pds-Segunda Guerra Mundial, ou
como resultado da Revolugdo Tecnoldgica.”

2.2

PERIODOS DA GLOBALIZACAO

A origem da globalizacdo pode ser tragada do periodo mercantilista iniciado aproximadamente no século XV
e durando até o século XVIII, com a queda dos custos de transporte maritimo, e aumento da complexidade
das relacGes politicas europeias durante o periodo. Este periodo viu grande aumento no fluxo de forca de
trabalho entre os paises e continentes, particularmente nas novas coldnias europeias.

Periodo Fases Caracteristica

1450-1850 Primeira Expansionismo mercantilista

1850-1950 Segunda Industrial-imperialista-colonialista

1950-1989 Terceira Descolonizaciio- Guerra Fria - Reestruturaciio produtiva
P6s-1989 Globalizacdo recente Declinio do Estado-Nacgao-Reestruturacio do sistema interestatal

Figura 2 : Periodos da Globalizacdo, Elaboracdo propria
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http://pt.wikipedia.org/wiki/Revolu%C3%A7%C3%A3o_Industrial
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http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XV
http://pt.wikipedia.org/wiki/S%C3%A9culo_XVIII

ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

2.3 EVOLUGCAO DAS ECONOMIAS - MUNDO

AFRICA ARABE

AMERICA
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Figura 3 : Intercdmbio comercial entre as economias-mundo nos primérdios da Globalizagao

A primeira globalizacio, resultado da procura de uma rota maritima para as indias, assegurou o
estabelecimento das primeiras feitorias comerciais europeias na india, China e Jap3o, e, principalmente,
abriu aos conquistadores europeus as terras do Novo Mundo, o que Adam Smith, em sua visdo
eurocéntrica, considerou com: “0s maiores feitos em toda a historia da humanidade”.

Enquanto as especiarias eram embarcadas para os portos de Lisboa e de Sevilha ou de Roterddo e
Londres, milhares de imigrantes ibéricos, ingleses e holandeses, €, um bem menor nimero de franceses
e italianos, atravessaram o Atlantico para ir ocupar a América.
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Figura 4 : Rotas comerciais e principais portos do século XVII, Base Atlas 2002

Os principais portos europeus, americanos e africanos dessa primeira globalizacdo encontravam-se em
Lisboa, Sevilha, Cadiz, Londres, Liverpool, Bristol, Roterddao, Amsterdao, Le Havre, Salvador, Rio de
Janeiro, Lima, Buenos Aires, Vera Cruz, Porto Belo, Havana, Sdo Domingos, Lagos, Benin, Guiné,
Luanda e Cidade do Cabo.
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Figura 5 : Grandes poténciais mundiais no final do século XIX, Base Atlas 2002
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CIRGULD POLAR ANTARTICO

Figura 6 : Poténciais na segunda guerra mundial do século XX, Base Atlas 2002

Durante a Segunda Guerra Mundial surgiu, em 1941, um dos primeiros sintomas da globalizacdo das
comunicacdes: o pacote cultural-ideoldgico dos Estados Unidos incluia vérias edi¢des diarias de O Reporter
Esso , uma sintese noticiosa de cinco minutos rigidamente cronometrados, a primeira de caréacter global,
transmitido em 14 paises do continente americano por 59 esta¢bes de radio, constituindo-se na mais ampla
rede radiofénica mundial.
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Figura 7 : Poténciais pos-segunda guerra do século XX, Base Atlas 2002

E tido como inicio da globalizacio moderna o fim da Segunda Guerra mundial, e a vontade de impedir que
uma monstruosidade como ela ocorresse novamente no futuro, sendo que as na¢fes vitoriosas da guerra e as
devastadas poténcias do eixo chegaram a conclusdo que era de suma importancia para o futuro da
humanidade a criacdo de mecanismos diplomaticos e comerciais para aproximar cada vez mais as nagdes
uma das outras. Deste consenso nasceu as Nag¢Bes Unidas, e comegou a surgir o conceito de bloco econémico
pouco apos isso com a fundacdo da Comunidade Europeia do Carvéo e do Aco - CECA.


http://pt.wikipedia.org/wiki/Rep%C3%B3rter_Esso
http://pt.wikipedia.org/wiki/Rep%C3%B3rter_Esso
http://pt.wikipedia.org/wiki/Na%C3%A7%C3%B5es_Unidas
http://pt.wikipedia.org/wiki/Comunidade_Europeia_do_Carv%C3%A3o_e_do_A%C3%A7o
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Figura 8 : Principais blocos econdmicos do século XXI, Base Atlas 2002

A necessidade de expandir seus mercados levou as na¢des aos poucos comegarem a abrir 0 seus mercados a
produtos de outros paises, marcando o crescimento da ideologia econdmica do liberalismo, que esteve em
grande confronto com o socialismo Marx durante grande parte o século XIX.

Actualmente os grandes beneficiarios da globalizacdo séo os grandes paises emergentes, especialmente o
BRIC (Brasil, Rissia, India e China), com grandes economias de exportacéo, grande mercado interno e cada
vez maior presenca mundial. Antes do BRIC, outros paises fizeram uso da globalizacdo através de
economias voltadas para a exportacdo, que Ihes permitiu um rapido crescimento econémico, fazendo-os
chegar ao primeiro mundo. Alguns exemplos deste fenémeno sdo o Japao na década de 1970 e os quatro
tigres asiaticos (Hong Kong; Coreia do Sul; Singapura e Taiwan) na década de 1980.

O economista brasileiro, Paul Singer, vé a expansdo comercial e maritima europeia como um caminho pelo
qual o capitalismo se desenvolveu assim como a globalizagdo; ja a economista portuguesa, Maria da
Conceicdo Tavares, aposta 0 seu surgimento na acentuacdo do mercado financeiro, com o surgimento de
novos produtos financeiros.

Progresso

10 . Ampliagdo do
econdmico e social poder das grandes
dos paises poténcias
capitalistas capitalistas

centrais

Processo
de
globalizacao

Atraso ou
retrocesso
dos paises
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Reducdo da
capacidade de
manobra dos paises
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Figura 9: Impactos da globalizagdo da economia mundial sobre os paises capitalistas centrais, periféricos e
semiperiféricos.


http://pt.wikipedia.org/wiki/BRIC
http://pt.wikipedia.org/wiki/Primeiro_mundo
http://pt.wikipedia.org/wiki/Jap%C3%A3o
http://pt.wikipedia.org/wiki/Tigres_asi%C3%A1ticos
http://pt.wikipedia.org/wiki/Paul_Singer
http://pt.wikipedia.org/wiki/Maria_da_Concei%C3%A7%C3%A3o_Tavares
http://pt.wikipedia.org/wiki/Maria_da_Concei%C3%A7%C3%A3o_Tavares
http://pt.wikipedia.org/wiki/Mercado_financeiro

ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

2.4 CONSIDERACAO FINAL

A Globalizacdo é um processo actual que influencia qualquer Estado, qualquer empresa e tem sido um dos
motivos da mudanc¢a de mentalidade dentro das organizacdes, desafiando-as cada vez mais a possuirem uma
postura de racionalizacdo dos processos internos como motor da criacdo de valor da empresa, bem como
preocupacdo para o aumento da produtividade, competitividade e rentabilidade.

A Globalizacdo provocou a quebra brusca dos precos dos meios de comunicagdo e transporte entre 0s
diversos paises do mundo e com este acontecimento nasceu um desafio de mudanca sobre a abordagem as
probleméticas do sector publico, concebendo-se uma crise sobre a defini¢do estado-nacdo que passara no
longo prazo a um federalismo. O importante a reter desta mudanca de governacdo serd que os estado-nagéo
deixara de existir na forma que existe actualmente e o Estado passard cada vez mais a reduzir o seu peso na
economia interna do pais. Assistir-se-a a privatizagdo ou semi-privatizacdo de muitas empresas de servigos
até entdo com gestdo publica, cuja finalidade serda aumentar a eficiéncia e eficacia destes servicos, que
deixardo a sua vertente burocréatica e focada no controlo (como eram antigamente) e passarao a ser voltados
para a satisfacdo dos clientes e responsabilizagdo dos colaboradores que prestam 0s servigos.

Esta mudanca de mentalidade, gera uma aproximacéao da realidade mundial, principalmente pela adopgéo de
reformas estruturantes dos diversos paises com o objectivo de se incorporar no mundo publico uma Nova
Gestdo Publica. Esta nova realidade publica tem por base aproximar a gestdo publica da gestdo privada e
particularmente servird para criar concorréncia no sector dos servigos (até entdo monopolizados pelo
Estado), que passardo hoje, a necessitar de competir para continuar a existir.

Por fim, a reforma aplicada ao sector publico favorecerd o desenvolvimento do pais numa optica de “gestdo
para a performance”, ou seja, este passara a ser gerido mais eficientemente e eficazmente ao nivel dos
servigos publicos, com preocupagdo centrada no impacto positivo que terd esta mudanga na vida do
contribuinte comum.
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3

MUDANCAS NA GESTAO DO SECTOR
PUBLICO

“Ndo ha ventos favoraveis para quem ndo conhece o seu rumo”

por Séneca

Durante as décadas de 80 e 90 do século passado, na generalidade dos paises desenvolvidos, surgiu um
modelo da NGP (Nova Gestdo Pablica), que visou promover a inovacao e a modernizagdo da Administragdo
Publica e, consequentemente, melhoria dos indices de eficacia, eficiéncia e economia.

No inicio da década de 90, David Osborne e Ted Gaebler (1993), estudaram a “reinvengdo do governo” e
introduziram novos conceitos de governacdo baseados no espirito empresarial e que viriam a provocar um
impacto significativo nas economias desenvolvidas.

No entanto, o novo modelo de gestdo das organizagGes publicas, leva a que haja a necessidade de dotar as
novas organizacGes de um sistema de informacao:

1. Capaz de apoiar o0 processo de tomada de deciséo;
2. Permita uma melhor racionaliza¢&o dos recursos,
3. Promova um servico publico de melhor qualidade, com menores custos.

Como tal, um novo estilo de contabilidade teve de surgir pelo que a introducéo da Contabilidade de Gest&o
no sector publico aparece como uma das consequéncias das reformas da NGP, caracterizada por
proporcionar um novo sistema de informagdo contabilistica, baseado numa perspectiva de gestao estratégica.

A introducdo a contabilidade de gestdo, € uma medida inovadora e justificada como uma necessidade
importante de um sistema de informacdo que integre, para além da contabilidade orgcamental e financeira, a
contabilidade de gestdo como reforma estruturante em busca da eficécia publica.

A avaliacdo do desempenho no sector publico, é outro tema que passa a ser também objectivado como o
factor essencial para a melhoria do servigo prestado, e cujas “fundagdes base” da sua aplicagdo sdo
“alicercadas” em medidas como a maior responsabilizacdo e transparéncia do sistema publico. Outras
medidas sdo introduzidas na nova abordagem publica com vista a se desenvolver um moderno sistema de
informacdo contabilistica que é imprescindivel para o fornecimento de informacao sobre o desempenho.

Por fim, a Nova Gestdo Pablica é ainda descrita como um novo modelo, um novo paradigma, uma nova
ideologia de organizagdo, estrutura e gestdo da Administragdo Publica, que acompanhou a evolucdo
internacional e o fendbmeno da globalizacao.

3.1 CARACTERISTICA DA NOVA GESTAO PUBLICA
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O ponto de partida da nova metodologia de abordagem a gestdo publica tem como principios inerentes a
introducdo de um conjunto de reformas estruturantes baseadas em formas modernas de governagdo
importadas do sector privado.

A abordagem a “Nova Gestdo Publica” resultou da percepc¢ao da real importdncia que este sector tem na
performance econémica de um pais no seu todo, sector privado e publico. Desta feita, o elevado peso que o
sector publico assumiu sobre a riqueza produzida pela economias estatais de varios paises, como os EUA, o
Reino Unido, a Suica, a Bélgica, o Canada, a Australia, a Franca, a Espanha, entre outros, provocou que
desde a década de 80 do século passado fosse suscitado a necessidade de novas medidas de:

¢ Racionaliza¢do,
o Competitividade;
e Controlo da despesa publica. (Hood 1991, 1995; Fernandez 2000).

O novo paradigma da gestao publica leva ainda a ascender novos conceitos como:

Autonomia,

Descentralizacdo dos servigos,

Responsabilidade baseada em outputs e outcomes,
Racionalizag&o dos recursos,

Preocupagao com os clientes e qualidade do servigo publico

(Hood 1991; 1995; Oshorne e Gaebler 1993; Dunleavy e Hood 1994).

Por outro lado, Hood (1995) afirma como caracteristicas basicas da NGP a vontade implicita e justificada de
“reducao das diferencas entre o sector publico e privado e um maior foco na responsabilidade baseada nos
resultados, em vez da preocupagdo com a responsabilidade sobre os processos”. Surge um novo conceito de
responsabilidade e uma linguagem de racionalidade econémica, onde os métodos de gestdo privada assumem
um papel importante.

Os principios da NGP implicam uma rotura com a organizacdo actual do funcionamento dos servicos
publicos e sua gestdo, substituindo-se a decadéncia do modelo burocratico da administragdo tradicional
(preocupado fundamentalmente com a lei e o seu cumprimento), por uma maior aproximacao aos cidadaos e
as suas necessidades, o que justifica a maior flexibilidade da gestdo publica (Dunleavy e Hood 1994; Raine e
Willson 1995; Rocha 2000; Fernandes 2004).

O novo paradigma de gestdo publica deriva das limitagBes verificadas no modelo tradicional, ao qual os
investigadores John Raine e Michael Wilson (1995) comparam os dois modelos através da tabela anexa.

Modelo Administrativo Modelo de Gestao

Estéavel Dinémico

Documentado Medido

Funcionérios especialistas Funcionarios Flexiveis

Controlo e Autoridade Delegacdo e Responsabilidade
Hquidade Eficiéncia e Eficdcia
Continuidade Responsiveness

Orientacdo para o Input Orientacdo para o output/outcome

Figura 10 : Modelo Administrativo vs Modelo de Gestdo, Raine e Willson (1995;35)
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Assiste-se a profissionalizacdo da gestdo publica, passando os servi¢os a ser fornecidos por agéncias
auténomas, dirigidas por gestores contratados por concurso, com formacdo essencialmente em gestdo e
auditoria, sendo a remuneracdo varidvel em fungdo dos objectivos atingidos.

Estes sdo pressupostos do novo paradigma que visam tornar o servicgo publico:

e mais qualificado,
e com melhores indices de eficiéncia e eficacia,
e num servigco com maior transparéncia e responsabilidade pelo servico prestado.

Exige-se a introducdo de critérios empresariais e de principios de gestdo publica, como:

a concorréncia entre os servigos fornecidos,
aumento de poder e de participacdo dos cidadaos,

a avaliacdo de desempenho baseada em outcomes,
a descentralizacdo das responsabilidades,

a introducéo do valor do dinheiro (value for money)

... e de outros mecanismos de mercado que sdo mais vantajosos que a “velha” burocracia (Osborne ¢
Gaebler 1993).

Contudo, os autores afirmam a necessidade de se ter em conta a existéncia de especificidades e diferencas do
sector publico para que se obtenha o sucesso desejado destas medidas.

Deste modo, sem abandonar a preocupagdo com a legalidade e com a regularidade financeira, 0 modelo da
NGP incute nos servicos publicos a necessidade de adequar as acgdes desenvolvidas aos objectivos
estabelecidos “avaliando o contetido e a oportunidade do gasto publico em funcdo dos resultados e, desta
forma, identificando a competéncia técnica, o rigor e a ética dos gestores publicos em quem se delega a
capacidade para tomar decisoes” (Fernandes 2004: 114).

Dunleavy e Hood (1994) descrevem a NGP como um modelo de reorganizacéo do sector publico de forma a
aproximar a sua gestdo e praticas de divulgacdo e contabilizacdo aos métodos da gestdo empresarial,
baseando-se em dois aspectos essenciais:

- O down-group refere-se ao grau com que o sector publico se afasta do sector privado (em relacdo ao
pessoal, sistemas de compensagéo e praticas de gestdo);

- O down-grid refere-se a densidade com que o conjunto de regras e procedimentos influenciam a liberdade
de actuacdo do governo (em relacdo ao pessoal, a aplicacdo de recursos e contratacado).

A Figura 11 evidencia como se passa da administracdo publica tradicional para a NGP, com base nestes dois
elementos:

Alto Adminisfracdo Publica tradicional

Densidade com que as
regras limitam a actuagao
e aliberdade dos gestores piblicos Nova Gestao Piiblica

.

>
Baixo Grau de afastamento do sector piblico Alto
relativamente ao sector privado

Figura 11 : Da tradicional Administracdoptblica a NGP, Dunleavy e Hood ( 1994;9)
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Sendo assim, 0s autores caracterizam a passagem para a NGP através da diminuicdo das diferencas entre 0s
dois sectores, no que toca ao:

e regime de contratacdo do pessoal,
e estruturas organizativas e métodos de negdcio,
e auma maior autonomia e delegacao de poderes na tomada de decis&o.

Barberis (1998) associa 0 modelo da NGP a necessidade de um novo modelo de responsabilidade no sector
publico. Todavia, € necessario definir claramente essas responsabilidades para que se possam medir
resultados e avaliar desempenhos. Para tal, é fulcral uma clara separacao entre politicos e gestores, sendo:

Politicos - responsaveis pelo cumprimento dos objectivos (eficacia),
Gestores - responsaveis pela forma como se alcangam esses objectivos (eficiéncia)
(Gray e Jenkins 1995; Rocha 2000; Fernandez 2000).

S6 com esta separacao € possivel apurar responsabilidades pelos niveis de eficacia e eficiéncia obtidos. A
Tabela 12 sintetiza as caracteristicas da NGP, tendo por base a revisao da literatura efectuada:
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Fonte Caracteristicas

Hood Profissionalizacio da gestdo do sector ptblico e definicio clara das responsabilidades

(1991, Descentralizacdo das organizagdes priblicas em unidades geridas autonomamente

1995) Aumento da competitividade entre as organizacdes do sector puiblico e entre estas € o sector

privado através das privatizagdes e do contracting-out

Introducio de priticas e técnicas de gestio empresarial

Aumento da disciplina, da economia e da racionalidade na utilizacio dos recursos de modo a
permitir fazer mais gastando menos

Enfase na responsabilidade baseada nos resultados

Definicao de medidas de outpur e de desempenho, enfatizando o controlo e a avaliacdo

Osborne e

Concorréncia entre os servicos fornecidos

Gaebler | Aumento do poder dos cidadaos considerados como clientes
(1993) Avaliaco do desempenho com base nos outcomes
Promocao da atitude de prevencao e ndo de reaccio
Descentralizacdo de poderes em prol de uma gestao mais participativa
Introducio de mecanismos de mercado e combalte a burocracia
Dunleavy | Reestruturacio dos orcamentos de forma a tornd-los mais transparentes contabilisticamente,
e Hood com énfase na medida dos outputs
(1994) Visdo das organizacdes como uma cadeia de relacdes, em redes de contratos que relacionam
o0s incentivos com o desempenho
Separacao de fungdes em formas quasi-contractuais, particularmente com a introducdo da
distin¢do fornecedor/cliente e com a substituicdo das anteriores estruturas unificadas de
planificaciio e fornecimento de bens e servicos
Abertura das funcbes de fornecimento de bens e servicos publicos, incentivando a
concorréncia entre agéncias ou entre agéncias piblicas, empresas e organizacdes nao
lucrativas
Gray e Introducio da gestio estratégia
Jenkins Reorganizacio das estruturas de forma a tornar as unidades mais responsdveis
(1995) Desenvolvimento de sistemas de gestdo de pessoal e de sistemas de compensacdo baseados

no desempenho

Desenvolvimento de medidas de desempenho
Introducio de técnicas de gestdo e de contabilidade
Maior orientacdo para o cliente e para os resultados

Figura 12 : Caracteristicas da Nova Gestdo Pdblica
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Fonte Caracteristicas
Barberis | Criacao de agéncias (Next Steps Agencies)
(1998) Desenvolvimento de Sistemas de Informacéo de Gestéao
Introducio das iniciativas de gestdo financeira local e dos planos de negdcio
Enfase no value for money ¢ no controlo da delegagio de poderes
Forte orientacido para o cliente
Descentralizacao dos centros de custos
Lapsley Reestruturacdo dos servicos publicos: descentralizacao e privalizacao
(1999) Adopcio de um modelo de gestao
Desenvolvimento de sistemas de incentivo com base no desempenho de forma a aumentar a
eficiéncia
Mudanca nos processos operacionais com maior foco na quantificacio dos resultados
Racionalizac@o dos recursos com a quantificacdo dos ganhos de eficiéncia e dos niveis de
desempenho
Rocha Maior descentralizacdo, com a reducio de niveis intermédios
(2000) Maior iniciativa dos gestores pablicos, com a reducido do controlo sistemilico e conlinuo por
parte do poder politico
Maior autonomia de decisdo ¢ de implementacdo dos programas ¢ medidas por parte da
gestao
Delegacio de competéncias do poder politico para a gestao
Clara separacio entre politicos e gestores
Introducido da concorréncia e de mecanismos de gestédo privada
Maior atencdo aos cidadaos e suas necessidades
Substituicdo das estruturas hierdrquicas tradicionais por estruturas mais autbnomas
Desenvolvimento de uma cultura de avaliacio com base em indicadores de desempenho
Aradjo Criacao de unidades quasi-autonomas
(2001) Introdugio da avaliacdo do desempenho
Enfase nos resultados
Adopcio de instrumentos de mercado
Foco nos resultados
Aposta na formacio e na qualificacio dos recursos humanos
Maior aproximacéo entre administracio e clientes
Goddard | Definicao clara das responsabilidades
(2005) Introducio das priticas de subcontratacio e privatizacio
Criacdo de uma estrutura de indicadores de desempenho
Implementacio do best valie do servico priblico

Figura 12 : Caracteristicas da Nova Gestdo Publica (cont)
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3.2 LIMITAGOES DO MODELO DA NGP

Apesar do impacto da NGP e de todo o processo de reforma desencadeado, este modelo, como qualquer
outro, tem limitagdes e criticas. Sem a necessaria adaptacdo do modelo de gestdo (baseado nas privatizacdes,
no contracting-out e na criacdo de agéncias autdnomas), a realidade especifica do sector publico (Osborne e
Gaebler 1993), nomeadamente a complexidade politica, podera correr-se o risco de se criar uma nova
burocracia (Rocha 2000).

