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Resumo

O balanced scorecard é uma ferramenta de gestdo da performance amplamente utilizada,
devido a simplicidade de concepc¢do, amplitude de gestdo e resultados proporcionados.

A constante alteracdo do meio envolvente e a crescente competitividade entre empresas
induzem a necessidade de desenvolvimento de propostas de valor, para a conquista de um lugar
no mercado. Com esta necessidade, surge com frequéncia, o imperativo de reequacionar a
estratégia impondo-se o alinhamento da estrutura, performance e conhecimento. As empresas
tém a sua disposicdo um namero consideravel de ferramentas de gestdo que promovem e
apoiam tais alinhamentos. Contudo, o balanced scorecard revela-se, talvez, o mais popular e
bem sucedido sistema de gestdo da performance, devido ao largo espectro de indlstrias que
cobre em termos da sua aplicacdo. Além disso, a informacdo gerada, que vai para além dos
tradicionais indicadores financeiros, capacita a empresa com resultados de areas distintas, o que

promove o desenvolvimento de um alinhamento com a estratégia elaborada.

No ambito dos alinhamentos supracitados, a gestdo do conhecimento assume-se como alavanca
de efectividade e eficiéncia na utilizacdo do conhecimento, assim como na capacidade para
obter vantagens competitivas sustentaveis. Na gestdo do conhecimento, a medicdo do capital
intelectual permite identificar o conhecimento critico para que as empresas possam atingir os

seus objectivos estratégicos.

Os sistemas de gestdo de conhecimento sdo, no contexto actual, uma ferramenta para a gestao
da performance. Estes sistemas permitem uma representacdo do conhecimento organizacional

gue pode ser acedido, utilizado e partilhado de forma efectiva e eficiente.

Esta dissertacdo visa desenvolver uma proposta de alinhamento da gestdo do conhecimento com
a gestdo da performance para a empresa Foundation Brakes Portugal, S.A. O trabalho baseia-se
no desenvolvimento da aplicacdo do balanced scorecard, alinhando os conceitos da gestdo da
performance e da gestdo do conhecimento. A operacionalizacdo do capital intelectual surge
como elo de integracdo daqueles conceitos. Pretende-se que o modelo proposto identifique e
agilize o sistema de medicdo da performance da Foundation Brakes Portugal, SA, integrando a
implementagdo de um sistema de gestdo do conhecimento que promova a retencéo e partilha de
conhecimento. Numa nota final, refira-se que o trabalho desenvolvido no ambito desta
dissertacdo, a ser testado na empresa Foundation Brakes Portugal, SA, podera ser estendido ao

grupo Chassis Brakes International.

Palavras-chave: alinhamento, balanced scorecard, capital intelectual, gestdo do conhecimento,

lean, performance.
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Abstract

The balanced scorecard is a performance management tool widely applied due to its simple

conception, management range and results provided.

The constant change in business environment and the rising competitiveness between
companies induces the necessity of value proposals development to gain space in the market.
This necessity induces strategy redirections that compel structural, performance and knowledge
alignments. To the execution of these alignments there is a wide range of tools capable to
manage the performance. However, beyond the traditional financial indicators, the balanced
scorecard enables the company with results in distinct areas which promotes the development of

an alignment with the strategy made.

In the performance management scope the organizational knowledge reveals itself as a
fundamental resource to company’s survival. In this context the knowledge management
assumes a growing importance as a lever of effectiveness and efficiency in the utilization of
knowledge and the capacity to gain competitive and sustainable advantages. In knowledge
management the intellectual capital measure allows the critical knowledge identification so that

companies can reach their strategic goals.

The knowledge management systems are, in the actual context, a knowledge management tool.
These systems enable a knowledge representation that can be accessed, used and shared in an

effective and efficient way.

This thesis aims to develop an alignment proposal of knowledge management with performance
management for Foundation Brakes Portugal, S.A. The work is based on the development of a
balanced scorecard application through an alignment of knowledge and performance
management concepts. The operability of intellectual capital arises as a link to those concepts. It
is intended that the proposed model identifies and streamlines the performance management
system in the Foundation Brakes Portugal, S.A. integrating the implementation of a knowledge
management system that enables the retention and share of knowledge. As a final note the work
developed in this thesis can be extended to the group Chassis Brakes International through the

test on Foundation Brakes Portugal, S.A.

Keywords: alignment, balanced scorecard, intellectual capital, knowledge management, lean,

performance.
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Capitulo 1 - Introducéo

1.1 - Enquadramento

Seja qual for a dimensdo de uma empresa, a sua performance é medida, controlada e gerida
através de diversos indicadores, sejam activos ou reactivos. Contudo, sdo os atributos
intangiveis que promovem, cada vez mais, o crescimento e a competitividade das empresas. E a
medicdo destes que, ao contrario dos tangiveis, constituem uma dificuldade para qualquer

empresa.

Actualmente continua a ser muito dificil disponibilizar uma matriz para a medicdo efectiva do
sucesso da implementacio de um sistema de gestdo do conhecimento. E precisamente por esta
razdo, que se tenta, pelas mais variadas formas, promover um sistema que tenha a capacidade
fundamental para a avaliagdo dos varios estadios da gestdo do conhecimento. Perante esta
problematica, este tema insurge-se com vista a obtencdo de uma forma de medicao da gestdo de

um activo intangivel, o conhecimento.

1.2 — Objectivo da dissertacéo

Esta dissertacdo, do ambito da eficiéncia empresarial, surge com o objectivo de promover o
desenvolvimento de um alinhamento entre uma ferramenta de gestdo da performance,
nomeadamente o balanced scorecard (BSC), e a gestdo do conhecimento, para a empresa
Foundation Brakes Portugal, S.A. (FBP).

A concretizacdo deste objectivo passa pela adaptacdo de uma ferramenta de melhoria continua e
de indicadores de controlo de gestdo a um BSC, pelo seu alinhamento com os componentes de
capital intelectual, e com o desenvolvimento de um sistema de gestdo de documentos, de forma

a apoiar a gestdo de conhecimento nos seus processos de retengdo e partilha ou distribuigao.

1.3 — Metodologia

A metodologia inerente a presente dissertagdo envolve 3 fases. Para se alcancar o objectivo
proposto proceder-se-4 a uma revisdo da literatura conduzida pela leitura e andlise de artigos
cientificos da especialidade, livros, relatorios e outras dissertacdes, entre outras formas de
disseminacdo de conhecimento. Esta primeira fase sera executada com o intuito de se
esclarecerem todos os conceitos inerentes a gestdo de performance, ao conhecimento e a sua

gestdo. Com o objectivo de melhor compreender a problemética do alinhamento destas duas



Capitulo 1 — Introducéo

areas da gestdo, seré elaborada uma sintese de factores criticos, de diversos notaveis do BSC e

da gestdo do conhecimento, relativos aos conceitos inerentes as tematicas.

Posteriormente, numa segunda fase, serd apresentada a empresa FBP, dando a conhecer a sua
dimensdo, factos histéricos, produto, clientes, ferramentas utilizadas e a sua situacdo actual,
tendo em consideracdo a experiéncia profissional obtida na empresa.

Na terceira fase far-se-4 uma estruturacdo de um BSC alinhando componentes de capital
intelectual. A partir deste alinhamento projecta-se a implementacdo de um sistema de gestdo de
documentos, como base de apoio a gestdo do conhecimento, considerando-se igualmente a
experiéncia obtida na empresa, 0s conhecimentos adquiridos através de outros colaboradores e

da revisdo da literatura.

1.4 — Estrutura da dissertacao

A dissertacdo apresentada esta organizada em 4 capitulos, podendo ser sumarizada segundo a

figura 1.1.

Deste primeiro capitulo faz parte a introducéo, a qual inclui o enquadramento do tema, o0s

objectivos e a metodologia utilizada.

No segundo capitulo € apresentada uma revisao da literatura onde se analisam os conceitos de
gestdo da performance, BSC, conhecimento, gestdo do conhecimento e capital intelectual. No
final deste capitulo faz-se a abordagem ao alinhamento entre a gestdo da performance, atraves

da ferramenta BSC, e a gestdo do conhecimento.

O terceiro capitulo, orientado para a caracterizacdo da empresa FBP, aborda a analise de uma
ferramenta de melhoria continua e a forma de gestdo da performance, actualmente em vigor na
empresa. Posteriormente far-se-4 uma proposta de alinhamento da gestdo do conhecimento com
a gestdo da performance, através da estruturagdo de um BSC adaptado com componentes do
capital intelectual e factores actualmente considerados na FBP. Por fim, serd projectada uma
implementagdo de um sistema de gestdo de documentos, que servird de apoio & gestdo do

conhecimento.

O quarto, e ultimo capitulo, que refere-se as conclusGes desta dissertagdo, identifica as
limitacBes do estudo, sugere as contribuigdes do trabalho de investigacdo para a teoria e para a

gestdo e traga algumas linhas de investigagdo futura.
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Introducéo

e Enquadramento tedrico;
e Objectivo da dissertacao;
e Metodologia;

e Estrutura da dissertacéo.

\ 4

Revisdo da literatura

Gestdo da Performance;
Gestdo do Conhecimento;
Capital Intelectual.

!

Proposta de alinhamento do balanced scorecard com a gestdo do conhecimento para a
empresa Foundation Brakes Portugal, S.A. (FBP)
e Caracterizacdo da FBP;
e Processo produtivo;
e Bosch Production System;
e Gestdo da performance na FBP;
e Proposta de alinhamento.

\ 4

Conclusao

e Concluséo da dissertagao;
e Contribuiges para a teoria e para a gestao;
e Pistas para investigagOes futura.

