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Vamos procurar ilustrar como se pode desenvolver a monitorizacdo do
desempenho e das iniciativas estratégicas.

Seguindo o percurso dos Boletins anteriores, ficamos perante uma situagdo em
gue uma organizacdo formulou uma estratégia, descreveu-a através de um
mapa da estratégia que relaciona objectivos estratégicos entre si, através de
relacdes implicitas de causa-efeito. Associamos a cada objectivo estratégico um
ou mais indicadores, associdmos a cada indicador uma fotografia do
desempenho actual e uma aspiracdo de desempenho desejado para o futuro,
isto é, as metas. Descrevemos a organizacdo recorrendo a abordagem por
processos, ou seja, modelamos o seu funcionamento através de um mapa de
processos que ilustra como se transformam clientes com necessidades em
clientes servidos. Elegemos um conjunto de iniciativas, alinhadas pelos desafios
estratégicos que acreditamos serem capazes de promover a transformacédo da
organizacdo actual na organizacédo do futuro, uma organizacado capaz de gerar
os resultados futuros desejados, traduzidos nas metas associadas aos
indicadores estratégicos do Balanced Scorecard.

Devemos considerar, contudo, que a transformacdo que convertera a
organizacdo de hoje na organizagdo do futuro, capaz de gerar os resultados
futuros desejados (as metas), s6 comeca a materializar-se quando as iniciativas
estratégicas comegarem a ser implementadas no terreno.

Ao iniciar-se a execuc¢do das iniciativas estratégicas como que se inicia uma
viagem; assim, o desafio de transformacéo estratégica de uma organizacéo, o
desafio de execucdo da estratégia, traduz-se no desafio de controlar e gerir um
conjunto de projectos.

O controlo, a monitorizacdo do processo de transformacdo estratégica deve
incluir o acompanhamento da execucao das iniciativas estratégicas, para poder
responder a questdo: “Estardo as accbes previstas a ser executadas como
planeado?”, ou “Estamos realmente a transformar a organizagdo como
previsto?”

No entanto, a finalidade da transformacéo estratégica de uma organizacdo néo é
0 cumprimento das iniciativas estratégicas - estas sdo instrumentais... O
fundamental é o cumprimento das metas associadas a cada um dos objectivos
estratégicos incluidos no Balanced Scorecard.
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Assim, a monitorizacdo do processo de transformacdo estratégica de uma
organlzagao deve considerar duas facetas:
0 cumprimento, a execucdo das accles previstas nas iniciativas, nos
cronogramas (o instrumental); e
a evolucdo do desempenho, medida pelos indicadores (do Balanced
Scorecard) associados aos objectivos estratégicos incluidos no mapa da
estratégia da organizacdo (o fundamental).

@ €)
Converter em_—>. Planear
objecﬂvos e modancas no
metas sistema
@ e
Defins oma Tmplementar as
esteatéain mudang¢as no
S 5is’rema
h Acompanham
Mom’roruzar a evolocBo Medit@ 03
execuedo das /\] P resultados
modangas _® obtidos
T omar
decisBes

Figura 1. A monitorizacdo da transformacéo estratégica

A figura 1 ilustra o circuito e o propésito da monitorizacdo estratégica. Uma
organizacdo define, formula uma estratégia , converte essa estratégia num
mapa da estratégia e num Balanced Scorecard, com objectivos e metas
associadas

A convergéncia para as metas requer o desenvolvimento de um conjunto
sinérgico de iniciativas estratégicas que planeiam as mudancas a introduzir na
organizacdo, ou seja, no sistema . As iniciativas estratégicas tém de ser
implementadas para que ocorram as mudancas capazes de criar a organizacao
do futuro

Assim que se inicia a implementacdo das iniciativas estratégicas, surge a
necessidade de acompanhar a evolucdo do desempenho . Esse
acompanhamento ou monitorizacdo € feito tendo em conta duas vertentes: a
monitoriza¢do das iniciativas, isto €, até que ponto as mudancas planeadas sédo
executadas , e a monitorizacdo dos resultados obtidos, ou seja, até que ponto
a organizacao esta a convergir para as metas
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A monitorizacdo faz-se para tomar decisdbes : Ha que rever os planos de
accao? Ha que rever os métodos de trabalho? Ha que rever os objectivos e
metas? H& necessidade de rever a estratégia?

A monitorizagdo converge, pois, toda para a razdo de ser desta “etapa 8", a
tomada de decisbes. Nao se faz a monitorizacdo para ver, para tomar
conhecimento dos numeros, faz-se para tomar decisdes!

