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Resumo

Esta pesquisa gira a volta da avaliacdo do desempenho organizacional com enfoque no

sistema denominado Balanced Scorecard.

Esta ferramenta, criada no inicio da década de noventa, por David Norton e Robert
Kaplan, tem vindo a contagiar os gestores, e nos dias de hoje vérias sdo as organiza¢des
que beneficiam dela para obter exceléncia. A primeira metodologia foi apresentada em
mil novecentos e noventa e trés (1993), constituida por oito etapas. No ano de mil
novecentos e noventa e seis (1996), os autores desenvolveram uma nova metodologia,

melhorada, composta por dez etapas.

Comecamos por fazer um levantamento tedrico dos conceitos ligados a esta ferramenta,
as suas vantagens e desvantagens, as fases da sua execucgdo, 0s possiveis obstaculos ao

seu sucesso e os frutos que poderao ser colhidos com a sua implementacéo.

Através de uma proposta de implementacdo, escolnemos o Comando da 12 Regido

Militar, para verificar quais serdo 0s impactos na gestdo desta organizacao.

Do diagndstico situacional efectuado com base em entrevistas, analise documental e
observacao, verificamos que a organizacdo possui algumas insuficiéncias ao nivel do

desempenho de gestdo, derivadas sobretudo da situagdo logistica e financeira.

Na construcdo do mapa estratégico, principal componente do Balanced scorecard,
vimo-nos na necessidade de deslocar a perspectiva do cliente ou de mercado para o topo

de configuracdo, devido a natureza do objecto negocial da organizacdo em estudo.

O modelo de avaliacdo de desempenho desenvolvido evidenciou a importancia que a
utilizacdo deste sistema poderd ter na melhoria das actividades castrenses, sobretudo
pelo aumento do nivel de comunicacdo entre os subgrupos e a gestdo de topo, neste
caso, o Pessoal de Comando e as Pequenas Unidades, devido a natureza e qualidade das

informacdes fornecidas pelo mapa estratégico.

Palavras-chave: Avaliacdo da performance organizacional, sistemas de avaliacdo de

desempenho, Balanced Scorecard, estudo de caso, Comando da 12 Regido Militar.



Abstract

The aim of this study is to look at the organizational performance measurement system,
with a special emphasis upon the so called Balanced Scorecard System.

This tool, created at the beginning of the 1990’s by David Norton and Robert Kaplan,
has been gaining the enthusiasm of administrator, and at the present time, several
organizations are using it in the search for excellence. The first methodology was
presented in 1993 and was formed by eight steps. In 1996, however, its creators
developed an improved version of this methodology, now composed by ten steps.

We start by doing a research of the theoretical concepts related to this tool, its
advantages and disadvantages, the stages of its implementation, possible obstacles to its

success, and the benefits that can come from its use.

Based on an implementation proposal, we chose the First Military Command Region of
Cape Verde to study the possible impacts of this system on the management of that

Institution.

From an investigation on the existent situation, based on interviews, analysis of
documents and “in locus” observation, we realised that the institution shows some

administrative insufficiencies, mainly due to its logistics and financial situation.

In the building of the strategic map, the main component of the Balanced Scorecard
System, we were obliged to move the perspective of the client or the market to the top
of the configuration, because of the nature of the trading object of the institution being
studied.

The performance measurement model developed, clearly showed the importance that
the implementation of this system might have on the improvement of the Military
activities, mainly because of the improvement on the type of communication that can be
established between the subgroups and the higher hierarchical levels, in this case, the
Commander Staff and the lower Units, due to the type and quality of the information

provided by the strategic map.

Keywords: Organizational performance measurement; performance measurement

system; Balanced Scorecard; Case study; First Military Command.
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Introducéo

“Andlise da performance organizacional: Proposta de um modelo de Balanced
Scorecard para a avaliacdo do desempenho do Comando da 1% Regido Militar” é o tema

escolhido para a presente pesquisa.

A escolha deste tema esta ligada a vontade de aprofundar os meus conhecimentos
cientificos inerentes ao assunto. Por outro lado, torna-se necessario avaliar o estado da
instituicdo sobretudo no que concerne ao cumprimento das suas missdes operacionais e
logisticas. Esta pesquisa visa, entretanto, fornecer a administracdo informacoes
crediveis e reais, através desta ferramenta para a tomada de decisbes no dia-a-dia dos

Seus gestores.

O objectivo geral desta pesquisa é criar um modelo do BSC para anélise da performance
de gestdo nesta Regido das Forcas Armadas de Cabo Verde (FACV).

Especificamente, pretende-se:

1- Propor o uso desta ferramenta no Comando da 12 Regido Militar;

2- Fazer um levantamento das insuficiéncias de qualidade desta subdivisao;

3- Sugerir medidas de melhoria e;

4- Aumentar o nivel de comunicacdo entre os membros do Comando desta

instituicao.

O BSC vem sendo aplicado com sucesso no seio de empresas de diversas naturezas®.

A questdo que aqui se pde € a seguinte: de que forma o Balanced Scorecard (BSC) pode
auxiliar na melhoria do desempenho da gestdo do Comando da 12 Regido Militar? Ao
buscar responder a pergunta chave do problema, diriamos que de acordo com o0s
resultados obtidos da aplicagdo deste instrumento em varias organizagfes, com ou sem
fins lucrativos, a incorporacdo dos conceitos do Balanced Scorecard (BSC) no seio do

C12RM optimiza a sua gestao e consequente crescimento da instituicao.

! Ver em Anexo X, lista de algumas organizacdes que utilizam o BSC.



Especificamente, tencionamos obter melhorias nas seguintes areas:
- Logistica - na gestao dos recursos disponiveis;
- Financeira - na melhoria da gestdo dos custos e proveitos;
- Operacional - melhorando o nivel de participacdo dos Militares em missdes a

nivel nacional e internacional.

A parte textual deste trabalho esta assim estruturada:
- Introducéo;
- Capitulo | — Avaliagdo da performance e o Balanced Scorecard (BSC);

- Capitulo 1l — Metodologia;

- Capitulo 111 — O estudo de caso;
- Conclusdes;
- Recomendacoes.

O segundo capitulo fica inteiramente reservado aos conceitos metodoldgicos, sobre os
quais se assenta esta pesquisa e, no primeiro capitulo, descrevemos a evolucdo dos
sistemas de avaliagdo de desempenho, o Balanced Scorecard (BSC) — ferramenta
estratégica, 0s principios basicos do BSC e o processo da sua aplicacdo. Seguidamente,
passaremos a construcdo de um modelo do BSC para a instituicdo em estudo e

culminamos com as principais conclusdes sobre o trabalho e algumas recomendacdes.

Para a comunidade profissional, sobretudo no que diz respeito a instituicdo em estudo,
esta pesquisa devera fornecer a administracdo, informacfes essenciais relativas ao
desempenho da gestdo. Estas informacBes deverdo contribuir para correccdo das
insuficiéncias operacionais e logistico-financeiras que entravam a performance da

organizacao.

De igual modo, esta pesquisa tera uma importancia distinta para 0 meio académico,
visto que ira proporcionar uma compilacdo das principais ideias tedricas e préaticas sobre
a aplicacdo do BSC a nivel internacional, contribuindo para o refor¢o e difusdo do

conhecimento desta tematica.



Capitulo I — Avaliacdo da performance e o Balanced Scorecard (BSC)

A adopcdo de sistemas de avaliacdo de desempenho, sé faz sentido num ambiente
planificado, onde o0s objectivos estejam tracados para que a organizacdo possa saber

para onde vai e de que forma vai la chegar.

A implementacdo do BSC s6 deve iniciar-se quando o planeamento estratégico estiver
definido na globalidade e para cada unidade de negdcio. Este planeamento surge como
indispensavel para quem pretende avaliar o desempenho de sua organizacdo. Esta teoria

baseia-se na Optica de que sO se pode avaliar algo que, efectivamente, foi tracado.

Desenvolve-se num processo dindmico onde se efectuam alteracBes de caracter
correctivas.

Kaplan e Norton (1997) estabelecem que 0 “processo de
planeamento estratégico, entendido como definicdo de
planos, metas e iniciativas estratégicas de longo prazo,
opera num ciclo anual, enfatizando que a posicdo que a
empresa espera ocupar ou pretende estar ocupando em
trés, cinco ou dez anos € codificada em documentos que
permanecem disponiveis aos executivos durante os 12

meses seguintes a sua preparacdao”, (p. 25).

1.1- Avaliac¢éo da performance

Souza (2005) explicita que avaliar € determinar o valor ou reconhecer a grandeza, a
intensidade, a forca de determinar a valia, 0 preco, 0 merecimento. Por sua vez,
desempenhar significa cumprir aquilo que se estava obrigado exercer, efectuar,

executar.



Segundo Chiavenato (2003) “a avaliacdo de desempenho é uma apreciacdo do
desempenho de cada pessoa em funcdo das actividades que ela desempenha, das metas
e resultados a serem alcancados e do seu potencial de desenvolvimento” (p.189).
Enquanto que para Macedo (2007) ““/...Javaliar o desempenho se constitui num meio de
tomar decisdes adequadas, sendo um processo complexo que incorpora caracteristicas
informativas que sdo essenciais na integracao do processo de gestdo, em suas fases de

planeamento, execucdo e controlo” (p.27).

A avaliagdo de desempenho também contribui para o alinhamento das acgdes dos
colaboradores em prol da estratégia corporativa, agregando valor ao contingente
humano, o que traz resultados tangiveis e diferenciais ao negécio. Algumas abordagens
de avaliagdo de desempenho foram desenvolvidas e cabe a cada organizagdo escolher

aquela que julga mais apropriada para o seu contexto organizacional.