Figura 1.1 — Esquema da estrutura da dissertacao (elaboracdo propria).
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Capitulo 2 - Reviséo da literatura

2.1 — Introducéo

Neste capitulo identificam-se os conceitos fundamentais ao tema da dissertacdo, nomeadamente,
a gestdo da performance, o BSC, o conhecimento, a gestdo do conhecimento e o capital
intelectual.

2.2 — Metodologia empregue na revisdo da literatura

A metodologia adoptada teve por base a pesquisa e consulta de artigos publicados em revistas

cientificas da especialidade.

As plataformas utilizadas para a recolha de artigos foram a biblioteca do conhecimento online

(b-on), a biblioteca FCT/UNL e a Elsevier - ScienceDirect de uma forma individual.

2.3 — Gestao da Performance

A alta performance é o objectivo que todas as empresas querem obter. Para tal, os sistemas de
gestdo da performance surgem como uma ferramenta fundamental para a concretizacdo daquele

objectivo em qualquer empresa (Jingliang, Xingzheng e Chenchun, 2010:6515).

A gestdo da performance consiste na utilizacdo da informacao recolhida através das medidas de
performance, de forma a melhorar os sistemas e os processos de uma empresa. A afectacdo da
informacdo passa pelo acordo entre responsaveis quanto a alocacdo e prioridade de recursos, a
escolha da continuidade ou mudanca da politica da empresa e a partilha de resultados para
alcancar os objectivos de performance propostos (Procurement Executive’s Association,
1998:5). Assim, a medicdo da performance de uma empresa é tanto necessaria como vital para

se obter o conhecimento do seu estado e as suas formas de optimizag&o.

O sucesso da medigdo da performance traduz-se no conhecimento da empresa quanto & sua

posicao actual, & sua forma de desenvolvimento e a sua orientag&o.

Existem vérios sistemas de medigdo de performance com o objectivo de se optimizar a

performance organizacional.

Os sistemas de medigdo da performance mais utilizados s&o:
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e ABC (Activity-Based Costing);

e MBO (Management by Objectives);

e |SO (International Organization for Standardization);
e BPI (Business Process Integrator);

e BPR (Business Process Reegineering);

e Six Sigma;

e KPI (Key Performance Indicators);

e CRM (Customer Relationship Management);

e CVA (Customer Value Analysis);

e Performance Prism;

e BSC (Balanced Scorecard).

Destes, 0 BSC é amplamente reconhecido como uma das melhores ferramentas de gestéo pela
sua eficiéncia e aplicabilidade (Johnson, 2007:1-2; Jingliang, Xingzheng e Chenchun,
2010:6516).

2.4 — Balanced Scorecard

O termo balanced scorecard (BSC) traduz o equilibrio entre objectivos estratégicos de curto e
longo prazo, medidas financeiras e ndo financeiras, indicadores de tendéncia (leading
indicators) e de ocorréncia (lagging indicators) e entre perspectivas internas e externas (Kaplan
e Norton, 1997: 7, em Rossoni, 2010:21).

De acordo com um estudo efectuado pelo IMA - Institute of Management Accountants, mais de
cinquenta por cento das maiores empresas dos Estados Unidos utilizam algum tipo de balanced
scorecard. Tal facto reflecte a simplicidade e o poder da ferramenta em providenciar direc¢es

para todos os niveis e &reas das organizagdes (Pangarkar e Kirkwood, 2008:95).

Desde o trabalho desenvolvido por Johnson e Kaplan (1987), as ferramentas do ambito do
controlo estratégico ganharam uma nova dimensdo nos campos estratégico e de marketing
(Kaplan e Norton, 1996, 2004, em Wegmann, 2008:2).

O BSC é um modelo para analise de informac&o estratégica para qualquer empresa. Este modelo
foi desenvolvido em 1992 por Kaplan e Norton e, desde entdo, tem sido amplamente discutido
guanto a sua validade como ferramenta de gestdo estratégica (Valderrama, Mendigorri e
Bordoy, 2009:1177). O fundamento deste modelo assenta no conceito de estratégia
desenvolvido por Porter (1980, 1985) (Kaplan e Norton, 1996:37, em Norreklit, 2000:67). A sua
introducdo originou uma visdo inovadora quanto & medigdo da performance empresarial. Antes

do BSC, as empresas ja utilizavam indicadores ndo financeiros, tais como a satisfagdo do
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cliente, os tempos de ciclo, as quotas de mercado, e a qualidade do produto e/ou servigo.
Embora outros autores tenham proposto a insercdo de aspectos ndo financeiros nas medidas de
performance, nunca antes se tinha efectuado uma medicdo causal de forma integrada e
sistematica. Para além de uma medicdo financeira, esta ferramenta proporcionou a inclusdo de

factores de causa para os resultados (Voelpel, Leibold, Eckhoff e Davenport, 2005:3).

De acordo com Kaplan e Norton (1996, 2004, em Wegmann, 2008:3), o BSC é uma ferramenta
de controlo estratégico destinada a articulacdo da estratégia da empresa com o controlo
operacional. Esta ferramenta assenta em quatro perspectivas estratégicas: financeira; cliente;

processos internos; e aprendizagem e conhecimento (Figura 2.1).

4 )

Utilizagdo das medidas contabilisticas
Financeira tradicionais de forma a avaliar os resultados
financeiros de curto prazo.

- J
4 )

Avaliacdo da satisfacdo do cliente a partir
da identificacdo de grupos alvo e §,
normalmente,  direccionada para o
marketing.

- J
4 N

Tem por base o conceito de cadeia de
abastecimento interna, onde se inclui o
processo necessario para a realizacdo do
produto e/ou servico.

Cliente

Processos Internos

-
-

NG

J

Mede o impacto que os recursos humanos

eficiéncia dos sistemas de suporte para a

aprendizagem.
- J

Figura 2.1 — As quatro perspectivas do balanced scorecard (Santos, 2008:15-16; Voelpel, Leibold,
Eckhoff e Davenport, 2005:5)

Apos a designacdo dos objectivos estratégicos, procede-se a distribuicdo dos indicadores de
medida pelas perspectivas, designando a cada um dos objectivos pelo menos dois indicadores.

Na figura 2.2 estdo representados os indicadores genericamente mais utilizados, em cada uma

das quatro perspectivas anteriormente evidenciadas (Kaplan e Norton, 1996:43-44).
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Perspectiva Indicador de medida genérico

* Betomo do mvestimento;

Financeira -
*Valoreconomico acrescentado.

» Satizsfacio;
Chente *Fidelizagio;
*Mercado.

*CQualidade;

* Tempo deresposta;

= Custo;

* Introdugdo de novos prodiutos.

Processos Intemos

»Satisfacdo dos colaboradores;

LEE e nEe R T * Disponibilidade do sistema de mformagdo.

Figura 2.2 — Indicadores de medida genéricos para cada perspectiva (Kaplan e Norton, 1996:43-44)

De salientar que esta distribuicdo deve ser efectuada de um modo equilibrado entre as quatro
perspectivas. Para além dos objectivos estratégicos, e dos indicadores de medida, cada
perspectiva deve considerar as suas iniciativas, com o intuito de responder as quatro questdes

fundamentais representadas na figura 2.3 (Wegmann, 2008:4-5).

Finance

How should we act o 08?
towards our share- /%, \‘i’ﬁ )
holders in order to /¢§/&/43/ 8%

be financially
successful?

Customers Internal Processes
How should we act In which business @,
towards our customers /& processes we _have e fo f &
in order to realize our /(£/4° to be the best in S/ S?
objectives? class to satisfy our
shareholders and
customers?

Learning and Development

&
How can we foster & Lo /2 é‘
our potentials to ef? iS\ &,g.e/c/

change and growth
in order to realize
our visions?

Figura 2.3 — Balanced scorecard (adaptado de Kaplan & Norton, 1997:9, em Bieker, 2003:2)
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Na Figura 2.3 observa-se 0 BSC tipico com quatro perspectivas. Segundo os autores Kaplan e
Norton (1992), citados por Neves (2011:163), cada empresa adapta aquilo que achar mais
conveniente e necessario para os seus interesses. Assim, é natural que surjam varias adaptacdes

do BSC com mais ou menos perspectivas.

2.4.1 — Perspectivas

O BSC traduz a missdo e a estratégia de uma empresa para objectivos e medidas, organizadas
em quatro perspectivas diferentes. Estas perspectivas permitem o equilibrio entre os objectivos
de curto e longo prazo, e entre os resultados desejados e a performance das medidas adoptadas

para os alcancar (Kaplan e Norton, 1996:25).

Perspectiva Financeira

A construcdo do BSC deve promover a ligacdo dos objectivos financeiros, das unidades de
negécio, numa estratégia global, uma vez que os objectivos financeiros podem servir como

drivers (condutores) para os objectivos das outras perspectivas.

A utilizacdo de uma meta financeira comum a todas as unidades de negdcio é um método muito
utilizado pelas empresas. Deste modo, 0 objectivo financeiro estabelecido para a empresa € o

mesmo para cada departamento, ou unidade de negécio.

De uma forma alternativa, as empresas tém vindo a adoptar a métrica de valor acrescentado,
propondo a cada unidade de negdcio, ou departamento, a maximizacdo do valor acrescentado
por periodo. Assim, quando se parte para o desenvolvimento da perspectiva financeira do BSC,
0s responsaveis de cada unidade de negdcio devem estabelecer métricas financeiras apropriadas
a sua estratégia. A perspectiva em questao define a performance financeira que se espera obter a
partir da estratégia adoptada, e funciona como target para os objectivos e medidas de todas as

outras perspectivas (Kaplan e Norton, 1996:25-26).

