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Vamos procurar ilustrar como se pode desenvolver a monitorização do 
desempenho e das iniciativas estratégicas. 
 
Seguindo o percurso dos Boletins anteriores, ficamos perante uma situação em 
que uma organização formulou uma estratégia, descreveu-a através de um 
mapa da estratégia que relaciona objectivos estratégicos entre si, através de 
relações implícitas de causa-efeito. Associámos a cada objectivo estratégico um 
ou mais indicadores, associámos a cada indicador uma fotografia do 
desempenho actual e uma aspiração de desempenho desejado para o futuro, 
isto é, as metas. Descrevemos a organização recorrendo à abordagem por 
processos, ou seja, modelámos 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 transformação da 
organização actual na organização do futuro, uma organização capaz de gerar 
os resultados futuros desejados, traduzidos nas metas associadas aos 
indicadores estratégicos do Balanced Scorecard. 
 
Devemos considerar, contudo, que a transformação que converterá a 
organização de hoje na organização do futuro, capaz de gerar os resultados 
futuros desejados (as metas), só começa a materializar-se quando as iniciativas 
estratégicas começarem a ser implementadas no terreno. 
 
Ao iniciar-se a execução das iniciativas estratégicas como que se inicia uma 
viagem; assim, o desafio de transformação estratégica de uma organização, o 
desafio de execução da estratégia, traduz-se no desafio de controlar e gerir um 
conjunto de projectos. 
 
O controlo, a monitorização do processo de transformação estratégica deve 
incluir o acompanhamento da execução das iniciativas estratégicas, para poder 
responder à questão: “Estarão as acções previstas a ser executadas como 
planeado?”, ou “Estamos realmente a transformar a organização como 
previsto?” 
No entanto, a finalidade da transformação estratégica de uma organização não é 
o cumprimento das iniciativas estratégicas - estas são instrumentais… O 
fundamental é o cumprimento das metas associadas a cada um dos objectivos 
estratégicos incluídos no Balanced Scorecard. 
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Assim, a monitorização do processo de transformação estratégica de uma 
organização deve considerar duas facetas: 

·  o cumprimento, a execução das acções previstas nas iniciativas, nos 
cronogramas (o instrumental); e 

·  a evolução do desempenho, medida pelos indicadores (do Balanced 
Scorecard) associados aos objectivos estratégicos incluídos no mapa da 
estratégia da organização (o fundamental). 

 

 
Figura 1. A monitorização da transformação estratégica 

 
A figura 1 ilustra o circuito e o propósito da monitorização estratégica. Uma 
organização define, formula uma estratégia � , converte essa estratégia num 
mapa da estratégia e num Balanced Scorecard, com objectivos e metas 
associadas � .  
A convergência para as metas requer o desenvolvimento de um conjunto 
sinérgico de iniciativas estratégicas que planeiam as mudanças a introduzir na 
organização, ou seja, no sistema � . As iniciativas estratégicas têm de ser 
implementadas para que ocorram as mudanças capazes de criar a organização 
do futuro � .  
Assim que se inicia a implementação das iniciativas estratégicas, surge a 
necessidade de acompanhar a evolução do desempenho � . Esse 
acompanhamento ou monitorização é feito tendo em conta duas vertentes: a 
monitorização das iniciativas, isto é, até que ponto as mudanças planeadas são 
executadas � , e a monitorização dos resultados obtidos, ou seja, até que ponto 
a organização está a convergir para as metas  � .  
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A monitorização faz-se para tomar decisões � : Há que rever os planos de 
acção? Há que rever os métodos de trabalho? Há que rever os objectivos e 
metas? Há necessidade de rever a estratégia? 
 
A monitorização converge, pois, toda para a razão de ser desta “etapa 8”, a 
tomada de decisões. Não se faz a monitorização para ver, para tomar 
conhecimento dos números, faz-se para tomar decisões! 
 
Propomos que se considerem dois tipos de monitorização: extraordinária e 
ordinária. 
A monitorização extraordinária ocorre normalmente uma vez por ano, e é nela 
que se levanta a hipótese de: 

·  pôr em causa a estratégia; 
·  rever o mapa da estratégia; 
·  rever os indicadores estratégicos; 
·  rever as metas; e 
·  avançar com novas iniciativas estratégicas.  