De entre as abordagens existentes, Petri (2005) destaca as seguintes:
- Abordagem dos 7S: ela busca identificar a eficiéncia administrativa das
organizacg0es, considerando os aspectos objectivos e subjectivos;

- Abordagem dos 3 niveis: os autores utilizam a reengenharia como pano de fundo
para, a partir dai, buscarem avaliar o desempenho das organizagdes e promover 0s

ajustes necessarios;

- Gestéo do conhecimento: as organizagdes partem da premissa que as pessoas séo

0s maiores activos da organizacéo, e o desafio € manté-las na instituicao;

- Balanced Scorecard: tem como proposito operacionalizar as estratégias para

todos os niveis organizacionais;

- Tableau de Bord: disponibiliza informagdo e indicadores para o
acompanhamento das actividades em centros de responsabilidades, para a

confrontacdo dos resultados e para a tomada de medidas correctivas;



- EVA - Economic Value Added: aplicado na medicdo do resultado econémico da

empresa e dos seus multiplos centros de responsabilidade.

1.2 - Os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho

Os sistemas tradicionais de avaliacdo do desempenho, vigentes e bastante utilizados até
a década de 80, ttm como suporte fundamental a informacéo financeira, cujo objectivo
é proporcionar dados correctos sobre o desempenho financeiro, através da anélise dos
custos e dos critérios para imputa-los aos produtos e do conhecimento de indicadores

contabilistico-financeiros.

Por norma, o desempenho financeiro é associado ao desempenho global da organizacéo,
0 que num contexto industrial estavel pode ser aceitavel, mas que no presente ambiente
empresarial torna-se limitativo, ndo obstante a importancia que este tipo de desempenho

possa ter, principalmente, para os investidores e accionistas.

Segundo Olve et al., s6 por volta dos anos 80/90 comecaram a surgir as primeiras
alertas em relacdo aos sistemas tradicionais de avaliacdo do desempenho, uma vez que

eles apresentam as seguintes limitacGes, como citado por Roséario (2009):

- Fornecem dados historicos e, por vezes, irrelevantes para a tomada de decisao:
na medida em que, por um lado, limitam a informacédo disponivel a analise de
accOes passadas, ndo projectando o impacto das decisdes actuais no futuro. Por
outro lado, nem sempre fazem a ponte entre os indicadores utilizados e as
actividades desenvolvidas pelos gestores, 0 que condiciona a analise das causas

dos resultados passados;

- N&o proporcionam meios de comunicacdo dos objectivos estratégicos da
empresa, por um lado, porque ao ndo considerar elementos estratégicos
(normalmente imateriais e intangiveis) como a inovacdo e a qualidade,
proporcionam uma visdo parcial da avaliacdo do desempenho da organizagéo. Por
outro lado porque, tendo por base a informagéo financeira, os gestores tendem a

5



relevar as acgdes de curto prazo, ndo perspectivando o longo prazo e os objectivos
estratégicos;

- Utilizam critérios de imputacdo falaciosos imputando custos comuns que nao
séo efectivamente consumidos pelos segmentos e cujos factores nem sempre séo
decididos pelos gestores, o que prejudica a analise do valor global dos custos

comuns e a responsabilizacdo dos gestores;

- Estdo vocacionados para o interior da empresa na medida em que realcam a
avaliacdo das variaveis internas, descurando o impacto dos elementos externos e

ambientais.

1.3 - O Balanced Scorecard (BSC)

Segundo Kaplan e Norton (1992), os estudos que resultaram no que hoje se conhece
como BSC comecaram no inicio dos anos noventa, nos Estados Unidos da América com
esses autores. O BSC transformou-se num sistema administrativo, com processos de
mensuracdo e avaliacdo de desempenho objectivos, estabelecendo metas individuais e
de equipa, resultando num conjunto de instrumentos que ajudam a clarificar a visao dos
gestores em relacdo aos caminhos a serem tomados em busca dos seus objectivos, o que

facilita e subsidia o processo de tomada de deciséo.

O BSC, é um modelo sistémico de gestdo que auxilia as organizacdes a traduzir a
estratégia em objectivos, fazendo com que esta seja comunicada de forma clara,
alinhando os activos da organizagdo com foco na viséo, criando um sentido para a
mobilizac¢do do capital humano e permitindo a implementagio da cultura do “aprender a
aprender” com constantes ciclos de actualizacdo da estratégia, conforme Kaplan e
Norton (1993).

De acordo com Kaplan e Norton (1996), os principais componentes do BSC séo:
- Mapa estratégico: expressa a maneira pela qual a estratégia sera implementada.
E um diagrama, que identifica os principais objectivos e estabelece entre eles
relagdes de causa e efeito;



- Objectivos: representam 0 que deve ser alcancado ou o que é imprescindivel

para se chegar aos resultados esperados;

- Indicadores: mostram como serd acompanhado o sucesso da estratégia,
informando o foco de cada um dos objectivos e, ao mesmo tempo, sinalizando o

caminho necessario para a implementacao;

- Factores criticos: sdo 0s pontos-chave que definem o sucesso ou o fracasso de

um objectivo definido por um planeamento de determinada organizagéo;

- Metas: estabelecem o nivel esperado de desempenho e possibilitam a

compreensdo acerca do esfor¢o necessario para a consecucao;

- Planos de accdo: estabelecem de forma ordenada o conjunto de acgdes que
devem ser realizadas para que as metas sejam atingidas e 0s objectivos

estratégicos sejam alcangados.

1.3.1 - O mapa estratégico

Na apresentacdo da primeira metodologia do BSC em Kaplan e Norton (1993), o0 mapa
estratégico é definido como sendo um diagrama que descreve a estratégia da
organizacdo. E o pilar fundamental do BSC e consiste na ilustracio do alinhamento ou
encadeamento dos objectivos da entidade, dentro de quatro perspectivas, em direc¢édo
das estratégias escolhidas. O mapa estrategico reflecte a l6gica de como a organizagéo
sera mobilizada e o seu alinhamento com o negédcio, a missdo, os valores e a visdo de

longo prazo.

O mapa estratégico proporciona, conforme proposto em Kaplan e Norton (2006), uma
representacdo visual dos objectivos primordiais da organizacdo, além de demonstrar
como 0s mesmos se inter-relacionam. Mostra, também, as relacGes de causa-efeito entre

uma accao e o resultado que causara para o atendimento de um objectivo especifico.



E formado por um conjunto de objectivos estratégicos, distribuidos em quatro (4)
perspectivas que poderdo ser denominadas de acordo com a natureza da organizacdo em
estudo, Kaplan e Norton (1996) e (2004):

- Financeira — 0s objectivos e indicadores desta perspectiva devem ser 0s
primeiros a serem definidos, visto que eles desempenham o papel director no
desdobramento de outros indicadores e a fase derradeira para avaliar a
performance financeira. Esta perspectiva evidencia a defini¢cdo de indicadores que
traduzem os resultados econdémicos dos empenhamentos desenvolvidos. Os
indicadores mais utilizados estdo relacionados com a rentabilidade: Economic

Value Added, (EVA), rendibilidade dos capitais investidos, volume de negécios;

- Clientes — preza-se com a necessidade de fornecer produtos e servigos que oS

clientes procuram e desejam adquirir para atingir os objectivos financeiros;

- Aprendizagem e desenvolvimento — ligada a identificagdo das infra-estruturas e
dos equipamentos necessarios para 0 alcance dos objectivos nas outras
perspectivas. Aqui, os autores identificam trés areas fundamentais: capacidades
dos colaboradores, capacidades dos sistemas de informacdo e motivacao,
empowerment? e alinhamento, destacando assim o papel de activos intangiveis
como 0s recursos humanos, a informacéo e a estrutura organizacional na gestao
actual das empresas. Os indicadores mais comuns dizem respeito, por exemplo, a
formacédo, ao indice de satisfacdo do pessoal e ao investimento em tecnologias de

informacao;

- Processos internos — inicia-se com a satisfacdo da procura actual e vai de
encontro & mudancga das necessidades dos clientes actuais e futuros através do

desenvolvimento de novos produtos e servigos. Os indicadores mais usados

2 Empowerment é o processo pela qual se faz a descentralizacdo de poderes pelos vérios niveis
hierarquicos da organizacdo, o que permite a criacdo de maior motivacdo nos trabalhadores;
disponivel em http://www.dicionarioinformal.com.br, acesso em 14/05/10.



podem ser, por exemplo, taxa de devolugbes, tempos de producdo, taxa de
rejeicdes e de produtividade, conforme a seguinte figura.

Figura 1 - Mapa estratégico

Para ter sucessofinanceiro, como a empresa deve
apresentar-se aos accionistas?

Financeira Para satisfazer

aog accionistase

Para alcancara aomercado,

vigdo defuturo, De Visio De uais o8

COmMo a empresa M : e P processos de

. b ercaco . 1OCess0s g .
devemostrar-se Estratégia 1negocio nos
aomercado? (Uais A empresa
] deveter
Aprendizado exceléncia?

e Crescimento

Para alcancar a visido defuturo. como a empresa deve
sustentar a habilidade demudar emelhorar?

Fonte: Autor

O BSC transformou-se num sistema de gestdo essencial, pois estabeleceu um equilibrio
entre as medidas financeiras (que era a base dos modelos tradicionais) e as medidas
administrativas ndo financeiras. Kaplan e Norton (1997) afirmam que as medidas
financeiras sdo inadequadas para orientar e avaliar a trajectéria que as empresas da era
da informacdo devem seguir na geracdo de valor futuro, investindo em clientes,
fornecedores, funcionarios, processos, tecnologia e informacdo. O BSC complementa as
medidas financeiras do desempenho passado com medidas dos vectores que

impulsionam o desempenho futuro.