O alcance do desempenho financeiro desejado dependerd da identificacdo dos leading
indicators com impacto na performance. Estes indicadores derivam da ldgica causal
estabelecida entre medidas financeiras e ndo financeiras, seleccionadas para a melhoria de
performance (Davis e Albright, 2004:137).

Perspectiva do Cliente

Para se desenvolver o BSC, segundo a perspectiva do cliente, procede-se a identificacdo das
caracteristicas dos clientes, dos segmentos de mercado, onde a unidade de negdcio exerce
actividade, e das medidas de performance para a unidade de negdcio, nos segmentos

identificados (Kaplan e Norton, 1996:26). Para esta identificacdo, a maioria das empresas utiliza
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unicamente questionarios e indices de satisfagdo como medidas de performance, que se
demonstram insuficientes quando comparadas com as empresas lideres. Para além das medidas
referidas, estas empresas analisam ainda a fidelizacdo de clientes, as quotas de mercado e as
quotas de negécios dos clientes, referentes a um determinado produto ou servico. Estas
empresas tornam-se criativas ao ponto de desenvolverem indicadores de performance orientados

para a especificidade dos seus requisitos e para as necessidades do mercado.

O desafio de todas as empresas consiste na previsao do produto ou servico que ird obter sucesso

no mercado. Para tal, as primeiras questfes chave que se devem colocar sao:

e Quem sdo os nossos clientes alvo?
e Quais as expectativas dos nossos clientes em relagdo a nossa empresa?

e Qual a nossa proposta de valor no servico aos clientes?

Para esta Ultima questdo existem pontos de diferenciacdo, consoante a proposta de valor a
adoptar (Tabela 2.1).

Tabela 2.1 — Estratégias de proposicdo de valor (adaptado de Pangarkar and Kirkwood, 2009:59)

Proposta de valor Pontos de diferenciacéo

Precos competitivos
N . Seleccdo e qualidade de produtos
Exceléncia operacional

Rapidez no processo de encomendas

Entregas dentro do prazo

. . Exceléncia no servigo ao cliente
Relacionamento com o cliente

Plenitude de solucbes oferecidas, no campo de actuacéo

. Focalizacdo na funcionalidade, caracteristicas e performance
Produtos lider

global dos produtos ou servigos.

Com a resposta as trés questdes anteriormente referidas, as expectativas dos clientes tornar-se-

do mais claras para a empresa (Pangarkar and Kirkwood, 2009:59).

Perspectiva de Processos Internos

Esta perspectiva identifica os processos que permitem alcangar as expectativas dos accionistas e
dos clientes, nos mercados seleccionados (Figge, Hahn, Schaltegger e Wagner, 2002:271). Para
que a exceléncia da performance nos clientes seja alcancada, os responsaveis tém que orientar a
sua atengdo para as operagoes internas criticas, sejam elas manifestadas em termos de processos,

decisdes ou acgdes que ocorrem na empresa (Kaplan e Norton, 1992). Com a satisfacdo dos

10
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clientes e a manifestagdo de processos internos eficientes, com custos adequados para 0s pregos
praticados, emerge a criacdo de valor para os accionistas (Neves, 2011:165).

Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento

Um dos aspectos que o0s responsaveis das empresas tém constatado € que as suas vantagens
competitivas tém origem no conhecimento dos seus colaboradores e ndo na introdugéo de novos
produtos (Pangarkar e Kirkwood, 2009:12). A perspectiva de aprendizagem e crescimento
descreve a necessidade de infra-estruturas para a realizagdo dos objectivos das outras trés
perspectivas (Figge, Hahn, Schaltegger e Wagner, 2002:271). Tais infra-estruturas surgem do
desenvolvimento continuo do conhecimento e das capacidades dos colaboradores. Sem esta
perspectiva, nenhuma das outras trés pode ser desenvolvida. Desta forma, a perspectiva de
aprendizagem e crescimento é a fundacdo sobre a qual o BSC é construido. Esta perspectiva
descreve os activos intangiveis da empresa, que podem ser classificados segundo trés categorias
(Kaplan e Norton, 2004: 13):

e Conhecimento humano — Talento, capacidade e conhecimento dos colaboradores;

e Capacidade tecnoldgica — Bases de dados, sistemas de informacdo, redes, e infra-
estrutura tecnoldgica;

e Capacidade organizacional — Cultura, lideranca, trabalho de equipa e gestdo do

conhecimento.

Segundo Kaplan e Norton, em Pangarkar e Kirkwood (2009:168), a aprendizagem € mais do
gue um treino, é um conjunto de factores, como por exemplo: a existéncia de mentores, tutores e
a facilidade de comunicacdo entre colaboradores, que agilizam a resolucdo de problemas na

empresa.

As pessoas sdo a principal fonte de conhecimento. Considerando a globalizacdo e o
desenvolvimento tecnol6gico, a forma como o conhecimento € adquirido é tdo importante
quanto a sua utilizagdo. Contudo, o valor da contribuicdo da aprendizagem para a empresa € um

aspecto muito dificil de se medir (Pangarkar e Kirkwood, 2009:168-173).

2.4.2 — Processos de ligacao estratégica

Com o aumento da concorréncia em torno da informagdo, as empresas promovem
transformacBes com o intuito de explorarem activos intangiveis. Esta capacidade é cada vez
mais decisiva quando comparada com a habilidade que as empresas demonstram para 0

investimento em activos fisicos.

A introducdo do BSC permite a monitorizacdo simultinea de resultados financeiros, da melhoria

das capacidades organizacionais, e da aquisicdo de bens intangiveis para o crescimento das

11
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empresas. Contudo, muitos dos sistemas de controlo operacionais das empresas sao construidos
em torno de medidas financeiras e de objectivos, promovendo uma relacdo muito fraca com o
progresso da empresa para se alcancarem objectivos estratégicos de longo prazo. Assim, na
disposicdo do BSC como sistema de viragem para um novo sistema de gestdo estratégica,
revela-se um gap entre o desenvolvimento da estratégia e a sua implementacdo. Quando se
equacionam as metas, na fase de desenvolvimento da estratégia, consideram-se os objectivos a
alcancar no longo prazo. A passagem desta fase para a da implementacdo da estratégia origina
um gap pelo facto de se considerarem objectivos e medidas financeiras de curto-prazo,
desenvolvendo-se falhas na ligacdo entre o que se pretende e 0 que se implementa. Através da
utilizacdo do BSC, as empresas ndo sdo dependentes de medidas financeiras de curto prazo
como se de indicadores de sobrevivéncia se tratassem. Em invés desta primazia, o BSC,
enquanto instrumento de implementacédo estratégica, permite o desenvolvimento quatro novos
processos (Figura 2.4) que, de modo separado e combinado, contribuem para a ligacdo entre

objectivos estratégicos de longo prazo e accdes de curto prazo (Kaplan e Norton, 1996a:1-2).

Traducio da Visio

- Clanficacio da visdo

- Consenso

Comunicacio e Ligacio Feedbacke Aprendizagem

e - Articular a visdo partilhada

- Comumnicar e educar
_ Estabelecerobjectivos Scorecard - F-:nmia:_e:r um feedback
estratégico

- Interligar a retnbuicio com

: - - Promoverarevisio da
medidas de performance

estratéga e a aprendizagem
Planeamento do negacio
- Estabelecer fargeis

- Alinhar iniciativas estratégicas

- Alocarrecursos

- Estabelecermetas

Figura 2.4 — Os quatro processos da gestao estratégica (adaptado de Kaplan e Norton, 1996a:5).

Tradugéo da Visao

A traducgdo da visdo consiste na construcdo de um consenso em torno da estratégia e da visdo da
empresa. Apesar das boas intencdes dos gestores de topo, ndo bastam algumas declaragdes
sobre o reconhecimento da sua empresa como “a melhor da area” ou “o fornecedor niimero um”

para que tudo corra bem do ponto de vista operacional. Terd que existir uma tradugdo clara e

12
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facil para termos operacionais, de modo a fornecerem indicacdes de accdo a um nivel local.
Deste modo, as declarages, de visdo e de estratégia da empresa, tém que ser expressas como
um conjunto integrado de objectivos e medidas, acordado entre os responsaveis de cada
departamento, que descreva a forma de se obter sucesso a longo prazo, para que as pessoas
possam actuar em conformidade (Kaplan e Norton, 1996a:2-3).

Comunicacéo e Ligacao

Este processo tem como objectivos possibilitar a comunicacao da estratégia, ao longo da cadeia
hierarquica, e promover a percepc¢do, por parte dos membros da organizagdo, da relacdo entre

objectivos individuais e departamentais.

Em ambientes turbulentos, a comunicacdo da estratégia a toda a organizagdo é fundamental. A
sobrevivéncia da organizacdo depende da rapidez de adaptacdo da estrutura a estratégia, logo,
envolve todos 0s niveis hierarquicos. E necessaria uma linguagem clara, que proporcione pro-
actividade, e reduza os problemas de interpretacdo quer internos, quer externos. Ou seja,

pretende-se transformar a estratégia num processo continuo.

Com o scorecard, os coordenadores tém a garantia de que todos os niveis da organizacdo
entendem a estratégia de longo-prazo e que o0s objectivos de ambos, departamentos e

colaboradores, estdo alinhados com ela (Kaplan e Norton, 1996a:3).