No entanto, 0 modelo da NGP constitui mais uma revolucdo de paradigma do que uma nova forma de
governo, uma vez que este modelo é muitas vezes usado para redefinir politicas e ndo para melhorar o estado
da gestdo e a eficiéncia operacional (Gray e Jenkins 1995).

Os valores de equidade, cidadania, ac¢do colectiva e dimensédo politica s&o menosprezados pelo modelo de
gestdo que foca essencialmente os resultados. O novo modelo ndo pode igualar dois sistemas (publico e
privado) com realidades, valores e culturas diferentes.

Categoria Caracterizacao
Criticas Os Fatalistas defendem que os problemas bésicos da gestao do sector ptblico
Fatalistas residem nos erros humanos, erros do sistema, programas ndo direccionados,

fraude, corrupciao e mads intencoes. Deste modo, nenhum modelo de gestdo.
como a NGP, poderd resolver estes problemas;

Criticas | Os Individualistas acreditam na primazia da actividade empresarial como

[ndividualistas | resposta aos sinais de regulacio do desenvolvimento social. Estdo associadas,
com algum optimismo, nas relacdes humanas, mas sdo bastante crilicos aos
| aspectos e formas de gestao quasi-contratos em vez de contratos:

Criticas Os Hierarquistas entendem que as estruturas hierarquicas estdo associadas a
Hierarquistas centralizacio da gestdo, sislemas de planeamento, profissionalizacdo ou

tecnocracia. Os adeptos desta visdo acreditam nas capacidades humanas, mas
preocupam-se com a forma como a NGP enfatiza as habilidades e a estraté gia,
podendo pdr em causa a tradicional ética do servico pablico e permitir uma fuga
ao controlo;

Crilicas Os Tgualitaristas representam a visdo mais pessimista acerca das interaccdes
[gualitaristas humanas. Os seus adeptos entendem que as formas descentralizadas de prestacao
dos servicos podem conduzir a um sistema pablico corrupto. Acreditam no risco
do aparecimento de elites que representam interesses proprios e no risco de
privatizacoes inapropriadas, com custos adicionais para os cidaddos.

Figura 13 : Cristicas ao modelo da NGP, Dunleavy e Hood (1994)

Os resultados alcancados com a NGP proporcionam, por outro lado, elevados custos para os cidadaos devido
ao facto das privatizacbes ndo terem sido acompanhadas da regulacdo necessaria para evitar a
monopolizacdo, 0 contracting-out e outras técnicas de gestdo que desmotivaram os funcionarios (Rocha
2000). O autor enfatiza a ideia de que ndo ha um modelo ideal de gestdo publica, mas é necessaria uma nova
forma de governacdo que procure 0 consenso e a negociacdo dos varios problemas da sociedade.

A implementacdo das reformas da NGP exige, em primeiro lugar, uma mudanca da cultura organizacional,
da mentalidade e das rotinas instaladas (Fernandez 2000), onde o impulso politico e a participacdo do
executivo assumem um papel preponderante (Nunes 2004). Para cada administracéo é necessario adoptar um
modelo adequado as estruturas, tarefas, funcdes, nivel de autonomia, sistema fiscal, valores e cultura
instalada de cada sector publico.
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Apesar das criticas, a NGP assenta em principios Uteis ao sector publico e a sua organizacdo e gestdo, em
prol de um maior foco no cliente e na satisfacdo das suas necessidades. Como qualquer modelo, este também
deve assentar num processo faseado e gradual para garantir o sucesso e a concretizacdo dos seus objectivos,
bem como uma adaptacdo a realidade de cada Administragdo Publica.

3.3 A NOVA GESTAO PUBLICA EM PORTUGAL

A introducdo dos principios da NGP, por parte dos paises da OCDE, tem sido feita a ritmos diferentes, sendo
notavel o avango dos paises anglo saxénicos e dos paises nordicos, relativamente aos paises da Europa
continental (Hood 1995; OCDE 2005).

Estas variacOes derivam, essencialmente, de diferencas na orientacdo politica, na dimensdo dos governos e
no desempenho macroeconémico dos diferentes paises (Hood 1995).

Vérios documentos publicados pela OCDE, nos ultimos anos, revelam que, por exemplo, hd uma maior
utilizacdo de mecanismos de mercado, como 0 outsourcing e as parcerias publico-privadas, na gestéo publica
dos paises de lingua inglesa e nos paises ndrdicos, como o Reino Unido, EUA, Noruega, Suiga, Suécia, entre
outros, contrariamente aos paises da Europa continental, como o Luxemburgo, Espanha e Portugal, tal como
revela a Figura 1.4 (OCDE 2005).

Esta situacdo mantém-se relativamente a adopcéao de outros factores da NGP, como:

e aintroducgdo da avaliacdo de desempenho baseada em outputs e outcomes
o adescentralizacdo das estruturas,
e acriacdo de agéncias autbnomas e a privatizacao dos servicos (OCDE 2004b),

Este facto € a revelacdo de um maior grau de aplicagdo e, consequentemente, um maior impacto do novo
modelo de gestdo publica nos paises referidos (OCDE 2005).

Grau Paises

Alto Reino Unido; EUA, Noruega, Suica, Suécia, Nova Zelandia e Austrdlia;
Meédio Finlandia, Holanda, Islandia, Alemanha Canad4, Dinamarca, Austria
Baixo Luxemburgo, Bélgica, Irlanda, Espanha, Franga, Itdlia e Portugal

Figura 14 : Adopcao de mecanismos de mercado nos paises da OCDE, OCDE(2005)

Em Portugal, a reforma tem seguido um ritmo diferente de alguns paises ja referidos, desde logo devido ao
atraso na passagem para o Estado Social que s6 aconteceu apds a revolucdo do 25 de Abril de 1974, altura
em que outros paises discutiam j& a introducéo da NGP. H& um atraso histérico que se reflecte sempre nestas
mudancas estruturais.

Por outro lado, este processo de mudanga ndo passa apenas pela introducdo de um conjunto de principios do
modelo, exigindo-se, em primeiro lugar, uma mudanca de mentalidades e da cultura organizacional. Estando
Portugal inserido no conjunto de paises da Europa Continental, com forte influéncia do direito romano,
qualquer iniciativa de reforma € promovida através de leis e regulamentos, ndo se criando condicGes e
motivacBes necessarias para a sua implementacdo (Aradjo 2002; Fernandes 2004).
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Principios da

NGP Medidas Adoptadas Objectivos
Introducio de Aumento dos processes de privatizagdes (Unicer, Galp, PT Reduzir o peso do Estado na
mecanismos | 1elecom...) [ economiae o peso da divida
de mercado Abertura 4 iniclativa privada de investimentos na banca, publica; fomentar a iniciativa

}SEZUroS € clmentos ¢ privada
| Transformagio de empresas pablicas em sociedades de capital |
! piblico ou maioritariamente puiblico |
[ Publicagio do relatdrio “Fenovar a Administragio” |
! Subcontratagio, adjudicagio e concessio de servigos piblicos a |
[ empresas privadas |
| Reforma da ge stio dos Institutos Pablicos
Incorporacio Introdugice da RAFE gue estabelece as bases para a adopgio de "Aumento do nivel de autonomia
de técnicas e tEcnicas empre sariais por parte des organismos pablicos administrativa e financeira;
estilos de Alteragae da Lei de Orgamento de Estado (Lei n® 6/1991 de 20 § redugio do ndmero de servigos
gestdo de Fevereiro) simples; diminuigio do controle
. Aprovagio do POCP (Decreto-Lei n® 231997 de 3 de : orcamental prévio e aumentos
empresarial S o
etembro do controlo sucessivo; tornar os
Adopgio do nove modelo de gestio dos hospitais piblicos de | servigos pablicos mais flexiveis
natureza empresarial (Lei n® 27/2002 de & de Novembro)
Orientagio Alteragie do Codigo de Procedimento Administrativa’ que ! Salvaguardar a transparéncia

para o cliente

passa a incluir 188 artigos que regulam os direitos dos cidadaos
e a sua relagio com a administragio

Preocupagio
com a

| Aprovagio da “Carta para a Qualidade” em 1993, com |
i aplicagio obrigatéria a todos os servigos publicos

qualidade Desenvolvimento de um Programa de Melhoria da Qualidade [
1 (PQM) e do respectivo Manual de Potencialidade de Melhoria |
| Criagio do Sistema de Qualidade nos Serviges Piblicos |
L (SQSF)
| Aprovagio de modelo dos Liveos de Reclamago™

Reducao da Criagio de gabinetes de informacio e apoio ao utilizador

burocracia Criagio das Lojas do Cidadaoe™

Adopgio de medidas de modernizagio administrativa

Criagio do portal do governo dispondo informacie de utilidade
publica on-line

Langamento do Didrio da Repiiblica on line

dos processos administrativos e
a participagio dos interessados
nas decisbes

Melhorar o servigo piblico em

! cada sector da administragho;

introduzir o conceito de

| qualidade de forma a

institucionalizar urma nova

| cultura de gestio na
| Administragio Pablica

Aproximar a administragio ao
cliente; introdugiio de maior
responsabilidade pablica:
garantir aos cidadios e agentes
economicos maior atengio,
comaodidade, participagio,
receptividade e informagao
oportuna e precisa

Figura 15 : Medidas adoptadas em Portugal no contexto da NGP (Adaptado de Fernandes (2004;126-35)
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A

MUDANCAS NA GESTAO DO SECTOR
PRIVADO

1

“Um mundo em mudanga e aceleragcdo permanente.’
por Carlos Pereira da Cruz

Apos particularizar anteriormente a realidade do sector publico, passarei a fazer uma abordagem as
principais preocupac@es do sector privado nos Gltimos anos, de forma a fazer face a um mundo cada vez
mais competitivo.

A necessidade de organizar os “estabelecimentos nascidos” com a revolucéo industrial levou os profissionais
de outras &reas mais antigas e maduras a buscar solucbes especificas para problemas que ndo existiam
anteriormente a revolucdo industrial. Este “desafio novo”, provocou a pesquisa de métodos especiais para
administrar estes empreendimentos e nascendo a ciéncia da administragao.

4.1 TEORIAS ADMINISTRATIVAS, SUAS ENFASES E PRINCIPAIS ENFOQUES
As teorias administracdo sdo focadas em 5 varidveis - tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia -,
gue a seu tempo cada varidvel provocou uma diferente teoria administrativa, marcando um gradativo passo

no desenvolvimento da Teoria Geral da Administracao.

Em breve resumo ao quadro exposto seguidamente podera referir-se que ateoria geral da
administracdo comecou em 1903 com a énfase nas tarefas, com a administracéo cientifica de Taylor.

Nos anos sucessivos, a preocupacdo basica passou para a énfase na estrutura com a teoria cléssica de Fayol
(em 1916), com a teoria burocratica de Marx Weber (em 1940), seguindo-se mais tarde a teoria estruturalista
(em 1947).

A reaccdo humanistica surgiu com a énfase nas pessoas (em 1932), por meio da teoria comportamental (em
1957) e pela teoria do desenvolvimento organizacional (em 1962).

A énfase no ambiente surgiu com a Teoria dos Sistemas (em 1947), sendo completada pela teoria da
contingéncia, que posteriormente, desenvolveu a énfase na tecnologia (ambas em 1972).

Cada teoria administrativa procurou privilegiar ou enfatizar uma dessas cinco varidveis, omitindo ou
relegando a um plano secundario todas as demais.
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Ano Enfase Teorias administrativas Principais enfoques
1903 Tarefas Administracéo cientifica Racionalizac&o do trabalho no nivel operacional
1916 Estrutura | Teoria classica Organizag&o Formal;
1932 Pessoas Teoria das relagbes humanas | Organizacao informal,
Motivacao, lideranca, comunicacgdes e dinamica
de grupo;
1940 Estrutura | Teoria da burocracia Organizacdo Formal Burocratica;
Racionalidade Organizacional;
1947 Estrutura | Teoria estruturalista Multipla abordagem:
- Organizacao formal e informal;
- Andlise intra-organizacional e analise
interorganizacional,
1947 Ambiente | Teoria estruturalista Analise intra-organizacional e andlise ambiental;
1951 Ambiente | Teoria neoestruturalista Abordagem de sistema aberto;
1954 Estrutura | Teoria neoclassica Principios gerais da Administragdo;
Fun¢bes do Administrador
1957 Pessoas Teoria comportamental Estilos de Administracao;
Teoria das decisdes;
Integracdo dos objectivos organizacionais e
individuais;
1962 Pessoas Teoria do desenvolvimento Mudanca organizacional planeada;
organizacional Abordagem de sistema aberto;
1972 Ambiente | Teoria da contingéncia Analise ambiental (imperativo ambiental);
Abordagem de sistema aberto;
Administracdo da tecnologia (imperativo
1972 | Tecnologia | Teoria da contingéncia tecnologico);

Figura 16 : Teoria administrativas, suas principais enfoques

4.2 CONTEXTUALICAO DAS MUDANCAS NA ADMINISTRACAO EM PORTUGAL

As afirmacdes de alguns lideres bem sucedidos no mundo coorporativo, serdo a nossa bussola para
percebermos o0 que mudou em tdo pouco tempo em Portugal e no mundo. O que mudou nos Gltimos 60 anos?

A resposta a esta pergunta servira para perceber quais sdo as preocupacdes actuais dos principais lideres
portugueses (e mundiais) do sector privado e perceber principalmente como se foi adaptando os pensamentos
CEO’s (Chef Executive Officer) a medida que novas ideias foram geradas para 0 mercado e a medida que 0s
Estados comecaram a aceitar que a abertura dos mercados poderia ser uma forma de ultrapassar a teoria de
crescimento do mercado pelo crescimento da demografia previsto por Levitte (e ndo verificado na pratica).

O recurso & enumeracdo de citacBes-chave a realizar-se seguidamente ndo serve sO para fazer uma curta
abordagem comparativa a disparidade de realidades do sector publico e do sector privado, mas sera mais que
tudo a construcéo de um puzzle de respostas a algumas perguntas que me auto-questionei ao longo da minha
existéncia e que me motivaram a envolver-me no tema retratado, numa Optica ndo sé técnica, mas
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principalmente na aprendizagem cronoldgica-cultural dos principais eventos do mundo cooperativos desde
gue existe.

Numa altura em que se liga as televisdes, radios ou computadores e a concentracdo dos média é centrada em
se falar em faléncias de empresas portuguesas fruto da crise internacional (esquecendo-se muitas das vezes
que esta comegou 9 anos antes em Portugal), a Unica questdo que se coloca serd: Porqué?

ANOS 60

Efeito de passageiro clandestino: Pensou-se que & boleia do aumento da demografico se antevia o
crescimento do mercado, e, por tanto a existéncia de espaco para todos continuarem a vender no futuro,
sossegava 0s industriais.

“A crenga de que os lucros sdo automaticamente assegurados por um aumento quer da populacéo quer do
seu poder de compra é querida ao coragdo de todas as industrias. Retira uma grande dose de risco e de
apreensao sobre o que cada um pensa acerca do futuro. Se os consumidores estdo a multiplicar-se e também
a comprar mais produtos e servigos, podemos encarar o futuro com muito mais conforto do que se o
mercado estivesse a encolher. Um mercado em expansdo afasta o fabricante da necessidade de pensar
profundamente ou com imaginagdo. Se pensar € a resposta intelectual a um problema, entdo a auséncia de
problema leva a auséncia de pensamento. Se 0 seu produto tem um mercado em expansdo automatica, entao
ndo perderd muito tempo a pensar como o expandir.”

Theodore Levitte, in “A miopia do marketing” 1960

ANOS 80
Desequilibrio da balanca da Oferta/Procura: Revolugdo nas mentalidades da Gestéao.

“Os anos 80 demonstraram a sociedade que a demografia ndo era suficiente, para o crescimento do
mercado. Recordemo-nos da ressaca que se seguiu ao segundo choque petrolifero e que alterou a percepcéo
sobre a importancia dos factores de producéo e sobre os atributos de valor para os clientes. Lembremo-nos
do triunfo da economia japonesa, que parecia tudo invadir com sucesso, oferecendo produtos ndo s6 mais
baratos, mas também com melhor desempenho.

Foi entdo que se assistiu a um fenémeno que ainda hoje se verifica: pela primeira vez desde a Revolugédo
Industrial, o equilibrio entre a oferta e a procura deslocou-se. O paradigma existente estilhagou-se:
passamos de um mercado em que a procura excedia a oferta para um mercado em que a oferta excede a
procura.

Esta mudanca levou a altera¢des comportamentais dos intervenientes: o cliente pode comecar a ser mais,
muito mais exigente, pois pela primeira vez tinha realmente capacidade de escolha. Os industriais, em vez
de produzirem para alimentarem o mercado, tiveram de comecar a procurar perceber quais as necessidades
dos clientes, para depois, e s6 depois, comecarem a produzir o que o mercado realmente queria.

As empresas que ndo realizaram esta mudanca foram vendo o seu mercado cada vez mais apertado, mais
acossado, tendo muitas acabado por fechar e as que ainda sobrevivem (por enquanto) sdo as que se
refugiaram no mercado do precgo baixo.

Esta evolugcdo impds uma revolugdo nas mentalidades da gestdo que muita gente, ainda hoje, ndo foi capaz
de perceber.”

Carlos Pereira da Cruz, in “Balanced Scorecard: Concentrar uma organizagio no essencial”.
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ANOS 2000

Cheg&dmos a um mundo em que as organizacOes (empresas privadas, publicas e o prdprio estado), ndo podem
continuar a comportar-se como clubes de futebol amadores, como podia acontecer nos anos 60 do século
passado. Dai que o discurso actual dos lideres mundiais tenha de ser rigoroso e profissionalmente
especializado:

“Pagam-me para ganhar. E o que esperam de mim, conseguir resultados. Quando n&o conseguir resultados,
sou despedido. O futebol é isto. Cada um, a sua dimenséo, é pago para ter sucesso. Treino para uma equipa
pequena, pagam-me para nao descer de divisdo; treino uma equipa grande, pagam-me para ser campedo.”’

José Mourinho, em a entrevista ao Semanario Expresso, 27-11-2004

O mercado deixou de ser amador e passou a ser exigente e supra-deterministico. Hoje, deixa-se de pensar em
produzir um produto por si s6 e passa-se a analisar os concorrentes, os resultados obtidos e a estratégia para
se obter o maior nimero de decisdes acertadas, num curto espaco de tempo, no “timming” certo € com o
objectivo concreto e ambicioso de se atingir a lideranga.

ANOS 2010

O grande desafio de hoje, é mudar-se a forma de pensar e abordar problemas, para se corrigir os défices de
eficacia econdmica portugueses.

Portugal e os cidaddos portugueses, precisam de ser liderados a romperem com o passado, para pensarem no
presente (nas potencialidades da Comunidade Europeia / Unido Econémica Europeia) comparando a sua
realidade com a da Europa, através de técnicas de gestdo como por exemplo a analise SWOT (pontos fortes,
pontos fracos, ameacas e oportunidades), analises estatisticas e supra-deteministicas que ajudem a construir
uma realidade presente, que permitam impulsionar Portugal para um futuro diferente e melhor, promovendo
a cultura dum pais rico de historia no panorama Europeu, realgando-se a mais valia de Portugal para os
estados membros da zona euro e reflectindo-se esta estratégia de abertura e aproximacdo da comunidade
europeia no aumento da qualidade de vida da populac¢do portuguesa.

Exige-se uma maior eficiéncia de comunicacdo inter-pessoal por parte da populagdo, uma maior eficiéncia de
comunicacdo de informacdo de qualidade por parte dos canais de televisdo (para mostrarem a realidade
politica, empresarial e governamental de Portugal e sua comparacdo face a UE), um maior incentivo nas
escolas e universidade portuguesas para se mudar de paradigma num futuro préximo. S6 assim Portugal,
poderd reverter os problemas sociais, econdmicos e culturais que vive pds-época imperialismo e
colonialismo.