O conhecimento das interacgdes ou relagfes de causa-efeito entre os objectivos
estratégicos, permite que os gestores da organizacgéo estabelecam um processo continuo
de analise entre a prioridade e efectividade de cada accdo, em relacdo a estratégia
planeada. Por exemplo, o investimento em infra-estrutura ou em capacitacdo pode gerar

valor em relacdo a que perspectiva? Estas actividades séo prioritarias?



Para cada objectivo estratégico sdo definidos indicadores e metas que permitirdo a
organizacao medir o processo de mudanca. O BSC é estabelecido na premissa de que s

se gere 0 que é efectivamente medido.

Ap0s o surgimento desta ferramenta e suas aplicagdes iniciais em varias empresas, tanto
0S autores como 0s executivos perceberam que seu escopo expandia 0S conceitos
iniciais, Julio e Neto (2002) e Campos (1998). Em concordancia, Kaplan e Norton
(2000) observam que as empresas bem-sucedidas do BSC revelaram um padrédo

consistente na consecucdo do foco e do alinhamento estratégico.

Kaplan e Norton (2000) constataram que “Embora cada organizacdo abordasse o
desafio a sua prépria maneira, em ritmos e sequéncias diferentes, observamos a
actuacdo de cinco principios comuns, que chamamos de principios da organizagao

focalizada na estratégia™:

- Principio 1: traduzir a estratégia em termos operacionais: ndo é possivel
implementar a estratégia sem descrevé-la. Os mapas da estratégia e os Balanced
Scorecards cuidam das deficiéncias dos sistemas de mensuracdo dos activos
tangiveis da era industrial. Os elos na mensuracdo das relacGes de causa e efeito
nos mapas da estratégia mostram como 0s activos intangiveis se transformam em
resultados (financeiros) tangiveis. O wuso pelo Scorecard de indicadores
quantitativos, mas ndo-financeiros (como duracdo dos ciclos, participacdo de
mercado, inovacdo, satisfacdo e competéncias), possibilita a descricdo e

mensuracdo do processo de criacdo de valor, em vez da simples inferéncia;

- Principio 2: alinhar a organizacéo para criar sinergias: este principio representa o
desdobramento do BSC corporativo para as areas de negécio e de apoio das
organizagOes, de acordo com uma visdo organizacional, de processos ou de

funcoes;

- Principio 3: transformar a estratégia em tarefa de todos: as organizagdes
focalizadas na estratégia exigem que todos 0s empregados a compreendam e

conduzam suas tarefas quotidianas de modo a contribuir para seu éxito. Em
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muitos casos, adoptaram-se scorecards individuais para a definicdo de objectivos
pessoais. Finalmente, cada uma das organizacdes bem sucedidas vinculou a

remuneracao por incentivos ao BSC;

Principio 4: fazer da estratégia um processo continuo: as empresas bem-sucedidas,
na adopgdo do BSC, implementaram um processo de gestdo da estratégia. Trata-se
de um processo que integra a gestdo tactica (orcamentos financeiros e avaliacfes

mensais) e a gestao estratégica num Unico processo ininterrupto e continuo;

Principio 5: lideranga executiva para mobilizar a mudanga: o programa de BSC
bem-sucedido comeca com o reconhecimento de que ndo se trata de um projecto

de mensuracao, mas sim, de um programa de mudanca.

1.4 - O Processo e as fases de implementacéo do BSC

O processo de criagdo e implementacdo do Balanced Scorecard deve assumir um
caracter sistematico e consensual, que consiga mostrar de forma clara, a traducdo da

missao e estratégia em indicadores de desempenho.

A primeira metodologia foi apresentada por Kaplan e Norton (1993), consistindo em
oito etapas, abaixo descritas, concebidas para que o BSC possa fazer a ligacdo entre a

estratégia e os indicadores de desempenho.

1. Preparacdo;

2. Entrevistas - primeira abordagem;

3. Workshops® executivo - primeira abordagem:
4. Entrevistas - segunda abordagem;

5. Workshops executivo - segunda abordagem;

6. Workshop executivo - terceira abordagem;

* Workshop - Palavra inglesa que em portugués sigmifica “oficina”; reunido de trabalho, ou de
treino, no qual os participantes discutem e/ou exercitam determinadas técnicas numa &rea
especifica. Disponivel em http://www.dicionarioinformal.com.br, acesso em 14/05/10.
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7. Implementacéo;
8. Revisdes Periddicas.

Contudo, Kaplan e Norton (1996) advertem que a implementacdo do BSC néo é tédo
facil quanto parece e que, ao longo do processo, deverdo surgir varios problemas de

cariz estrutural e organizacional, cujas etapas sao:

1 - Seleccdo da unidade organizacional apropriada: os autores referem que o
processo inicial de implementacdo do BSC funciona melhor numa unidade de
negdcio que abarque actividades em toda a cadeia de valor da empresa. A escolha
também deve recair sobre uma unidade para a qual seja facil definir indicadores
de actuacdo financeira, sem as complicacdes associadas a distribui¢do de custos e
precos de transferéncia. A unidade seleccionada ndo devera ter um ambito de
actuacdo muito restrito, uma vez que isso dificulta a definicdo de uma estratégia

coerente, facto indispensavel para o cumprimento da missao;

2 - ldentificacdo das ligacOes organizacionais: depois de seleccionada a unidade
de implementacdo, deve-se estabelecer as relagdes que ela mantém com as outras
unidades organizacionais, departamentos e funcdes. Este processo servira para
evitar que aquela unidade desenvolva objectivos e indicadores que favorecam a
sua actuacdo mas prejudiquem as outras. Por outro lado, permite que se conhegcam
limitacGes e oportunidades da unidade seleccionada que, isoladamente, ndo seriam

faceis de detectar;

3 - Desenvolvimento das entrevistas de primeira abordagem: o arquitecto da
implementacdo do BSC deve preparar e disponibilizar, aos gestores, informacao
bésica e retrospectiva sobre o BSC, assim como documentacdo sobre a visdo,
misséo, estratégia e meio envolvente da unidade seleccionada. Posteriormente,
deve realizar entrevistas com todos os gestores de forma a obter informacéo sobre
0s objectivos estratégicos e indicadores das quatro perspectivas do BSC. O grupo
de trabalho deve tentar recolher contributos que sirvam para enriquecer o
significado e contexto dos objectivos e indicadores, através de entrevistas de fluxo
livre, mas com um conjunto comum de perguntas e respostas possiveis;
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4 - SessOes de sintese: nesta fase, deve-se reunir a equipa de trabalho para discutir
e analisar os resultados das entrevistas efectuadas na fase anterior. Desta reuniéo,
deve sair um conjunto de materiais que servirdo de base para o primeiro workshop
executivo, como por exemplo, a lista previsional de objectivos e indicadores
classificados nas quatro perspectivas que devera representar a estratégia da

unidade de negdcio;

5 - Workshops executivo - primeira abordagem: este conjunto de reunides deve
permitir a obtencdo de consenso dos gestores de topo em relagdo ao BSC.
Comecando pela misséo e visao, devem ser analisados os diversos objectivos de
cada perspectiva, até serem votados os trés ou quatro mais importantes. No final
desta fase, devem estar definidos os objectivos, a sua declaracdo descrita e
pormenorizada e uma lista de potenciais indicadores de performance para cada

perspectiva;

6 - Reunides dos subgrupos: estas reunides tém quatro objectivos principais:
- Aperfeicoar a descri¢do dos objectivos definidos na fase anterior;
- Definir, para cada um dos objectivos, o indicador ou indicadores que
reconhecam e comuniquem de forma mais eficaz a sua intencao;
- Identificar as fontes de informacédo e alimentacdo de cada indicador e a sua
forma de obtencéo;
- Identificar as relacbes entre os indicadores de cada uma das perspectivas,

assim como entre eles e 0s das restantes perspectivas.

7 - Workshops executivo - segunda abordagem: nestas reunides devem participar
0s gestores de topo e os quadros intermédios, devendo ser debatidos a visao, as
declaragcbes de estratégia da organizacdo e o0s objectivos e indicadores
contemplados no BSC. Depois disso, deve-se comecar a preparar o plano de

implementacao;

8 - Concepcéo do plano de implementagdo: uma nova equipa de trabalho, na qual

estejam incluidos os lideres de cada subgrupo, deve definir as metas e desenvolver
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um plano de implementacdo do BSC. Kaplan e Norton (1996) argumentam que
este plano deve abarcar a forma como os indicadores do BSC véo estar ligados
aos sistemas de informacdo e as bases de dados. Deve-se facilitar o
desenvolvimento de indicadores de segundo nivel para as unidades

organizacionais descentralizadas;

9 - Workshops executivo: terceira abordagem: esta série de reunides deve ter
como objectivo permitir o consenso final sobre a visdo, objectivos e indicadores
desenvolvidos nas fases anteriores e validar as metas propostas pela equipa de
trabalho de implementacdo. Como resultado final, os gestores de topo devem estar

de acordo com o programa, comunicando o BSC, de seguida, aos colaboradores;

10 - Finalizacdo do plano de implementacdo: o BSC podera ser uma ferramenta
para acrescentar valor se estiver integrado num sistema de gestdo da organizacao.
Assim sendo, levanta-se a necessidade de elaborar um plano de actuacédo faseado,
baseado na melhor informacéo disponivel, de modo a que a agenda resultante seja
consistente com as prioridades associadas ao BSC. Kaplan e Norton (1996)
referem que, se a organizacdo tiver a sua estratégia bem formulada e o seu

ambiente bem analisado, podera implementar o BSC em 16 semanas.

N&o obstante as alteracOes apresentadas pelos autores, o modelo de 1996 ndo se
distancia tanto do modelo de 1993.