Planeamento do Negdcio

A implementacdo de programas de mudanca é cada vez mais um lugar-comum no mundo
empresarial. Qualquer um destes programas, cada um com 0 seu especialista, tem como
objectivo a obtencdo de niveis de desempenho de alta performance. No entanto, para 0s
responsaveis, existe uma grande dificuldade aquando da integracdo de diversas iniciativas com
0s objectivos estratégicos. Esta situacdo é reveladora de desilusdes frequentes quando
analisados os resultados dos programas. Com a utilizagdo dos objectivos estabelecidos como
medidas para o BSC, para a alocagdo de recursos e para a definicdo de prioridades, os
responsaveis podem comprometer e coordenar apenas as iniciativas que os orientam para 0s

objectivos estratégicos de longo-prazo (Kaplan e Norton, 1996a:3).

Feedback e Aprendizagem

Para as empresas, este processo consiste no desenvolvimento da capacidade de aprendizagem
estratégica. Esta capacidade é conseguida através da focalizacdo no feedback e na revisdo de
processos, quaisquer que sejam os objectivos financeiros da empresa, dos departamentos e dos

colaboradores. Com o BSC como centro dos seus sistemas de gestdo, uma empresa pode

13
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monitorizar e avaliar os resultados de curto-prazo segundo trés perspectivas adicionais: clientes,
processos internos e aprendizagem/crescimento. Desta forma, o scorecard possibilita a
modificagdo de estratégias reflectindo uma aprendizagem em tempo real (Kaplan e Norton,
1996a:3).

2.4.3 — Indicadores

Depois dos objectivos definidos procede-se ao desenvolvimento de indicadores, os quais
deverdo obedecer as seguintes caracteristicas (Olve et al., 2000, em Antunes, 2010:32):

e Uniformidade em toda a organizacéo;
e Auséncia de ambiguidade;
e Conotacdo de interligacdo entre indicadores de perspectivas diferentes;

e Realistas.

Com a adopcéo do BSC, as empresas passam a ter uma visdo mais abrangente através da relacéo
de indicadores ndo financeiros (leading indicators), que descrevem a estratégia da empresa, com

as suas performances financeiras (lagging indicators) (Figura 2.5) (Wegmann, 2008:3-6).

- ’-

- 10% quota de mercado; - Previsdo de vendas.
- Crescimento em 3 anos.

Revisao?
. Correlacdo?
- Evolugdo da satisfacdo do cliente. - Resultados de vendas.
. Orientagdo da . Verificagdo de '
atengdo :  resultados

Figura 2.5 — Relacdo entre a estratégia da empresa e a sua performance, através dos leading e lagging
indicators (adaptado de Wegmann, 2008:6)

Os lagging indicators e os objectivos de longo prazo sdo formulados para as questdes
relacionadas com a estratégia de cada perspectiva, resultante da estratégia global. Deste modo,
estes indicadores fornecem a informagdo quanto ao alcance da estratégia proposta para cada
perspectiva. Por outro lado, os leading indicators expressam as vantagens competitivas da

empresa e demonstram como se obtiveram os resultados obtidos pelos lagging indicators.
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A integracdo destes indicadores nas quatro perspectivas € alcancada através do seu

enquadramento nos objectivos para uma estratégia especifica (Kaplan e Norton, 1997:28, em

Figge, Hahn, Schaltegger e Wagner, 2002:271). O BSC propde uma estratégia em termos de

objectivos, medidas e alvos, distribuidos por quatro perspectivas, ligadas por relacdes de causa-

efeito, promovendo um melhor entendimento da dindmica organizacional. (Figge, Hahn,
Schaltegger e Wagner, 2002:271; Voelpel, Leibold, Eckhoff, e Davenport, 2005:6; Wegmann,
2008:3-4).

Na tabela 2.2, segundo Figge, Hahn, Schaltegger e Wagner (2002:279), estdo demonstrados os

leading e lagging indicators genericamente utilizados em cada uma das quatro perspectivas.

Tabela 2.2 — Leading e lagging indicators genericamente utilizados (adaptado de Figge, Hahn,
Schaltegger e Wagner, 2002:279)

Perspectivas

Financeira

Cliente

Processos
Internos

Aprendizagem e
Crescimento

- Crescimento da

- Quota de mercado

- Processo de

- Retencdo de

tempo

w

S | receita - Aquisicdo de clientes inovacao colaboradores

(4]

(&S]

2 | - Crescimento da - Retencdo de clientes - Processo de - Produtividade dos

= produtividade operacles colaboradores

S - Satisfacdo dos clientes

Es’ - Utilizacdo de - Processo do - Satisfacdo dos
activos - Rentabilidade dos servico pés-venda  colaboradores

clientes

. - Indicadores de

% - Atributos dos produtos custo - Potencialidades dos

[S]

2 - Relacionamento com os - Indicadores de colaboradores

2 clientes qualidade - Infra-estruturas

= o

§ - Imagem e Reputacéo - Indicadores de tecnicas

A titulo de exemplo, Kaplan e Norton (1996:155), citados por Norreklit (2000:69), demonstram

0 BSC do banco Metro, com sede nos Estados Unidos, evidenciando a aplicacdo dos leading e

lagging indicators e considerando 0s objectivos estratégicos para cada perspectiva (Tabela 2.3).
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Tabela 2.3 — BSC do banco Metro (adaptado de Kaplan e Norton, 1996:155, em Norreklit, 2000:69)

Obijectivo estratégico

Medidas Estratégicas
(Lagging indicators)

Medidas Estratégicas
(Leading indicators)

Perspectiva Financeira

40%

Aumentar Receitas

Receitas de investimento

Aumentar o0 mix de receitas

Crescimento das receitas

Reduzir a estrutura de custos

Mudanca no custo do servico

Mix de receitas

Perspectiva do Cliente

30%

Aumentar a satisfacdo dos clientes

Quota de segmentos

Nivel de relacionamento

Aumentar a satisfacdo do servigo
pos-venda

Retencéo de clientes

Questionarios de satisfagdo

Perspectiva de Processos
Internos

15%

Inovar produtos

Receitas de novos produtos

Ciclo de desenvolvimento de

produtos

Venda cruzada de produtos

Racio de vendas cruzadas

Horas com clientes

Perspectiva de Aprendizagem e
Crescimento

15%

Fornecer informacao estratégica

Satisfacdo dos colaboradores

Avaliacdo do récio da

disponibilidade de informacdo

Alinhar objectivos pessoais

Receita por colaborador

Alinhamento dos objectivos

pessoais
Desenvolver capacidades Convergéncia estratégica de
estratégicas trabalho

2.4.4 — Cadeia Causa-Efeito

As estratégias podem ser interpretadas como um conjunto de hipéteses de causa e efeito. Desta
forma, o BSC revela esta estrutura de relagbes causais mediante a ligagdo entre os objectivos
relevantes e os indicadores correspondentes. Tais relacbes demonstram-se de grande
importancia ndo sé para cada uma das perspectivas, como também para o seu conjunto. Os
objectivos da perspectiva de crescimento e aprendizagem, por exemplo, servem de drivers para

se alcancarem os objectivos da globalidade das perspectivas (Bieker, 2003:2).

Kaplan e Norton (1996:31) assumem que a relagdo causal é iniciada com as medidas de
crescimento e aprendizagem organizacionais, que por sua vez, servem de orientacdo para as
medidas dos processos internos. As medidas destes processos sao as linhas de orientacdo para o
desenvolvimento das medidas que constam na perspectiva do cliente que, por sua vez, serdo 0s

drivers para as medidas financeiras (Norreklit, 2000:68).
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As hipéteses de causa-efeito podem ser descritas sob a forma “se, entdo”, identificando os

objectivos mais importantes e as ligacdes entre eles, ao longo das perspectivas.

A titulo de exemplo considere-se as relagdes de causa-efeito que originam o mapa estratégico da
figura 2.6: Tendo em consideracdo um objectivo de aumento das receitas em x por cento. Se 0
objectivo passa pelo aumento das receitas, em X por cento, entdo serd necessario aumentar a

receita de novos produtos para y por cento, da receita total.

Para o objectivo em questdo, o desenvolvimento de novos produtos, que ganhem quota de

mercado de um modo célere, é um aspecto critico.

Se o tempo de ciclo médio, para o desenvolvimento de novos produtos, for reduzido para
metade, entdo sera possivel alcancar o objectivo proposto. Isto, assumindo que os outros
objectivos, incluindo a venda de z toneladas do produto A e a angariacdo de dez clientes, para o

produto B, sdo correctamente executados.

Com o intuito de se manter os clientes actuais, para negdcios futuros, procede-se a analise das
suas expectativas quanto ao servico de pds-venda. Se esta analise de expectativas falhar, entao
nao sera possivel alcancar o objectivo referente ao crescimento da receita. Estas relagBes de

causa-efeito estdo relacionadas com outras relagdes do mesmo tipo. Por exemplo:

e Se 0 tempo de ciclo médio, para o desenvolvimento de novos produtos, deve ser
reduzido para metade, entdo ter-se-a que desenvolver uma melhor percepcao quanto as
necessidades dos clientes e seleccionar os produtos a desenvolver com maior cuidado;

e Se existe a necessidade de se proceder a uma analise de expectativas, gquanto ao servi¢o

de po6s-venda, entdo torna-se necessario:

o Perceber as expectativas dos consumidores, de uma forma mais precisa;

o Formar os colaboradores para o fornecimento de pedidos especificos por parte
dos clientes;

o Monitorizar a satisfacdo do cliente ao longo do tempo;

o Responder as reclamagdes dos clientes de uma forma célere e eficaz.