Existe uma tremenda falta de lideranca nacional no sentido de accionar uma macro-politica e macro-visao do
pais e da cultura portuguesa, em coeréncia com a realidade mundial do século XXI (era da informacdo, da
tecnologia e da comunicagdo dum mundo acelerado).

“Uma politica ndo passa de um conjunto de palavras, mas as palavras, por mais sentido que fagam, nao
passam disso mesmo, palavras. Uma politica s6 cumpre a sua funcdo quando se desdobra em objectivos,
guando se traduz em desafios concretos que geram accdo. Nao uma accdo qualquer, mas uma accao
orientada, alinhada por preocupacdes que ultrapassa, a espuma dos dias e se concentram naquilo que é
realmente importante.”

Carlos Pereira da Cruz, in “Balanced Scorecard: Concentrar uma organizagio no essencial”.
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4.3 ADMINISTRACAO PARA A GESTAO

As mudancas de mentalidade p6s 22 guerra mundial, impulsionadas pela reconstrugdo econémica da Europa
realizada desde 1946 até 1995, levaram a mudanca de paradigma de administracdo voltadas para o conceito
da gestéo.

O objectivo principal desta abordagem € a de fazer a ponte entre a nova mentalidade de gestdo para a
performance (para os resultados visiveis) e a mentalidade reprimente da burguesia do passado.

Enfase Principais enfoques Periodo
A EMERGENCIA | A grande empresa — corporation (maior inovagéo institucional do capitalismo) e a 1946 — 1951
DA PRIMEIRA abordagem das caracteristicas da nova sociedade
REVOLUCAO DA
GESTAO O movimento da Qualidade (a primeira onda) 1951 — 1954
) A Escola das Relag8es Humanas (a primeira onda dos incrédulos) 1946 -1972
a) A Era Heréica
dos incrédulos A Afirmacéo do Marketing 1960 - 1965
Os Principes Gestores 1963
A percepcéo da grande "ruptura” histérica dos anos 70 1968 — 1974
b) A Ruptura
Histg)rica dgs ANnos O choque "japonés" (segunda vaga da Qualidade) 1975 - 1985
70 As novas regras do jogo (Organisational Learning) 1978 — 1980
A Autonomizacgao da Estratégia 1980
¢) O boom da
literatura de A popularizagéo da gestéo 1982
gestdo - O
Management para As b J 198 1985
as Massas s «buzzwords» ao ataque -
A EMERGENCIA | A "Ruptura” Revolucionaria na Teoria da Gestao 1988 — 1996
DA SEGUNDA ) i
~ Pensar a Nova Sociedade (P6s Perestroika 1989 — 1994
REVOLUCAO DA ( )
INFORMACAO N - =
Emergéncia da Geo-Estratégia no Pensamento de Gestao 1989 — 1995

Figura 17 : Evolugdo bibliografica da mentalidade da Gestéo
Apos a introducdo ao tema Globalizagdo, Nova Gestdo Publica e Paradigmas da Gestdo Privada, encerra-se a

abordagem dita de tedrica a politica e pensamentos sociais e econdémicos vividos ao longo da histéria
mundial.
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5

ORIENTACAO PARA A GESTAO

“As organizagoes pro-activas ndo culpam as circunsténcias, ndo culpam o meio, assumem-se e
concebem, desenham o seu comportamento, de forma planeada, calculista, consciente. O futuro é
demasiado importan-te para ser deixado ao acaso, para ser obra acidental.”

por Carlos Pereira Cruz

A necessidade de se mudar de ambientes empresariais amadores, para ambientes empresariais profissionais,
conduziu a criacdo de metodologias de uma abordagem logica aos processos das grandes empresas
industriais. Passa a aplicar os sistemas de qualidade das ISO e auditorias aos sistemas de qualidade.

A adopcdo de um sistema de gestdo da qualidade devera ser uma decisdo estratégica da organizacdo. A
concepcao e a implementacao do sistema de gestdo da qualidade de uma organizacdo sdo influenciadas:

a) Pelo seu ambiente organizacional, por mudangas nesse ambiente e por riscos associados a esse
ambiente;

b) Por necessidades variaveis;

c) Por objectivos particulares;

d) Pelos produtos que proporciona;

e) Pelos processos que utiliza;

f) Pela sua dimenséo e estrutura organizacional

N&o é intencdo desta Norma Internacional impor uniformidade na estrutura dos sistemas de gestdo da
qualidade ou uniformidade na documentag&o.

Os requisitos do sistema de gestdo da qualidade especificados na sua Norma Internacional sdo
complementares aos requisitos para produtos.

Esta Norma Internacional pode ser utilizada pelas partes internas e externas, incluindo organismos de
certificacdo, para avaliar a aptiddo da organizacao para ir ao encontro dos requisitos do cliente, estatutarios e
regulamentares aplicaveis ao produto e aos requisitos da prépria organizacao.

Os principios de gestdo da qualidade expostos nas 1SO 9000 e ISO 9004 foram tidos em consideracdo
durante o desenvolvimento da Norma Internacional 1SO 9001.

5.1 ABORDAGEM POR PROCESSOS
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A Norma Internacional fomenta a adopcdo de uma abordagem por processos quando se desenvolve,
implementa e melhora a eficicia de um sistema de gestdo da qualidade, para aumentar a satisfacdo do cliente
ao ir ao encontro dos seus requisitos.

Para que uma organizacdo funcione de forma eficaz, tem que determinar e gerir numerosas actividades
interligadas. Uma actividade ou conjunto de actividades utilizando recursos, e gerida de forma a permitir a
transformacdo de entradas em saidas, pode ser considerada como um processo. Frequentemente a saida de
um processo constitui directamente a entrada do seguinte.

A aplicacdo de um sistema de processos numa organizagdo, juntamente com a identificacdo e as interaccdes
destes processos e a sua gestdo para produzir o resultado desejado, pode ser referida como sendo a
“abordagem por processos”.

Uma vantagem da abordagem por processos é o controlo passo-a-passo que proporciona sobre a interligacdo
dos processos individuais dentro do sistema de processos, bem como sobre a sua combinacéo e interacgéo.

Quando utilizada dentro de um sistema de gestdo da qualidade, tal abordagem enfatiza a importancia:

a) De entender e ir ao encontro dos requisitos;

b) Da necessidade de considerar processos em termos de valor acrescentado:
c) De obter resultados do desempenho e da eficacia do processo;

d) Da melhoria continua dos processos baseada na medi¢&o dos objectivos;

O modelo de um sistema de gestdo da qualidade baseado em processos representado na figura seguinte,
ilustra as interligagdes de processos possiveis, clarificando que os clientes tém um papel significativo na

definicdo de requisitos como entradas.

A monitorizagdo da satisfacdo do cliente requer a avalizagdo da informacao relativa a percepcao, por parte
deste, quanto a organizacao ter ido ao encontro dos seus requisitos.

O modelo representado na figura seguinte, cobre todos os requisitos desta Norma Internacional, mas nédo
mostra processos ao nivel do detalhe.
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Melhoria continua do sistema de
gestio da qualidade

_____ — Responsabilidade
B ? Q

Gestdo de Medi¢do,
recursos andlise e
melhoria

Clientes

Clientes

Entrada P
i Requisitos = Realizagdo Produto
! do produto
L -------------------- d
Chave:
— Actividades que acrescentam valor

EETTETT Ty Fluxo de informagio

Figura 18 : Ciclo de Deming ou PDCA

5.2 OBJECTIVO DA IMPLEMENTACAO DA NORMA ISO 9001

Os objectivos que se pretendem atingir com a implementacgdo séria de um Sistema da Qualidade, de acordo
com a I1SO 9001, sdo entre outros:

a) Penetracdo em novos mercados, ou manutengdo dos existentes,

b) Aumento da confianga, interna e externa, nos métodos de trabalho,.

c) Reorganizacdo da empresa,

d) Aumento da motivagdo dos colaboradores e prestigio da empresa (interna e externamente),
e) Maior controlo dos custos de ndo qualidade e sua diminuicao,

f) Aumento da satisfacdo dos clientes,

g) Integracdo na lista de empresas lideres do mercado mundial.

5.3 PRINCIPAIS FASES

O desenvolvimento, implementacdo e melhoria da eficacia do sistema de gestdo da qualidade segue a
metodologia P.D.C.A. (plan, do, check and act) a seguir resumida:
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A = ACT (actuar):

empreender acgoes

C =CHECK P =PLAN
(verificar resultados): MELHORIA CONTINUA {planear):
monitorizar, medir 0s DO SISTEMA DE GESTAO analisa-se o que e
Process0s e COMpParacin DA QUALIDADE que se pretende
com politicas. melhorar.

D = DO (realizar):
implementar processos.

Figura 19 : Ciclo de Deming ou PDCA

A sequéncia de abordagem aos processos de melhoria continua deve ser seguida pelas atitudes descritas
inferiormente:

P = PLAN (planear): analisa-se 0 que é que se pretende melhorar, procuram as areas com oportunidade de
melhoria para serem alvo de mudancas. Escolhem-se as &reas que oferecem o maior potencial de retorno
(recorrendo a ferramentas como o fluxograma, o diagrama de Pareto, 0s histogramas).

D = DO (realizar): implementar processos.

C = CHECK (verificar resultados): monitorizar e medir 0s processos e o produto em compara¢do com
politicas, objectivos e requisistos para o produto e reportar os resultados.

A = ACT (actuar): empreender ac¢des para melhorar continuamente o desempenho dos processos.
Nota: O ciclo PDCA é a metodologia préatica criado por Deming para se conseguir implementar este

“programa de melhoria continua da qualidade”. Por este motivo o ciclo PDCA também ¢é identificado pelo
ciclo de Deming.

5.4 METODOLOGIA DE ACTUACAO
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A metodologia de actuacgdo proposta para implementacdo de Sistemas da Qualidade (ISO 9001) consta das
seguintes fases, as quais podem existir sobrepostas:

a)
b)

c)

d)

e)
f)

9)
h)

i)
)
k)
1)

Auditoria de diagnostico ao Sistema da Qualidade e elaboragdo do respectivo relatério

Definicdo dos processos e produtos e seus indicadores,

Formacdo e sensibilizagdo dos colaboradores da empresa em preparacdo para a mudanca e para 0
processo de “certificacdo” da empresa

Elaboragdo de uma proposta inicial para o Manual de Gestéo da Qualidade, e consequente defini¢éo
do organigrama da empresa, fungdes dos colaboradores, constituicdo de um grupo da qualidade, etc
Anadlise da legislacdo aplicavel,

Elaboracdo da restante documentacao

Implementacdo da documentagao

Formacéo / Sensibilizacdo dos membros do Nucleo da Qualidade para o Sistema da Qualidade e a
normalizacdo associada

Formagdo em auditorias internas da qualidade

Auditoria de pré-certificacdo por um auditor reconhecido e que nao esteja envolvido no processo
Anélise das constata¢Oes desta auditoria interna e pedido de concesséo

Anaélise do relatério da equipa auditora e resposta a0 mesmo

O periodo médio de duracdo de um projecto de certificagdo de uma empresa é variavel de acordo com varias
caracteristicas da organizacdo, nomeadamente a sua dimensdo, podendo, no entanto, ser apontado como
prazo médio cerca de 12 meses.

5.4.1.Vantagens para a empresa:

a)
b)
c)
d)
e)
f)

9)
h)

i)

Abertura de novos mercados;

Maior satisfacéo dos clientes;

Melhor uso dos recursos existentes;

Aumenta a Lucratividade;

Aumento da credibilidade da empresa frente ao mercado;

Melhorar o processo produtivo aumentando a qualidade e diminuindo as perdas com produtos e/ou
servigos ndo conformes;

Aumentar a competitividade do produto ou servi¢co ho mercado;

Melhoria na qualificagdo dos funcionarios e fornecedores, através de melhoria de competéncias e
consciencializacdo para a prevencao e proactividade;

Melhor transparéncia nas decisoes.

5.4.2.Vantagens para o cliente da empresa:

a)
b)

c)

Facilitar o relacionamento técnico e comercial entre a Empresa e o Cliente;
Maior confianca do cliente no produto ou servigo prestado pela empresa;
Reducdo de custos decorrentes de produtos ou servi¢os ndo conformes;

5.4.3.Vantagens para a sociedade:
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a) Maior proteccdo ao consumidor;
b) Menor desperdicio de recursos naturais, em alguns casos diminuindo a poluicéo;
c) Melhoria continua da tecnologia de bens de produtos e servicos.

5.4.4. Desvantagens

75% das empresas ndo vém nenhuma desvantagem;
18% consideraram a burocracia como desvantagem;
7% citaram 0s aumentos de custos;
2% consideraram o baixo retorno dos investimentos;

5.5 EXEMPLO PRATICO: RESUMO DUMA PESQUISA NO MERCADO BRASILEIRO

Para fazer a pesquisa, de um universo de 2927 empresas certificadas foi escolhida aleatoriamente uma
amostra de 100 empresas. Esta amostra, mesmo que aleatdria, se revelou composta por 61% de empresas do
setor industrial e 32% do setor de servigos. O comércio representou 7%.

As pequenas empresas compuseram parcela significativa da amostra, com 41% dela. J& as empresas médias
representaram 28% da amostra e as grandes 19%.

5.5.1 Motivos para a Certificacdo

Na pesquisa se procurou saber quais 0s motivos que levaram as empresas a buscar o certificado 1ISO 9001 e o
tdo falado modismo felizmente ndo apareceu entre eles.

Boa parte das empresas revelou que buscava a certificagdo por exigéncia dos clientes. Da amostra 32%
revelaram que este foi 0 motivo principal.

O desejo de aumentar a qualidade foi o motivo que levou 20% das empresas a buscar o processo de
certificagéo.

Os demais motivos foram: Melhoria do Controle do Processo, Aumento da Padronizagéo Interna, Melhoria
da Competitividade e Melhoria da Organizagéo Interna.

5.5.2 Dificuldade para obtencédo

Antes de iniciar a preparacdo para a certificagdo, muitos empresérios avaliam as dificuldades a serem
encontradas e relutam em iniciar o processo.

No caso especifico da amostra, muitas empresas avaliam que passaram por dificuldades para a certificacao.
A maior dificuldade encontrada foi a mudanca da cultura da empresa, com 25%, seguida da resisténcia dos
funcionarios, com 21%.

A capacitagdo dos funcionérios foi outra dificuldade encontrada, representando 13% das respostas.

Também foram representativas como dificuldades a burocracia da norma, e a interpretacdo e
adequacdo a norma.
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5.5.3 Resultados

O mais importante é que para 81% das empresas houve melhoria no desempenho e competitividade, o que é
um resultado bastante significativo.

e
|
|

e

—* Medicao de desempenho

Figura 20 : Modelo de Medicéo de Desempenho com Foco na Melhoria Continua
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5.6 CONSIDERACAO FINAL SOBRE O EXEMPLO

Durante a implantacdo da norma cria-se 0 habito de registrar o que se faz. Esses registros evidenciam a
forma como foram realizadas as actividades, para se ter um historico do que aconteceu e para se obter dados
importantes para a tomada de deciséo.

Além disso, facilitam a programacdo das actividades futuras melhorando a performance da equipa. Uma
norma bem implantada leva a reducéo de custos, porque diminui a quantidade de erros e o desperdicio.

Também leva ao crescimento e & mudanca na escala de produgdo, o que na maioria das vezes ajuda a baixar
0s precos. Isso garante uma maior satisfagdo dos clientes que, assim, compram mais, melhorando os
resultados da empresa. E um ciclo de melhorias continuas. A Organizacio planeia a melhoria, implanta e
checa para ver se esta tudo de acordo.

Caso positivo padroniza-se a solucao e, depois, pensa-se em novas melhorias. Caso contrario, actua-se no
problema para soluciona-lo. Com isso, a empresa segue tornando-se cada vez melhor.
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6

ESTRATEGIA

""Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, nao precisa temer o resultado de cem batalhas.
Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo, para cada vitoria ganha sofrer4 também uma
derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas".

por Sun Tzu

As defini¢Ges do conceito de estratégia sdo tdo numerosas quanto os autores que as referem e embora exista
alguma convergéncia em alguns aspectos que estdo na base do conceito, o contelldo e 0s processos de
formag&o da estratégia sdo objectos de abordagens muito diversas que assentam na forma como os autores
concebem a organizacao e entendem o seu funcionamento.

Como o conceito de estratégia € multidimensional e situacional, esse facto dificulta uma definicéo
consensual, o que resulta numa preocupacgao em definir estratégia por:

1. Estratégia Militar
2. Escolas do pensamento estratégico
3. Estratégia empresarial

6.1 ESTRATEGIA NA AREA MILITAR

Na area militar, a estratégia pode ser definida como a ciéncia dos movimentos e planeamento da guerra e do
dominio econdmico. Através da estratégia militar foram criados os conhecidos servigos de inteligéncia e
aprimorada a arte de guerrear.

Sun Tzu foi o estrategista que no século IV a.C. escreveu um tratado nominado “A Arte da Guerra”, onde
revelou de forma abrangente as estratégias militares. Segundo Sun Tzu, a formulagdo de uma estratégia deve
respeitar quatro principios fundamentais:

Principio da escolha do local de batalha: seleccdo dos mercados onde a empresa vai competir.
Principio da concentragdo das forgas: organizacéo dos recursos da empresa.

Principio do ataque: implementagdo das ac¢Ges competitivas da empresa.

Principio das forgas directas e indirectas: gestdo das contingéncias.

Apesar de os negd6cios ndo serem guerras, a realidade mostra que negécios e guerra podem ter muitos
elementos em comum e as verdades de Sun Tzu podem, da mesma forma, mostrar o caminho da vitéria em
todas as espécies de conflitos comerciais comuns, como as batalhas em salas de conselhos de administracéo
ou na luta diaria pela sobrevivéncia, que todas as empresas enfrentam.
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6.2 ESCOLAS DO PENSAMENTO ESTRATEGICO

Minzberg foi 0 académico que resumiu, apos extensa revisao bibliografica, as caracteristicas de dez escolas
do pensamento estratégico que se desenvolveram a partir da década de 70 do século XX:

A Escola do design: a estratégia como um processo de concepcdo. H4 um ajuste entre as forcas e as
fraquezas internas da empresa com as ameacas e oportunidades externas do seu ambiente (analise
SWOT);

A Escola de Planeamento: a estratégia como um processo formal. A formalidade significa que o
processo estratégico pode ser decomposto em passos distintos, delineados por listas de verificacbes e
sustentado por técnicas como or¢camentacao, programas e planos operacionais;

A Escola de Posicionamento: a estratégia como um processo analitico. Principalmente impulsionada
por Michael Porter, que adopta a visdo de que a estratégia se reduz a posi¢es genéricas seleccionadas
por meio de analises formalizadas das situaces da industria , tais como as avaliagGes feitas atraves do
modelo das cinco forgas competitivas do citado autor. Nessa escola, a formulacdo da estratégia deve ser
precedida de exame profundo da industria e de uma minuciosa analise do ambiente externo e interno da
empresa;

A Escola Empreendedora: a estratégia como um processo Vvisionario. Baseia 0 processo estratégico nos
mistérios da intuicéo, é feita formulacdo da estratégia através de visGes vagas ou perspectivas amplas, as
quais sdo vistas por meio de metaforas. COMENTARIO: de facto, planear ou raciocinar
estrategicamente, € fazer planos, e o plano nada mais é que a intencdo de conquistar determinado
objectivo, por sua vez outra intencdo! Tudo ndo passa de intencdes, visdes. E no campo tactico, pela
decisdo tactica e conquista do objectivo, que essa visdo transforma-se em realidade concreta. Quando
estamos ainda no pensamento estratégico, estamos num processo totalmente visionario;

A Escola Cognitiva: a estratégia como um processo mental. Essa escola estuda as estratégias que se
desenvolvem nas mentes das pessoas, a fim de categorizar os processos mentais em estruturas, modelos,
mapas, conceitos e esquemas. Assim, a pesquisa é dirigida ao modo como a mente humana processa a
informacao, mapeia a estrutura do conhecimento e obtém a formacéo de conceitos, focalizando, portanto,
a cognicao na criacdo da estratégia;

A Escola da Aprendizagem: a estratégia como um processo emergente. Origina-se em toda a
organizagdo através dos seus membros individualmente ou colectivamente;

A Escola do Poder: a estratégia como um processo de negociacdo. Subdividida em Micropoder, que
enxerga o desenvolvimento da estratégia dentro das organiza¢fes como um fendmeno essencialmente
politico de modo que o processo formulatério envolve compra, persuasao e confrontacdo entre os actores
gue dividem o poder na empresa, e Macropoder, que visualiza a organizagdo como uma entidade que usa
seu poder sobre os outros e seus parceiros de aliancas, realizando joint-ventures e outras redes de
relacionamento para negociar estratégias "colectivas" de seu interesse;

A Escola Cultural: a estratégia como um processo colectivo. Enquanto o poder concentra-se em
interesse préprio e fragmentacdo, a cultura volta-se para os interesses comuns e integracdo dentro da
organizagéo;

A Escola Ambiental: a estratégia como um processo reactivo, ou seja, a organizagdo é considerada um
passivo que consome seu tempo a reagir a um ambiente que estabelece a ordem a ser seguida;
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e A Escola da Configuracao: a estratégia como um processo de transformacéo. Nessa linha de estudo, as
organizacdes sdo percebidas como configuracBes, ou seja, agrupamentos coerentes de caracteristicas e
comportamentos. A fim de transformar uma organizacao, ela teria de saltar de uma configuracdo para
outra, sendo que nesse instante ocorreria uma mudanca estratégia.