Propomos que se considerem dois tipos de monitorizacdo: extraordinaria e
ordinéria.
A monitorizacdo extraordinaria ocorre normalmente uma vez por ano, e € nela
gue se levanta a hipotese de:
- pbr em causa a estratégia;

rever o mapa da estratégia;

rever os indicadores estratégicos;

rever as metas; e

avancar com novas iniciativas estratégicas.

N&o é nesta reunido que se define o conteudo das iniciativas estratégicas, mas é
nela que se decide avancar com um conjunto de iniciativas para conseguir,
convergir e cumprir os novos desafios, representados pelas metas revistas, que
levantam novas exigéncias de desempenho.

E nesta reuni&o de monitorizacdo extraordinaria que se faz um balanco do ciclo
de gestdo que esté a findar e se perspectiva 0 que se pretende que seja o ciclo
de gestao seguinte.

E claro que uma organizacdo ndo pode, nem deve, ficar presa a frequéncias
absolutas. Assim, se as circunstancias internas e externas, na Optica da gestéao
de topo de uma organizacgéao, se alterarem profundamente, é 6bvio que ninguém
deve ficar a espera do calendario para realizar a reunido extraordinaria.
Convoca-se esse tipo de reunido quando for considerado relevante, quando for
considerado necessario, quando se pressentir que a estratégia escolhida, e em
curso, ja ndo é a mais adequada, face a uma realidade modificada.

Mintzberg (“The Strategy Concept Il: Another Look at Why Organizations Need
Strategies” publicado no Outono de 1987 na revista California Management
Review”) compara a estratégia de uma organizacao as palas que se colocam a
um cavalo. Ao adoptar uma estratégia, aceitamos voluntariamente colocar umas
palas que nos impedem de ter uma visao periférica. Apenas vemos em frente,
ao longo do caminho associado a estratégia em vigor. Esse “ver em frente” é
positivo e necessario porque, como escreve Mintzberg; parece que
“funcionamos melhor quando consideramos algumas coisas como garantidas,
pelo menos durante um certo espaco de tempo. E esse € o principal papel da
estratégia nas organizacbes: resolve os grandes temas permitindo que as
pessoas se possam dedicar aos pequenos detalhes — seleccionando e servindo
clientes em vez de continuarem a debater quais os melhores mercados,
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comprando e operando maquinas em vez de continuar a imaginar e a pesquisar
acerca de diferentes tecnologias...”

No entanto, como o mundo real ndo € estatico, e continua a mover-se e a
transformar-se permanentemente, a estratégia pode tornar-se ultrapassada,
obsoleta, e requerer uma actualizagdo. E nesta altura que aceitamos retirar as
palas e pomos em causa 0s cenarios que desenhamos.

A monitorizacdo ordinéria, por outro lado, € a monitorizacdo que tem lugar com

mais frequéncia; € a que ocorre durante a vigéncia de uma determinada
estratégia, traduzida em desafios concretos, as metas.
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Figura 2. Monitorizac&o ordinaria vs extraordinaria

O nosso propdésito € o de transformar a organizacao actual (a nossa realidade de
hoje) na organizacédo do futuro. Caracterizamos a realidade futura recorrendo a
um conjunto de indicadores de desempenho e estabelecemos metas. Estas, as
metas, s80 0S nossos resultados futuros desejados; elas vao servir de
referéncia durante a viagem que vamos realizar, a viagem que pretendemos
gue nos leve da actualidade até ao futuro desejado.

Durante a realizagdo da monitorizacdo ordinaria comparamos os resultados
reais da organizacdo, os resultados futuros reais, com os resultados futuros
desejados, as metas. Avaliamos as eventuais lacunas existentes e tomamos
decisGes: mantemos o piloto automatico, aceitamos a estratégia em vigor, ou
precisamos de rever a estratégia?
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Mesmo quando se decide manter a estratégia em vigor, 0 que ocorre
normalmente, uma outra familia de decisdes tem de ser avaliada. O que nos
revelam os resultados? O que nos diz a disparidade entre o comportamento real
e o comportamento desejado? E preciso agir? Que tipo de accdo é a mais
adequada? Podemos confiar no sistema existente, ou seja, basta corrigir a
situacdo? Ou temos de melhorar o sistema para poder aspirar a um melhor
desempenho?

Muitas pequenas e médias empresas realizam esta monitorizagdo ordinéria
mensalmente, apesar de nem todos os indicadores do Balanced Scorecard
serem calculados com frequéncia mensal (0 mais provavel € que uns
indicadores sejam calculados anualmente, outros semestralmente, outros
trimestralmente e outros mensalmente).

Vamos procurar abordar em seguida, a forma como se analisam os resultados e
se tomam decisdes.