As hipoteses colocadas demonstram a forma de desenvolvimento de uma analise de causa-
efeito. Todo o0 processo teve origem num objectivo financeiro mensuravel, que se desenvolveu
numa cadeia de causa-efeito, quando se consideraram os factores causais capazes de o atingir
(Figura 2.6) (Beiman e Jhonson, 2007:48-50).
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Financeira Aumento das receitas em x porcento

. Angariagio de dez Venda de z toneladas do Analise das
Cliente clizntes para o produto = EP :::iﬁt?il : expectativas dos
B clisntes no pos-venda

Eaduzir, parametads, o tempo da ciclono considemnd

desenvolvimanto do novo produto expectativas
clientes

Processos Intemos

Desenvolvar um D .
entendimanto claro = env-ﬁv;' e
quanto &5 nacessidadas - .ﬁmmﬂ:.'
dos clisntas procutos

= Desenvolver um
Aprendlzagcm = Melhorar a percepgiio das programa de formagio
Crescimento necessidades dos clisntes Dara 0 5ervigo a0
clients

Figura 2.6 — Exemplo abreviado de um mapa estratégico (adaptado de Beiman e Jhonson, 2007:50)

Segundo Neves (2011), a relacdo de causa-efeito é fundamental na concepcdo do BSC. A
sequéncia desta relacdo pode ser diferente da anterior, enunciada por Kaplan e Norton,

consoante o tipo de empresa.

A titulo de exemplo, o autor refere que para um hospital publico, o topo da piramide deve ser
ocupado pelos objectivos de satisfacdo dos clientes. Para tal serd necessario possuir processos
internos eficientes e colaboradores competentes e motivados. Na base deve constar uma
perspectiva financeira que evidencie o equilibrio entre receitas e despesas (Figura 2.7) (Neves,
2011:169).

A
AR
AR
AR

Figura 2.7 — Relacdo de causa-efeito num hospital publico (adaptado de Neves, 2011:169)
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2.4.5 - Interdependéncia das perspectivas

Da mesma forma que existem argumentos que indicam a inexisténcia de relacdes causais entre
perspectivas, existem outros que indicam a existéncia de interdependéncia entre perspectivas. O
desenvolvimento causal entre perspectivas ndo € unidireccional, no sentido em que a
perspectiva de aprendizagem e conhecimento fornece drivers para 0s processos internos, que
por sua vez se tratam como drivers para a perspectiva do cliente e esta, como drivers para a

financeira.

Tomando como exemplo o processo de desenvolvimento, sabe-se que este necessita de
investimento sendo, portanto, dependente dos resultados financeiros. Da mesma forma, para que
uma empresa tenha resultados financeiros satisfatérios, torna-se necessario a existéncia de uma
componente de investigacdo e desenvolvimento. Assim, evidencia-se um raciocinio ciclico, ou
seja, de interdependéncia ou de complementaridade entre estas duas componentes, em vez de

uma s relagdo de causa-efeito.

De uma forma idéntica, Kaplan e Norton (1996), citados por Norreklit (2000:76), propdem a
imagem empresarial como parte integrante da proposi¢do de valor para o cliente, ou seja, 0 que
cria a satisfacdo do cliente relaciona-se com o que a empresa passa para 0 mercado, em termos

de imagem. Contudo, o reflexo fundamental da imagem da empresa é a satisfacdo do cliente.

2.4.6 — Sistemas de Incentivos

Sendo o BSC um instrumento de apoio a implementacdo da estratégia, e sabendo que o seu
desenvolvimento se faz a partir do envolvimento de toda a organizacdo, é natural que surja
interesse na execucdo de uma ligacdo entre 0 BSC e um sistema de incentivos. Para Kaplan e
Norton (1996, 2001), segundo Neves (2011:219), a questao reside no quando e no como se deve
fazer a ligagdo entre o sistema de incentivos e 0 BSC e ndo na possibilidade de se fazer essa

mesma ligacao.

O sistema de incentivos mais evidente é o da remuneragdo. Contudo, os autores em questdo
defendem que os incentivos, sejam eles de natureza financeira ou ndo, ndo devem ser

considerados no primeiro ano de implementag&o.

A introducdo de um sistema de incentivos aquando da implementacdo do BSC podera trazer
grandes riscos. A titulo de exemplo evidencia-se a possibilidade de fornecer incentivos a
varidveis que se demonstram desnecessarias para 0s objectivos estratégicos, resultantes das
relagdes estimadas de causa-efeito ndo testadas. Um outro exemplo poderd prender-se com a
circunstancia de se gerar excesso de informacgdo, derivado da utilizagdo de indicadores errados,

apenas por serem faceis ou possiveis de medir, devido ao facto do BSC ser um sistema
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multidimensional, com indicadores de natureza variada. Os riscos considerados surgem da falta
de confianca nos dados, que € fundamental para a aplicacdo do sistema de incentivos.

Para Kaplan e Norton (1996, 2001), segundo Neves (2011:219-220), numa primeira fase, 0 BSC
deve ser entendido como uma ferramenta de diagnostico e de comunicacdo da estratégia para
que posteriormente, numa segunda fase, exista a confianga necessaria nos indicadores para a
realizacdo da ligacdo com o sistema de incentivos. Esta ligagéo, entre o sistema de incentivos e
0 BSC, pode ser feita através de um indice, resultante de uma média ponderada dos indicadores,

onde a cada um destes é estabelecido um objectivo e um peso de importancia (Tabela 2.4).

Tabela 2.4 — indice de medicio da performance (adaptado de Neves, 2011:221)

Métrica Objectivo  Peso
Perspectiva Financeira 40%
1  Rendibilidade do capital investido 12% 20%
2  Taxa de crescimento das vendas 8% 10%
3 Custo médio do Capital 9% 10%
Perspectiva do Cliente 30%
4 Taxa de retencdo de clientes 95% 15%
5  Peso das vendas para novos clientes 20% 7,5%
6  Entregas no prazo 99% 7,5%
Perspectiva de Processos Internos 15%
7  Taxa de rupturas das existéncias 2% 5%
8  Taxa de devolugdes de produtos 2% 10%
Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento 15%
9 Dias de formagéo por colaborador 10 5%
10 Taxa de reten¢do dos colaboradores 5% 5%
11 Taxa de crescimento das sugestdes 90% 5%
Total 100%

Sabendo que o somatorio das ponderacdes é de 100%, a aplicacdo destas mesmas ponderagdes
resolve-se mediante um consenso entre as varias opinides dos gestores, ap6s uma discussao
interna. Por fim, as realizagbes sdo comparadas com os objectivos de modo a analisar as
performances das métricas em termos de cada uma das perspectivas e do desempenho global,

como se exemplifica na tabela 2.5 (Neves, 2011:221).
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Tabela 2.5 — Andlise do indice de performance (adaptado de Neves, 2011:222)

% do Indice de

Meétrica Objectivo  Real Peso Objectivo _performance
Perspectiva Financeira 40% 33,9%
1 ﬁi@g;?&gdme do capital 12% 8%  20% 66,7% 13,3%
2 I::;at;le crescimento das 8% 8% 10% 100% 10%
3 Custo médio do Capital 9% 95%  10% 105,6% 10,5%
Perspectiva do Cliente 30% 31,7%
4 Iﬁ;‘rﬁ‘tgs retencao de 95% 95%  15% 100% 15%
5 Eﬁi‘r’] fe'zs vendas para novos 20% 25%  7,5% 125% 9,4%
6 Entregas no prazo 99% 97% 7,5% 98% 7,3%
IID:tresrp:gglva de Processos 15% 11,3%

Z)‘("i);‘;‘égii;‘;pt”ras das 2% 15% 5% 75% 3,8%
gfg‘;ufgsde"o'”‘?oes de 2% 15%  10% 75% 7,5%
Perspectiva de Aprendizagem 15% 16.8%
e Crescimento !
9 gf‘:bgfafé’éf‘a‘?ao por 10 1% 5% 110% 5,5%
10 I;é%gfage;fgs‘?ao dos 5% 6% 5% 120% 6%
11 zuaé‘:sfﬁigresc'me“to das 90% 95% 5% 105,6% 5,3%
Total 100% 93,6%

Pela andlise da tabela 2.5, verifica-se que o indice de performance ¢ inferior a 100%. Apenas as
perspectivas de aprendizagem e crescimento e do cliente superaram 0s objectivos propostos.
Tanto a perspectiva financeira como a de processos internos tiveram performances que ficaram
aquém dos seus objectivos, com diferencas na ordem dos 6,1% e 3,7 %, respectivamente. Na
perspectiva financeira salienta-se a fraca rendibilidade do capital investido com uma

performance de 13,3% em 20% de objectivo.

A elaboragdo de um quadro de performance, como a da tabela 2.5, evidencia a vantagem da
identificagdo de problemas, para posterior discussdo e aplicacdo de medidas correctivas.
Contudo, este mesmo quadro pressupde a desvantagem da aplicagdo de comportamentos
disfuncionais, face aos interesses da empresa, por parte de cada departamento para 0S seus
objectivos (Neves, 2011:222-223).

21



Capitulo 2 — Revisdo da literatura

2.5 — Sintese de construcédo de um BSC para empresas de diferentes dimensdes

De uma forma geral, as principais etapas a serem desenvolvidas para a constru¢do de um BSC,

apropriado a sua implementacdo numa grande empresa, sao as que se observam na Tabela 2.6:

Tabela 2.6 — Etapas de construcdo de um BSC para grandes empresas (adaptado de Patrdo, 2011:15-18)

Etapas

Funces

Estrutura do
sistema de
indicadores

e  Selecgdo da unidade organizacional.

Esta primeira funcdo aponta para as grandes empresas que sdo, normalmente,
constituidas por estruturas diversificadas. Desta forma, torna-se necessario proceder a
seleccdo de uma unidade de negdcios autdnoma e que esteja predisposta a inovacao.

o Identificacdo das relacGes entre a unidade de negdcios e a empresa.