6.3 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Um dos primeiros usos do termo estratégia foi registado ha aproximadamente 3.000 anos pelo estrategista
chinés Sun Tzu, que afirmava que:

“todos os homens podem ver as tdcticas pelas quais eu conquisto, mas o que ninguém consegue ver é a
estratégia a partir da qual grandes vitorias sdo obtidas”.

De entre 0s muitos conceitos de estratégia, um dos mais utilizados é aquele que a define como o conjunto de
planos da alta administragdo de uma empresa para alcancar resultados consistentes com a missao e 0s
objectivos gerais da organizacdo. Qualquer que seja a defini¢do, destacam-se algumas palavras-chave que
sempre a permeiam, entre elas:

1. Mudancas,

2. Competitividade,

3. Desempenho,

4. Posicionamento,

5. Missao,

6. Objectivos,

7. Resultados,

8. Integracdo,

9. Adequagdo organizacional,
10. Plano de acgéo

Varios autores ao longo do tempo, definem estratégia de forma a dar uma perspectiva geral deste conceito:
"Estratégia € o padrdo de objectivos, fins ou metas e principais politicas e planos para atingir esses
objectivos, estabelecidos de forma a definir qual o negdcio em que a empresa esta e o tipo de empresa que é
ou vai ser."

Learned, Christensen, Andrews, Guth (1965) Andrews (1971)

"Estratégia € um conjunto de regras e tomada de decisdo em condi¢cBes de desconhecimento parcial. As
decisBes estratégicas dizem respeito a relacédo entre a empresa e 0 seu ecossistema"

Ansoff (1965)
“Estratégia ¢ um plano unificado, englobante e integrado relacionando as vantagens estratégicas com os
desafios do meio envolvente. E elaborado para assegurar que 0s objectivos basicos da empresa sdo

atingidos."

Jauch e Glueck (1980)
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"Estratégia competitiva sdo acg¢des ofensivas ou defensivas para criar uma posicdo defensavel numa
industria, para enfrentar com sucesso as forcas competitivas e assim obter um retorno maior sobre o
investimento."

Porter (1980)

"Estratégia designa o conjunto de critérios de decis@o escolhido pelo nucleo estratégico para orientar de
forma determinante e duravel as actividades e a configuracdo da empresa.”

Martinet (1984)
Em face destas definicdes é 16gico afirmar que o pensamento estratégico tem evoluido em sintonia com as
tendéncias do meio envolvente e com a prdpria natureza das organizacdes. Ao longo dos tempos este

acompanhamento das tendéncias do meio envolvente permitiu o aparecimento de novos negocios, novas
oportunidades comerciais e novas formas de competigéo.
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6.4 TECNICAS DE FORMULACAO DE ESTRATEGIA

A base da estratégia poderad ser superar a concorréncia e a necessidade de obter resultados com o menor
esforco possivel. Alguns estudos apresentam-nos solucBes de ferramentas de abordagens estratégicas que
serdo enumeradas seguidamente.

6.4.1 Analise SWOT

A Andlise SWOT é uma ferramenta utilizada para fazer anélise de cenario (ou analise de ambiente), sendo
usado como base para gestdo e planeamento estratégico de uma corporagdo ou empresa, mas podendo,
devido a sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de analise de cenério, desde a criacdo de
um blog & gestdo de uma multinacional. Anélise da estratégia como um processo de concepgdo (pensamento
estratégico da escola do design).

Na conquista do objectivo
Ajuda Atrapalha

Forcas Fraquezas

Interna
[organizagac)

Orlgem do factor

Oportunidades LUl

Extemna
[ambiente}

Figura 21 : Analise Swot

6.4.2 “Cinco forcas de Porter”

O modelo das Cinco Forgas de Porter foi concebido por Michael Porter em 1979 e destina-se a analise da
competicdo entre empresas. Considera cinco factores, as "forgas" competitivas, que devem ser estudados
para que se possa desenvolver uma estratégia empresarial eficiente.

Porter refere-se a essas forgas como micro ambiente, em contraste com o termo mais geral macro ambiente e

utilizam essas forcas para servir os seus clientes e obter lucros. Uma mudanga em qualquer uma das forgas
normalmente requer uma nova pesquisa (analise) para reavaliar o mercado.
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Ameacade
produtos ou
servigos
substitutos

Ameaca de
Produtos
Substitutos

Figura 22: “Cinco forgas de Porter” por autor: Arnaldo Rabelo.

Porter avalia que tipo de estratégia competitiva uma empresa deve adoptar, tendo em conta a abrangéncia das
regras da concorréncia que definem a atractividade de uma industria. Desenvolvendo cada uma das 5 forgas

de Porter perceber-se-a que:

6.4.2.1 Rivalidade entre os concorrentes

Para a maioria das indUstrias, esse € o ponto principal determinante da competitividade do mercado. As
vezes rivais competem agressivamente, ndo s6 em relagdo ao pre¢o do produto, como também em relagdo a
inovacdo, marketing, etc. A quantificacdo da rivalidade entre concorrentes é feita através da analise

indicadores como:

NUmero de concorrentes e reparticdo de quotas de mercado
Taxa de crescimento da industria

Diversidade de concorrentes

Complexidade e assimetria de informacéo

Nivel de publicidade

Grau de diferenciacdo dos produtos

As barreiras a saida

Em situagdes de elevada rivalidade os concorrentes procuram activamente captar clientes, as margens sao

esmagadas e a actuagdo centra-se em cortes de pregos e descontos de quantidade.
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6.4.2.2 Poder Negocial dos clientes

Os clientes exigem mais qualidade por um menor preco de bens e servicos. A propria competicdo dentro da
industria, forca os precos a baixar, como resultado do jogo de concorréncia de umas industrias contra as
outras.

Também descrito como o mercado de realizagdes, é a capacidade dos clientes de colocar a empresa sob
pressdo, e também, afectar os clientes com a sensibilidade & evolugdo dos precos. Quantificacdo do poder
negocial dos clientes através:

Anélise RFM (economia)

Preco da compra total

Disponibilidade de informacao do comprador em rela¢do ao produto
Existéncia de produtos substitutos

Da sua dimensdo enquanto clientes

Da sua capacidade de integracdo a montante ou a jusante

6.4.2.3 Poder Negocial dos fornecedores

Fornecedores de matérias-primas, componentes e servicos para a empresa podem ser uma fonte de poder.
Fornecedores podem recusar-se a trabalhar com a empresa, ou por exemplo, cobrar precos excessivamente
elevados para recursos Unicos. Quantificacdo do poder negocial dos fornecedores atraves:

e Grau de diferenciacao dos fornecedores e materias-primas.
Custo dos factores de produgdo em relacdo ao prego de venda do produto

e Ameaca de transmitir integracdo dos fornecedores em relacdo a ameacga de integracdo por outras
empresas

e Ter somente um fornecedor para a empresa pode ser um ponto fraco, caso o fornecedor venha a falir ou
mesmo a elevar os precos de matérias-primas muito maiores em relagdo a concorréncia.

e Ameagca de integracdo a montante ou a jusante.

6.4.2.4 Ameaca de Entrada de Novos Concorrentes

Muitas empresas entram no mercado com o desejo de conseguir uma fatia (parcela) de um sector e
frequentemente de recursos substanciais. Caso haja barreiras de entradas que possam dificultar a sua
insercdo, fica mais dificil a sua fixacdo no mercado: a ameaca de entrada é pequena.

Se o0 concorrente se estabelecer pode haver perda de rentabilidade por parte da empresa. Com a ajuda de
barreiras ficara muito dificil para o concorrente "roubar" os melhores clientes, assim caso o concorrente se
estabelecer no mercado, ele eventualmente vai ficar com os piores clientes, portando pensando duas vezes
antes de entrar no novo mercado.

Essa ameaca também pode ser conhecida como a ameaca da entrada de novos concorrentes, ou mesmo
Barreiras a entrada de concorrentes. Quantificacdo do grau de ameaca de entrada de novos concorrentes
atraveés:

e A existéncia de barreiras de entrada (patentes, direitos, etc)
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Acesso aos canais de distribuicdo
Diferenciacdo dos produtos
Exigéncias de capital

Politicas governamentais

Marca

Vantagens absolutas de custo
Economia de escala

Custos de transicao

6.4.2.5 Ameaca de produtos substitutos

A existéncia de produtos (bens e servicos) substitutos no mercado, que analisados, desempenham funcdes
equivalentes ou parecidas ¢ uma condicdo basica de negociacdo que pode afectar as empresas. Os produtos
substitutos (bens ou servicos) podem limitar os lucros em tempos normais, e como também podem reduzir as
fontes de riqueza que a indUstria pode obter em tempos de prosperidade.

Outro factor ameagador, seria se o produto comercializado ou produzido pela empresa se tornasse obsoleto
com o tempo. Para isso ndo ocorrer é preciso investir em avangos tecnoldgicos, produzir um derivado ou
mesmo um novo produto. A organizagdo deve ficar atenta a mudangas/tendéncias do mercado/produto. Caso
ndo seja feito nada, a concorréncia pode adquirir parte do mercado da empresa analisada. Quantificacdo do
grau de ameaga de produtos substitutos atraves:

Relacéo preco/rendimento

Nivel de diferenciagdo do produto
Poder de negocia¢do do comprador
Qualidade do produto

Num determinado momento, uma ou algumas dessas for¢as serdo mais importantes para um determinado
sector industrial, assumindo maior influéncia na determinag&o da sua lucratividade. A fim de se elaborar uma
boa estratégia, é necessario conhecer-se bem o sector e as caracteristicas que governam as suas forcas
competitivas.

6.4.3 Tomada de decisdo com base na “proposta de valor”.

Hoje, ndo somos a empresa, a organizacgdo retratada na visdo. No entanto, queremos que essa Visdo se torne
realidade, se materialize. Para que essa visdo se torne realidade, temos de mudar, de transformar a
organizacdo, de fazer com que ela evolua até atingir o que definimos como o seu futuro.

Nunca ninguém fez essa mudanga, nunca ninguém empreendeu esse caminho, ndo hé, pois certezas absolutas
de que seja 0 caminho certo. Trata-se, isso sim, de uma viagem cheia de incertezas, uma hipétese entre
muitas.

As empresas existem para criar valor para os seus clientes, s6 assim criam valor para 0s seus accionistas. O

lucro é um subproduto do sucesso, da capacidade de atrair e satisfazer clientes, de forma sustentada, ou seja,
ao longo do tempo. Alguns serdo fidelizados, outros serdo apenas pontuais, porque ndo fazem parte do
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cliente-tipo idealizado. Algumas vezes, pode-se concluir que a visdo escolhida pode ndo passar de uma
alucinacdo, por ndo haver mercado capaz de suportar os desejos da empresa.

O posicionamento no mercado comeca com a compreensdo de que diferentes tipos de clientes compram
diferentes tipos de valor. Em geral, podemos dizer que os clientes se dividem em trés categorias basicas:

1. Um segmento de clientes procura 0s pre¢os mais baixos com um minimo de servi¢o associado;

2. Um outro segmento pretende produtos e servigos na crista da onda — estes clientes procuram
constantemente melhorias de desempenho e s&o menos sensiveis ao preco;

3. Uma terceira categoria procura empresas que “customizem” uma solucdo e va ao encontro das suas
necessidades especificas e Unicas. Exigem um elevado servico e procuram estabelecer relagdes de
longo prazo como os seus fornecedores.

Podemos tentar servir ao mesmo tempo todos os tipos de clientes, como muitas organizacfes fazem, mas ndo
se conseguira ser um lider de mercado com essa abordagem.

E justificacdo deste pressuposto é realizada pela analise ao propdsito da implementacdo de um sistema de
gestdo, que tem como finalidade transformar a organizagdo num maquina de guerra, numa maquina que
concentra, que alinha recursos, energias, vontades, atengdes, no cumprimento de uma orientacado estratégica.
Se tratamos todos os clientes como prioritarios, corremos um forte risco de, em vez de viajarmos de hoje
para o futuro de forma resoluta, rapida e segura, deambulamos de um lado para o outro, perdidos, dilacerados
pelos dilemas colocados pela necessidade de satisfazer em simultaneo clientes que pedem, que exigem, que
esperam coisas diferentes.

N&o se pode ser bom a tudo, ha que esclarecer qual o tipo de cliente que melhor se adequa aos desafios do
caminho que escolhemos para a concretizacdo da visdo. Passo a referir quais as caracteristicas importantes
para cada tipo de cliente:

Clientes que procuram o pre¢o mais baixo exigem:

Prego mais baixo — procuram no mercado o preco lider;

Facilidade de compra — procuram simplicidade de encomenda e rapidez
Disponibilidade — cumprimento de prazos de entrega!

Conformidade — auséncia de defeitos.

Gama adequada — fornecimento sempre pelo mesmo fornecedor.

akrowbdE

Nota: Problemas resultante das exigéncias “disponibilidade” e “conformidade” sdo do mesmo tipo aos olhos
do cliente.
Clientes que procuram servico & medida exigem:

1. Relagdo — clientes que procuram servico ddo prioridade a fornecedores capazes de apresentarem

produtos ou servicos adequados as suas necessidades especificas. Esta capacidade pode custar
dinheiro, mas o fornecedor esta disposto a gasta-lo para obter a lealdade do cliente.
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2. Servico — todo o enfoque esta na capacidade de servir o cliente, de atendermos as suas necessidades,
na capacidade de criar experiéncias, historias, de bom servigo como vantagem para recolher frutos
da relagéo.

3. Flexibilidade — a flexibilidade mental ou operacional, para com base em estruturas modulares, criar
0 produto adequado ao cliente é funcamental para criar valor.

Clientes que dao primazia a lideranca do produto ou servico exigem:

1. O primeiro a chegar ao mercado — os fornecedores que apostam neste tipo de clientes procuram
criar um caudal continuo de novos produtos e servigos. Apostam na criatividade, na comercializacdo
rapida das ideias, perseguem constantemente novas ideias, novas solugdes, novas oportunidades.
Procuram evitar a burocracia a todo o custo, porque ela reduz velocidade, e velocidade é o que é
preciso.

2. Desempenho superior — procuram constantemente melhorar o desempenho, os atributos dos
produtos e servigos, para fazer face a concorréncia; procuram fugir a “comoditizagdo”, mudam
constantemente as fronteiras para mais longe, para mais além.

3. Marca associada a inovagdo — procuram que a marca seja pedida, seja exigida pelo consumidor,
que a marca se torne um simbolo, uma palavra franca, uma palavra-chave, uma mensagem, um sinal.

6.5 MAS QUAL A ORIGEM E RECENTE EVOLUGAO DO CONCEITO DE ESTRATEGIA?

Evolugdo do pensamento estratégico desde 1950 até a actualidade

Periodo ETEEES
Anos 50 - O tema dominante era a Orcamentac&o
Anos 60 - O Planeamento predominava
Anos 70 -

Destacava-se a Estratégia Corporativa

De 1975 a 1985 -

Foi o periodo da andlise da industria e da competicdo

De 1985 a 1990 -

Epoca da vantagem competitiva

Anos 90 - Predominava o valor da empresa
Actualidade - De realgar a renovacao dinamica da empresa, a_inovagéo, as aliangas estratégicas e a criagdo de

redes empresariais.

Figura 23 : Evolugdo do pensamento estratégico desde 1950 até & actualidade
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THE BALANCED SCORECARD

“Os valores sociais mudaram. Agora, ndo podemos vender nossos produtos a ndo ser que nos
coloquemos dentro dos coracbes de nossos consumidores, cada um dos quais tem conceitos e
gostos diferentes. Hoje, o mundo industrial foi forcado a dominar de verdade o sistema de
produgdo multiplo, em pequenas quantidades.”

Taiichi Ohno (1988), o engenheiro executivo da Toyota
Desde da publicagdo dos artigos de Norton & Kaplan’s, o Balanced Scorecard, tem sido abuptramente
adoptado no mundo coporativo ou empresarial. De acordo, com uma analise ocorrida por Silk em 1998, 60%

das 1000 empresas mais ricas implementaram este método.

Esta ferramenta “The Havard Business Review” acabou por ser um grande sucesso, ao ponto de ser
considerada uma das ideias mais influentes do século 20, advindo desta escola.

B. Marr e G. Schiuma realgaram também o quanto BSC é um conceito influente na &rea dos Indicadores de
Performance nos Negdcios. Apesar de inicialmente, o BSC ser interpretado como apenas um indicador
“framework”, em 1996, foi considerado um “framework” de gestdo; em 2000 foi interpretado como uma
ferramenta de organizag@o e de mudanga do “framework”.

A sua flexibilidade permitiu que o BSC fosse abrangente a varios tipos de grupos de pessoas: poderia ser
aplicado a variados fins, desde da area financeira até contabilisitica, ao marketing, como também a operagdes

de gestdo, recursos humanos e inovagao na investigagao.

Quiais as razfes para adoptar-se o Balanced Scorecard?

Tal como Niven concluiu, no mundo corporativo, existem 3 factores dinamizaram a adopcéo do Balanced
Scorecard:

e Escéandalos corporativos

e Dependéncia de medidas financeiras como a Unica maneira de impulsionar o desempenho para 0 sucesso
¢ Incapacidade de muitas organizagdes para efectivamente aplicarem as suas estratégias.

O mundo corporativo consegue dar-nos muitos exemplos de escandalos econdmicos: desde da Enron até a

Parmalat (ou até mesmo BPN e BPP), que contribuem para cada vez menos pessoas confiarem nas
corporativas e que por sua vez, leve a necessidade de criar transparéncia.
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Em 2002, o presidente do USA, Bill Clinton, aprovou uma lei — “Sarbanes-Oxley Act”, com a finalidade
obrigar todas as empresas terem de enviar periodicamente relatérios para a comissdo Publica de Seguranca e
Trocas Comerciais - “Securities and Exchange Comission”.

20 Janeiro de 2007, foi o limite proposto para que a directiva de transparéncia europeia — “Eu Transparency
Directive”-, aumentasse 0s requisitos de divulgacdo para as empresas dos Estados-Membro. Todas estas
reformas foram feitas para proteger os investidores de mas praticas de gestdo dentro das empresas que
investem.

Aos legisladores escapou um ponto fundamental: manter toda a sociedade informada da deciséo, pois 0s
investidores, precisam de mais informacdo que apenas meramente dados financeiros.

Por exemplo, o caso da empresa PricewaterhouseCoopers que realizou um questionario aos investidores
institucionais e analistas de ac¢Ges para saber como estes olhavam em termos de medicOes para avaliagdo do
potencial de uma empresa. A conclusdo retirada foi a de que, apesar dos lucros serem obviamente
mencionados, 0s pontos-chave da avaliacdo eram as medidas ndo-financeiras, como a quota de mercado,
desenvolvimento de novos produtos e, mais genericamente todas aqueles declaracBes relativas a metas
estratégicas.

Porqgue é que houve necessidade de informacéao néo financeira?

Esta necessidade de informacéo ndo financeira é justificada pela limitagdo de indicadores financeiros. Niven
referiu como principais criticas a estes tipos de indicadores:

e Inconsisténcia no mundo dos negécios de hoje: perdeu-se a importancia de determinar o valor da
empresa para o seu detentor. Actualmente, as preocupacoes sao muito maiores sobre: relagao de clientes,
cultura de inovacdo e conhecimento dos trabalhadores sao as ingredientes do valor da empresa actual.

e Apenas existem indicadores “lag” (de ocorréncia): resultados financeiros sdo apenas a consequéncia
das decisfes realizadas no passado. Como tal, ndo podem ser usadas como guias de perfomance futuros.

e Demonstram divisdo de areas funcionais: tipicamente compiladas em areas funcionais, os relatérios
financeiros, ndo consideram a corporagdo inter-funcional, vital para muitas empresas e actualmente
baseadas nas suas actividades de equipa.

e Sdo curtos termos orientados: quando se necessita de obter resultados financeiros, uma empresa podera
cortar no investimento em formacao dos trabalhadores e em desenvolvimento de produtos. Com esta
medida, o objectivo final seria facilmente alcancado. No entanto, este comportamento iria ser uma
postura fraca determinando um futuro competitivo mais fraco.

e N&o sdo relevantes para os niveis inferiores da organizagao: a todos os niveis, trabalhadores

necessitam de indicadores de performance para guiar dia-a-dia as suas acc¢des. Os indicadores financeiros
apenas tém significado para os gestores de topo.
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Outro limite maior dos indicadores financeiros baseados no sistema de performance é aquele que €
independente da estratégia da empresa.

Se a performance ndo € bem monitorizada, a estratégia ndo podera ser prosperamente executada, por
consequéncia dos gestores ndao terem as informacdes necessarias a tempo para guiarem a empresa na
direccéo correcta.

Porqué que os Gestores de Topo e as suas estrategias fracassam?

