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Que resultados estamos a conseguir obter da formação dada pela nossa 
empresa? 
Que conteúdos formativos serão prioritários para os nossos colaboradores? 
Como podemos aumentar o impacte da nossa formação? 
 
Em muitas organizações, a formação ministrada responde mais aos “quereres” 
de formação, do que às necessidades de formação, o que dificulta a 
formalização dos objectivos da formação e inviabiliza a avaliação da eficácia da 
formação. 
 
Por vezes, parece que a ordem das coisas está invertida, parece que as 
empresas seleccionam a formação que as entidades formadoras disponibilizam 
e não aquela que precisam. 
 
Uma relação causal entre a formação e os resultados do negócio, pode ser 
representada da seguinte forma: 
 

 
 

Figura 1. A cadeia de relações causais: da formação aos resultados do negócio 

 
A adopção do Balanced Scorecard, vai permitir uma base mais objectiva para 
identificar necessidades de formação verdadeiramente alinhadas pelas 
prioridades da organização para o negócio. 
 
O sucesso de uma organização passa pela adopção, implementação e 
execução de uma estratégia para o negócio. 
 
Assim, a base para a aplicação desta metodologia é o mapa da estratégia, 
ferramenta que descreve a estratégia para o sucesso. 
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Figura 2. O mapa da estratégia 

 
Com base no mapa da estratégia, uma organização estabelece um conjunto de 
indicadores e metas. Contudo, os objectivos e metas não serão atingidos só 
porque foram identificados. A organização tem de lançar um conjunto de planos 
de acção que permitam atingir as metas associadas a cada um dos indicadores 
estratégicos. 
 
Assim , para convergir para essas metas, a organização planeia um conjunto de 
iniciativas estratégicas. 
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Figura 3. Indicadores, metas e iniciativas 

 
As iniciativas estratégicas vão transformar, vão mudar a organização. 
A organização pode ser representada através de um modelo. Neste modelo, as 
unidades utilizadas são os macro-processos do negócio. 

 
Figura 4. Modelo da organização à base de macro-processos 



Redsigma – Sistemas de Gestão, Lda                Boletim Informativo #06, Abril de 2006   4 
6 Transformar as pessoas em sintonia com a estratégia 

Os macro-processos são desdobrados em processos, por exemplo: 
 

 
Figura 5. Macro-processo 5, desdobrado nos seus processos (a cor de tijolo) e processos de interface (a amarelo) 

 
As iniciativas vão transformar a organização, como a organização é composta 
por um conjunto de processos; as iniciativas vão transformar os processos, não 
todos, apenas aqueles que são críticos para a execução da estratégia. 
 

 
Figura 6. Aplicação prática da abordagem por processos 
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Os processos marcados a vermelho na matriz da figura 6, são os processos 
críticos para o negócio, os processos que têm de ser melhorados, para poder 
aspirar a um desempenho superior no futuro. 
 
A modificação de um processo pode ser feita através da: 

·  Mudança das actividades que compõem o processo; 
·  Mudança dos equipamentos que actuam no processo; 
·  Mudança das pessoas que actuam e gerem o processo. 

 
Como pode ser planeada a mudança, a transformação das pessoas que operam 
num processo? 
 
Comecemos por analisar que actividades, que tarefas, se realizam no processo, 
consideremos, por exemplo, o processo “5.3 Produzir”, o que é que se faz, no 
âmbito desse processo? 
 

 
Figura 7. Fluxograma do processo 5.3 Produzir 

De acordo com este fluxograma, as funções que participam neste processo são: 
OP – operador; CV – Controlo Volante; RPA – Responsável do Produto 
Acabado; e EG – Encarregado Geral. 
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Quais são os problemas que a iniciativa “B – Reduzir custos unitários” pretende 
resolver? 

·  Não controlamos os nossos custos unitários de produção; 
·  Não calculamos qual o ponto crítico (economicamente) para a 

produção de uma determinada referência 
 
Como é que a empresa pretende ultrapassar estas limitações? 

·  Recolhendo informação do processo produtivo que actualmente a 
empresa não recolhe, por exemplo: tempos de paragem e seus 
motivos; quantidade de produto efectivamente gasta numa produção; 
motivos de não-conformidades; tempo de ciclo real; mão de obra 
efectivamente associada a uma produção;… 

 
Para conseguir ultrapassar estas limitações, a empresa desenhou um novo 
modelo de impresso para controlar a produção, modelo que permite registar a 
informação desejada. De nada vale introduzir esse novo modelo na produção, 
sem preparar adequadamente os colaboradores para o seu uso.  
Assim, uma formação necessária e alinhada com estratégia, passará 
necessariamente, por preparar os intervenientes no processo para que 
preencham correctamente o novo modelo.  
Para isso precisam: 
·  de conhecer o modelo, e o que se espera que preencham; 
·  de ser capazes de investigar e identificar, os motivos de paragem; 
·  de registar quantidades recebidas e devolvidas ao armazém de 

matérias-primas e entregues ao armazém de produto acabado; 
·  de ser capazes de identificar não-conformidades; 
 
Quando se começam a identificar necessidades de formação, a partir das 
iniciativas estratégicas, normalmente deparamos com temas muito concretos, a 
maioria das vezes tais temas são internos e específicos de cada unidade, pelo 
que a formação terá e deverá ser dada por colaboradores internos. 
 
Estes conhecimentos, passarão a fazer parte dos requisitos mínimos para 
desempenhar estas funções, assim, futuros novos colaboradores terão de ter 
esta formação na fase de integração no posto de trabalho. 
 
Em ciclos de gestão seguintes, já munida de informação, a empresa avançou 
para a efectiva redução dos custos unitários de produção atacando: 

·  os principais motivos de paragem; 
·  as principais causas das não-conformidades; 
·  os constrangimentos que impedem a redução dos tempos de ciclo; 
·  e automatizando tarefas que eram da responsabilidade dos 

operadores 
 
Desafios que também eles passaram por formação dada aos colaboradores, 
formação cirurgicamente identificada, em sintonia com o aumento da capacidade 
de execução estratégica. 
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No próximo número: “7 Balanced Scorecard o que pode correr mal” (Maio de 
2006) identificamos algumas motivos de falha de projectos de monitorização do 
desempenho associados ao Balanced Scorecard, e como os evitar. 
 
 
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 
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. 
 
 
 
 
 
 