 
Não é nesta reunião que se define o conteúdo das iniciativas estratégicas, mas é 
nela que se decide avançar com um conjunto de iniciativas para conseguir, 
convergir e cumprir os novos desafios, representados pelas metas revistas, que 
levantam novas exigências de desempenho. 
È nesta reunião de monitorização extraordinária que se faz um balanço do ciclo 
de gestão que está a findar e se perspectiva o que se pretende que seja o ciclo 
de gestão seguinte. 
 
É claro que uma organização não pode, nem deve, ficar presa a frequências 
absolutas. Assim, se as circunstâncias internas e externas, na óptica da gestão 
de topo de uma organização, se alterarem profundamente, é óbvio que ninguém 
deve ficar à espera do calendário para realizar a reunião extraordinária. 
Convoca-se esse tipo de reunião quando for considerado relevante, quando for 
considerado necessário, quando se pressentir que a estratégia escolhida, e em 
curso, já não é a mais adequada, face a uma realidade modificada. 
 
Mintzberg (“The Strategy Concept II: Another Look at Why Organizations Need 
Strategies” publicado no Outono de 1987 na revista California Management 
Review”) compara a estratégia de uma organização às palas que se colocam a 
um cavalo. Ao adoptar uma estratégia, aceitamos voluntariamente colocar umas 
palas que nos impedem de ter uma visão periférica. Apenas vemos em frente, 
ao longo do caminho associado à estratégia em vigor. Esse “ver em frente” é 
positivo e necessário porque, como escreve Mintzberg; parece que 
“funcionamos melhor quando consideramos algumas coisas como garantidas, 
pelo menos durante um certo espaço de tempo. E esse é o principal papel da 
estratégia nas organizações: 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 máquinas em vez de continuar a imaginar e a pesquisar 
acerca de diferentes tecnologias…” 
 
No entanto, como o mundo real não é estático, e continua a mover-se e a 
transformar-se permanentemente, a estratégia pode tornar-se ultrapassada, 
obsoleta, e requerer uma actualização. É nesta altura que aceitamos retirar as 
palas e pomos em causa os cenários que desenhámos. 
 
A monitorização ordinária, por outro lado, é a monitorização que tem lugar com 
mais frequência; é a que ocorre durante a vigência de uma determinada 
estratégia, traduzida em desafios concretos, as metas. 
 

 
Figura 2. Monitorização ordinária vs extraordinária 

 
O nosso propósito é o de transformar a organização actual (a nossa realidade de 
hoje) na organização do futuro. Caracterizamos a realidade futura recorrendo a 
um conjunto de indicadores de desempenho e estabelecemos metas. Estas, as 
metas, são os nossos resultados futuros desejados; elas vão servir de 
referência durante a viagem que vamos realizar, a viagem que pretendemos 
que nos leve da actualidade até ao futuro desejado. 
Durante a realização da monitorização ordinária comparamos os resultados 
reais da organização, os resultados futuros reais, com os resultados futuros 
desejados, as metas. Avaliamos as eventuais lacunas existentes e tomamos 
decisões: mantemos o piloto automático, aceitamos a estratégia em vigor, ou 
precisamos de rever a estratégia?  
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Mesmo quando se decide manter a estratégia em vigor, o que ocorre 
normalmente, uma outra família de decisões tem de ser avaliada. O que nos 
revelam os resultados? O que nos diz a disparidade entre o comportamento real 
e o comportamento desejado? É preciso agir? Que tipo de acção é a mais 
adequada? Podemos confiar no sistema existente, ou seja, basta corrigir a 
situação? Ou temos de melhorar o sistema para poder aspirar a um melhor 
desempenho? 
 
Muitas pequenas e médias empresas realizam esta monitorização ordinária 
mensalmente, apesar de nem todos os indicadores do Balanced Scorecard 
serem calculados com frequência mensal (o mais provável é 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 decisões. 