Entretanto, Julio e Neto (2002) e Campos (1998), em concordancia com Kaplan e
Norton (2000), dizem que o processo de implementacdo do BSC, deve iniciar-se por
identificar a organizacdo, o papel de cada unidade de negdcio e explicar a respectiva
estratégia. Todos os empenhamentos devem estar envolvidos num processo dindmico,
no qual os indicadores e 0s objectivos se alteram a medida que a estratégia da unidade

de negécio se modifica.

Deve-se envolver todos os colaboradores para a concretiza¢do dos objectivos propostos,

através da atribuigdo de responsabilidades a cada um dos mesmos.
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Sendo assim, propde-se um modelo do BSC com base nos seguintes passos:
1. Definir a visdo do futuro da empresa;
2. Definir os objectivos para cada perspectiva do BSC;
3. Fazer levantamento dos indicadores de desempenho e os factores criticos de
Sucesso;
4. Construir 0 mapa estratégico com as relagbes de causa-efeito entre os

indicadores e os factores criticos de sucesso.

O processo deve ser complementado com a definicdo das metas e os planos de accéo.

A proposta do modelo de avaliagdo de desempenho descrito no quarto capitulo deve

seguir estas fases.

1.5 - Os obstaculos na implementacdo do BSC

As empresas, ao tentarem implementar o BSC podem deparar-se com algumas

dificuldades como por exemplo:

- A gestdo de topo pode ndo conseguir traduzir uma visdo concisa e partilhada da
estratégia da empresa;

- O desenvolvimento e a manutencdo do BSC podem exigir um trabalho adicional;
- Essa implementacdo pode ndo trazer beneficios evidentes para os gestores
envolvidos;

- Os gestores podem néo ser firmes o suficiente para sustentar a sua continuidade;
- Existéncia de fontes de informacdo secundérias, que podem prejudicar a

identificacdo de indicadores especificos.
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Capitulo Il — Metodologia

2.1 - Método de abordagem

Na gestdo do Comando da 1? Regido Militar (C12RM) néo se verifica a aplicacdo desta

ferramenta de apoio a administracao.

Durante esta pesquisa, pretendemos demonstrar como se pode tirar partido da mesma
através de uma proposta de aplicacdo. Logo, e de acordo com Fernandes (1995), o
método de abordagem adoptado sera o indutivo em funcéo da inexisténcia da aplicacdo

formal dos conceitos do Balanced Scorecard na organizacéo alvo.

2.2 - Método de procedimento

No processo da definicdo de uma estratégica de investigacao, devemos levar em conta

estas trés condigdes:

- O tipo de questbes de investigacao;
- O grau de controlo que o investigador tem sobre o objecto a investigar e;

- O foco em aspectos contemporaneos ou histéricos.

Paralelamente, e de acordo com Oliveira (1999), pelo facto de pretendermos estudar
uma entidade bem definida, e conhecer em profundidade “como” aplicar o instrumento
e os “porqués” da sua aplicagdo, consideramos adequado utilizar como design de
investigacdo o estudo de caso pratico. Esta metodologia é adequada porque as variaveis

relevantes estdo muito embebidas na entidade em estudo.

Serd um estudo de caso ndo no sentido de levantamento, analise e comparacdo das

praticas correntes, mas sim numa proposta de aplicagdo do instrumento.
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2.3 - Recolha e tratamento dos dados

A utilizacdo de vérias técnicas afigura-se adequada na medida em que a recolha de
dados para investigacdo deve basear-se em varias fontes, contribuindo tanto quanto
possivel para a triangulacdo de dados e para a criagdo de cadeias de evidéncia que
aproximem os dados recolhidos as questdes da investigacdo, Yin (2003).

Das técnicas disponiveis, recorremos da entrevista, da analise documental e da

observagao.

IniciAmos o processo com o pedido de autorizacdo formal para entrevistar seis

elementos do Comando®.

O Quadro n° 1 discrimina os Militares que foram entrevistados, e 0s respectivos guides

estdo incorporados em Anexo”.

N&o utilizdmos um Unico guido de entrevista, mas estes sdo convergentes aos objectivos

preconizados com a recolha de dados.

Posteriormente enviamos ao Comandante uma solicitacdo de documentos®. O pedido

engloba os seguintes documentos:

1- Resumo de Treinos “Calhau 2009” ¢ “Reconhecimento de Santo Antio”’;
2 - Espelho de Movimento de Verbas 2009 do Fundo Privativo (FP)%;

3 - Espelho de Movimento de Verbas 2009 do Fundo do Tesouro’e;

4 - Plano de Actividades Para o Ano de 2009".

O objectivo é recolher dados logistico-financeiros e operacionais.

* Anexo |.
5 Anexos II, 111, IV e V.
® Anexo VI.
" Anexo VII.
& Anexo VIII.
® Anexo IX.
10 Anexo X.
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Utilizdmos, de igual modo, a técnica de observagdo, aproveitando o facto de ser efectivo
da instituicdo em estudo, desempenhando a funcdo de Comandante da Companhia de

Apoio de Combate.

Para os capitulos relacionados com a revisdo da literatura, basedmo-nos em livros,

trabalhos de pesquisa, artigos e internet.

Este trabalho é de natureza qualitativa pela forma como o processo de obtengdo e
tratamento dos dados foi efectuado.

Quadro 1 - Militares entrevistados

N/O Nome Posto Funcao
1 | Anildo Morais Major Comandante 12 Regido Militar
2 | Antonio Vieira Capitéo Director do Centro de Instrucédo
3 | Armindo Graga Capitéo Adjunto para Area Logistica e Apoios
4 | Alberto Teixeira Capitéo Comandante Companhia Apoio Servicos
5 | Adilson Fortes 1° Tenente Chefe do Gabinete de Instrucéo
6 | Edir Silva Tenente Comandante Companhia Policia Militar

Fonte: Autor

2.4 - Delimitacdo do universo

O estudo incide sobre uma Unica instituicdo que sdo as Forcas Armadas, restringindo ao
Comando da 12 Regido Militar constituido pelos Orgdos de Comando e as Unidades
Territoriais (Centro de Instrucdo Militar, Companhia de Policia Militar, Companhia de
Apoio e servigos e Companhia de Apoio de Combate. O efectivo total € de duzentos e
cinquenta e sete (257) Militares.
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2.5 - Tipo de amostragem

Os métodos propostos por Andrade et al., (2006) para seleccionar amostras séo:

- Probabilistico ou aleatdrio e;
- Nao probabilistico ou ndo aleatdrio.

Dos dois, utilizamos o ndo probabilistico visto que a escolha dos elementos da nossa
amostra ndo foi feita de forma aleatdria. E do tipo intencional ou por julgamento, sendo
que o procedimento de seleccdo dos elementos da populagdo esté relacionado com o
nivel de influéncia no seio da administracdo e operacionalidade do Comando da 1?

Regido Militar.
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Capitulo 111 — O estudo de caso

3.1 - Enquadramento historico da instituicdo em estudo

A 15 de Janeiro de 1967, em Cuba, na presenca de Amilcar Cabral, a quase totalidade
dos membros do grupo, individualmente, prestaram um juramento solene de fidelidade a
luta pela independéncia de Cabo Verde. Esses jovens, entdo afirmaram-se, dispostos
para o sacrificio supremo se necessario para se poder alcancar a liberdade da Patria, mas

também pelo seu desenvolvimento e engrandecimento. E esse juramento foi cumprido.

Em 1988, o governo de Cabo Verde, no primeiro gesto de reconhecimento da
importancia deste facto, escolheu e fixou o dia 15 de Janeiro como o dia das Forcas
Armadas de Cabo Verde, Brito (2007).

As Forcas Armadas de Cabo Verde (FACV) constituem a principal componente de

defesa nacional’.

As FACV sdo constituidas por um reduzido efectivo, rondando os 1.200 elementos. O
servico militar é obrigatério para os homens e facultativo para as mulheres™ e a idade

minima para ingressar nas fileiras das FACV € de 18 anos.

A Constituicdo da Republica de Cabo Verde, determina igualmente que cabe as FACV,
a execucdo da componente militar da defesa nacional, competindo-lhes assegurar a
defesa Militar da Republica contra qualquer ameaga ou agressdo externas. As FACV
sdo constituidas pelos Orgdos Militares de Comando, a Guarda Nacional (GN) e a
Guarda Costeira (GC). A Guarda Nacional estd organizada territorialmente e constitui a

" De acordo com o Programa do Governo para a VIl legislatura 2006-2011, (2006).
2 Segundo o disposto no n® 1 do art. 245° da Constituicdo da Republica de Cabo Verde (1999).
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principal componente das Forcas Armadas destinada & defesa Militar do pais, através da

realizacio de operacdes terrestres e anfibias, bem como ao apoio & seguranca interna®®.

A GN compreende o Corpo de Policia Militar, o Corpo de Fuzileiros Navais, o Corpo
de Artilharia e as Unidades de Apoio. Estas unidades encontram-se repartidas por trés
Comandos territoriais, sendo a Companhia a sua unidade base. Os Comandos territoriais
estdo distribuidos da seguinte forma: O Comando da 12 Regido Militar, sediado em S&o
Vicente, que abrange esta, Santo Antdo, Santa Luzia e S&o Nicolau, (parte das FACV
que se encontra em estudo); o Comando da 22 Regido Militar, sediada na Ilha do Sal,
que abarca esta e a ilha da Boa Vista; e 0 Comando da 32 Regido Militar, com sede em

Santiago, englobando para além desta, as ilhas do Maio, Fogo e Brava.

Figura 2 - Mapa com as Regides Militares

Fonte: Adaptado a partir de mapa de Cabo Verde*.