Em 1999, a revista Fortune publicou o seguinte artigo “Why CEOs fail”, onde se comentava que o problema
real na base do fracasso das empresas ndo seria uma ma estratégia, mas sim uma ma execucgdo. Niven
encontrou 4 obstaculos para uma efectiva execugdo da estratégia:

o Barreira da Visdo — “The Vision barrier”: para os trabalhadores contribuirem para o sucesso da
empresa, 0s gestores deverdo deixa-los conhecer para onde a organizagdo esta a “caminhar para”.

o Barreira Pessoais — “People barrier”: assumindo que 0s incentivos de compensagdo planeados
motivam os trabalhadores a aumentarem a sua concentracao, para evitar que eles tém a concentracdo em
curtos termos sacrificando os termos de longa data, os indicadores de medidas sdo baseados em serem de
diferentes naturezas dos de meramente financeiras.

e Barreira de Recursos — “Resource barrier”: a maior parte das organizacfes nao interliga crédito ou
“budget” com estratégia. Muitas das vezes “budget é meramente definido como uma percentagem de
variagdo verificado nos anos anteriores; no entanto, “budget” deveria imediatamente estar interligado
com as prioridades da empresa e ser a tradugdo financeira directa da estratégia da empresa.

e Barreira de Gestdo — “Management barrier”: 0s gestores japoneses dizem, os trabalhadores da
primeira linha conhecem melhor o negdcio. Inovagao e melhoria deverdo advir da “gemba” (do local
onde acc¢do toma lugar). Uma boa comunicacdo é a forma mais efectiva de prevenir problemas de
incumprimento dos objectivos delineados para a estratégia global.

O Balanced Scorecard é a ferramenta apropriada para ultrapassar essas barreiras, que levam a que s6 apenas
10% das organizagGes actuais executarem a sua estratégia (ver grafico).
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Only 10 % of organizations
execute their strategy

AN

Barriers to Strategy Execution

Vision Barrier People Barrier Management Barrier Resource Barrier
95% of the 75% of managers 85% of executive 60% of organizations
workforce don't don't link teams spend less don’t link budgets to
understand the incentives than 1 hour per month strategy.

strategy to strategy discussing strategy

Figura 24 : Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies, Wiley, 2003

Aplicando o fenémeno de “cascada abaixo”, 0 Balanced Scorecard serd executado a todos os niveis da
organizagdo e ird inviabilizar que os trabalhadores tenham mais do que objectivos meramente financeiros a
alcancar; objectivos de todas as perspectivas serdo passados inferiormente a todos os trabalhadores.

Esta aproximacéo holistica, faz do BSC uma ferramenta efectiva de ultrapassar também a segunda barreira:
objectivos de todas as perspectivas irdo permitir aos trabalhadores que sejam premiados pelos feitos que
completam a longo prazo, tal como no curto prazo.

A criacdo do BSC ndo esta completa com a definicdo dos objectivos, indicadores e meta. A iniciativa de ser-
se colocado no posto certo para cumprir as metas faz parte do processo. Ligar as metas a iniciativas
necessarias para sua execugdo ird forgar os gestores a seleccionarem metas que sejam proporcionais aos
recursos que dispdem: eles necessitardo de encontrar uma forma de trocar esfor¢os por iniciativas e
forcando-se a uma focagem na estratégia da empresa.

Este aspecto do BSC leva-nos a importancia de um claro pensamento em cada iniciativa simples que tera
lugar na empresa para cumprir um objectivo estratégico: para se ultrapassar a terceira barreira da
organizacgdo, necessitar-se-a de cortar as iniciativas que tem o menos impacto no global da estratégia e
concentrar 0S recursos nos assuntos relevantes.

7.1 EXEMPLO PRATICO: ELMO ZUMWALT (Chefe Operagdes da US Navy)

Elmo Zumwalt foi nomeado chefe de operacGes da US Naval de 1970 ate 1974. Durante o seu mandado
revolucionou as praticas da Marinha americana. Este militar afirmou aos seus colaboradores que “a qualquer
pessoa pertence a for¢a de comandar a sua imaturidade”. A sua crenca era que todas as pessoas responderiam
positivamente se tratados como adultos. E. Zumwalt, fez a sua mente durante o tempo que foi comandante.
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No navio que geria, Zumwalt fez questdo de passar a informacdo a hierarquia de colaboradores qual era o
objectivo final da missdo que estava a monitorizar.

A lbgica desta comunicacao seria a de dar a toda a gente um pedaco dum grande desafio, e com isso todos
contribuirem para levarem o seu barco do Gltimo posto para primeiro em eficiéncia do esquadrdo.

Traduzir estratégia para indicadores que efectivamente guiem os trabalhadores. E neste aspecto, que o BSC
poderé ser uma ferramenta de comunicac¢éo poderosa.

7.2 CONSIDERACAO FINAL SOBRE O EXEMPLO
- Qual a visdo para a nossa organizagéo?

E preciso alinhar pessoas. A resposta a pergunta “para onde vamos?” ajuda a alinhar as pessoas e os seus
esforcos num propdésito comum ao todo. Uma equipa desalinhada desperdica energia.

Um grupo ndo é um simples agrupamento de pessoas. Para que 0 grupo exista é preciso que estas pessoas
partilhem certos interesses, que tenham elos comuns e exista um relacionamento entre si. E preciso que um
objectivo comum seja apreendido; que esse objectivo seja motivador para cada um dos membros do grupo e
que 0 objectivo necessite da contribui¢do de varios individuos e justifique a energia mobilizadora para o
atingir.

- A necessidade de estratégia

“Visdo sem ac¢do ndo é mais do que fantasia; acg¢do sem visdo é apenas um pesadelo”
Provérbio Japonés

Estratégia é o caminho que uma organizacdo decide percorrer para evoluir de onde esta hoje para onde quer
estar no futuro, vai ao encontro do futuro que desenhou, que perspectivou, que quer.. ndo espera que o futuro
0 surpreenda.

“Estratégia é a pesquisa deliberada de um plano de ac¢do capaz de desenvolver vantagens competitivas de
um negdcio e aproveita-las.”

Bruce Henderson, no artigo “The Origino of Strategy”
Essas vantagens competitivas diferenciam uma organizacdo da sua concorréncia. E quem consegue
diferenciar-se abandona a competicdo béasica, a correria desenfreada em torno do corte de precos,

pressionada por uma espiral que aperta, que restringue cada vez mais. E desenha, e encontra, e constroi,
nichos onde pode prosperar ou defender-se com mais facilidade.
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8

THE BALANCED SCORECARD NO SECTOR
PRIVADO E NO SECTOR PUBLICO

“A guerra é uma questdo tdo séria que deve haver toda a precaug¢do para que oS homens nao
entrem nela sem a devida reflexdo”
por Sun Tzu, in “A arte da guerra”

Robert S. Kaplan e David P. Norton, ambos investigadores, propuseram um novo padrdo de indicadores,
contendo os dois padrdes de medida importantes, financeiros e operacionais, ambos tomados como resultado
das acgdes tomadas no passado (indicadores de ocorréncia) e a acgdes deterministicas baseadas nos
resultados financeiros futuros (indicadores de tendéncia).

Esta forma de pensar tornou-se uma visdo revolucionaria do negdcio providenciando uma viséo holistica do
negocio. Contemplando ambos os padrdes de medida, operacionais e financeiro, foram compostos num
método de gestdo denominado Balanced Scorecard.

Em suma, pode-se definir Balanced Socrecard como um conjunto de “barra de medidas” que origina uma
gestdo de topo rapida e ao mesmo tempo com uma visao misturavel do negdcio.

O Balanced Scorecard apresenta duas vantagens principais:

e Providencia uma gestdo com visdo holistica do negécio: ter uma "imagem Unica", sintética de todos os
elementos da empresa, que normalmente podem ser relacionados a visdes parciais abrangendo suas
estratégias, atividades, informacdes, recursos e organizacdo (estrutura da empresa, cultura
organizacional, qualificagdo do pessoal, assim como suas interrelacBes), associando/aglomerando-se
num simples relatério muitos dos aparentes aspectos separados da agenda da empresa, tendo em conta, a
importancia de ser rentavel sem nunca com esquecer que devera ser indubitavelmente ligado a satisfacao
do cliente, o que por sua vez serd uma consequéncia do elevado nivel de eficiéncia interna, o que num
ambiente continuo de mudanca é suportado apenas pela capacidade de inovar e aprender mais.

e Protege-se contra o risco de sub-optimizacdo: mesmo os melhores dos objectivos podem ser
alcancados no mau sentido: para implementar rentabilidade, temos que decidir cortar no “I & D”
(Investigacdo e Desenvolvimento). Esta estratégia ird certamente funcionar no curto prazo, mas podera
ser perigoso passado algum tempo. Estar sempre atento ao negocio ird providenciar que o gestor consiga
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detectar se a aplicacdo duma perspectiva ndo ira danificar outra: sem se desligar os indicadores de
medida, todas as medidas padrdes sdo igualmente importantes.
8.1 AS 4 PERSPECTIVAS NO SECTOR PRIVADO

O Balanced Scorecard visiona 0 neg6cio por baixo de dois pontos de vista principais: Financeiro e o
Operacional.

A visdo financeira como se devera compreender reflecte apenas a perspectiva financeira. A visao operacional
retrata outras 3 perspectivas principais:

— Satisfacdo do cliente;
— Processos Internos e Inovacao;

— Teste de Actividades dentro da Organizacéo.

Basicamente, cada uma destas perspectivas tem a finalidade de responder a perguntas simples como:

= “ . -
Clientes ) [ EMIPR

cem
S || Processos
"

VISAD E

melhorar continuaments?

Figura 24 : As 4 perspectivas no sector privado

8.1.1 A PERSPECTIVA CLIENTE

Atendendo a teoria de Norton & Kaplan, esta perspectiva tende a dividir-se em 4 sub-categorias: tempo,
qualidade, performance & servigos, e custo de produto.
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e Tempo: Face a procura, de um mundo cada vez mais veloz, é vital termos tempo produtivo // ’good
timing”. Dependendo do tipo de empresa tomada em conta, ha diferentes tipos de tempo a monitorizar.
“Lead time” pode ser considerado o tempo monitorizado desde // “the time lasting form” do momento
em que a empresa recebe a ordem de pedido até a altura que entrega o produto.

e Qualidade: Qualidade é um concepto relativo (“broad concept™) e a sua definigdo podera ser muito
subjectiva, quase uma questdo de percepcdo. Contudo, tal como todas as outras perspectivas, esta devera
ser definida caso a caso, relativamente quantificar-se qualidade podera ser feita com andlise do nivel de
efectividade de entrega relativamente aos pedidos de productos, isto relativamente a percepcdo do
cliente. Incluido na definicdo de qualidade poder-se-a incluir outros aspectos como tempo de entrega
valido // “on time delivery”, etc..

e Performance e Servico: Este aspecto serve para medir-se em que aspecto os produtos e servigos
disponibilizados pela empresa contribuem para a criacéo de valor para o seu cliente.

e Custo de produto: Tem em relevo a agregagdo de varios padres de medida imporantes. A componente
imediata mais importante € o preco, mas esta é apenas uma das componentes de custo relacionada com
os fornecimentos. Existem muitos, muitos outros custos a contabilizar: pedido, recepgéo, inspecgéo,
manutencao, demolicdo, reformulacédo, etc. Um fornecedor com um preco mais caro, podera tornar-se
um fornecedor mais barato que outro competidor seu, com um preco venda mais barato mas que nao
inclui tal custos mencionados anteriormente incluidos no preco.

A perspectiva cliente depende fortemente da percepcdo do cliente. Esta realidade s se consegue analisar
através de estudos internos (com recurso a departamento estatisticos, base de dados de analises, ...) ou
através de estudos contratados externamente (com recurso a outra empresa, sondagens, ...).

Por exemplo, para se perceber melhor se o portfélio do produto é inovador, a empresa podera comparar a %
de vendas realizadas do produto novo contra as propor¢des de vendas realizadas dos produtos ja actualmente
estabelecidos. A informacdo necessaria para trabalhar este KPl (Key Performance Indicator) esta
internamente disponivel.

No caso de uma empresa estar mais interessada em perceber como as suas campanhas publicitarias sdo
percebidas em relagdo as dos seus competidores, a informagdo necessaria é exterior a empresa. Uma maneira
de reunir esta informacéo serd, por exemplo, através da execu¢cdo dum inquérito dirigido aos seus clientes e
pedir-lhes para classificar a marca da empresa.

Outra técnica para aceder a qualidade providenciada ao cliente podera ser baseada em Benchmark: uma vez
encontrado um “caso pratico e coincidente com a nossa industria”, a gestdo pode comparar a caracteristicas
do seus servicos ou produtos relativamente a cada um dos seus competidores.

8.1.2 PERSPECTIVA PROCESSOS INTERNOS

O principio subjacente a esta perspectiva revela-se tomando como valido o facto de conhecer-se as

expectativas dos clientes, medidos na anterior perspectiva, que é um resultado da exceléncia dos processos
internos, decisdes e ac¢des decorrentes do dia-a-dia dentro da organizacao.
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A gestdo de topo tem a funcdo de encontrar que processos tém grande impacto sobre a satisfacdo dos
clientes, o que significa que se tem de identificar que processos afectam o ciclo de tempo, qualidade,
capacidade dos trabalhadores e produtividade.

KPI’s nesta seccdao do Balanced Scorecard tem em conta estas consideracfes e a0 mesmo tempo mede a
eficiéncia chave da empresa, as competéncias.

8.1.3 PERSPECTIVA INOVAGCAO E APRENDIZAGEM ...
Aprendizagem e crescimento..

As primeiras duas perspectivas focaram-se em parametros caracteristicos, dos aspectos da empresa
fundamentais para o sucesso competitivo.

Nos dias de hoje, a mudanca global répida de objectivos ou “targets” em fungdo do sucesso a obter-se,
continua a fazer-se e sempre a alterar-se. Para a empresas acompanharem a evolucdo dos tempos/realidades
sdo forgadas a continuamente inovarem nos produtos, bem como nos niveis processos internos.

Disto isto, parece 6bvio que a capacidade duma empresa para inovar e aprender esta imediatamente ligado
aos seus valores: uma empresa que é hoje, competitiva suficientemente para ter sucesso, se ndo esta
preparada para se renovar por si s6, podera ndo ser bem sucedida no futuro.

Os gestores de topo, tém claramente definidas as medidas objectivas para implementacao efectiva de metas
de melhoria que sejam mediveis no curto, médio e/ou longo prazo.

8.1.4 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Esta perspectiva inclui indicadores financeiros classicos tipicos medidores da capacidade da empresa ao
nivel de: rentabilidade, crescimento e valor acc¢Bes. Estes indicadores sdo medidores do impacto financeiro
das operacdes de decisdo feitas no passado.

Esta perspectiva é necessaria para o Balanced Scorecard, por duas razdes principais:

e Gragas a sua visdo macro + micro + sintéctica = holistica, o Balanced Scorecard ¢ a ferramenta perfeita
para monitorizar uma empresa ao nivel da qualidade total do programa de gestao.

e O Balanced Scorecard ¢ uma explicitacdo para indicadores ou “measurements” e metas ou “targets”,
toda uma estratégia global executavel.

No caso se verificar uma discrepancia entre a concretizagdo de objectivos operacionais e obtencdo de
objectivos financeiros, o Balanced Scorecard podera ser a ferramenta perfeita para encontrar dentro da
estratégia da empresa a melhor adaptacdo possivel para se conseguir satisfazer estes objectivos em linha de
conta com as necessidades actuais do mundo global que vivemos.
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Figura 25 : As 4 perspectivas desdobradas em Objectivos Estratégico, Indicadores, Metas e Iniciativas

8.2 VISAO EM CASCATA DO BALANCED SCORECARD

Uma das licdes retiradas da andlise de conduta realizada por Peters and Waterman focado no livro “In
Search of Excelence” foi que um dos motivos do sucesso das empresas ¢ o “Respeito pelo Individuo™. Para
esta realidade ser aplicada num ambiente corporativo existe um conjunto de valores, métodos e sistemas que
fazem parte da cultura da empresa.

A gestdo das empresas concluiu que o individuo tem extraordinarios resultados quando se Ihes da controlo
das suas proprias vidas/destinos. O BSC ndo incute esta eficiéncia, mas pelo contrario, € um método efectivo
de aplicagdo da teoria a realidade, parte desses métodos fazem uma empresa normal passar a uma empresa
extraordinéria.

Depois dos objectivos principais KPIs terem sido identificados e objectivos relativos terem sido definidos, a
gestdo destes objectivos concretos (ditos de “targets™), devera ser decomposta por forma, a transmitir alguma
coisa que nos guie até ao comportamento do trabalhador, criando um curto e baixo nivel de BSC para 0s
trabalhadores que Ihes possa fornecer um claro “target” para as suas ac¢des.

Os trabalhadores sairdo fortalecidos e dar-se-lhes a responsabilidade de atingirem o0s seus
objectivos/vontades/ targets”, contribui para uma solidificagdo da estratégia global aplicada.

Esta estrutura pensada em cascata € 0 processo basico dos 15-20 KPIs top-management periodicamente

monitorizado: no caso de um KPI da tabela de bordo ndo coincidir com o “target” desejado, 0 gestor ira
procurar pela operagao errénea que levou a este problema.
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8.3 ADAPTAGCAO DO BALANCED SCORECARD AO SECTOR PUBLICO

Inicialmente Kaplan e Norton conceberam o Balanced Scorecard para satisfazer as necessidades do sector
Privado ou sector de fins lucrativos.

Eles colocaram a Perspectiva Financeira no topo do scorecard: o objectivo final deste tipo de organizagéo €
fazer dinheiro. As outras perspectivas estdo colocadas no local exacto para assegurar que a empresa
continuard a ser competitiva no longo prazo.

No sector Publico, a perspectiva Financeira ndo é a mais importante: apesar da contabilidade financeira ser
muito importante, o principal objectivo deste tipo de organizacéo é alcancar a sua missao.

8.3.1 As 5 PERSPECTIVAS

Como foi dito anteriormente, alcancar a missdo é o principal objectivo duma organizacao publica; uma nova
perspectiva tera de ser adicionada ao modelo do Balanced Scorecard.

As outras 4 perspectivas, sdo as mesmas partes do modelo do BSC, em virtude do facto de pensar no sector
publico, uma organizagdo sem fins lucrativos continua a ser uma empresa e como tal, eficiéncia ou standards
tem de ser cumpridos.

8.3.1.1 PERSPECTIVA MISSAO

Tal como garantir resultados financeiros 6ptimos, € um objectivo final a garantir aos accionistas no seio do
sector das empresas privadas ou com fins lucrativos; alcancar a missdo a que se propdem ¢ a finalidade de
uma empresa no sector publico.

Para uma gestdo sabia € importante para grande parte da gestdo a obtencdo de fundos. No entanto, o
objectivo final duma empresa sem fins lucrativos mente, no alcancar da sua missdo, porque o seu grande
propésito de base (atingir apenas a missao) é um propoésito base néo real.

Por exemplo, se considerarmos o proposito de se produzir “O computador portatil Magalhaes para criangas”,
um declarado principio base duma organizagao sem fins lucrativos.

Nos iremos ver que a sua missdo sera “oferecer as criancas a volta do mundo a oportunidade de explorar,
experimentar e expressar-se com os outros”.

Para que a organizacao progrida no sentido de alcangar a sua missdo, é vital definir-se indicadores: o Unico
objectivo dos indicadores sera de que a organizacdo possa levar por frente o impacto desejado na sociedade.

Tal como a perspectiva Financeira na empresa Privada (ou sector de fins lucrativos), a perspectiva Missao é
executada para médio/longo prazo. Isto significa que resultados dos niveis da missdo ndo poderdo ser
alcancados prontamente, dum dia para o outro. Os indicadores na outra perspectiva podem ser usados para
guiar a organizacdo no trabalho do dia-a-dia.
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Para se alcancar a missdo proposta com ac¢ao “O computador portatil Magalhdes”, foi necessario analisar
outra perspectiva importante (pregos de producdo do mercado real — perspectiva financeira) e assim
desenvolver um computador que ndo custasse mais que 100€, para que este preco fosse suficientemente
barato para que 100% das criangas tivesse acesso a esta ferramenta de educacdo auto-didacta, e para se
conseguir exportar para outros paises desenvolvidos.

Durante a sua hipotética Perspectiva Misséo seria entdo desejavel encontrar-se um indicador que indicasse a
% de criangas que teve acesso a este portatil em todo o mundo, sendo que nos processos internos deveria
existir uma seccdo dedicada ao custo de producdo para o alcancgar: tal como, por exemplo - 31 Janeiro de
2008 o prego alcangado de producao de 180€. O indicador objectivo sera de 100€.

8.3.1.2 PERSPECTIVA CLIENTE

Como consequéncia da importancia do modelo de aplicacdo da ferramenta BSC ao sector publico ser
centrado/focado para “dar algo as pessoas” (0 beneficiario final das organizagcoes ndo lucrativas), a
perspectiva cliente vem logo a seguir a perspectiva Missdo: esta intimamente relacionada com o objectivo
final da organizacdo, tal como a gestdo tem o efeito de claramente definir que pessoas dever-se-a servir e
como faze-lo.