Figura 3. Balanced Scorecard completo, com indicagéo da frequéncia de monitorizagdo dos indicadores

Consideremos o exemplo da empresa retratada na figura 3 e seleccionemos o
indicador “tempo de paragem”, associado ao objectivo “baixar 0s custos unitarios
de producao”

Ao analisar as praticas de monitorizacdo de muitas empresas, deparamos

sistematicamente com algumas situacdes que devemos procurar evitar:

1. Olhar s6 para o ultimo namero, um resultado, como se fosse um auténtico
evento isolado em vez de olhar para a evolugdo dos resultados ao longo do
tempo, para auténticos padrées de comportamento do sistema. Quando se
olha s6 para um numero, ndo ha mais nada a fazer, ja aconteceu, é
passado... sé resta corrigir, apagar o fogo.

2. Olhar para 0os numeros sem 0S compararmos com um critério de sucesso
claro e transparente também é de evitar. Quando existe uma especificacao,
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sabemos se estamos bem ou ndo. Sem uma especificacdo inequivoca é
sempre possivel “tornear”, a realidade a medida dos interesses.

3. Olhar para numeros, para tabelas, em vez de olhar para gréficos ndo da
tanta informacdo. Um grafico, uma imagem, € mais poderoso que mil
palavras.

Quando olhamos para uma sequéncia de resultados representados num gréfico,

0 que interessa € olhar para o todo, olhar para a evolucdo, ver cada um dos

resultados como uma emanacao do sistema existente.

Figura 4. Evolugdo mensal do tempo de paragem (indicador do Balanced Scorecard)

O gréfico da figura 4 descreve a evolucdo temporal do indicador “tempo de
paragem” ao longo de varios meses. Para perceber melhor o que se passou ao
longo do ano e como se justifica a evolucéo do indicador, podemos apor sobre o0
grafico alguma informacéo relevante.

Figura 5. Explicacé@o da evolucéo do tempo de paragem
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No inicio do ano, o tempo de paragem rondava as 1100 a 1000 horas de
paragem por més. A meta seleccionada foi a de chegar ao final do ano com néo
mais de 500 horas de paragem por més. Para atingir essa meta, foi formulada
uma iniciativa: numa primeira fase procurou-se aumentar o numero de
encomendas, dado que a maior parte do tempo de paragem era motivado por
falta de encomendas (a empresa ndo produz para a prateleira, produz para
responder a encomendas).

Numa segunda fase, a iniciativa propunha reduzir os tempos de paragem
conseguindo completar os turnos com pessoal competente, capaz de operar
as maquinas (o segundo motivo de paragem era a falta de pessoal). A figura 5
ilustra o efeito do desenvolvimento das iniciativas na evolucao do resultado. De
Maio em diante, o tempo de paragem estabilizou em torno das 520 horas de
paragem por més. Como o objectivo a atingir € o de baixar das 500 horas de
paragem por més, ha ainda melhorias que tém de ser conseguidas.

Onde actuar?

Primeiro had que recolher elementos factuais concretos que permitam
caracterizar a realidade, e saber quais sdo, na fase 3 (periodo que se inicia no
més de Maio), os principais motivos que contribuem para o tempo de paragem.

Figura 6. Diagrama de Pareto do tempo de paragem durante o més de Novembro

Recolhida e tratada a informacdo com o auxilio de um diagrama de Pareto,
constata-se que cerca de 40% do tempo de paragem € da responsabilidade de
um Unico motivo: o set-up, o tempo necessario para efectuar as mudancas de
molde. A deciséo racional passa por apostar em aplicar os recursos na reducéo
do tempo para a desmontagem e montagem dos moldes, como a melhor
alternativa para atingir o objectivo de baixar das 500 horas de paragem por més.
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Uma empresa que analisa os dados desta forma e toma este tipo de decisbes &
uma empresa que pratica 0 pensamento sistémico, que nao acredita em
acidentes, que acredita que os resultados ndo sao acontecimentos fortuitos, mas
sim um produto natural do sistema.

O pensamento sistémico pode ser representado pelo iceberg da figura 7.

Figura 7. Iceberg do pensamento sistémico

Os resultados isolados que vemos estdo a superficie, sdo eventos pontuais. Se
0S agruparmos, se 0s relacionarmos entre si, descobrimos algo que parecia
estar escondido e que nao se via: identificamos padroes de comportamento do
sistema (os graficos ilustram esses comportamentos). Os comportamentos, por
sua vez, sao fruto do sistema, tém origem em estruturas sistémicas. O sistema
resulta dos modelos mentais que as pessoas transportam consigo e que as
influenciam na sua visdo do mundo. O pensamento sistémico é apresentado por
David Senge no seu livro “The fifth discipline”.