 
Figura 3. Balanced Scorecard completo, com indicação da frequência de monitorização dos indicadores 

 
Consideremos o exemplo da empresa retratada na figura 3 e seleccionemos o 
indicador “tempo de paragem”, associado ao objectivo “baixar os custos unitários 
de produção” 
 
Ao analisar as práticas de monitorização de muitas empresas, deparamos 
sistematicamente com algumas situações que devemos procurar evitar: 
1. Olhar só para o último número, um resultado, como se fosse um autêntico 

evento isolado em vez de olhar para a evolução dos resultados ao longo do 
tempo, para autênticos padrões de comportamento do sistema. Quando se 
olha só para um número, não há mais nada a fazer, já aconteceu, é 
passado… só resta corrigir, apagar o fogo. 

2. Olhar para os números sem os compararmos com um critério de sucesso 
claro e transparente também é de evitar. Quando existe uma especificação, 
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sabemos se estamos bem ou não. Sem uma especificação inequívoca é 
sempre possível “tornear”, a realidade à medida dos interesses.  

3. Olhar para números, para tabelas, em vez de olhar para gráficos não dá 
tanta informação. Um gráfico, uma imagem, é mais poderoso que mil 
palavras.  

Quando olhamos para uma sequência de resultados representados num gráfico, 
o que interessa é olhar para o todo, olhar para a evolução, ver cada um dos 
resultados como uma emanação do sistema existente. 

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

 
O gráfico da figura 4 descreve a evolução temporal do indicador “tempo de 
paragem” ao longo de vários meses. Para perceber melhor o que se passou ao 
longo do ano e como se justifica a evolução do indicador, podemos apor sobre o 
gráfico alguma informação relevante. 

 
Figura 5. Explicação da evolução 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 mês. A meta seleccionada foi a de chegar ao final do ano com não 
mais de 500 horas de paragem por mês. Para atingir essa meta, foi formulada 
uma iniciativa: numa primeira fase procurou-se aumentar o número de 
encomendas, dado que a maior parte do tempo de paragem era motivado por 
falta de encomendas (a empresa não 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 máquinas (o segundo motivo de paragem era a falta de pessoal). A figura 5 
ilustra o efeito do desenvolvimento das iniciativas na evolução do resultado. De 
Maio em diante, o tempo de paragem estabilizou em torno das 520 horas de 
paragem por mês. Como o objectivo a atingir é o de baixar das 500 horas de 
paragem por mês, há ainda melhorias que têm de ser conseguidas. 
 
Onde actuar?  
Primeiro há que recolher elementos factuais concretos que permitam 
caracterizar a realidade, e saber quais são, na fase 3 (período que se inicia no 
mês de Maio), os principais motivos que contribuem para o tempo de paragem. 
 

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

 
Recolhida e tratada a informação com o auxílio de um diagrama de Pareto, 
constata-se que cerca de 40% do tempo de paragem é da responsabilidade de 
um único motivo: o set-up, o tempo necessário para efectuar as mudanças de 
molde. A decisão racional passa por apostar em aplicar os recursos na redução 
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 mês. 
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Uma empresa que analisa os dados desta forma e toma este tipo de decisões é 
uma empresa que pratica o pensamento sistémico, que não acredita em 
acidentes, que acredita que os resultados não são 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 estão à superfície, são eventos pontuais. Se 
os agruparmos, se os relacionarmos entre si, descobrimos algo que parecia 
estar escondido e que não se via: identificamos padrões de comportamento do 
sistema (os gráficos ilustram esses comportamentos). Os comportamentos, por 
sua vez, são fruto do sistema, têm origem em estruturas sistémicas. O sistema 
resulta dos modelos mentais que as pessoas transportam consigo e que as 
influenciam na sua visão do mundo. O pensamento sistémico é apresentado por 
David Senge no seu livro “The fifth discipline”. 
 
Vejamos a diferença entre números, tabelas e gráficos… 
 

 
Tabela 1. Evolução do tempo de montagem do molde 

 
Que informação podemos recolher desta tabela? 
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Figura 8. Monitorização do tempo de montagem dos moldes 

 
Que informação podemos recolher desta figura? 
 