Este facto representa uma mudanca importante na estrutura do quadro de entrada do Balanced Scorecard:
como Vvisto anteriormente, no sector privado, a mais importante perspectiva é a Financeira. No sector
publico, a perspectiva financeira é a Gltima perspectiva que se analisa, sendo a perspectiva cliente a segunda
mais importante.

Um dos maiores problemas que temos presente na perspectiva cliente é a definicdo do perfil do cliente.
Analisando-se a fonte dos fundos implementados pela organizagdo, podera ser uma estratégia a utilizar para
o definir: uma empresa publica fundada em corpo comum multi-perfilado (pluridisciplinar) podera ser uma
escolha légica tal como é uma contrapartida para a qual a organizacao trabalha para.
O caso inequivoco de identificar um simples cliente ndo € possivel, assim muitos clientes podem ser
incluidos nesta perspectiva, pelo que indicadores deverdo ser escolhidos correctamente.

8.3.1.3. PERSPECTIVA FINANCEIRA

Tal como haviamos dito, o ponto de vista financeiro ndo é o principal guia das organiza¢des nao lucrativas,
apesar de se saber que qualquer tipo programa necessita de suporte financeiro para se aplicar.

Tal como fundos financeiros sdo sempre um recurso limitado, gestdo sabiamente é vital para alcancar a
Misséo.

Parece particularmente evidente que neste contexto, esta perspectiva assume um particular diferente
significado daquele que é tomado no sector privado, onde este tem a funcdo de medir o grau de mais-
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valias/rentabilidade que esta empresa podera dar aos seus accionistas. Neste sector, esta perspectiva é mais
uma forma de medir a eficiéncia financeira da organizacéo.

Ja no sector ndo lucrativo ou publico, nds ndo estamos interessados em termos a empresa a trabalhar no
sentido da rentabilidade da empresa, mas sim no sentido de se gerir eficientemente os recursos disponiveis
em funcdo da dedicagdo/envolvéncia das pessoas com a missao/area de trabalho.

Quanto mais eficiente for a organizagdo, maior sera o interesse nela por parte de futuros investidores.

8.3.1.4 PERSPECTIVA PROCESSO INTERNOS

Tal como para o modelo classico do Balance Scorecard, o foco desta perspectiva sdo0 0s processos
considerados altamente influentes no resultado para os clientes: as medicGes tém de centrar-se sobre eles.
Como tal, os processos serdo, naturalmente, em destaque, através das medidas e objectivos definidos na
Perspectiva do Cliente.

8.3.1.5 PERSPECTIVA APRENDIZAGEM DOS TRABALHADORES, INOVACAO E CRESCIMENTO

O principal activo duma organizagdo sem fins lucrativos é os seus empregados, juntamente com suas
habilidades, motivacdo e alinhamento com a missdo da organizagdo. A qualidade do pessoal €, entdo, um
aspecto vital da organizacdo e consequentemente levaré a sua melhoria.

Uma das licGes que se extrai da andlise realizada por Peters e Waterman registado no livro “In Search of
Excelence”, é que os funcionarios sdo o principal activo de uma empresa e a primeira fonte de ganhos de
produtividade. Como tal, tém de ser tratados com respeito e ser cuidadosamente treinados.

Embora esta descoberta seja considerada principalmente para 0 mundo corporativo com fins lucrativo, é

obviamente valido para as organizacdes sem fins lucrativos, pois os seus bens sdo predominantemente o0s
intangiveis: seus funcionarios ou staff’s.
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9

MISSAO, VISAO E VALORES

“ Uma velha histdria conta que trés pedreiros que estavam a trabalhar na mesma obra e a fazer o mesmo
servigo foram questionados sobre o que é que estavam a fazer. O primeiro respondeu: “Estou a ganhar a
vida!”. O segundo continuou a trabalhar a pedra e disse: “Estou a fazer o melhor trabalho de cantaria de
todo o pais ”. O terceiro olhou com brilho de visiondrio nos olhos e disse: “Estou a construir uma catedral”.

por Carlos Pereira da Cruz

Neste capitulo, tenho como objectivo analisar os componentes da cultura corporativa e as razfes pelas quais
eles podem desempenhar um papel muito importante no sucesso da organizagdo a que pertencem.”

9.1 MISSAO

A missdo destina-se a ser fonte de toda a cultura corporativa da organizagio. E uma frase que reflecte o
motivo pelo qual a organizagdo existe: o seu objectivo final. A declaragdo de missdo tem suposto que
descreve como a organizagdo estd a perseguir o0 interesse da sociedade em que actua: a responsabilidade de
qualquer organizacéo.

Defini¢do duma declaracdo de misséo eficaz ndo é apenas uma fachada: ndo é util apenas para comunicar o
objectivo da organizacdo externamente para 0s seus administradores ou intervenientes na actividade, os
accionista. A declaragdo de missdo pode motivar as pessoas muito mais do que recolher o seu cheque ao final
do més, como parte duma tal organizacdo pode satisfazer as mais altas necessidades da Pirdmide de Maslow.

moralidade,
criatividade,
espontaneidade,
solucéo de problemas,
auséncia de preconceito,
aceitacéo dos fatos

auto-estima,
confianga, conquista,
E < tl ma respeito dos outros, respeito aos outros

/ amizade, familia, intimidade sexual \

seguranga do corpo, do emprego, de recursos,
ranca da moralidade, da familia, da salde, da propriedade

Fisiologia
Figura 26: Piramide de Maslow: Hierarquia das necessidades de Maslow

/espiraqéo, comida, dgua, sexo, sono, homeostase, excreqa'\o\
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Indicando claramente o objectivo da organizacdo permitird que o individuo se sinta parte dum projecto
concreto, bem independente de qualquer outra organizagdo (nivel 3: necessidade de relacionamento/amor).

Uma declaragdo de missdo bem pode contribuir para o alinhamento de todos os esfor¢os empregues para
alcangar um objectivo comum que nenhum deles poderia ter conseguido por si s6 (1 © e 2 ° nivel:
necessidades de realizacdo pessoal e estima).

A declaracdo de missdo ndo tem menos importancia se considerarmos o sector publico. Como Osborne e
Gaebler relatou em sua “Reinventing Government”, “the experience of hashing out the fundamental porpoise
of an organization — debating all the different assumptions and views held by its members and agreeing on
one basic mission — can be a powerful one. When it is done right, a mission statement can drive an entire
organization from top to bottom” - a experiéncia de definir bem o propésito fundamental de uma
organizagdo - debater todos os pressupostos e visdes diferentes na posse de seus membros e a aprovagdo de
uma missdo bésica - pode ser um poderoso. Quando é bem feito, uma declaracdo de missdo pode dirigir uma
organizacdo inteira de cima para baixo.

Como foi dito anteriormente, a declaracdo de missdo é a base para a cultura corporativa. Da cultura de
agregacdo. Niven afirmou, "Tu nunca cumpres a tua missdo. Ela actua como um farol para o teu trabalho,
constantemente perseguida mas nunca alcangada. Pensa na missdo como a bussola pela qual tu guias a tua
organizagdo. E, assim tal como uma buassola pode levar-te para a seguranca quando tu estas perdido em um
terreno desconhecido, uma declaragdo de missdo poderosa podem servir como guia, em tempos de incerteza
organizacional".

Entdo, como definir uma declaragdo de misséo eficaz? Uma declaracdo de missdo adequada deve responder a
algumas perguntas:

o Quem queremos satisfazer?
e O que devemos fazer para satisfazé-lo?
o Como fazemos o que fazemos?

Tem de ficar bem claro que, a definicdo de uma declaracdo de missdo efectiva é vital para o sucesso do
Balanced Scorecard na organizacdo das medicdes de desempenho — “performance” e de metas — “tragets”.

Se a organizagdo é o organismo, a missao representa 0 embrido, a partir do qual caracteristicas de todo o
corpo se sustém. Ao definir o conjunto de medidas e metas para 0 BSC, nés sempre temos que confronta-los
com a declaracdo de misséo para se certificar de que eles estdo alinhados.

Poderiamos construir um BSC, sem considerar a declaragcdo de missdo da organiza¢do, mas iriamos deixar
escapar a oportunidade de aproveitar o potencial Grande Alinhamento intrinseco no BSC.

Formulacdo duma declaracdo de missao?

Uma declaracdo de missdo mal formulada pode ser ineficaz: a misséo deve transmitir a mensagem certa no
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caminho certo. Entdo, quais sdo as caracteristicas de uma declaracdo de misséo eficaz? Podemos dizer que
uma declaracéo de misséo eficaz deve ser:

1. Simples, declarativa e clara: a missao ndo pode incluir todas as actividades do dia-a-dia da organizagéo
que se esta executar. A missdo tem de se concentrar no objectivo final e expressa-la de uma forma que
pareca claro para qualquer um. Formula-lo da maneira correcta é vital para a declaragdo de missdo ser de
facil compreensdo por qualquer pessoa que se depara com ela: “caldo e palavras da moda devem ser
evitados”. Embora a simples declaracdo de missdo deva ser declarativa: “tem que falar com o propdsito da
organizacao .

2. A longo prazo na natureza: apesar da declaracdo de missdo poder ser actualizada para se adaptar a uma
mudanca dramatica no contexto da finalidade da organizacdo, se devidamente formulado, deve inspirar as
pessoas a realizarem acgdes para atingir-se um objectivo comum ambicioso. Os funcionarios, estdo sempre a
lutar por superar-se pelo objectivo final da organizagéo que pretendem alcangar.

3. Honesta e coerente com o dia-a-dia: essa € provavelmente a caracteristica mais importante de uma
declaragdo de missdo eficaz. Redigir e transmitir a mensagem pode ser concebido adequadamente, mas se
eles ndo espelham o dia-a-dia da actividade da organizagdo, entdo podera ser muito prejudicial para a
empresa. Se, por exemplo, considerar-se uma empresa de tecnologia, cuja missdo estabelece o propdsito de
“trabalhar para conceder um futuro melhor para a jovem geracao de hoje ”, e no seu dia-a-dia a actividade
de producéo que ndo fazem esforgos a favor do meio ambiente, entdo essa contradi¢do poderia impulsionar
os funcionarios dum errado pensamento de certo cinismo perante 0 meio ambiente (e futuro das geracoes
seguintes) e gerar uma resposta negativa na opinido publica.

Uma missdo deve criar um sentimento de unidade e de forte compromisso, ser capaz de criar nas cabegas e
coracgdes, um enquadramento de referéncia, um conjunto de critérios, de linhas de orientacdo, pelos quais as
pessoas VAo orientar-se.

“... a organizagdo deve ser Vvista como um organismo criador de clientes, e mais do que isso, clientes
satisfeitos. A gestao deve ver a organizagdo ndo como um produtor de produtos mas como um indutor, um
catalisador, da satisfacdo dos clientes. Deve incutir essa ideia em todos os elementos da organizacgao,
continuamente e de uma forma que estimule e excite as pessoas a procurar consegui-lo. De outro modo, a
organizacdo ndo passara de uma série de elementos arrebanhados sem um sentido de direccédo e de
propdsito, que os consolide como um todo.

Assim, as organizagBes devem aprender a pensarem ndo como produtores de bens e servi¢os, mas como
compradores de clientes, fazendo coisas que facam com que as pessoas queiram fazer negocio consigo.”

Theodore Levitt, in “Marketing Myopia”
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MISSAO

Explica a razdo de
existéncia da Organizacao

Deve ser Unica,
Diferenciadora, Ambiciosa,
Mobilizadora, Inspiradora e
Facilmente perceptivel por

todos

Figura 27: Conceito Misséo
Por razbes de clareza, relata-se aqui um exemplo da missdo de simbolo do mundo corporativo:

"Para refrescar o mundo.. na mente e no espirito
Para inspirar momentos de optimismo.. através de nossa marca e nossas acgoes
Para criar valor e fazer a diferenca.. em toda parte nos envolvemos ..
Coca-Cola

9.2 VISAO

Muitas teorias foram formuladas sobre lideranca. Um dos mais relevantes é a da transformacgdo. Segundo
esta teoria, os lideres transformacionais conseguem obter apoio de seguidores, proporcionando-lhes uma
visdo que pode se identificar com:

Uma imagem idealizada do futuro, baseada em valores compartilhados (Rafferty e Griffin, 2004). De acordo
com McClelland, decorre a absor¢do de valores e objectivos comuns e motiva individuais adoptam
comportamentos definidos, indo naquela direcgdo. Segundo muitos estudiosos (House, 1977; Bass, 1985;
Bennis e Nanus, 1985; Trichy e Devanna, 1986; Kouzes e Posner, 1987; Conger e Kanungo, 1987; Locke,
1991) a viséo € de importancia fundamental para o lider inspirar os seus seguidores, empurrando-0s para
excelentes performances. E uma imagem ambiciosa do futuro, mas no médio prazo parece alcancavel num
prazo especificado, portanto, motiva os funcionarios: € uma meta desafiadora, mas factivel.

E interessante analisar como a visdo e 0s objectivos sdo diferentes: embora ambos se referem a um resultado
desejado, sdo significativamente diferentes. Vises sdo gerais e nem sempre sdo facilmente atingiveis como
muito ambiciosas. Os objectivos sdo mais especificos e podem ser plenamente alcancados. VisGes € falar
com todos os interessados, tanto interna como externa, enquanto os objetivos de desempenho, pensamento
amplo, aplicam-se a individuos ou unidades de negdcio. A fim de ser alcangado, visdes necessidade
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objectivos como eles irdo orientar os funcionarios em sua jornada diaria para a visdo. Parece entdo bem claro
gue o Lonk entre o Balanced Scorecard e declaragdo de visdo estabelece: o Balanced Scorecard é a
ferramenta perfeita para se certificar de medidas e metas a cabega na direcgdo certa.

Uma visdo baseia-se nos seguintes pressupostos:

e Conciso: A Declaracdo de Visdo deve ser facil de lembrar todos os funcionérios, que devem ter-la bem
presente em mente no seu processo de tomada de decisao didria;

e Falando as partes interessadas internas e externas: internamente, a Declaracdo de Visdo ira
representar a forma como a organizacao serd analisada em alguns anos. Externamente, a organizacao vai
ser juiz em funcdo do impacto que tera sobre a sociedade. Por esta razdo, a Declaracdo de Visdo deve
soar atraente para todos os stakeholders da empresa: 0s internos e externos.

e Alinhado com a Missao e Valores: A visdo é a imagem do mundo que terd como resultado das medidas
adoptadas para a missao e as escolhas feitas de acordo com os valores;

e Verificavel: Na missdo diz respeito a um objectivo superior, a visdo, apesar de ambicioso, é viavel e tem
gue ser redigido de forma que todos os participantes podem perceber se foi ou néo realizado. Uma vez
alcangada, a Declaragdo de Visdo deve ser repensada: uma nova visdo deve ser estabelecida, a nova
visdo estara mais proxima para a realiza¢do desta missao, em seguida, o anterior;

e Inspiracdo: A Declaragdo de Visdo é uma das mais importantes fontes de motivagdo para 0s
funcionarios. Se ndo for devidamente redigido, poderia perder esta oportunidade

VISAO

Explica o que queremos ser, qual o
destino da organizagdo no médio e
longos prazos

Descreve o cenatio onde queremos
chegar

Deve ser coerente com a Missao

Deve ser atractiva e constituir um
objectivo (atingivel) de forma a motivar
todos os colaboradores

Figura 28: Conceito Visdo
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Muitos lideres da historia desde que os seus seguidores com uma visdo poderosa. Aqui decidi fornecer ao
leitor um resumo do discurso muito poderoso realizado por Martin Luther King, conhecido como “I have a
Dream”:

“Eu digo a vocés hoje, meus amigos, que apesar das dificuldades e frustra¢cdes do momento, eu ainda tenho
um sonho. E um sonho profundamente enraizado no sonho americano.

Eu tenho um sonho que um dia esta nagdo se levantard e vivera o verdadeiro significado de sua crenga:
“Consideramos esta verdade como evidentes por si mesmas, que os homens sdo criados iguais.

Eu tenho um sonho que um dia nas colinas vermelhas da Georgia, os filhos de antigos escravos e os filhos do
dono ex-escravos poderdo se sentar junto a mesa da fraternidade.

Eu tenho um sonho que um dia meus quatro filhos ndo serdo julgados pela cor ou a sua pele, mas pelo
conteudo de seu caracter.

Eu tenho um sonho hoje.
Martin Luther King Jr.

9.3 VALORES

Ha muitas maneiras de alcancar um objectivo, mas para muitas organizacdes o que realmente faz a diferenca
é a forma como alcanca-lo. Os valores de uma organizacdo representam a maneira pela qual as coisas s&o
feitas a essa organizacéo.

Tal como a declaragéo de missao, os valores sdo intemporais e sd0 uma parte importante da bussola guiando
as organizacdes em terrenos incertos. Se a missao € o que a organizacao deve buscar alcangar, os valores sao
como a organizagéo deve se comportar, progredindo no sentido de suas metas.

Atingir o alinhamento com a organizacdo significa ter todos os funcionérios a reagir de acordo com 0s
mesmos principios aos estimulos externos: a organizagdo como um todo vai orientar coerentemente com um
minimo esforgo de coordenacéo.

Compartilhando de um conjunto comum de metas também envolver/stressar os trabalhadores, tendo um
sentimento de ser parte de um projecto comum.

Acima de tudo, os valores devem ser auténticos: se declarou publicamente, os valores sdo para realmente
espelhar a forma como as coisas sdo feitas na organizacdo. Se a préatica do dia-a-dia ndo é inspirada nos
valores tal como afirmou o lider da organizacdo, entdo confianca dos trabalhadores no seu lider vai-se
perdendo, tal como eles vao-o considerar rapidamente, um hipécrita. Os funcionarios devem perceber o
principio orientador da escolha do seu lider de estar em linha com os valores declarados.

No Livro “Built to Last”, James Collins e Jerry Porras (Edigdes/Cita¢bes Johnson & Johnson CEO Ralph

Larsen): "Os valores fundamentais consagrados na nossa crenca podem ser uma vantagem competitiva, mas
ndo é razdo pela qual temos esta crenca. Temos esta “crenca”, porque os valores definem para nds o que nds
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defendemos, e gostariamos de manté-los mesmo que eles se tornarem uma desvantagem competitivas em
determinadas situacdes ".

No entanto, tal como em uma declaracdo de missao eficaz, os valores auténticos sdo uma boa base para o
desenvolvimento do Balanced Scorecard: esta é uma poderosa ferramenta para o alinhamento. Uma vez que
as medidas e as metas séo definidas, tém de ser confrontadas com os valores declarados pela organizacao.

Se, por exemplo, a cooperacdo € um dos valores declarados e no Balanced Scorecard ndo ha KPI trabalho da
equipe de medicdo, em seguida, esse valor ndo é auténtica ou ndo tenha sido efectivamente passado pela
organizagéo.

Quando bem construido, um Balanced Scorecard deve espelhar os valores da organizacao.
Por razGes de clareza, nés relatamos um exemplo do tipo de missdo adoptado no mundo corporativo:

“Comunication, respect and integrity”

9.4 EXEMPLO PRATICO: FUSAO DAS EMPRESAS DAIMLER-CHRYSLER MERGER

Como foi exposto ao longo dos paragrafos anteriores, os principais ingredientes da cultura corporativa séo:
Missdo, Visdo e Valores. A Declaracdo da Missdo representa a meta superior a longo prazo que a
organizagdo pretende alcangar. Embora este seja um objectivo muito esticado, mais terra-a-terra, um é o
representado por uma realizacdo da declaragdo de visdo: um meio-termo (10 a 15 anos), objectivo que,
apesar de ambicioso, parece alcancavel para a maioria das partes interessadas. Para certificar-se que toda a
organizagdo chega ao destino desejado, o dia-a-dia séo feitas de acordo com os valores compartilhados.

Todos olham consideravelmente este direito em uma leve Idgica. Na parte seguinte vamos mostrar como a
cultura corporativa pode ter um impacto no mundo real dos negdcios.

Na década de noventa, a empresa alemd Daimler e a empresa da América do Norte Chrysler estavam
empenhados na fusdo das empresas. Este processo foi amplamente considerado um grande sucesso: 0s
relatdrios dos analistas e 0s pregos das accOes reflectem essas expectativas. As culturas foram tidos em conta
e como ambas as companhias foram melhores nos respectivos mercados, os executivos ndo percebiam
gualquer possibilidade de choque cultural. Como Robert Luz, antigo vice-presidente da Chrysler disse: "Eles
sd80 uma reunido extraordindria na mente ao nivel da alta administracdo. Eles parecem-se como nds, eles

falam como nds, eles estdo focados sobre as mesmas coisas, € seu comando de Inglés é impecével.
Definitivamente ndo ha choque de culturas."