" De acordo com a Lei da Organizacéo e dos Quadros de Pessoal das Forgas Armadas, n° 1 do
art. 4°, (1993).
* Disponivel em http://www.vertentes.ufba.br/Cabo_verde_mapa.jpg, acesso em 14/05/10.
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3.2 - As missoes gerais da Guarda Nacional (GN)

Cabe a GN, de acordo com a lei da organizacdo e dos quadros de pessoal das Forcas
Armadas de Cabo Verde (1993):

- Assegurar a defesa militar do pais;

- Executar, no seu ambito, a declaracao do estado de sitio ou de emergéncia;

- Prevenir e combater o terrorismo e garantir a seguranca dos 6rgaos de soberania
e de outros objectivos estratégicos;

- Colaborar com as autoridades competentes e sob a responsabilidade destas, na
seguranca de pessoas e bens e na prevencdo e combate ao trafico de
estupefacientes, armas e pessoas e outras formas de criminalidade organizada;

- Cumprir missdes no ambito dos compromissos Internacionais assumidos;

- Colaborar em tarefas relacionadas com a proteccdo do meio ambiente, a
satisfacdo de necessidades béasicas e a melhoria das condi¢cGes de vida das
populacdes; e

- Desempenhar outras missdes de interesse publico que lhes forem consignadas.

A Guarda Costeira ¢ a componente das Forcas Armadas destinada a defesa e protec¢édo
dos interesses econdmicos do pais no mar, sob jurisdi¢cdo nacional, e ao apoio aéreo e
naval as operacdes terrestres e anfibias, de acordo com as suas missdes especificas. Esta

abarca as forcas e meios navais, as forcas e meios aéreos, e as forcas e meios em terra.

3.3 - As missdes gerais da Guarda Costeira (GC)

De acordo com a lei da organizacéo e dos quadros de pessoal das Forcas Armadas de
Cabo Verde (1993), cabe a GC:
- Assegurar a defesa Militar do pais e 0 apoio aéreo e naval ao cumprimento das
demais missoes das FACV;
- Executar no seu ambito, a declaragdo do estado de sitio ou de emergéncia;
- Patrulhar o espaco aéreo e maritimo sob jurisdicdo nacional, incluindo a ZEE,

podendo empreender a perseguicdo, a abordagem e o apresamento de navios e
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embarcagBes em actividades ilicitas, designadamente fraudes e infracgdes fiscais
aduaneiras, pesca ilegal e polui¢do maritima;

- Colaborar com as autoridades competentes e sob a responsabilidade destas, no
combate a imigracdo clandestina, bem como na prevencdo do trafico de
estupefacientes, armas e pessoas e de outras formas de criminalidade organizada;

- Garantir a salvaguarda da vida humana no mar e coordenar e executar as
operacdes de busca e salvamento, sem prejuizo das competéncias atribuidas a
outras instituicoes;

- Exercer as demais funcdes de autoridade maritima atribuidas por lei;

- Participar no sistema nacional de proteccéo civil;

- Cumprir as miss@es de fiscalizacdo, controlo e repressdo de actividades ilicitas

no mar, no ambito dos compromissos internacionais assumidos.

O Comando da 1% Regido Militar € a instituicdo sobre a qual recai o presente estudo e as

suas missoes sdo as da GN.

3.4 - Estrutura organica do Comando da 12 RM

O Comando da 12 RM possui uma estrutura organica classica, que também é chamada
de vertical. E o mais comum tipo de organograma, elaborado com rectangulos que
representam os 6rgaos e linhas que fazem a ligacdo hierarquica e de comunicacao entre

eles.

Consegue-se igualmente visualizar a dependéncia directa que cada area de

responsabilidade possui em relacdo a outra.

Por outro lado, existe a dependéncia indirecta pela caracteristica imperiosa das
organizagOes onde prevalece o principio da hierarquia como é o caso das FACV.
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H& que destacar o facto de haver muita acumulagdo de funcGes, sobre aproveitamento
dos Militares™ e a inexisténcia do Oficial de Informag&o e do Grupo de Apoio, porque 0
efectivo é reduzido em relacéo as nossas necessidades.

A figura abaixo, ilustra a forma que o Comando da 1% Regido Militar se encontra

estruturado.

Figura 3 - Organograma do C13RM

Comandante [ Ve~ ]

Orgaosdo Comando

para area Operacional para area de L ogistica eApoio

[ ]
[ Adjunto do Comandante ] [ Adjunto do Comandante ]

I I | | | | | |

[ otdemstepan. | [  otdemtorm. | |l ot.detog. J{ otdeFin. | [ of.Pes.esus. || of.deac.civ. |

Unidades | Territoriais

Centro de Instrugio
Militar
I |

Gabinete de Instrugso Companhias de HD CAS. Comp.daP. M. CAC.

Instrucéo

Grupo deApoio

Fonte: Comando da 12 RM

3.5 - Diagnéstico da situacao

Nos dias de hoje, as politicas economicas resultantes dos programas de estabilizacédo e
de ajustamento estrutural do Banco Mundial (BM) e do Fundo Monetario Internacional
(FMI), varias sdo as exigéncias que estas instituicdes financeiras internacionais colocam

aos paises beneficiarios. Segundo Huntington (1996), se por um lado indicam a saude, a

> A maioria das Funcdes sdo Exercidas por Militares com patentes inferiores as exigidas pelos
regulamentos.
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educacdo e a nutricdo como as areas primordiais para esses investimentos, por outro,

aconselham a reducéo das despesas publicas prioritariamente no sector Militar.

Em Cabo Verde, a percentagem do PIB, destinada a defesa, ndo ultrapassa os 0,7%,
sendo que cerca de 90% deste montante é destinado as despesas com o pessoal. Logo, 0
investimento em material e equipamento é bastante reduzido.

Para o Comando da 1* Regido Militar, a Direccdo de Administracdo Financeira
disponibilizou um montante de sessenta e oito milhdes, quinhentos e trinta e trés mil,
quinhentos e noventa e seis escudos (68.533.596300) para o0 ano de 2009. Do fundo
privativo, orgou o valor de seis milhdes, noventa e trés mil, seiscentos e oitenta e quatro

escudos (6.093. 684$00) para 0 mesmo ano.

Quadro 2 - Orgcamento Militar - percentagem do PIB, (2003 - 2008)

Ano Orcamento Militar - I?osif;ac? e~m termos das Mudanca
percentagem do PIB instituicdes do Estado Percentual

2003 1,60 % 104
2004 1,50 % 102 -6,25%
2005 1,50 % 103 0,00%
2006 0,70 % 151 -53,33%
2007 0,70 % 150 0,00%
2008 0,70 % 151 0,00%

Fonte: Adaptado a partir de: CIA World Eactbook™®.

Como referido anteriormente, e de acordo com Olve et al., pelo facto dos sistemas
tradicionais de avaliacdo do desempenho ndo considerarem elementos estratégicos
como a inovacdo e a qualidade, proporcionam uma visdo parcial da avaliacdo do
desempenho da organizagdo. Por outro lado porque, tendo por base a informagéo
financeira, os gestores tendem a relevar as ac¢Oes de curto prazo, néo perspectivando o
longo prazo e os objectivos estratégicos, citado por Rosario (2009). Sendo assim,
verifica-se no seio do C12RM um Sistema de Gestdo do Conhecimento, visto que a

' Disponivel em: http://www.indexmundi.com, acesso em 14/05/10.
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organizacdo parte da premissa que as pessoas sao 0s maiores activos da organizacao, € 0
desafio € manté-las na instituicdo como forma de garantir a qualidade e inovacdo no

cumprimento das missdes estratégicas.

De igual modo, tém-se verificado varias ac¢des sociais através de uma forte cooperacao
com a sociedade, tendo como base o “Programa de Acgdo Civica” deste Comando,
atendendo ao facto do autor anteriormente citado, afirmar que os sistemas tradicionais
de avaliacdo de desempenho estdo vocacionados para o interior da empresa, na medida
em que realcam a avaliacdo das variaveis internas, descurando o impacto dos elementos

externos e ambientais.

De acordo com as entrevistas realizadas, a analise documental e a observacédo
permanente das actividades deste Comando, constatamos que o C12RM apresenta uma
situacdo financeira modestamente tangente pelas politicas Governamentais. As despesas
de funcionamento sdo cobertas pelas verbas disponibilizadas pela Direccdo de
Administracdo Financeira (DAF), que é o 6rgdo responsavel pela gestdo do Orcamento

das Forgas Armadas.

As verbas sdo disponibilizadas através de duodécimas distribuidas por rubricas.

O Comando, através do Fundo Privativo, caracterizado por actividades de suinicultura,
agricultura, bares e arrendamentos, consegue arrecadar outros montantes que servem de

reforco a situacdo financeira.

N&o se verifica situacGes de endividamento pelas indicagdes superiores.

De realcar o facto de ndo haver qualquer rubrica de investimento. Estes sdo realizados

com base em financiamentos programados pelo Ministério.

Segundo a apreciacdo do Comandante desta Regido Militar, as unidades operacionais
estdo preparadas para a execucdo das missdes que lhes sdo atribuidas, gracas ao nivel
dos treinos e exercicios operacionais a que estas sao submetidas com regularidade mas,
sobretudo, pela gestdo coerente dos poucos recursos.
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Para a constru¢do do modelo do BSC, analisou-se a natureza, o objecto e o objectivo da
instituicdo. Achamos adequada a colocagdo da perspectiva do cliente no topo do mapa

estratégico, ao contrario das organizac6es que tém como finalidade principal o lucro.