 
A figura 8 permite concluir que: 
 

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

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

·  o sistema actual, as práticas de trabalho actuais, são incompatíveis com o 
nível de desempenho desejado de 1,5 hora como valor médio mensal; 

·  se não se conseguir melhorar o desempenho e reduzir o tempo médio 
necessário para mudar um molde, será muito difícil reduzir o tempo de 
paragem. 

 
Ao olhar para um gráfico como o da figura 8 somos “obrigados” a não isolar o 
último valor mensal como sendo o objecto único e exclusivo de análise, um 
fotograma, mas a considerar o conjunto de fotogramas como um todo. Em vez 
de praticar e induzir a prática da “bombeirite”, sempre a correr atrás de fogos 
para apagar, há que olhar para o conjunto de resultados como sendo o 
comportamento”normal” da organização. 
 
Se assumirmos que o sistema que gera os resultados do “tempo de montagem 
de molde” está estacionário, que se mantém mais ou menos constante ao longo 
do tempo, podemos assumir que cada resultado mensal é como que uma 
amostra, uma aproximação do desempenho potencial do sistema. Assim, se 
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usarmos os vários resultados mensais como aproximações para melhor 
caracterizar o sistema, podemos admitir que os resultados mensais seguem uma 
distribuição normal, com uma média e um desvio padrão.  
Um sistema que segue uma distribuição normal produz resultados em torno da 
média; mais de 97% dos resultados estarão entre a média menos três vezes 
sigma e a média mais três vezes sigma, como ilustrado na figura 9. 
 

 
Figura 9. A distribuição normal dos resultados mensais 

 
A figura 9 ilustra a aplicação de limites de controlo, calculados segundo as 
regras para as cartas de controlo, como previsto no Controlo Estatístico de 
Processo. Estas regras para o cálculo dos limites de controlo e para a 
interpretação dos padrões de comportamento podem ser encontradas em 
“Understanding Statistical Process Control” de Don Wheeler. 
 
Assim, segundo a figura 9, o sistema (a organização) tal como funciona 
actualmente, com os métodos actuais, está a dar o melhor de si, repito…está a 
dar o melhor de si, e está a dar o melhor de si porque o sistema está a 
funcionar num estado de controlo estatístico. Nenhum resultado mensal sai fora 
dos limites de controlo e não se detectam outras mensagens de emergência. 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 tão baixo 
quanto 1,53 horas e tão alto quanto 2,12 horas. Pelo que, se a nossa meta é a 
de atingir um tempo médio de 1,5 horas para a mudança de molde, há que 
mudar o sistema! Não há outra alternativa, não adianta esperar mais dos 
métodos existentes A figura 9 permite também concluir que estatisticamente não 
há diferenças entre os resultados de Janeiro a Agosto, pelo que não 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 são 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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saírem 10 bolas pretas, será que podemos concluir que a percentagem de bolas 
pretas baixou para 50%, ou poderemos inferir, perante as duas amostras, que o 
mais certo é que a percentagem de bolas pretas deva andar em torno de 55%?  
 

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

 
A figura 10 é típica do controlo estatístico do processo: o gráfico inferior permite 
avaliar a evolução da variabilidade do sistema, enquanto o gráfico superior 
permite avaliar a evolução temporal da média da variável sob estudo.  
Estes dois gráficos permitem caracterizar os resultados que se podem esperar 
do sistema existente, e a mensagem que nos transmitem é a de que o sistema 
existente, os métodos de trabalho actuais, são incompatíveis com o nível de 
desempenho desejado. E não adianta prometer cenouras ou ameaçar com 
chicotes - o sistema já está 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 reuniões, demasiadas reuniões, identificam a necessidade de melhorar o 
desempenho e saltam logo para uma solução, bem intencionada sem dúvida, 
mas desgarrada da realidade concreta. 
 
Se o tempo médio para mudar de molde é de 1,82 horas, então há ainda algo 
que se pode ganhar com a tortura dos dados para os obrigar a falar, antes de se 
começar a pensar em soluções e a gastar dinheiro. 
 