Esta fungdo torna-se fundamental para que seja evitado o sucesso, na unidade
seleccionada, em prol do fracasso das outras unidades, ou mesmo da empresa.

Definicéo dos
objectivos
estratégicos

e Brainstorming com responsaveis da unidade de negdcio.

Esta actividade deve ser iniciada com a definicdo dos objectivos estratégicos da
unidade seleccionada. Para tal, dever-se-a promover um fluxo informativo referente
ao sector em questdo e ao ambiente competitivo em que a unidade se insere. Da
discussdo com os responsaveis da unidade deverdo surgir opiniGes referentes aos
objectivos estratégicos e indicadores mais relevantes para a construcéo do BSC.

e Sintese para definicdo de objectivos.

Esta funcdo consiste na analise de respostas, manifestadas no ponto anterior,
concebendo uma relacdo dos objectivos com os indicadores.

e Relacionar os objectivos com a Missao, Visao e Estratégia da empresa.

Definidos os objectivos, havera lugar a uma reunido com a administracdo para que se
possa delegar cada uma das perspectivas a um grupo responsavel. Cada grupo devera
definir trés ou quatro objectivos estratégicos e identificar os indicadores de
desempenho.

Selec¢do de
Indicadores

e Desenvolvimento de indicadores e metas.

Reunido com cada um dos subgrupos para que se descrevam o0s objectivos tracados
pelo seu grupo responsavel, resultante da reunido anterior, e para que se seleccionem
os indicadores que mais se adequam a cada objectivo. Devem-se identificar os
relacionamentos entre os indicadores de cada perspectiva e entre as quatro
perspectivas. Posteriormente, a administracdo, em conjunto com 0s grupos
responsaveis, deverdo fixar metas com horizonte temporal ndo superior a cinco anos.

Plano de
implementacao

e  Desenvolvimento de um plano de implementacéo.

O desenvolvimento deste plano deverd ser da autoria dos responsaveis de cada
subgrupo, formando assim uma equipa, para que o plano seja transmitido a
administracdo. No plano deverdo constar as iniciativas para que se alcancem as metas
propostas.

e Workshop final.

Este workshop final visa a obtencdo de uma decisdo final relativa aos objectivos
estratégicos e indicadores, e & validagdo das metas a atingir. Nesta reunido sera
esclarecido o programa de implementacdo do BSC, e é comunicado o programa a
todos 0os membros da organizagdo, passando a ser parte integrante da filosofia da
gestdo da unidade.

o Finalizacdo do plano de implementacéo.

Este ultimo passo consiste no alinhamento dos indicadores com as metas a atingir,
promovendo a ligacdo entre indicadores estratégicos do nivel mais alto com os do
nivel mais baixo. No decorrer desta implementacdo far-se-40 o0s ajustamentos
necessarios, quer ao nivel dos indicadores, quer ao nivel das metas, apoiados por
relatdrios periddicos referentes a evolugéo dos resultados.
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Para as PME’s (pequenas e médias empresas), a construcdo e implementacdo de um BSC
apenas se justifica quando as empresas atingem uma dimensdo significativa, onde se torna
necessario a existéncia de responsaveis intermédios, afastando, deste modo, 0s responsaveis

directos de um acompanhamento diario de algumas tarefas mais operacionais.

Em empresas onde a gestdo se encontra centrada num ndmero muito reduzido de pessoas, a
implementacdo de um BSC ndo é opgdo, pelo facto dos gestores ndo terem tempo para avaliar a
empresa nos moldes sugeridos pela metedologia, ou pelo tempo de implementacdo que uma
ferramenta destas requer. Neste tipo de empresas a analise ao impacto custo/beneficio ganha

propor¢des mais significativas, pelo facto dos seus recursos financeiros serem menores.

Uma vez que estas empresas se caracterizam pela sua grande flexibilidade, por razbes de
adequacdo as flutuacdes de mercado, ndo €, de todo, admissivel a integracdo de sistemas de

gestdo demasiado complexos, como os que se poderdo encontrar nas grandes empresas.

As recomendacdes dos defensores da metodologia BSC diferem no nimero de indicadores e
tempo de implementagdo, sendo, contudo, unanimes gquanto a existéncia de debates internos
para consensos de Visdo, Missao e estratégia da empresa, definicGes de objectivos estratégicos,
indicadores de desempenho, metas e iniciativas. Para que a implementacdo do BSC seja

possivel, deverdo, a partida, existir determinadas caracteristicas na empresa:

e Lideranca forte e reconhecida por todos;

e Envolvimento da gestdo de topo em todas as fases do processo;
¢ Responsabilizacdo partilhada ao da cadeia hierarquica;

e Comunicacdo eficaz;

e Abertura a mudanca;

e Aprendizagem continua.

O mapa de etapas de construgdo de um BSC para este tipo de empresas é baseado no que é
aplicado as grandes empresas. Contudo, e devido a sua dimensdo, dever-se-do sintetizar as
acgOes e responsabilidades, para que o BSC se torne uma ferramenta efectiva e ndo um

dispéndio de recursos financeiros e humanos (Patrdo, 2011:18-20).

2.6 — Criticas ao BSC

S&o varios 0s autores que ao longo do tempo tém assumido o BSC como uma ferramenta
limitada e ultrapassada. Voelpel, Leibold, Eckhoff e Davenport (2005:14), por exemplo,
identificam o BSC como um regime tirdnico, onde as bases se formam a partir de premissas

invalidas para uma economia de inovacdo, originando limitacbes muito perigosas para a sua
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sobrevivéncia e para o desenvolvimento de valor para 0s seus principais accionistas. Para estes
autores, 0 BSC esta preso a uma configuragdo mecénica e tradicional, onde imperam valores
como a rigidez e o pensamento linear, para além de se tratar a concep¢do de conhecimento e

inovagdo como sendo a execucao de procedimentos de rotina.

Considerando todos os valores supracitados, e salientando-se o facto de que o BSC possui uma
visdo independente para a empresa, isto é, ndo considera o ambiente envolvente, esta ferramenta
é conotada como insuficiente para o entendimento e tratamento de uma economia de inovagao.
No seguimento destes valores e caracteristicas propostos para o0 BSC, Kaplan e Norton (2006)
responderam de uma forma independente, a cada uma das limitacGes auferidas por estes autores,

demonstrando toda a versatilidade da ferramenta em qualquer meio.

Voelpel, Leibold, Eckhoff e Davenport (2005:14) referem-se a «rigidez» do BSC devido a
limitacdo sugerida pelas quatro perspectivas. Como resposta, Kaplan e Norton (1996:34),
citados por Kaplan e Norton (2006:422), apelam as suas proprias afirmagdes, constantes numa

seccdo intitulada como “Four Perspectives: Are These Sufficient?”, salientando que:

“The four perspectives of the Balanced Scorecard have been found to be robust across a wide
variety of companies and industries. But the four perspectives should be considered a template,
not a strait-jacket. No mathematical theorem exists that four perspectives are both necessary
and sufficient. We have yet to see companies using fewer than these four perspectives, but
depending on industry circumstances and a business unit’s strategy, one or more additional

perspectives may be needed.”

Voelpel, Leibold, Eckhoff e Davenport (2005:9-10) demonstram a «rigidez» do BSC através do
insucesso que a sua aplicagdo teve na Encyclopedia Brittanica, uma empresa que ndo conseguiu
adaptar o seu modelo de negocio & mudanga tecnoldgica. Contudo, segundo Kaplan e Norton
(2006:422), esta empresa ndo utilizou o BSC tornando a conotagdo de Voelpel, Leibold,
Eckhoff e Davenport num facto incorrecto e enganador. Para além deste problema, Kaplan e
Norton (2006:423-424) respondem ainda a outros quatro problemas citados por Voelpel,
Leibold, Eckhoff e Davenport (2005:11): a visdo estatica do BSC; a auséncia de interligacdo em
rede com uma economia de inovagao; a forma rotineira e mecanicista com que o BSC procede
com a formag&o de conhecimento, com a aprendizagem, com o crescimento e com a inovagéo; e
a forma como o BSC estd preso as suas pré-definigdes, ndo cedendo lugar a um mundo
interligado. Para estes autores, o BSC origina um estado estatico que se debate com um mundo
altamente competitivo e em constante mudanca. Este estado limita qualquer actividade e

iniciativa que possa ir além dos objectivos pré-definidos. Em resposta, Kaplan e Norton
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(2001:315), citados por Kaplan e Norton (2006:423), mencionam que os colaboradores que ja
tenham uma percepcdo clara da estratégia em curso, podem inovar e encontrar novas e
inesperadas formas de se alcancar objectivos estratégicos, ou identificar variagdes na estratégia

gue possam promover oportunidades de crescimento.

A utilizacdo do BSC deve ser considerada como uma oportunidade para as empresas adaptarem
as suas estratégias a aprendizagem, as alteragdes de conhecimento e as condi¢Ges econdémicas,

dando resposta a novas ideias, emergentes da prépria organizacdo (Kaplan e Norton, 2001:315).

Para além deste argumento, estes dois autores descrevem a forma como duas empresas, a
“Chemical Bank” e a “Store 24”, actualizaram os seus scorecards de acordo com 0 que iam
aprendendo da envolvente externa e da implementagdo das suas estratégias (Kaplan e Norton,
2001:316), citados por Kaplan e Norton, 2006:423).