3.6 - Visado, missdo (especifica), valores e objectivos estratégicos — 1° Passo

A construcdo de qualquer sistema de avaliagdo do desempenho deve ter como pilares, a
missao e visdo da organizacdo. Deste modo, e com o apoio do Comandante da 12 RM,

ficam assim definidas:

- Visdo: ser reconhecido como o melhor Comando Militar de entre os demais a

nivel da exceléncia em formacéo, operacionalidade e administrag&o;

- Missdo (especifica): de acordo com o ponto 3.2 deste capitulo, dentro da sua
area de jurisdicdo (Sao Vicente, Santo Antdo, Santa Luzia e Sdo Nicolau). Formar
Pracas, Sargentos e Oficiais com habilitacdo técnica para desempenhar com

destreza as funcdes inerentes aos seus postos;

- Valores: moral, honestidade e ética, competéncia, credibilidade, qualidade e
exceléncia na instrucdo, procura do conhecimento, fiabilidade, compromisso
social, cooperacdo e solidariedade, espirito de corpo, comprometimento e

parcerias.

3.7 - Os objectivos estratégicos — 2° Passo

Genericamente, estdo relacionados com a necessidade de manter uma posicao
preponderante no seio do governo que é a garantia da seguranca regional, sendo que 0s
especificos, inerentes a cada perspectiva, deverdo ser enunciados ainda no decorrer

deste capitulo.
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Tendo acima definidos a visdo e a missdo, ponderado ao diagnoéstico da situacdo, para
cada perspectiva do BSC, definiremos 0s seguintes objectivos estratégicos:

- Perspectiva do cliente ou do mercado - fortalecer a confianca dos Cabo-
verdianos através de um forte relacionamento e cooperacdo, aproveitando a

implementac¢do do “Programa de Acg¢do Civica”;

- Perspectiva financeira - passa por uma gestdo criteriosa dos recursos postos a

nossa disposicéo e a criacdo de valor, com vista a ter um bom Fundo Privativo;

- Perspectiva dos processos internos - tirar o melhor proveito dos recursos da
instituicdo através do uso eficiente e eficaz dessas condicBes. Melhorar as
condicdes de alojamento e alimentacdo para os formandos, recep¢éo dos visitantes

e das estruturas administrativas e desportivas da organizacao;

- Perspectiva da aprendizagem e do desenvolvimento organizacional - apostar na
inovacdo através da formacdo de todos os elementos deste Comando, através dos
Cursos de Formacdo de Oficiais (CFO), Sargentos (CFS), Pracas, Curso de
Promocao a Capitdo (CPC), Curso de Promocéo a Oficial Superior (CPQOS), Curso
de Comando e Estado-maior (CCEM), Programa Soldado Cidadao (PSC)’, Curso

de Inglés ultimamente instituido e aulas para graduados.

Y Programa Soldado Cidaddo (PSC) é um programa do governo, gerido pelo Centro de
Emprego e Formacdo Profissional. Visa proporcionar formacdes de nivel Técnico-profissional
aos Militares em regime obrigatério e/ou contratual, segundo o Comando da 1°RM.
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3.8 - Factores criticos de sucesso — 3° Passo

Estes definem o sucesso ou o fracasso de um ou Vvarios objectivos, definidos pelo plano

estratégico do Comando da 12 Regido Militar. Compde alguns pontos-chave, sem 0s

quais ndo se pode atingir os objectivos tracados.

Quadro 3 - Factores criticos de sucesso

Relevancia do Servico Militar ap6s a passagem a disponibilidade
(<5} N T ~ -
:,E, Imagem e significado para a nagdo Cabo-verdiana
o : . — —
Qualidade das formac6es adquiridas no ambito Castrense
Crescimento da producdo e das vendas
©
=
3 Capacidade de gestdo dos custos fixos e dos proveitos
g
[ Capacidade persuasiva para aceitacdo das propostas de investimentos
Capacidade de gestdo a nivel de aprovisionamento
8
% Optima explorac&o dos espacos e equipamentos
S
o Capacidade de negociagdo com fornecedores
Formacdo dos Membros de Comando, Instrutores e Monitores
'c% Aposta na motivacgao dos Militares
N
.-5 - - -
§ Incentivos & autoformacao através da investigacao
Q.
< . . .
Capacidade de criar novos procedimentos

Fonte: Autor
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3.9 - Indicadores de desempenho

Quadro 4 - Indicadores (forma de céalculo e fonte)

Indicador de desempenho

Forma de calculo

Fonte

mérito atribuidas apos as formacoes

Licenca

Ndmero de solicitagdes por parte NUmero Secretarias
" das instituicOes e da populacdo
[<5]
S | Audiéncia das ceriménias Militares NUmero DPJ®
Ol .. . , :
NUmero de Militares destacados Numero Secretarias
para servigos conjugados
Taxa de Rendibilidade do Fundo Proveitos — Custos Fundo
Privativo Operacionais Privativo (FP)
« | Peso dos custos fixos de estrutura CF de estrutura/PO Seccéo
= Financas (SF)
(&S]
& | Proveitos/ Receitas Valor dos FP e SF
= Proveitos/Receitas
Despesas Valor das Despesas SF
Investimento Valor do Investimento SF
Taxa de cumprimento dos planos N° de Planos Cumpridos/ OPle GI*¥
" de instrucdo e dos horarios internos Total de Planos
o
@ | Taxa de perdas de materiais de N° Danificado/Total de Seccdo
8 | fardamento e bélico nos armazéns Existéncia Logistica (SL)
o[
Indice de entrada de viaturas na N° de entrada/N° de SL
oficina auto para reparagoes Entrada Planificado
Pedido de regresso ao CIM por Numero DPJ
c | parte dos instrutores
5]
§ Quantidade de instrutores com NUmero DPJ
'-é Formacdo adequada
[<B]
S | Média dos dias de licencas de Total dos Dias Licenga/N° DPJ
< de Militares a Entrar de

Fonte: Autor

'8 DPJ — Divisdo de Pessoal e Justica: responsavel pelo recrutamento, contratacéo, despedimento, marcha,
apresentagdes etc. Funciona igualmente como departamento juridico.

9 OPI e GI — Oficial de planeamento e instrucéo e Gabinete de instrucao.
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3.10 - Mapa estratégico e as relacfes de causa-efeito - 4° Passo

O mapa estratégico € considerado o elemento mais importante do Balanced Scorecard,

na medida em que, para cada perspectiva associam-se 0S objectivos estratégicos e

apresentam-se as relacGes de causa-efeito entre os factores criticos de sucesso.

Para 0 caso em estudo, é apresentado este mapa, mas, noutras circunstancias, 0s

elementos podem ser outros.

Figura 4 - mapa estratégico e relacGes de causa-efeito

PERSPECTIVA - FACTORES CRITICOS E RELAGAO CAUSA-EFEITO - OBJECTIVOS ESTRATEGICOS
Clientes Qualidade das Relevancia do -Fortalecer a
AIILES formagdes Servico Militar Imagem e confianca dos
Castrenge sigmﬁcat[p paraa Cabo-verdianos
nagio <
Optima exploragio ‘apacidade dé Tirar hor
Processos dosgespacose - negociacio ) _u_ﬂl, 0 [118. ol
Tntemmos equipamentos C.al_}aqda_de de SO 08 proveito dos
gestioa nivel de ornecedores recursos
aprovisionamento
L
Formacio dos 4 [ \
Membros do Motivagio - Gestio criteriosa
- CI'RM dos recursos
Aprendizagem Capacidade de - Criagdo de valor
(T1ar novos Incentivos a
Nivel de A4
Investimentos - e
Financeira . ‘--'“P“m’"'df% Apostar na
Nivelde Gestio dos formagio dos
Proveifose Custos militares
Receitas

Fonte: Autor
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3.11 - Os planos de acgéo e as metas

Quadro 5 - Os planos de accéo e as metas®

Planos de accéo

Metas

Concessao de audiéncia a civis

Imediato, uma vez por semana

Planear instru¢gdo complementar

Imediato, depois de instrucdo basica

8 Organizar intercambios com a Duas vezes por més
é sociedade civil
© Criacdo da sala de espera Imediato
Realizagdo de palestras no ambito das Imediato, uma vez por més
escolas secundérias
Ampliagéo do espago reservado a Aumento 400% da produgdo suina a
suinicultura partir do 3° trimestre
Trespasse do terreno agricola da Cha de | Rentabilidade constante da parcela
© Holanda agricola durante os proximos dois
% anos
£ | Actualizacdo das rendas habitacionais Aumento das receitas em
- arrendamentos na ordem dos 50% a
partir do 2° trimestre
Melhorar o sistema de exploracdo dos Crescimento das vendas na ordem
bares dos 15% a partir do 2° trimestre
» | Elaboracdo dos deveres Funcionais Imediato
% Elaboracdo do regulamento de instrucdo | Imediato, antes das Incorporacdes
;Ej Elaboracgéo de fichas de instrucao Imediato, antes de qualquer instrugédo
Actualiza¢do do programa da EPQ Imediato, antes de qualquer instrucéo
e | Apoio no ambito do PSC; Imediato, inicio de cada Curso
% Proposta de programacéo para CFO e Imediato, antes de qualquer instrugéo
g CFS
<?EL Activar o Curso de Inglés Imediato, antes de qualquer instrugédo

Fonte: Autor

20 De acordo com o plano de actividades do C12RM para o ano de 2009.
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3.12 - Exemplificagéo

Tendo acima organizado o Mapa Estratégico™, de modo que a perspectiva do cliente
ocupe o topo da configuracdo, ha que se assumir os indicadores afectos a esta
perspectiva como sendo os indicadores de resultados ou de efeitos. Assim, a titulo de
exemplo, vejamos a sequéncia integrada, que imperativamente, deve existir entre as

perspectivas e 0s seus respectivos indicadores:

- Para se fazer um trabalho valorizado pela sociedade Cabo-verdiana através da
participacdo dos Militares em missdes a nivel nacional e internacional
(perspectiva do Cliente), ha que ter Instrutores e colaboradores com formacao
adequada (aprendizagem e desenvolvimento). Ha que possuirem igualmente
métodos modernos e apropriados no processo de instrucdo, bem como infra-
estruturas e equipamentos préprios (perspectiva de processos internos), garantidos
por investimentos financiados tanto pelo fundo do tesouro, como pelos fundos

gerados pelas actividades rentaveis da organizacdo, (perspectiva financeira).