Vejamos a diferenca entre numeros, tabelas e graficos...

Tabela 1. Evolugao do tempo de montagem do molde

Que informacgéo podemos recolher desta tabela?
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Figura 8. Monitorizag&o do tempo de montagem dos moldes

Que informagéo podemos recolher desta figura?

A figura 8 permite concluir que:

o indicador “Tempo de montagem do molde” apresenta uma evolucao
mais ou menos constante ao longo dos ultimos 8 meses;

a meta prevista para este indicador é de 1,5 hora e a empresa esta
sistematicamente acima,

o0 sistema actual, as praticas de trabalho actuais, sdo incompativeis com o
nivel de desempenho desejado de 1,5 hora como valor médio mensal;

se ndo se conseguir melhorar o desempenho e reduzir o tempo médio
necessario para mudar um molde, sera muito dificil reduzir o tempo de
paragem.

Ao olhar para um grafico como o da figura 8 somos “obrigados” a néo isolar o
ultimo valor mensal como sendo o0 objecto Unico e exclusivo de analise, um
fotograma, mas a considerar o conjunto de fotogramas como um todo. Em vez
de praticar e induzir a pratica da “bombeirite”, sempre a correr atras de fogos
para apagar, hd que olhar para o conjunto de resultados como sendo o
comportamento”normal” da organizacao.

Se assumirmos que o sistema que gera os resultados do “tempo de montagem
de molde” esta estacionario, que se mantém mais ou menos constante ao longo
do tempo, podemos assumir que cada resultado mensal é como que uma
amostra, uma aproximacdo do desempenho potencial do sistema. Assim, se
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usarmos 0s Varios resultados mensais como aproximacdes para melhor
caracterizar o sistema, podemos admitir que os resultados mensais seguem uma
distribuigcdo normal, com uma média e um desvio padréo.

Um sistema que segue uma distribuicdo normal produz resultados em torno da
média; mais de 97% dos resultados estardo entre a média menos trés vezes
sigma e a média mais trés vezes sigma, como ilustrado na figura 9.

Figura 9. A distribuicdo normal dos resultados mensais

A figura 9 ilustra a aplicac&o de limites de controlo, calculados segundo as
regras para as cartas de controlo, como previsto no Controlo Estatistico de
Processo. Estas regras para o calculo dos limites de controlo e para a
interpretacdo dos padrdoes de comportamento podem ser encontradas em
“Understanding Statistical Process Control” de Don Wheeler.

Assim, segundo a figura 9, o sistema (a organizacdo) tal como funciona
actualmente, com os métodos actuais, esta a dar o melhor de si, repito...esta a
dar o _melhor de si, e esta a dar o melhor de si porque o sistema esta a
funcionar num estado de controlo estatistico. Nenhum resultado mensal sai fora
dos limites de controlo e ndo se detectam outras mensagens de emergéncia. E
esse “melhor” significa que em média, um molde demora pouco mais de 1,8
horas a ser mudado. Significa também que esse “melhor” pode ser tdo baixo
guanto 1,53 horas e tédo alto quanto 2,12 horas. Pelo que, se a nossa meta € a
de atingir um tempo médio de 1,5 horas para a mudanca de molde, h4d que
mudar o sistema! N&o ha outra alternativa, ndo adianta esperar mais dos
métodos existentes A figura 9 permite também concluir que estatisticamente néo
ha diferencas entre os resultados de Janeiro a Agosto, pelo que nao faz sentido
defender que o tempo médio para mudar os moldes tenha baixado de Julho para
Agosto.

Imagine um saco opaco com bolas pretas e bolas brancas. Perante o desafio de
adivinhar qual a taxa de bolas pretas no saco, retiramos uma amostra de 20
bolas e verificamos que 12 sao pretas. Acreditando que a nossa amostra é
representativa, podemos concluir que o saco tem cerca de 60% de bolas pretas.
Se repusermos as bolas no saco e retirarmos uma nova amostra de 20 bolas; se
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sairem 10 bolas pretas, sera que podemos concluir que a percentagem de bolas
pretas baixou para 50%, ou poderemos inferir, perante as duas amostras, que 0
mais certo € que a percentagem de bolas pretas deva andar em torno de 55%°?

Figura 10. Cartas de controlo para o valor individual e para amplitude mével

A figura 10 é tipica do controlo estatistico do processo: o grafico inferior permite
avaliar a evolugdo da variabilidade do sistema, enquanto o gréafico superior
permite avaliar a evolucao temporal da média da variavel sob estudo.