O que provavelmente eles ndo se concentraram foi sobre os seus diferentes conjuntos de valores. Alguns
acidentes seguidos e isso parecia claro para qualquer um. Alguns executivos aleméos declaram publicamente
gue nunca iria dirigir um Chrysler, e suas contrapartes americanas responderam rapidamente seus carros
claramente atingiam classificacdes de maior satisfacdo do cliente. Os tipos de produtos que as empresas
produziam eram muito diferentes em seus conceitos: enquanto a imagem da Chrysler foi baseada no espirito
de cowboy americano, Mercedes-Benz foi baseado na sua campanha de comunicacdo sobre a qualidade
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técnica da engenharia alema. Uma vez que este estado de dois diferentes tipos de mentes tinha de partilhar as
mesmas instalagdes de producdo, o choque cultural surgiu entre os funcionarios.

As redes de distribuicdo permaneceram separadas: Mercedes-Benz ndo aceitaram a venda de veiculos da
Chrysler em suas instalacdes, evitando assim que a Chrysler acedesse ao lucrativo mercado europeu.

Além disto, as empresas tinham um estilo de gestdo muito diferente: a Daimler-Benz foi sempre uma cultura
mais formal e sublinhando sempre um estilo de gestdo mais estruturada e hierarquica, enquanto a Chrysler no

seu estilo de gestdo era mais descontraida e informal.

Como resultado da diferenga de culturas, ap6s a alta concentragdo passada, 0s precos cairam.. quase pela
metade e a fusdo foi um considerada um falhanco.
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10

MAPAS ESTRATEGICOS

“Estratégia é a pesquisa deliberada de um plano de ac¢do capaz de desenvolver vantagens
competitivas de um negocio e aproveita-las.”

Bruce Henderson, no artigo “The Origino of Strategy”

Quando as equipas de gestdo comecaram a aplicar o “Balanced Scorecard”, ao desenvolverem 0s seus
objectivos estratégicos da estratégia global, era natural conecta-los de acordo com a sua relacdo de causa e
efeito. Fazer isso em cartazes para facilitar discussdes de grupo, apontando as relagdes com os padrées. Os
mapas estratégicos foram suportados de maneira a integrarem 0s objectivos de formagdo (presentes na
perspectiva de aprendizagem e crescimento) como KPI importantes para se atingir a satisfacdo das
necessidades de exceléncia para alguns processos internos.

Desenhar os padrbes de causa e efeito tem duas grandes vantagens: permite que a equipe responsavel pela
criacdo do Balanced Scorecard capte rapidamente as interdependéncias entre os objectivos estratégicos e
criar uma descricdo simples e cativante do Balanced Scorecard em si. Conforme Kaplan e Norton afirmaram:
“o mapa estratégico tem a inovagdo como uma importante caracteristica motora, que se traduz na
originalidade do Balanced Scorecard em si".

Os mapas estratégicos fornecem uma representacdo grafica dos objectivos estratégicos criticos, de uma
maneira muito simples, enquadrando-os numa estrutura simples, facilmente compreensivel por todos os
interessados: 0s objectivos estratégicos sdo uma poderosa ferramenta de comunicagao.

Exemplo llusiralivo

Financeiro Rendibilidade dos
capitais praprios

Mercado Fidelizagdo dos
:l:intes
Prazo de
entrega
1 1
Processos internos Qualidade Duragio
processos do ciclo
internos produtive
$ $
1
Inovacio e Competéncias do
Aprendizagem Pessoal

Figura 29: Mapa Estratégico Geral

66



ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

10.1 PREENCHIMENTO DO MAPA ESTRATEGICO

O mapa estratégico é a representacdo grafica dos objectivos estratégicos e as suas inter-relacdes. Depois que
se descobriu a estrutura adequada para o Balanced Scorecard, e depois de todas as perspectivas definidas, €
vital para o desenvolvimento do Balanced Scorecard. Como disse Plato em sua Republica: "O comeco € a
parte mais importante do trabalho".

Nesta sec¢cdo vamos analisar como preencher cada uma perspectiva sem desnaturalizar o seu significado.
Quando considerado necessario para ajudar o leitor enfocando o significado proprio de cada perspectiva,
iremos fornecer um conjunto de questdes, respondendo que ele seria capaz de construir o seu proprio mapa
estratégico.

Como dissemos em paragrafos anteriores, existem duas maneiras de estruturar um Balanced Scorecard,
dependendo se ele é projectado para o sector sem fins lucrativos ou ndo. A estrutura ndo é a Unica diferenca:
os significados das Perspectivas Financeiras sao muito diferentes também.

10.2 MAPA ESTRATEGICO NO SECTOR LUCRATIVO

Como dissemos, existem quatro perspectivas principais a serem consideradas no sector lucrativo, perspectiva
financeira, clientes, processos internos e Aprendizado e Crescimento.

10.2.1 PERSPECTIVA FINANCEIRA

Ambientes econémicos mudam continuamente, desenvolve-se tecnologias e estratégias de adaptacdo, mas
para uma empresa, sempre ha apenas duas maneiras de ganhar mais dinheiro: vender mais dos seus produtos
ou servicos ou reducéo de custos. Conforme Kaplan e Norton observaram, existem duas maneiras pelas quais
uma empresa pode melhorar seu desempenho financeiro: o crescimento do rendimento ou o crescimento da
produtividade.

Para crescer as receitas, as empresas podem trabalhar a sua carteira de produtos ou um dos seus clientes.
Considerando a primeira estratégia que iria tentar melhorar a sua oferta a fim de vender mais produtos aos
clientes ja existentes; na segunda eles vao olhar para o desenvolvimento de relacionamentos com novos
clientes.

Para melhorar a produtividade, as empresas tém duas opgOes, reduzir os gastos directos ou utilizar os
recursos de forma mais eficiente. A primeira é a de reduzir os gastos directos como o0s custos relativos aos
recursos humanos, materiais, etc. A segunda forma de melhorar a produtividade é utilizar os recursos de
forma mais eficiente, exigindo menos dinheiro para entregar o0 mesmo nivel de servigos.
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10.2.2 PERSPECTIVA DO CLIENTE

Para definir quais os objectivos estratégicos desta perspectiva, as duas primeiras perguntas a serem
respondidas sdo:

e Quem sdo os clientes-alvo?
e Qual é a proposicédo de valor da empresa para satisfazer as suas necessidades?

Uma vez que se responde a estas perguntas, outras podem ser respondidas e concentrar-se mais sobre 0s
objectivos que sdo realmente criticos:

e Como alvo os clientes encontram-se na compra dos produtos ou na prestagéo de servi¢os da empresa?

e O que os motiva a fazé-1o?

e Quais sdo as necessidade que a empresa visa satisfazer?

e Como agir com 0s concorrentes?

Responder a estas perguntas é muito Gtil para formalizar a estratégia da empresa, levando a sua proposicéo
de valor de distingao: “O que vocé realmente oferecer aos seus clientes?””. No livro, "The Discipline of

Market Leaders", Treacy e Wiersema ilustram trés tipos principais de proposi¢des de valor:

e A exceléncia operacional: empresas com este tipo de estratégia concentram-se no baixo preco e
conveniéncia.

e Produto lideranga: as empresas realizarem este tipo de estratégia esforcam-se para oferecer o melhor
produto aos seus clientes. Inovar é palavra de ordem.

¢ Intimidade com o cliente: esta ligacdo da estratégia implica a companhia. Fara o que for preciso para
satisfazer as necessidades dos clientes, a fim de construir uma relagdo duradoura com eles.

10.2.3 PERSPECTIVA DOS PROCESSOS INTERNOS
Antes de se concentrar em como melhorar processos internos, gestdo de topo precisa pensar em quais
processos internos valem realmente a pena gastar tempo e dinheiro. A questdo que se coloca é entdo: "Para

atingir nossa proposta de valor, quais 0s processos que temos de superar?

A partir da perspectiva do cliente, passamos a formulagdo dos objectivos estratégicos para 0S processos
internos: a partir de "o que™ as empresas fazem para criar valor para seus clientes "como" eles fazem isso.

Norton e Kaplan identificaram quatro categorias principais em que divide todos 0s processos internos:
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e Gestdo de Operacoes,

e Gestdo de Clientes,

e Inovagéo

¢ Regulamentacéo e processo social.

Gestdo de Operacfes: 0s processos dizem respeito a actividades do dia-a-dia das empresas. Se
considerarmos uma empresa de producdo, por exemplo, teriam em conta todos 0s processos que permitem a
empresa oferecer o produto final aos seus clientes: a partir de fonte de matéria prima, para testar o produto
nas instalacdes do cliente.

Gestdo de Clientes: colocar todos os processos relativos a selec¢do, aquisicdo e retencdo de clientes da
empresa.

Inovacgdo: as estimativas sugerem que a aquisicdo de um novo cliente tem como pressupostos as novas
exigéncias dos clientes de hoje, mais exigentes que os de ontem. Logo, a inova¢do dos processos é
fundamental, para se continuar valido no mercado.

Regulamentacdo e processo social: todos 0s processos que tem participacdo no regulamento, ambiente e
preocupacdes sociais.
10.2.4 PERSPECTIVA DE APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

Aqui, novamente vamos dividir a perspectiva complexa para obter um quadro simplificado. Este processo é
atil para criar uma lista exaustiva de todos 0s objectivos estratégicos relativos a secgéo.

Mantendo a divisdo proposta por Niven, vamos considerar trés areas principais:

e Capital humano, quanto a gestdo de todas as competéncias necessarias para o dia-a-dia de execucdo da
estratégia empresarial;

e Capital de informac0es, relativas a infra-estrutura de informagdo necessaria para gerir as informacgdes
complexas que flui através da empresa;

e Capital organizacional, que engloba todas essas caracteristicas que permitiram a empresa crescer e
mudar, cultura, lideranca e alinhamento incluido.

Quais séo os objectivos em matéria tipica de capital humano?

e Prontiddo do capital humano: a gestdo de topo deve certificar-se a organizacdo tem as habilidades
necessérias para executar a estratégia. Kaplan e Norton sugerem que para iniciar esta analise, em
declinio de todas as competéncias essenciais necessarias para atingir os objectivos estratégicos listados
na perspectiva de processos internos do mapa estratégico. Isto levard a um agrupamento de actividades
por fungdes estratégicas. A diferenca resultante do confronto entre as competéncias necessarias e 0s
efectivos presentes na organizagdo serdo preenchidas por meio de treinamento e recrutamento.
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e Formacdo: o mundo externo muda continuamente. Um compromisso com a aprendizagem esta a ser
exigido a qualquer trabalhador.

e Recrutamento e retencdo: as vezes para preencher a lacuna entre as competéncias actuais e necessarias,
a formacdo ndo é suficiente. O cuidado de habilidades é, entdo, uma preocupacdo e devem ser
procuradas fora da organizacgdo. Igualmente importantes sdo 0s processos de retencdo, bem como: gestdo
de uma vez as habilidades sdo desenvolvidas deve tentar manté-las. Este ultimo ponto tem de ser
cuidadosamente redigido como um objectivo estratégico do Balanced Scorecard. Um objectivo como
"manter-top performers"”, apesar de positiva destacando a importancia estratégica da retencao de talentos
dentro da empresa, poderia ter um efeito perigoso sobre os empregados que ndo pertencem a categoria de
“top performers”.

Quais sdo 0s objectivos em matéria tipica de capital de informagéo?

A tecnologia da informagdo esta assumir-se como fonte de vitalidade operacional das organizagGes. Ao
olhar-se para 0 mundo corporativo, vemos que em 2003 as empresas E.U. gastaram US $ 4,5 bilhdes dollares
em tecnologia, promovendo a partilha de informacgdes entre os funcionarios.

Como a circulagdo tem uma dupla dimensdo (tanto humana como tecnoldgica), existem dois tipos de
objectivos estratégicos em matéria de informagéo Capital:

o Componente de Infra-estrutura: este tipo de objectivo soaria como "Melhorar a Tl actuais sistemas”
ou "Tecnologia Leverage". Refere-se a execucdo fisica da tecnologia.

o Gestdo do conhecimento e partilha de informacéo: 0 que poderia soar como "oportunidades para
aumentar a partilha de informacdo entre os empregados"” ou "formalizar conhecimentos para permitir a
circulagéo entre os funcionarios". Este tipo de objectivos ndo toma necessariamente em conta os sistemas
de TI: é muito mais amplo em seu significado.

Por exemplo, uma boa maneira de prosseguir o primeiro objectivo ("aumentar as oportunidades de partilha
de informacédo entre os colaboradores") poderia ser a criacdo de algumas areas comuns, onde 0s empregados
podem ter um coffee break juntos e assim discutir sobre 0s projectos que estdo actualmente a trabalhar e
compartilhar ideias.

Quais séo os objectivos em matéria tipica de capital organizacional?

O ultimo tema a ser considerado na perspectiva de aprendizado e crescimento é o Capital Organizacional.
Ele pode ser dividido em trés sub-pontos: cultura, lideranca e alinhamento:

e Cultura: é o modo como as coisas sdo feitas na organizacdo. E evidente que é muito dificil de medir,
mas definir o alvo certo é vitalmente importante. Primeiro gestores de topo tém que sentar e pensar se
guerem formar a cultura em curso ou a desenvolver uma totalmente nova. Para tomar uma decisdo
informada, ha uma necessidade de analisar a situacdo actual. Geralmente isso é feito através de

70



ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

inquéritos. Uma vez que sdo necessarias medi¢c6es no local, as ac¢des estdo a ser definidas para conduzir
o0s valores reais para 0s desejados.

e Lideranca: a lideranca eficaz é fundamental para tratar de organizacdes de sucesso. O reconhecimento
desse fato conduzird a um objectivo estratégico dedicado a lideranga. Potencialmente, os objectivos desta
estratégia podem assumir duas formas: concentrando-se tanto sobre o desenvolvimento de lideranca
dentro da organizacdo (“'garantia de um pipeline de lideranca™) ou sobre as caracteristicas esperadas para
ser exibido pelos lideres eficazes.

¢ Alinhamento: como dissemos, 0 Balanced Scorecard é uma ferramenta que oferece grande potencial de
alinhamento. Para explorar activos intangiveis como conhecimento e cultura, a mentalidade dos
trabalhadores devem estar alinhados com a missdo da organizagdo, visdo, valores e da estratégia de
vapor. Primeiro de tudo gestdo de topo tem de compartilha-los com os empregados, certificando-se que
compreendem o seu significado. Entdo, em um nivel mais operacional, o alinhamento no dia-a-dia as
accdes serdo atingidas pela cascata do Balanced Scorecard para todos 0s niveis da estrutura
organizacional.

EXEMPLO HISTORICO:

O historiador grego Her6doto, em 480 a.C., escreveu sobre o episddio de um rei espartano Lebnidas Clled
levar uma pequena guarnigdo para lutar contra os invasores persas. A guerra durou trés dias, matando-se
milhares de persas que foram capazes de encontrar uma maneira de ganhar a batalha apenas gracas a traigdo
de Efialtes. Seu sacrificio ganhou um tempo precioso para 0s gregos que foram capazes de se organizar e,
derrotar os persas.

Herddoto conta uma anedota muito pequena indicativa da coragem dos guerreiros espartanos. Dienekes,
sendo informada por um desertor persa que os barbaros lancariam flechas que obscureceriam a luz do sol
pela multidao das setas, ele ndo ficou desanimado e ainda referiu que a noticia era muito boa: “Se a espartana
obscurecido a luz do sol, entdo, eles lutariam a sombra.”

O importante a reter desta breve histéria € que o fosso entre os grandes numeros de guerreiros persas
relativamente aos poucos homens espartanos ndo foi motivo de desalento dos guerreiros espartanos, que
sempre foram preenchidos nos seus combates por suas crengas, cultura e lideranca.

Pois a altura deste império grego, a guerrilha espartana era vangloriada pelos seus guerrilheiros:

"Um espartano valia mais que diversos homens de qualquer outro Estado".

10.3 MAPAS ESTRATEGICOS PARA ORGANIZACOES SEM FINS LUCRATIVOS

No mundo corporativo, as organizacdes esforcam-se para aumentar o valor de acionistas. Organizacdes sem
fins lucrativos tém um alcance muito diferente: eles ndo sdo movidos por ambicdes financeiras, mas de

ambicdes sociais. Como tal, os objectivos do mapa estratégico ndo podem ser desenvolvidos da mesma
forma que é feito para 0 mundo corporativo.
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11

CASO DE ESTUDO

“Ser diferente ¢ a esséncia da competitividade estratégica. Significa escolher deliberadamente um
conjunto de actividades a executar, por serem capazes de proporcionar um mix de valor unico”

“A esséncia da estratégia estd nas actividades — na escolha das actividades diferentes a realizar,
ou a executar de modo diferente da concorréncia. Se ndo for assim a estratégia ndo passara de um
slogan de marketing incapaz de fazer face a concorréncia’.

Michael Porter, no artigo “What is strategy?”

A primeira discussdo preliminar efectuada entre a sub-holding Mota-Engil Engenharia (grupo de empresas) e
a Mota-Engil Pavimentagdes (empresa do grupo), decidiu-se em conjunto definir-se um projecto para a
empresa. Ainda dentro do mesmo debate, apresentou-se a politica estratégica da sub-holding Mota-Engil
Engenharia SA e decidiu-se construir um mapa estratégico para a empresa que transpusesse para a empresa
Mota-Engil Pavimentagdes, garantindo o alinhamento deste com o da sub-holding.

A politica estratégica a definir-se tem como base uma nova metodologia de gestdo para a qualidade total dos
seus negocios e servigos: “tem-se o propdsito de se transmitir numa nova forma de gestdo, com objectivos
gerais comuns a ambas as empresas e a0 mesmo tempo, enquadrar 0s objectivos particulares de
crescimento e afirmagdo da empresa Mota-Engil Pavimentag¢oes em Portugal e noutros paises”.

O objectivo principal deste estudo sera desenvolver um mapa estratégico baseado na aplicagdo das
metodologias da ferramenta de performance Balanced Scorecard e que servird para controlar e medir no
curto, médio e longo prazo o impacto econdémico que 0s projectos e areas de negécio da empresa Mota-Engil
Pavimentagdes tém em Portugal. Os dois negdcios a analisar sdo:

A industria fabrico Misturas Betuminosas A indUstria da execuc¢do de pavimentagdes
- “De matéria-prima a produto final ”; - “Pensar no servigo de pavimentagao de qualidade”

11.1 ESTRUTURACAO DO PROJECTO:
O projecto deverd ser estruturado em 5 fases diferentes, que seréo:

Fase 0 — Estudar os 2 diferentes projectos de negdcio e promocao. Efectuar questionario aos colaboradores.
Fase 1 — Analisar o plano corrente do sistema de gestdo para a performance

Fase 2 — Construir o Balanced Scorecard;

Fase 3 — Definicdo dos processos

Fase 4 — Implementacao operacional,
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Marco Abril Maio Junho
Fase 0
Fase 1
Fase 2
Fase 3
Fase 4

Figura 30: Planeamento do caso de estudo

Para se compreender o significado de cada fase, passo a dar uma breve justificag&o:

Fase 0 — Estudo dos 2 diferentes projectos de negdcio e promogdo. Efectuar questionarios aos colaboradores.
Nesta fase do trabalho existe um profundo estudo dos documentos providenciados pela Mota-Engil
Pavimentagdes para se obter um entendimento do tipo de trabalho de cada um destes projectos executa.
Realizagdo de questionarios aos colaboradores.

Fase 1 — Analisar o plano corrente do sistema de gestdo para a performance

Nesta etapa do trabalho analisa-se as ferramentas actuais de performance actualmente implementadas no
controlo e promogdo dos projectos. A confrontacdo entre os sistemas de medidas como eles sdo e a teoria do
Balanced Scorecard sera constitutiva da chave da fiabilidade do estudo.

Fase 2 — Construir o Balanced Scorecard:;

Breve reunido para apresentar-se o hipotético modelo de Balanced Scorecard aplicado ao projecto e que
representara os pontos basicos do mapa estratégico criado para a empresa cuja discussdo com os gestores dos
projectos, dara lugar ao modelo final do BSC.

Fase 3 — Definicdo dos processos monitorizados

Nesta fase define-se o sistema pelo qual serd recolhido os dados a preencher no modelo do Balanced
Scorecard.

Fase 4 — Implementacéo operacional,

Nesta fase inicia-se a implementacdo do BSC e registo dos principais indicadores que guiardo a empresa no
seu novo rumo. Todos os KPI’s do modelo do Balanced Scorecard serdo calculados, para se formular o
modelo hipotético do Balanced Scorecard que sera para ser apresentado.

11.2 THE PLAYERS:
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O principal envolvido neste projecto é a empresa Mota-Engil PavimentacGes (pertencente ao grupo Mota-
Engil), que tem de gerir no seu dia-a-dia 0s projectos: Fabrico de Misturas Betuminosas (Produto) e Negécio
da Pavimentacdo (Servico Aplicacéo).

11.2.1 MOTA-ENGIL PAVIMENTACOES

Nasce a 1 Fevereiro de 2008, fruto do processo de aquisi¢do dos restantes 50% Probisa S.A. a congénere
Espanhola Probrisa-Tecnologia y Construccion S.A. (especializada em Engenharia Rodoviaria com a longa
experiéncia na area e C.V. conhecido).