Desta forma, consegue-se harmonizar os objectivos de curto e longo prazos, 0s
resultados preconizados, os indicadores financeiros e os ndo-financeiros a luz dos

preceitos fundamentais do Balanced Scorecard.

21 Ver pagina (32).
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Conclusoes

Apb6s o aparecimento dos fendmenos como a globalizacdo, a concorréncia e
consequente aumento das exigéncias dos clientes, as organizag0es sentiram a
necessidade de recorrer ao planeamento, para que as suas actividades decorressem num

ambiente organizado.

Até aos finais dos anos 80, o controlo de gestdo preocupava-se unicamente com a
componente financeira por causa dos resultados e rendibilidade. Apds esta data, varios
estudos realizados deixaram patente as limitacfes que estes sistemas apresentavam. De
entre os varios instrumentos de medicdo do desempenho, apresentados no inicio dos
anos 90, destaca-se o Balanced Scorecard, que se preocupa com as componentes

financeiras e ndo-financeiras.

Vérias sdo as organizacbes que vém auferindo desta ferramenta convertendo-se num
verdadeiro impulsionador da direccdo, da aprendizagem, da comunicagédo

organizacional e da motivagdo da componente humana.

Associado a um sistema rigoroso de gestdo do conhecimento aplicado nas FA, a nossa
proposta do modelo do Balanced Scorecard para o C1°RM, apresenta como principal
proposito, auxiliar os membros do Comando a operacionalizar a estratégia
organizacional e avaliar a qualidade das accGes administrativas, por abarcar as trés
principais questdes do controlo de gestdo que sdo a funcdo controlo, a avaliagdo do

desempenho e a implementacdo da estratégia.
Na sequéncia, devera ser apresentada ao Comandante da 12 Regido Militar uma proposta
de aceitacdo do modelo do Balanced Scorecard, nos moldes apresentados ou com

algumas alteragdes, conforme o primeiro objectivo anteriormente preconizado.

Ao aceita-la, a organizacdo beneficiard dum instrumento capaz de gerar informacdes

essenciais para o processo de tomada de decisdo e proporcionar um nivel de
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comunicacgédo elevado entre 0os componentes da organizacdo, de acordo com o quarto

objectivo do trabalho.

O levantamento das insuficiéncias de qualidade e as medidas de melhoria, estdo

inerentes a definicdo dos factores criticos de sucesso e dos indicadores de desempenho.

O sucesso da adopcdo desta medida passa por um empenho do conjunto de todos os
intervenientes da instituicdo, na medida em que as tarefas sdo distribuidas desde o

pessoal de Comando até as pequenas unidades, com vista a um Unico objectivo.

Finalmente concluimos que a incorporacdo dos conceitos do Balanced Scorecard no
seio do Comando da 12 regido Militar, optimiza a sua gestdo e consequente crescimento

da instituicdo, hipdtese basica do problema anteriormente levantado.

Recomendacdes

Ao longo deste estudo, consoliddmos a ideia em relagdo a importancia do BSC por um
lado, mas por outro, verificAmos que a sua implementacdo é um processo complexo e

que exige muito empenho e entrega por parte dos colaboradores.

Ao aceitar o desafio de implementar o Balanced Scorecard, enderecamos ao Comando

da 12 Regido Militar as seguintes recomendacdes:

1 - Seguir o processo de implementacdo baseado nas dez etapas de acordo com
Kaplan e Norton (1996) ou semelhante;

2 - Contratar profissionais e especialistas na area do Controlo de gestdo, para num
processo de Outsourcing?, tirarem partido da experiéncia de quem esta por dentro
deste assunto especifico, durante o processo da adopcao desta ferramenta;

22 Outsourcing é o processo pela qual as empresas subcontratam servicos de fora para determinadas areas
ndo dominadas pelos quadros da empresa.
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3 - Devem os gestores contar com trabalhos adicionais pelas exigéncias do

[processo;

4 - N&o abandono prematuro da implementacdo do sistema, visto que 0s
beneficios ndo sdo imediatos. Logo, os gestores devem ser firmes o suficiente para

sustentar a sua continuidade;

5- Identificar bem as fontes de informacéo secundérias, que podem prejudicar a

identificacdo de indicadores especificos;

6- Aumentar o nivel de comunicacdo entre 0s varios niveis da organizacdo, para
garantir a produtividade dos Workshops do executivo e das reunides dos

subgrupos;

7- O sistema deve estabelecer as relagdes entre as unidades organizacionais, para
evitar o estabelecimento de indicadores que favorecam a actuacdo de um

departamento ou unidade de servigco, mas prejudiquem as outras;

8 - As entrevistas dadas pelos Comandantes ao arquitecto da implementagéo
devem ser coerentes para que se possa determinar de forma real os indicadores e

0s objectivos estratégicos;

9 - Nao acelerar o processo de implementacdo se a organizacdo nao tiver a sua
estratégia bem formulada e o seu ambiente bem analisado. Sugere-se de acordo
com Kaplan e Norton (2000), a execucdo do Balanced Scorecard entre dezasseis a

dezoito semanas;

10 - Sejam definidas datas para as revisfes, devido as mudangas no meio

envolvente e dos objectivos da organizacao.
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Anexo | — Pedido de autorizacéo

Ao Exmo. Senhor:

Comandante da 12 Regido Militar

Data: 02 de Marco de 2010

Assunto: Pedido de Autorizacao

No ambito da redaccdo da monografia de fim do Curso de Administracdo e Controlo
Financeiro no Instituto Superior de Ciéncias Econdmicas e Empresarias — ISCEE,
Roseno Fortes Rocha, Tenente, desempenhando actualmente a fun¢do de Comandante
da Companhia de Apoio de Combate, nesta Regido Militar, vem, por esta via, muito

respeitosamente, solicitar Vossa a Excia se digne autoriza-lo a entrevistar os seguintes

Militares
1. Sua Excia. O Comandante da 12 RM;
2. Sua Excia. O Adjunto do Comandante para a area Logistica e de Apoios;
3. Sua Excia. O Director do Centro de Instrucdo Militar;
4. Senhor Comandante da Companhia de Apoio de Servicos;
5. Senhor Chefe do Gabinete de Instrucgéo;
6. Senhor Comandante da Companhia de Policia Militar,

com o objectivo de realizar um diagnostico da situacdo operacional e logistico-
financeiro do Comando da 12 Regido Militar, sendo, desta feita, a recolha de dados
através deste instrumento de pesquisa que € a entrevista.

Ciente da atencdo que esta solicitacdo ird receber de Vossa Excia, subscreve-se com

enorme consideragao.

O Solicitante

Roseno Rocha
Tenente PM



Anexo Il — Guido de entrevista n® 1

GUIAO DE ENTREVISTA Data

Comando da 12 Regido Militar Hora

Entrevistado: Major Anildo Morais e Capitdo Armindo Graca  Local

Entrevistador: Tenente Roseno Rocha

Esta entrevista insere-se no ambito da redac¢cdo da minha monografia para obtencdo do

grau de Licenciatura em Administracdo e Controlo Financeiro pelo Instituto Superior

das Ciéncias Economicas e Empresarias (ISCEE).

O objectivo é a recolha de dados relativos a gestdo da nossa instituicdo para diagnéstico

situacional.

1° Grupo de Questdes - Logistica e financeira -

1.

o M DN

O orgamento disponibilizado pela DAF e Fundo Privativo sdo suficientes para
cobrir as dividas ou despesas gerais deste comando?

As receitas do fundo privativo séo significantes? Poderiam ser superiores?

Qual a sua percepcao sobre o desempenho deste Comando?

Tém aplicado algum instrumento de avaliacdo de desempenho na vossa gestdo?

Tem conhecimento do Balanced Scorecard?

2° Grupo de Questdes - Operacional -

1.

De que forma o senhor avalia o desempenho das unidades que constituem o
Comando da 12 Regido Militar?

Numa situacdo de estado de sitio, emergéncia ou de alerta, como perspectiva o
desempenho do Comando?

O efectivo possui qualificacdo adequada?

Os elementos do Comando estdo motivados?

Qual é a situacdo em termos de equipamentos e instalacdes?



Anexo |1l — Guido de entrevista n°® 2

GUIAO DE ENTREVISTA

Comando da 12 Regido Militar

Entrevistado: Capitdo José Vieira

Entrevistador: Tenente Roseno Rocha

Esta entrevista insere-se no ambito da redaccdo da minha monografia para obtencdo do
grau de Licenciatura em Administracdo e Controlo Financeiro pelo Instituto Superior
das Ciéncias Econdmicas e Empresarias (ISCEE).

O objectivo é a recolha de dados relativos a gestdo da nossa instituicdo para diagnéstico

situacional.

1° Grupo de Questdes - Logistica e financeira -

1. O orgamento disponibilizado pela DAF e Fundo Privativo sdo suficientes para
cobrir as dividas ou despesas gerais deste Comando?

As receitas do Fundo Privativo sdo significantes? Poderiam ser superiores?

Qual a sua percepcao sobre o desempenho deste comando?

Tém aplicado algum instrumento de avaliacdo de desempenho na vossa gestédo?

o~ N

Tém conhecimento do Balanced Scorecard?