Estes dois graficos permitem caracterizar os resultados que se podem esperar
do sistema existente, e a mensagem gue nos transmitem € a de que o0 sistema
existente, os métodos de trabalho actuais, sdo incompativeis com o nivel de
desempenho desejado. E ndo adianta prometer cenouras ou ameacar com
chicotes - o sistema ja esta a dar o melhor de si! Se queremos melhores
resultados temos de ... mudar o sistema.

Como se muda, onde se deve mudar o sistema?

Muitas reunides, demasiadas reunides, identificam a necessidade de melhorar o
desempenho e saltam logo para uma solucdo, bem intencionada sem duvida,
mas desgarrada da realidade concreta.

Se o0 tempo médio para mudar de molde é de 1,82 horas, entdo ha ainda algo
gue se pode ganhar com a tortura dos dados para os obrigar a falar, antes de se
comecar a pensar em solucdes e a gastar dinheiro.
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1,82 horas em média para mudar um molde... onde se ocupa o tempo e a fazer
0 qué?

Neste caso concreto, a reunido de monitorizagdo decidiu nomear um
responsavel e uma pequena equipa para investigar o tempo de montagem de
molde e apresentar uma proposta de solucéo, capaz de baixar o tempo para um
valor inferior a 1,5 horas.

A equipa procurou assentar o seu trabalho com base em factos, tendo decidido
comegcar por filmar, durante um més, 20 mudancas de molde.

A mudanca de molde foi decomposta num conjunto de actividades, e as
filmagens analisadas e cronometradas, para medir o tempo médio dedicado a
cada uma das actividades.

A equipa concluiu que cerca de 32% do tempo necessario para mudar um molde
€ gasto em actividades que, em grande parte, poderiam ser feitas em paralelo e
ndo em série.

Tabela 2. Onde se gastam as 1,82 horas por mudanc¢a de molde

A equipa, com base neste levantamento, comecou a formular uma teoria para
justificar o actual nivel de desempenho, nas palavras da equipa: “
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Para testar esta teoria, e dado que ndo seriam necessarios investimentos, a
equipa decidiu realizar, a titulo experimental, 20 mudancas de molde seguindo
uma instruc@o de trabalho criada para o efeito e que previa a preparacao prévia
de vérias tarefas.

Realizadas outras 20 mudancas de molde, e calculados os novos tempos de
mudanca de molde, seguindo as novas praticas de planeamento, o tempo médio
para a mudanc¢a de molde baixou para um valor inferior a 1,4 horas.

Tabela 3. Nova distribuicdo de tempos apds realizagdo da experiéncia de planeamento

A equipa considerou ter identificado a causa raiz do desempenho actual:"Falta
de planeamento e preparacado prévia da operacdo de mudanca de molde”.

A equipa apresentou as suas conclusdes e uma instrucao de trabalho, de apoio
a mudanca de moldes, foi introduzida no sistema. Os operadores e 0s
afinadores foram formados sobre o seu contetdo, e as suas descricdes de
funcbes foram actualizadas para prever a formacdo de futuros novos
colaboradores.

Quanto as iniciativas estratégicas, estas, como referido no Boletim 4, séo
traduzidas em planos de accdo, a monitorizacdo das iniciativas, é feita atraves
do acompanhamento da realizag&o das actividades previstas no cronograma dos
trabalhos como exemplificado na figura 11.
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Figura 11. Exemplo de cronograma de acc¢éo associado a uma iniciativa estratégica.
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No proximo numero: “6 Balanced Scorecard e as competéncias das pessoas”
(Abril de 2006) ilustramos como € que se pode relacionar as competéncias das
pessoas com o desafio estratégico das organizagfes. llustramos como se pode
abandonar uma formacdo baseada em “quereres” e troca-la numa alicercada
nas necessidades e desafios estratégicos de uma organizacéao.

A Redsigma — Sistemas de Gestdo, Lda € uma organizacdo que se dedica a
facilitar a transformacao estratégica das empresas, em torno da sua estratégia
para 0 negdcio, apoiando a formulacdo, o desenho e a implementacdo de
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sistemas de gestdo, com o auxilio do Balanced Scorecard. O Balanced
Scorecard € uma ferramenta que coloca a estratégia de uma organizacdo no
centro da gestdo, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos, as
atencdes, as energias, as motivacdes, no que € essencial para que se cumpra,
para que se execute a estratégia. A organizacdo de hoje gera os resultados de
hoje, os resultados futuros desejados tém de ser gerados por uma organizacao
diferente, a organizagcdo do futuro, e a estratégia é o0 guido para essa
transformacao.

Questdes e duvidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para
ccruz@redsigma.pt.
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