A Mota-Engil Pavimentac@es sustenta a sua actividade no:

e Fabrico e comercializacdo de Misturas Betuminosos;
e Pavimentacdo de estradas, auto-estradas e pistas de aeroportos e aerodromos;

Tem como principais as seguintes actividades:

e Fornecimento e aplicagdo de misturas betuminosas;

e Tratamentos Superficiais de Pavimentos Betuminosos (microglomerado betuminoso a frio, slurry-seal e
revestimento superficiais).

e Tratamento de Solos e/ou Camadas Granulares de Pavimentos;

e Reciclagem “in situ” de pavimentos betuminosos;

e Reciclagem em Central de Pavimentos Betuminosos;

e Pavimentos Coloridos;

11.3 COMO CONSTRUIR UM BALANCED SCORECARD?

MISSAO

VISAO

ESTRATEGIA

FACTORES CRITICOS DE SUCESSO

MAPA ESTRATEGICO

ggeK

Figura 31: fases da construgdo do Balanced Scorecard.
MISSAO, VISAO E VALORES
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De acordo com o que foi escrito anteriormente no “estado da arte”, a missdo é a razdo pela qual a
organizagdo existe, a visdo é como a organizacdo serd parecida no futuro e os valores representam a forma
como as coisas sao feitas na organizacéo.

11.3.1 MISSAO

“Promover o reconhecimento constante das entidades externas, ndo descorando do objectivo de
alcancar a construcao das novas infra-estruturas da mobilidade Europeia!”

11.3.2 VISAO

“Inovar nas solugdes técnicas e produtos!

Fabricar e aplicar produtos com o minimo consumo energético!

Reciclar e optimizar o reaproveitamento dos pavimentos!

Assumir compromisso na prevencdo da Satide e Seguranca dos colaboradores.”

11.3.3 VALORES

Se a missdo € 0 que a organizagdo deve buscar alcancar, os valores sdo como a organizacdo se deve
comportar, progredindo no sentido de atingir as suas metas.

e Exceléncia

e Integridade

e Perseveranga

e Comunicagéo

e Espirito de Equipa

¢ Inovacdo com base cientifica

o Responsabilidade social e ambiental

11.3.4 FORMULACAO DA ESTRATEGIA
O processo de formulagéo da estratégia devera envolver as seguintes 3 fases de anélise e deciséo:
e Andlise SWOT;

e Andlise Estrutural de Sectores (ndo aplicada ao caso de estudo);
e Tomada de decisdo com base os resultados ou “proposta de valor”;

11.3.4.1 Analise SWOT;
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NA CONQUISTA DOS OBJECTIVOS

APOIA CONDICIONA
FORGAS FRAQUEZAS
» Vontade de Obter a Satisfacio dos Clientes » Politica de Formacéo
< * Dominio do Processo Produtivo * Selecgdo de Fornecedores
E * Ambiente de Trabalho * Avaliacdo de Desempenho
E » Motivacdo dos Colaboradores » Politica de Remuneractes
« Cultura, Atitude e Comportamentos « Capacidade de Inovar
« Comunicacéo de Objectivos « Renovac&o Pargue Industrial
=
o
5 OPORTUNIDADES AMEACAS
* Reciclagem de Pavimentos « Contracgéo no Sector da Construgéo (Partugal)
; « Misturas Betuminosas Quentes e Semi-Quentes * Flexibilidade dos Concomrentes
E » Manutencdo / Reabilitagdo Rede Rodoviaria Nacional » Dificuldades de Financiamento Bancario
o o.M anutencdo Pavimentos das Concessfes Mota-Engil * Dumping de Precos
« Parcerias com Clientes Seleccionados - Etica dos concorrentes

Figura 32: Resultados da Analise Swot & empresa Mota-Engil Pavimentacdes

11.3.4.2 Tomada de decisdo com base na “Proposta de valor”.

Deciséo tomada: Estratégia de diferenciagdo. Quando o cliente reconhece num produto diferencas (que nédo o
preco) pelas quais esta disposto a pagar mais.

11.3.4.3 Factores criticos de sucesso
Os Factores Criticos de Sucesso sdo as variaveis que mais valor proporcionam aos clientes e que melhor
diferenciam os concorrentes num determinado sector de actividade. Constituem, por isso, 0s elementos que

determinam o maior ou menor sucesso das empresas no mercado.

Sempre que uma empresa apresente como ponto forte um determinado factor critico de sucesso, diz-se que
essa empresa apresenta uma vantagem competitiva.
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Estratégia: Quando o cliente Estratéegia: O produto € colocado
reconhece num produto diferencas no mercado a um preco inferior ao
(que ndo o preco) pelas quais estd da concorrén-cia por forca de
disposto a pagar mais elementos como as economias de
escala, experiéncia  acumulada,
localizacdo, inovacgdo tecnoldgica.

Factores criticos: Factores criticos:
Exclusividade Preco mais baixo
Elevada qualidade Conformidade (produtos)
Semvico pos venda Disponibilidade (entrega)
Inovacdo [ Design Gama adequada (ao preco)
Atendimento personalizado. Faciidade e Rapidez de Compra

Figura 33: Factores criticos e estratégia.
11.3.5 MAPA ESTRATEGICO

A formulacdo do mapa estratégico foi concluida ap6s a analise criteriosa aos questionarios realizados dentro
da empresa. O contacto directo com cada director hierarquico permitiu ainda perceber as contigéncias que
cada cargo gere e principalmente, possibilitou perceber qual é a preocupagdo comum da organizagdo. Esta
esta focada na rentabilidade financeira, mas serd muito relevante verificar que os objectivos intangiveis (ou
ndo visiveis e algumas vezes ndo quantificiveis) sdo cada vez mais uma fonte preocupagdo da organizacdo
(em si) e direccdo da empresa (em particular), como geradores de melhorarias de eficécia e eficiéncia.

Financeira i4)

15%

Clientes (4) 15% J6% Frocessos (12)

24%

Aprendizagem e Crescimento (6)

Figura 34: Distribuicdo dos objectivos e indicadores pelas diferentes perspectivas

Como se podera verificar no desenho do mapa estratégico da Mota-Engil Pavimentacdes, procurou-se
garantir uma distribuicdo adequada dos objectivos e respectivos indicadores pelas quatro diferentes
perspectivas. Cerca de 46% dos indicadores (maior nimero de indicadores) foram desenvolvidos para
perspectiva processos internos, reflectindo-se esta medida numa maior concentragdo da preocupacdes da
MEPAVI na melhoria continua dos seus processos de negocio como driver do crescimento. No entanto, a
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perspectiva Aprendizagem e crescimento com 24% dos indicadores totais, revela ainda, uma preocupacédo
futura da organizacdo pela rentabilizacdo do capital humano, capital de informacao e capital organizacional.

Apenas 30% dos indicadores totais sdo objectivados para a perspectiva clientes e perspectiva financeira, o
gue reafirma a tendéncia da organizagdo preocupar-se nos objectivos intangiveis como “engrenagem” para
atingir o objectivos tangiveis delineados.
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Figura 35: Mapa estrategico da Mota Engil Pavimentacgtes

11.3.5.1 Objectivos Estratégicos
Uma formulagdo de um resultado a atingir para o cumprimento da estratégia definida.
O objectivo caracteriza-se por ser:

S: Simples

M: Mensuravel
A: Ambicioso
R: Relevante
T: Tangivel

Ex: “ Reduzir o nimero de acidentes de trabalho”
Aspectos a ter em conta na defini¢do dos Objectivos:

Forma como vamos medir o Resultado (indicadores)

Meta e o prazo (s6 assim podemos organizar a nossa accao)

Plano de Acgéo ou Iniciativa associado

S0 o Resultado traz valor acrescentado e pode ser medido ou verificado.
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11.3.5.2 Indicador
Dado que serve para medir e avaliar o cumprimento do resultado do objectivo

Ex: “ Indice de Frequéncia”

11.3.5.3 Meta

Valor alvo que se pretende obter (ambicioso, mas alcangavel). Deve ser coerente com o “texto” do objectivo
tracado.

Ex: Indice de Frequéncia = 30

11.3.5.4 Iniciativas Estratégicas
Acc0es e projectos fundamentais para atingir as metas anteriormente definidas

Ex: “ Acgdes de formagdo aos colaboradores, sobre os riscos e medidas preventivas/proteccdo a
implementar.”

Etapas a considerar:

Identificar um responsavel pela ac¢ao
Planear as actividades envolvidas
Monitorizar o seu desenvolvimento
Fazer o balanco da iniciativa e reajustar

Poderemos concluir que o mapa estratégico s6 esta finalizado quando:

a cada objectivo estratégico temos associado um indicador;

a cada indicador temos uma meta a ser atingida

a cada meta a ser cumprida temos iniciativas estratégicas associadas.

e cada meta s € atingida quando o objectivo for cumprido.

e quando a meta ndo é cumprida no tempo previsto, é porque existe a necessidade de se reformular as
iniciativas estratégicas.

agrwbdE

Seguidamente sdo revelados varios quadros exemplos que incluem os objectivos estratégicos, indicadores e a
periodicidade de controlo das metas a aplicarem-se a empresas como a Mota-Engil Pavimentacoes.
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Objectivos Indicadores Monitorizac&o

' M{:lxll;nlzar a Return on Capital Employed Anual
criag&ode
valor para o
Accionista

[ ] .
Aumentar o Wolume de Negdcios Anual
volume de nua
negocios

» Aumentar as Margem EBITDA
margens Semestral
operacion ais EBITDA - Earnings before Interest Taxes, Depreciations and Amortizations

[ resultado operacional antes de impostos, resultados financeiros, amortizacies e imparidades

* Controlar o Net Debt / EBITDA

nivel de Semestral

endividamento MNet Debt — Divida Liquida

Figura 36: Objectivos estrategicos, indicadores medidos e monitorizagdo das metas (financiera)

Objectivos Indicadores Monitorizac&o

» Assegurar Taxade sucesso comercial Mensal
eficiéncia
comercial Taxa de propostas adjudicadas Mensal
Cl da Carteira de Encomendas Mensal
* Promover a indice frequéncia Mensal
seguranca no
trabalho Mensal

indice gravidade

* Minimizar os
desvios face a0  Desvio do resultado das obras face ao orgamento
orgamento da
Obra

Mensal

Figura 37: Objectivos estrategicos, indicadores medidos e monitorizagdo das metas (processos internos)
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Objectivos Indicadores Monitorizac&o

* Garantir a _ :
) Taxa de ndo conformidade do produto produzido
qualidade dos
produtos Mensal
. Namero anual de Reclamacgies recebidas pela MEPAVI
produzidos
» Seleccionar os
melhores TaxaAdjudicacfies a Fornecedores Tipo A Semestral
Fornecedores
» Optimizar a Taxa de ocupacéo do equipamento Mensal
utilizagao do
equipamento Taxade avarias do eguipamento Mensal
industrial (excluindo as centrais betumincso)
Taxa de avarias das Centrais Betuminoso Mensal
Mimero de dias de intervencio oficinal devido a negligéncia na operacio Mensal

10 dias * 100 Maquinas

Figura 38: Objectivos estrategicos, indicadores medidos e monitorizacdo das metas (processos internos)

Objectivos Indicadores Monitorizacéo

= Aumentar a quota Quota de Mercado Anual
de mercado
(Portugal)
» Garantir a satisfagdo  Indice de satisfag&o dos clientes Semestral
dos clientes _ _
Namero anual de convites recebidos pela MEFAVI Anual

* Cumprir 0s prazos

Prazo Contratual Anual
acordados com os
clientes
» |dentificacéo de Volume Megocio dos novos mercados Anual

novos mercados .
% Volume Megdcio dos novos mercados

Figura 39: Obijectivos estrategicos, indicadores medidos e monitorizacdo das metas (clientes)
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Objectivos Indicadores Monitorizacéo

= Fomentar o uso das Taxa de utilizacdo SAP Anual
tecnologias da
informacao Taxa de obras com prazo entrada e saida electronica Anual
* Desenvolver Mamero de projectos de DI iniciados no exercicio economico Anual
Inovacédo
Mimero de oportunidades de Inovacdo identificadas no exercicio economico Anual

* HespeitaroAmbientee  Taxa de reciclagem de inertes
incentivar a cultura de i
mehoria continua M.? sancBes resultantes do incumprimento de leis e regulamentos ambientais [ rimestral

* Desenvolver competéndas
técnicas na area da
Reengenhariados
Frocessos

Taxa de execucdo do plano anual de formacdo Anual

Figura 40: Objectivos estrategicos, indicadores medidos e monitorizagdo das metas (aprendizagem e crescimento)

Nota: Quanto as acgdes estratégicas sdo facultados nos anexos da tese alguns exemplos de iniciativas que
poderdo ser aplicadas para se atingir as metas propostas. Ainda nos anexos, foi disponibilizado informacdes
complementares sobre como se realiza uma analise SWOT da empresa, bem como questionarios de
satisfacéo do cliente e o organigrama duma empresa do tipo da Mota-Engil Pavimentagdes.
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11.4 CONSIDERAGAO FINAL

O Balanced Scorecard é uma ferramenta de gestdo que traduz a estratégia em objectivos relacionados entre si
e medidos através de indicadores. Os indicadores sdo atingidos atraves de planos de ac¢do concretos que
servem para alinhar os comportamentos de todos elementos de uma organizacdo na obtencdo das metas da
empresa.

Quanto as vantagens do Balanced Scorecard, estas sdo evidentes:

Orientar a Estratégia para a accao.

Permitir a Gestao agir em tempo Util perante desvios.

Comunicar e fazer compreender a estratégia a Organizagéo;

Clarificar e alinhar a estratégia aos diversos niveis de organizag&o.

Motivar os colaboradores através de uma avalia¢do associada aos objectivos estratégicos.
Permitir aos colaboradores saber como podem contribuir para o sucesso organizacional.

As suas principais desvantagens sao:

Relagbes de causa e efeito unidireccionais e muito simplistas;

N&o separa causa e efeito no tempo;

Anaélise focada muito internamente;

Alguns usuérios confundem os fins com os meios. O BSC é um meio de promover a estratégia;

A auséncia de uma base historica suficiente para analise de um indicador pode levar a conclusbes
imprecisas.

E importante destacar que os pontos negativos referidos anteriormente nfo necessariamente inviabilizam o
BSC como sistema estratégico de gestdo do desempenho, mas sim, indicam que o modelo precisa de ser
aprimorado para atender as diferentes necessidades e contextos organizacionais.
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CONCLUSAO FINAL

Ao estudar os efeitos da globalizagdo verifiquei que ao longo dos séculos existiu uma alteragdo das
organizagdes e dos mercados em funcdo das mudancas dos sistemas politicos dos diversos paises do mundo.
Actualmente, os mercados nacionais deixaram de ser apeteciveis e o capitalismo originou as Comunidades
Econdmicas.

Outro fendmeno originario da globalizagdo é a aproximacdo sofrida pelos sistemas de administraces do
sector publico e do sector privado, mais propriamente ao nivel de directrizes de administragdo ao nivel de
presseguicdo da exceléncia operacional (capitulo referente & Nova Gestéo Publica).

O sector privado ao longo do sec XX concentrou todo o seu esforgo a desenvolver e melhorar as suas teorias
administrativas reflectindo-se esta preocupagdo no desenvolvimento da Gestdo de Pessoas, Gestdo da
Qualidade e Performance das empresas.

A estratégia surge como consequéncia da abertura dos mercados, da competi¢cdo globalizada e do aumento
do acesso a informagdo em massa, e como a Unica solugdo aplicdvel as empresas para se protegerem e se
concentrarem no que realmente é essencial para a sua organizacao e assim atingirem objectivos concretos e
alinhados com a nova realidade (aceleracdo da competicdo em mercados fora dos limites geograficos de
Portugal).

Ainda durante o processo de elaboragdo da tese realizei algumas trocas de opiniGes com profissionais
especializados na area da Performance e na area da Qualidade, que me transmitiram a ideia que
independentemente do pais que se analise, a Construcdo Civil e Obras Publicas é um sector de
especificidades muito particulares, por ser essencialmente um sector de producdo néo repetitiva.

Neste contexto, constatei que existe empenho das empresas em melhorar a qualidade e a produtividade
industrial, baseado na filosofia constante das normas da série ISO 9001, normas que tém grande dificuldade
em penetrar neste sector.

Resultado? As empresas sO recentemente se aperceberam deste fenémeno das ISO 9001 e como tal comegcam
a aplicar sistemas de medicdo de desempenho e produtividade baseado em indicadores (especificos por tipo
de industria), que tém um papel marcante para a gestdo empresarial, devido as informagGes disponibilizadas
e ao sucesso dos resultados obtidos nas varias inddstrias onde tém sido implementadas.

As principais ferramentas de desempenho da actualidade sdo o “Balanced Scorecard” e 0 “Benchmarking”,
dai que uma abordagem critica a ambas seja imprescindivel para se perceber cada uma das metodologias de
obtenc&o de indicadores de desempenho.

O “Balanced Scorecard” ¢ uma ferramenta de desempenho concentrada na estratégia como a “alma
principal” da ferramenta para gerar alinhamento dos colaboradores e principalmente focar a organizagdo na
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racionalizacdo dos processos internos e na optimizacdo da aprendizagem e crescimento de forma a se
garantir maior rentabilidade financeira aos accionista e maior satisfacdo dos clientes. Define-se com esta
metodologia objectivos estratégicos, indicadores, metas e iniciativas numa perspectiva mais de introspecgado
(perspectiva de olhar para dentro da organizacdo e criar objectivos novos para mudar as realidades
anteriores).

O “Benchmarking” é uma ferramenta de comparacdo de desempenho dos procedimentos de vérias
organizacdes, transpondo essa compara¢do deterministica para um referencial estatistico com o
posicionamento andnimo das organizacGes relativamente aos seus concorrentes. O principal objectivo desta
ferramenta é atingir a exceléncia operacional através da concentracdo de esforgos da organizagdo na
aprendizagem e crescimento pela comparacdo de “experiéncias de qualidade” (perspectiva de olhar para o

exterior da organizacgdo e posicionar a organizacao num referencial genérico).

Apos a definicdo destas duas ferramentas, conclui-se que o Balanced Scorecard ndo pode ser considerado
como a Unica alternativa para todos os “males” do planeamento estratégico e da administracdo estratégica.
Poderad e em muitos casos devera ser implementado com auxilio de outras ferramentas desempenho (como o
“Benchmarking”) e de metodologias de abordagem dos processos (providenciado pelo sistemas de gestdo da
qualidade das ISO 9001 e auditorias aos sistemas de qualidade), para assim com a aplicagdo em sintonia das
3 ferramentas, conseguir-se gerar novos procedimentos para alcangar uma estratégia proposta, para melhorar
a qualidade do servico prestado e para gerar uma gestao operacional eficiente sustentada pela optimizacdo do
potencial do capital intelectual e pela reengenharia dos processos.

Dessa maneira, podemos prever que a Administracdo da era da informacdo ou da era da globalizagéo, nos
anos vindouros seguird uma tendéncia humanistica e exigira dos profissionais que actuam nas empresas,
novas posturas e também uma formacao profissional sélida e coerente.

Ao nivel da organizacdo estrutural da empresa exigir-se-4 uma crescente especificacdo técnica na area da
Performance e Qualidade, exigindo-se com isso a criagdo de departamentos proprios para trabalhar estes
temas no méaximo da sua eficacia produtiva, sem nunca esquecer que as trocas de informacdes transversais
entre departamentos “congéneres de objectivos” geram sinergias importantes.

Por fim, o papel que cabera aos sistemas de avaliacdo de desempenho nessa nova fase da Administracdo é

essencial para contribuir com o crescimento pessoal e profissional dos individuos, sendo um instrumento
auxiliar no desenvolvimento da organizacdo e satisfacdo daquela.
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ARQUITECTURA DA EMPRESA BALANCED SCORECARD E O CONTROLO GESTIONAL APLICADO A CONSTRUGAO CIVIL

INQUERITO - SATISFAGAO DOS CLIENTES

A sua opiniao é importante...

...pedimos-lhe, por isso, que nos conceda alguns minutos para preencher este questionario.

Muito Pouco Nao
Satisfeito Satisfeito Satisfeito Satisfeito

1. Como classifica o grau de satisfagao relativo a:

[]
[]
[
[]

1.1. Relacionamento com o cliente

1.2. Simpatia e cortesia

1.3. Disponibilidade para esclarecimento de duvidas

1.4. Disponibilidade para acompanhamento técnico

1.5. Capacidade em adaptar solugdes em reposta as
necessidades dos clientes

1.6. Rapidez e eficiéncia na resposta a solicitagdes

1.7. Qualidade dos nossos servigos / produtos

1.8. Tratamento na resposta a reclamagoées

1.9. Cumprimento dos prazos

1.10. Cumprimento das regras de seguranga e
ambiente

OO0/ o|jgojg|go|a|d
OO0/ g/g|/o|o|o)|d
N1 I o O O R A O R I
N 1 A O B S

Das hipotese apresentadas abaixo, quais as que o levaram a escolher esta empresa:

2.1. Conhecimentos Técnicos [:| 2.4. Melhores pregos [:|
2.2. Reconhecimento da empresa no mercado [:| 2.5. Condigdes de pagamento |:|
2.3. Confianga e fiabilidade apresentada |:| 2.6. Relagoes institucionais I:]
CLIENTE:

OBRA:

PREENCHIDO POR: FUNGAO:

DATA:

Obrigado pela sua colaboragao.
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