2° Grupo de Questdes - Operacional -

1. De que forma o senhor avalia 0 desempenho das unidades que constituem o
Comando da 12 Regido Militar?

2. Numa situagdo de estado de sitio, emergéncia ou de alerta, como perspectiva o
desempenho da unidade?

3. O efectivo possui qualificacdo adequada?

4. Os elementos do Comando estdo motivados?

5. Qual é a situagdo em termos de equipamentos e instalacdes?



Anexo IV — Guido de entrevista n® 3

GUIAO DE ENTREVISTA Data

Comando da 12 Regido Militar Hora

Entrevistado: Capitdo Alberto Teixeira e Tenente Edir Silva Local

Entrevistador: Tenente Roseno Rocha

Esta entrevista insere-se no ambito da redac¢cdo da minha monografia para obtencdo do
grau de Licenciatura em Administracdo e Controlo Financeiro pelo Instituto Superior

das Ciéncias Economicas e Empresarias (ISCEE).

O objectivo é a recolha de dados relativos a gestdo da nossa instituicao para diagnéstico

situacional.

Grupo Unico de questdes — Operacional

1. De que forma o senhor avalia o desempenho da Unidade que esta sob 0 vosso
Comando?

2. Numa situacdo de estado de sitio, emergéncia ou de alerta, como perspectiva o
desempenho da unidade?

3. O efectivo possui qualificacdo adequada?

4. Os elementos do Comando estdo motivados?

5. Qual é a situacdo em termos de equipamentos e instalaces?



Anexo V — Guido de entrevista n° 4

GUIAO DE ENTREVISTA

Comando da 12 Regido Militar

Entrevistado: 1° Tenente Adilson Fortes

Entrevistador: Tenente Roseno Rocha

Esta entrevista insere-se no ambito da redac¢cdo da minha monografia para obtencéo do
grau de Licenciatura em Administracdo e Controlo Financeiro pelo Instituto Superior
das Ciéncias Econdmicas e Empresarias (ISCEE).

O objectivo é a recolha de dados relativos a gestdo da nossa instituicdo para diagnéstico

situacional.

Grupo Unico de questdes — Operacional

1. De que forma o senhor avalia o desempenho das Companhias de Instrucdo que
compde o Comando da 12 Regido Militar?

2. De que forma o senhor avalia o desempenho das Companhias operacionais que
compde o Comando da 1% Regido Militar?

3. Numa situacdo de estado de sitio, emergéncia ou de alerta, como perspectiva o
desempenho deste Comando?

4. O efectivo possui qualificacdo adequada?

5. Os elementos do Comando estdo motivados?

6. Qual é a situacdo em termos de equipamentos e instalacfes?



Anexo VI — Solicitacdo de documentos

Ao Exmo. Senhor:

Comandante da 12 Regido Militar

Data: 02 de Marco de 2010

Assunto: Solicitacdo de Documentos

No ambito da redac¢do da monografia de fim do curso de Administracdo e Controlo
Financeiro no Instituto Superior de Ciéncias Economicas e Empresarias — ISCEE,
Roseno Fortes Rocha, Tenente, desempenhando actualmente a fun¢do de Comandante
da Companhia de Apoio de Combate, nesta Regido Militar, vem por esta via, muito

respeitosamente, solicitar a Vossa Excia se digne facultar-lhe os seguintes documentos:

1. Resumo de Treinos Operacionais “Calhau 2009” e “Reconhecimento da Ilha de
Santo Antdo”;

2. Espelho Resumo de Movimento de Verbas de 2009 do Fundo do Tesouro;

3. Espelho Resumo de Movimento de Verbas de 2009 do Fundo Privativo e;

4. Plano de Actividades Para o Ano de 20009,

com o objectivo de realizar um diagnéstico da situacdo operacional e logistico-
financeiro do Comando da 12 Regido Militar, sendo, desta feita, preponderante uma
anélise desses documentos.

Ciente da atencdo que esta solicitacdo ird receber de Vossa Excia, subscreve-se com

enorme consideragé&o.

O Solicitante

Roseno Rocha
Tenente PM



Anexo VIl — Resumo de treinos operacionais

Resumo de Treinos Operacionais “Calhau 2009” e “Reconhecimento da Ilha de

Santo Antao”

Foi elaborado um planeamento para realizacdo do treino Operacional com vista a

realizacdo de um exercicio tactico.

Pese embora o envolvimento deste Comando no Combate a Dengue, decorreu no
periodo de 05 a 17 de Novembro o exercicio tactico anual com o cddigo “Calhau 2009”
no formato Command Post Exercise (CPX) e Field training Exercise (FTX), concebido,
planeado e conduzido no ambito do Plano de Treino deste Comando concebida para

uma Operacao de Apoio a Paz.

As excelentes caracteristicas do terreno bem como a proximidade de zona urbana,
constituiram meios fundamentais para treinos de Posto de Bloqueios e Controlo de
Estradas, (PBCE), Check Points, Seguranca a Entidades, Limpeza de Compartimentos,

Emboscadas, e Montagem de Area de Apoio de Servicos.

A éarea do exercicio foi limitada a Norte pela Praia de Norte, a Sul pelo marco geodésico

de Viana, a Este pela Praia Grande e a Oeste pela Ribeira do Calhau.

O objectivo principal foi dar a continuidade ao treino e adestramento da Unidade da
Policia Militar e testar as capacidades logisticas utilizadas, tendo em conta a aquisi¢do e
manutencdo de um grau de aprontamento para o combate condizente, incrementar as
técnicas da Policia Militar, com a necessaria capacidade para o cumprimento das

missBes, bem como treinar as Técnicas de Estado Maior (TEM)

Ainda durante o exercicio foi possivel incrementar a Técnica Individual de cada
combatente e desenvolvido pericias especificas de uma Unidade na montagem de Base

Temporaria de Exercicio.

O exercicio terminou com uma marcha apeada desde Lameirdo até as instalagbes do

Comando.

Decorreu de 08 a 18 de Dezembro nos trés Concelhos da ilha de Santo Antdo um

exercicio com vista a realizar patrulhas de reconhecimento a referida ilha, tendo como



objectivo, mostrar a nossa presenca, contactar as populacées, principalmente, nas zonas
mais distantes e ter um conhecimento mais pormenorizado das caracteristicas do

terreno, relevo e hidrografia da ilha.

A missdo em si foi bem sucedida, onde os nossos militares tiveram um bom
acolhimento por parte da populacdo, que manifestou a sua satisfacdo pela nossa

presenca na ilha das montanhas.

Finalmente, em matéria de operacionalidade as actividades basearam-se essencialmente
nas actualizacbes do plano de aviso e de mensageiros com vista a conhecerem 0s

itineréarios.

Foram realizados treinos de mensageiros e foi implementada a utilizagdo de telemoveis
no plano de aviso o que resultou bastante eficaz, diminuindo assim o tempo de

prontiddo e de recolha dos graduados numa situacédo de alerta.

Foram realizados vérios treinos de prontiddo operacional com resultados bastante

animadores, onde se fez o levantamento de todos os militares deste Comando.

Foram realizadas Provas de Aptiddo Fisica referentes ao 1° e 2° semestres, com

resultados positivos.
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Anexo VIl — Orgamento Fundo Privativo 2009
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Anexo I1X — Orgamento Fundo do Tesouro 2009

Exercicio de 2009

For¢cas Armadas de Cabo Verde

Guarda Nacional

Comando da Primeira Regido Militar

Espelho de Receitas do Ano de 2009

CLAS.ECON DESIGNACAO DA RUBRICA Montante
DUODECIMO OUT. RECEIT.

3.01.01.02|Pessoal dos Quadros 22.021.416,00 4.520,00
3.01.02.01 |Gratificagdes Eventuais 12.000,00 0,00
3.01.02.03 JAlimentagdo e Alojamento 34.502.051,00 4.250,00
3.01.03.01 |Encargos com a Saude 626.666,67 0,00
3.01.03.02|Abono Familia 51.400,00 0,00
3.05.03.01 |Pensdes de Reserva 1.747.606,00 0,00
3.03.03.00 |Combustiveis e Lubrificantes 1.637.724,00 166.702,00
3.03.05.00|Equipamentos de Desgaste Rapido 190.000,00 0,00
3.03.06.00 |Consumo de Secretaria 304.903,00 0,00
3.03.01.00|Agua 973.750,00 451.300,00
3.03.02.00 |Electricidade 696.666,67 370.000,00
3.03.09.00 JComunicagdes 134.666,67 188.311,00
3.07.90.00}Outros Fornecimentos e Servigos 5.226.812,67 67.800,00
3.03.14.00 |Limpeza Higiene e Conforto 368.333,33 0,00

Impostos e Taxas 39.600,00 0,00

TOTAL 68.533.596,01 1.252.883,00

23 de Janeiro dg 2010




Anexo X — Plano de actividades 2009

Comando da Guarda Nacional

Comando da Primeira Regido Militar

Comando da Primeira Regido Militar

PLANO DE ACTIVIDADES

PARA O ANO DE 2009
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Anexo XI - Lista de organizag0es internacionais que utilizam o BSC

Segundo Damasceno L. C. A. (2006), essas organizagOes internacionais usam com
sucesso o Balanced Scorecard.

1. ABN AMRO Bank N.V. 14. IBM

2. Alitalia 15. Mercedes-Benz

3. Amerada HessApple 16. Microsoft

4. BMW Boeing 17. Motorola

5. Compaq Computers 18. NASA

6. Dell Computer 19. Nike

7. Dow Chemical Company 20. Nokia Mobile Phones
8. Doyles 21. Novell

9. Ericsson 22. Oracle Corp.

10. Federal Reserve Bank 23. Phillips Petroleum
11. Ford Motor Company 24. Shell

12. General Motors 25. Siemens

13. Hewlett Packard 26. US Air Force...