Redsigma – Sistemas de Gestão, Lda                Boletim Informativo #05, Março de 2006   12 
5 Monitorizar o desempenho e as iniciativas 

1,82 horas em média para mudar um molde… onde se ocupa o tempo e a fazer 
o quê? 
Neste caso concreto, a reunião de monitorização decidiu nomear um 
responsável e uma pequena equipa para investigar o tempo de montagem de 
molde e apresentar uma proposta de solução, 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 
começar por filmar, durante um mês, 20 mudanças de molde. 
A mudança 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 necessário para mudar um molde 
é gasto em actividades que, em grande parte, poderiam ser feitas em paralelo e 
não em série. 
 

 
Tabela 2. Onde se gastam as 1,82 horas por mudança de molde  

 
A equipa, com base neste levantamento, começou a formular uma teoria para 
justificar o actual nível de desempenho, nas palavras da equipa: “� � � �
� � � � � � � 	 � 
 � � � � 
 � � �� � � � 	 � � � � � � 
 � 	 � � � � � � 
 � � � � 	 � �� � �� � � � � � �� 	 � 
 �� � �� � � �
� � � � 
 � � � � � � � � � � � � 	 � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � �

 � � � �� � � �� � � � � � � � 	 � �� �� � � � � � �� 	 � 
 � �� � � � �� �� � � � � � � � � � 
 � � � �� � � 
 � � � � �� � 	 � � � � 
 �
� � � � 
 
 � � �� 
 � � � � � �� � ��� � � � � �  � � � � � � � � 	 � � � �� � �� � � � � 
 � � � � �� �� �� � � � � � � � � � � 	 � � � �
� � � � � � � � �� � � � � �� � ! ��
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Para testar esta teoria, e dado que não seriam necessários investimentos, a 
equipa decidiu realizar, a título experimental, 20 mudanças de molde seguindo 
uma instrução de trabalho criada para o efeito e que previa a preparação prévia 
de várias tarefas. 
Realizadas outras 20 mudanças de molde, e calculados os novos tempos de 
mudança de molde, seguindo as novas práticas de planeamento, o tempo médio 
para a mudança de molde baixou para um valor inferior a 1,4 horas.  
�

 
Tabela 3. Nova distribuição de tempos após realização da experiência de planeamento 

 
A equipa considerou ter identificado a causa raiz do desempenho actual:”Falta 
de planeamento e preparação prévia da operação de mudança de molde”. 
 
A equipa apresentou as suas conclusões e uma instrução de trabalho, de apoio 
à mudança de moldes, foi introduzida no sistema. Os operadores e os 
afinadores foram formados sobre o seu conteúdo, e as suas descrições de 
funções foram actualizadas para prever a formação de futuros novos 
colaboradores. 
 
Quanto às iniciativas estratégicas, estas, como referido no Boletim 4, são 
traduzidas em planos de acção, a monitorização das iniciativas, é feita através 
do acompanhamento da realização das actividades previstas no cronograma dos 
trabalhos como exemplificado na figura 11. 
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Figura 11. Exemplo de cronograma de acção associado a uma iniciativa estratégica. 
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No próximo número: “6 Balanced Scorecard e as competências das pessoas” 
(Abril de 2006) ilustramos como é que se pode relacionar as competências das 
pessoas com o desafio estratégico das organizações. Ilustramos como se pode 
abandonar uma formação baseada em “quereres” e trocá-la numa alicerçada 
nas necessidades e desafios estratégicos de uma organização. 
 
 
A Redsigma – Sistemas de Gestão, Lda é uma organização que se dedica a 
facilitar a transformação estratégica das empresas, em torno da sua estratégia 
para o negócio, apoiando a formulação, o desenho e a implementação de 
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sistemas de gestão, com o auxílio do Balanced Scorecard. O Balanced 
Scorecard é uma ferramenta que coloca a estratégia de uma organização no 
centro da gestão, permitindo concentrar, alinhar, sintonizar, os recursos, as 
atenções, as energias, as motivações, no que é essencial para que se cumpra, 
para que se execute a estratégia. A organização de hoje gera os resultados de 
hoje, os resultados futuros desejados têm de ser gerados por uma organização 
diferente, a organização do futuro, e a estratégia é o guião para essa 
transformação. 
 
Questões e dúvidas relativas ao Balanced Scorecard podem ser dirigidas para 
ccruz@redsigma.pt. 
 
 
 
 
 