Relativamente ao problema da auséncia de interligagdo em rede com uma economia de
inovacdo, Kaplan e Norton salientam a existéncia do crescimento das liga¢des entre as unidades
organizacionais através da integracdo dos limites da empresa, como sdo 0s casos dos
fornecedores, clientes, joint-ventures, entre outros. Para tal, os autores fazem referéncia a uma
joint venture entre a “Texaco” e a “Chevron”, onde as empresas fizeram uso do BSC para
definirem um modelo de performance para ambas as entidades. Com esta ferramenta, as
empresas obtiveram a capacidade de avaliacdo a criagdo de novo valor, através de joint ventures
e servicos de outsourcing, e ndo sé a capacidade para a promocao de reducdo de custos (Kaplan
e Norton, 2006:423-424).

Em forma de resposta ao problema levantado por Voelpel, Leibold, Eckhoff e Davenport
(2005), no que se refere a forma superficial com que o BSC trata a formacéo de conhecimento, a
aprendizagem, o crescimento e a inovacdo, Kaplan e Norton (2004:135-156), citados por
Kaplan e Norton (2006:425-426), afirmam que a sustentabilidade de uma vantagem competitiva
requer inovacgao continua, para que sejam criados novos produtos, Servigos e processos. Sem
inovacéo, a proposigdo de valor de uma empresa pode, eventualmente, ser imitado, originando

concorréncia unicamente ao nivel do preco de produtos uniformizados.

No que se refere a formagdo de conhecimento, Kaplan e Norton (2004:152), citados por Kaplan
e Norton (2006:426), afirmam que a inovagdo tornar-se-ia impossivel sem um conhecimento
técnico profundo para o desenvolvimento de novos produtos e processos. As empresas para
serem inovadoras necessitam de pessoas formadas e com experiéncia nas tecnologias
fundamentais da empresa, sendo que o requisito de competéncia pode alterar com o tempo

mediante a manifestagcdo de novas ciéncias e segmentos de clientes.
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Frisando ainda o aspecto de inovacdo e o seu significado para o BSC, Kaplan e Norton
(2006:426), afirmam que a inovacdo é um processo interno critico. Para muitas empresas, ser

eficiente, eficaz e oportuno é ainda mais importante que a exceléncia dos processos operativos.

Finalmente, estes dois autores respondem ainda a critica a que alegadamente Voelpel, Leibold,
Eckhoff e Davenport (2005:54) se referem, acerca das obras “Using the Balanced Scorecard as
a Strategic Management System” (1996:84), e “The Balanced Scorecard: measures that drive
performance” (1992:17) que justificam a larga divulgacéo do BSC junto das organizacoes.

Nas obras supracitadas refere-se que a maioria das empresas actua em mercados muito
turbulentos, com estratégias algo complexas, que eram validas quando lancadas e colocadas em
pratica, sofrendo, posteriormente, constantes alteracdes devido as condi¢cdes de mercado. Desta
forma, ter-se-a que desenvolver um compromisso de dialogo para se analisarem as condicdes de
mercado, a proposta de valor que possuem e emitem para determinados tipos de clientes, o
comportamento da concorréncia, e as capacidades internas, de forma sistematica. Com esta
analise, o resultado podera sobressair sobre a forma de manutencdo da estratégia em curso, com

alteracdes e ajustamentos quantitativos entre as medidas estratégicas do BSC.

Uma outra critica feita ao BSC, surge de Norreklit (2000:75), quando a autora coloca em causa
a existéncia de uma cadeia de causa-efeito, entre todas as perspectivas. Esta autora afirma que a
relacdo existente ndo é uma relacdo causa-efeito, uma vez que para tal acontecer teria que existir
a causalidade entre duas variaveis. Esta causalidade existe quando se torna possivel inferir que

caso a variavel X ocorra, a variavel Y ira ocorrer.

A autora, para defender a sua argumentacdo, recorre a afirmacbes dos proprios autores gue
mencionam a existéncia de uma relacdo de interdependéncia entre as quatro perspectivas
fundamentais do BSC, e ndo uma relagdo causal. A titulo de exemplo, verifica-se a existéncia de
um limite no nivel de investimento nos processos de aprendizagem e crescimento, consoante 0s
resultados financeiros obtidos. Contudo, a capacidade de investimento nos processos de
aprendizagem e crescimento também condicionam os resultados financeiros futuros. Desta
forma, as varidveis referentes aos processos de aprendizagem e crescimento e aos resultados
financeiros antecedem-se e sucedem-se mutuamente, desrespeitando a nogdo de tempo e a
unicidade de direc¢do patentes numa relacdo causa-efeito. Com esta disposicdo argumentativa,
Norreklit (2000:75), julga a relacdo existente entre os indicadores como uma relacdo logica e

nao causal.
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2.7 — A definicéo de gestao do conhecimento

Apo6s a era industrial, que durou aproximadamente dois séculos (1750-1950), vive-se a era do
conhecimento, com a valorizagdo do capital intelectual em detrimento da tecnologia e mao-de-
obra (Tsuno, Pimentel, Stump e Omar, 2007:255).

O termo “gestdo do conhecimento”, surge para servir a pretensdo de se referir os esforgos na
melhoria e aumento de valor, para o desenvolvimento, partilha e aplicacGes de conhecimento
(Dawson, 2000:320). Segundo Allameh, Zare e Davoodi (2010:1212), este termo teve a sua
primeira aparicdo na Conferéncia de Gestdo Europeia, em 1986. Cabrita (2009:55), salienta que
a origem do termo foi atribuida a Wiig (1993), o qual define gestdo do conhecimento da

seguinte forma:

“conjunto de actividades que visam maximizar a eficiéncia relacionada com o conhecimento da

empresa, o retorno dos seus activos de conhecimento e a sua renovagao constante.”

Desde entdo, sdo tantas as definicGes, quanto os autores, que tentam abarcar toda a

complexidade da gestdo do conhecimento (Tabela 2.7).

Tabela 2.7 — Definicoes de gestdo do conhecimento de alguns autores (elaboracédo prépria)

Autoria da definicdo Definicdo de gestdo do conhecimento

Centro de Produtividade e Qualidade
Americana (segundo Atefeh et. al, 1999:172,
em Allameh, Zare e Davoodi, 2010:1212)

E um conjunto de estratégias e processos de
identificacdo, captura e prospeccao de conhecimento.

E a arte de transformar a informag&o e os activos
intelectuais em valores de suporte aos clientes e
colaboradores de uma organizacao.

Knapp (1998) em Allameh, Zare e Davoodi
(2010:1212)

Daruch (2003), em Allameh, Zare e Davoodi | E o processo que cria, partilha, distribui e utiliza o
(2010:1212) conhecimento na organizagao.

E a gestdo do conhecimento como um processo
Kaplan (2002), em Mathi (2004:1) através do qual as organizacOes extraem valor dos
seus activos intelectuais.

E um conjunto de esforgos empreendidos pelas
organizacdes com o objectivo de criar, adquirir,
converter, utilizar e proteger seu conhecimento, a fim
de construir a sua vantagem competitiva.

Davenport e Prusak (1998); Fleury e Oliveira
(2001); Gold, Malhotra e Segars (2001);
Angeloni (2002), em Colombelli (2007:24)

Segundo Senge (1990), citado por Mathi (2004:1), muitas organiza¢des ndo estdo aptas para se
tornarem organizagdes de conhecimento pelo facto de possuirem deficiéncias de aprendizagem.
Contudo, sdo perfeitamente assumidas a emergéncia da economia do conhecimento e da
sociedade do conhecimento, para além do reconhecimento do conhecimento como um factor de
negécio chave. Desta forma, parte-se do pressuposto que o conhecimento existe e precisa de ser

gerido.
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Para a gestdo do conhecimento, existem duas perspectivas fundamentais que delimitam a
escolha da estratégia a adoptar. Estas perspectivas centram-se na consideracdo do conhecimento
como um objecto, constituindo-se uma estratégia orientada para a tecnologia, ou como um

processo, onde o foco da estratégia esta nas pessoas (Cabrita, 2009:55).

2.8 — Conhecimento

Perante a globalizacdo e a evolucdo das tecnologias de informagdo e comunicacdo (TIC),

surgem novas formas de percepc¢ao e interpretacdo do mundo.

Nas organizacOes existe a nocdo de que as vantagens competitivas, outrora sustentadas com
activos fisicos e financeiros, ndo se constituem como tal e que serdo os activos intangiveis a
capacita-las de valor. Desta forma, existe um sentido de urgéncia no que se refere a alteracdo de
estratégias para a compreensdo, desenvolvimento, implementacdo e avaliacdo destes activos.
Esta transferéncia de base de activos tangiveis para intangiveis provoca alteragdes de grande
escala nas estruturas econémica e social, passando-se a valorizar, cada vez mais, 0 ser humano e
0 seu conhecimento, como Unico detentor do recurso fundamental para a economia (Cabrita,
2009:7).

Drucker (1993), citado por Mathi (2004:1), designou o conhecimento como 0 Unico recurso
significativo para a sociedade do conhecimento. Para Sousa et al. (2005:3), o conhecimento ¢
algo que se relaciona com a forma como uma tarefa € realizada, percepcionado por fontes
formais e informais, e desenvolvido ao longo do tempo através de experiéncias de vida de cada
individuo. Filho (2000:21), citado por Sousa et al. (2005:3), considera que 0 conhecimento é

uma conjugacao entre informacdes e dados.

Davenport e Prusak (1998:2-7), citados por Sousa et al. (2005:3), declaram que o conhecimento
decorre da informacdo da mesma forma que a informagdo decorre de dados. Segundo o0s
mesmos autores, os dados consistem num conjunto de factos distintos e objectivos, tratando-se,
portanto, de elementos brutos com pouca relevancia ou propdsito. Contudo, estes dados sdo a
matéria-prima para a elaboracdo da informacédo, ou seja, depois de verificados e trabalhados,
estes dados tornam-se informacdo (Angeloni, 2003:17, citado por Sousa et al., 2005:3). A
agregacao da informag&o, resultante da organizacao I6gica dos dados, promove e/ou fundamenta
pontos de vista quanto & interpretagcdo de eventos ou objectos, proporcionando-se significados
ou conexdes inesperadas. E através desta agregacio e traducdo de informagdo que se extrai e
constréi o conhecimento (Gomes e Braga, 2001; Machlup, 1983, citados por Sousa et al.,
2005:3; Clarke e Rollo, 2001;207).

Na literatura de ambito econdmico, as alteragbes da fonte de riqueza dominante sdo

conceptualizadas como alteracBes de eras. Em meados do século passado, foram varios 0s

28



Capitulo 2 — Revisdo da literatura

autores que previam a emergéncia de uma nova era econémica, onde o conhecimento seria a
fonte de riqueza dominante (Tabela 2.8) (Cabrita, 2009:8).

Tabela 2.8 — Caracteristicas das diferentes eras econémicas (adaptado de Cabrita, 2009:9; Savage,

Eras econémicas
Fase

Fonte de riqueza

Tipo de
organizacao

1996:110)
Agricola Industrial Conhecimento
""""" fm | o i Em N\ o
Terra Mé&o-de-obra Capital Conhecimento
Feudal Proprietaria Hierarquica cor?t?gceismdeito

Na passagem do fim da era industrial para o inicio da era do conhecimento, evidenciada na

tabela 2.8, salientam-se os profundos contrastes, a todos os niveis, que ao serem transpostos

ditaram as empresas que sobrevivem na era do conhecimento. Savage (1996), citado por Cabrita

(2009:11), evidencia algumas dessas diferencas, demonstrando assim um sinal do que se espera

para a passagem em questdo (Tabela 2.9).

Tabela 2.9 — Diferencas das eras econdmicas, baseadas na alteracdo da principal fonte de riqueza
(adaptado de Cabrita, 2009:12)

Diferencas das eras econdmicas

Final da era industrial Inicio da era do conhecimento

Ordem e estabilidade

Hierarquia

Caos e alteragfes constantes

Redes de conhecimento

Pessoas como fonte de custo | Pessoas como fonte de receitas

Fronteiras organizacionais Interconectividade

Processos de rotina
Valor acrescentado
Problemas

Posse de recursos
Estruturas pré-definid

Comunicacdo vertical

Processos variaveis

Valor co-criado
Oportunidades

ACesso a recursos

as Estruturas auto-organizadas

Comunicacdo multidireccional

Nonaka (1994), citado por Bray (2007:1), admite o tacito e o explicito como duas dimensdes do

conhecimento. Para este autor, 0 conhecimento tacito refere-se aos elementos cognitivos, como

por exemplo os modelos mentais de paradigmas, e aos elementos técnicos, como as capacidades

contextuais, ou know-how, por exemplo.
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Davenport e Prusak (1998:86), citados por Sousa et al. (2005:5), referem-se ao conhecimento
tacito como algo que é desenvolvido e interiorizado ao longo do tempo. Este tipo de
conhecimento apresenta uma dificuldade de partilha muito elevado uma vez que representa a

subjectividade e a dificuldade de visualizacédo e formalizagao.

O conhecimento diz-se explicito quando o mesmo é codificado e articulado de uma forma
simbdlica (Nonaka, 1994), citado por Bray (2007:1). Nonaka e Takeuchi (1997:7), citados por
Sousa et al. (2005:5), mencionam o conhecimento explicito como algo que € formal e
sistematico, podendo ser expresso através de palavras ou nimeros promovendo, deste modo, a

partilha de um modo relativamente facil.

2.8.1 — Formas de Conhecimento

Na literatura sdo apresentadas varias classificacfes de conhecimento. Estas classificagcdes
podem ser definidas com base no tipo de conversdo, caracteristicas estruturais, propriedades

elementares, proposito, utilizacdo e niveis conceptuais do conhecimento.

A classificacdo de conhecimento mais utilizada é a que distingue o conhecimento segundo as
vertentes tacita e explicita (Nonaka e Takeuchi, 1995; Alavi e Leidner, 2001; Serrano e Fialho,
2003; O’Dell, 2004, citados por Pinto, 2007:23-24; Cabrita, 2009:53).

O conhecimento tacito resulta da experiéncia, dos erros e dos sucessos. Este conhecimento
reside na mente dos individuos e €, por vezes, inconsciente, sendo de aplicacdo facil, é, no
entanto, necessario tempo e esforco para ser adquirido. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1995), citados por Pinto (2007:21), este tipo de conhecimento pode ser perspectivado segundo
duas dimensGes: técnico e cognitivo. O primeiro refere-se ao know-how, ao saber como, as
capacidades pessoais dos individuos. O cognitivo engloba ideias, valores, crencas, ideais e
modelos mentais (Serrano e Fialho, 2003), citado por Pinto (2007:21). Uma vez que 0
conhecimento tacito é pessoal e dificil de formalizar, a sua comunicagdo é dificil e, dai a citacdo
de Polanyi (1983), citado por Cabrita (2009:53), “sabemos mais do que aquilo que conseguimos

expressar’.

O conhecimento explicito baseia-se no conhecimento codificado e documentado, sendo
conceptualmente independente do individuo, ou grupo de individuos. E o conhecimento mais
formal e sistematico, que pode ser encontrado em livros, bases de dados, ou patentes,
constituindo-se como elemento importante das rotinas organizacionais que, por sua vez,
constituem parte do material genético da organizagdo (Small e Sage, 2006, citados por Pinto,
2007:21; Cabrita, 2009:53).
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A tabela 2.10 sumariza outras classificaces que se podem encontrar na literatura.

Tabela 2.10 — Classificacdo de conhecimento (adaptado de Pinto, 2007:22-23)

Autores Classificacéo Breve descrigéo
Declarativo Conhecimento fundamento na descricéo de algo.
Processual Conhecimento indicativo da execugdo de uma actividade.
Anderson
(1985) Casual Conhecimento descritivo de uma ocorréncia
Relacional Conhecimento que possibilita a relacdo entre factos.
Incorporado _Cor_1h,eC|mento baseado nas capacidades ou intui¢do dos
individuos.
Embebido Conhecimento encontrado nas rotinas.
Blacker e Conhecimento relativo as capacidades cognitivas e
Reed (1993) | Intelectual aptiddes dos individuos.
Inculturado Conhecimento adquirido na socializacdo e comunicacdo
Codificado Conhecimento expresso por simbolos descontextualizados
Produto Conhecimento orientado para o produto
Edvinsson e . . .
Malone (1997) Rotina Conhecimento de rotinas
Processo Conhecimento de processos
_ Computorizado Conhecimento associado ao armazenamento e
Kim e Park processamento por Tl
(2003) N i . . R
N&o computorizado Conhecimento ndo aplicavel as TI.
Cognitivo Conhecimento adquirido através de formagdo (Know what)
Competéncias Capacidade para a aplicacdo de novos conhecimento em
avancadas problemas diarios (Know how).
Quinn (1992) Compreensédo Conhecimento de relacdes de causa-efeito de uma matéria
sistematica (Know Why).
Criatividade auto- Conhecimento orientado para o sucesso segundo a
motivada adaptabilidade e motivacdo (Care Why).

2.9 — Processos de gestdo do conhecimento

Para que exista, de facto, uma gestdo do conhecimento, devera existir um conjunto de processos,
comummente apelidado como ciclo da vida do conhecimento. Este ciclo é conotado de forma

diferente por diferentes autores (Tabela 2.11).
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Tabela 2.11 — designagdo de processos de gestdo do conhecimento por diferentes autores (adaptado de
Allameh, Zare e Davoodi, 2010:1212)

Autores Processos de gestdo do conhecimento
Spender (1996) Criacdo, transferéncia e aplicacéo.
Delung (1997) Captura, transferéncia e aplicacéo.

Probest et. al (2000)

Identificacdo, captura, desenvolvimento, partilha,
disseminacdo, aplicagdo e armazenagem.

Alavi e Lidner Criacdo, armazenagem, transferéncia e aplicagéo.

Shin, Holden e Schmidt (2001) Criacdo, armazenagem, distribuic8o e aplicacéo.

Gold et. al (2001), Park (2006) Aquisicao, protec¢do, conversao e aplicacao.

Lawson (2003)

Criacdo, captura, organizacao, armazenagem,
disseminacéo e aplicacéo.

Analisando-se o contetido de aplicacdo de cada um dos processos, propostos pelos diferentes

autores, Cabrita (2009:57) aponta a existéncia de uma convergéncia para cinco processos em

duas envolventes, nomeadamente nas envolventes socio-cultural e tecnolégica (Figura 2.8)

(Cabrita, 2009:57).

Perspectiva
sécio-cultural

.

Criacdo

Prospeccéo

Retencéo

Perspectiva
tecnologica

N

Distribuicdo

Aplicacéo

Figura 2.8 — Ciclo de vida do conhecimento (adaptado de Cabrita, 2009:57).

2.9.1 — Prospeccéo

Autores como Cohen e Levinthal (1990), citados por Cabrita (2009:57), salientam a nocdo de

capacidade de absorcdo de conhecimento (Figura 2.9) para se referirem ao reconhecimento dos

valores de novos conhecimentos, para que sejam assimilados e aplicados para fins comerciais.
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Para que esta capacidade de absor¢do se revele, € necessaria uma aposta na qualificacdo dos
recursos humanos, nos processos de recrutamento e selecgdo, na formacao profissional e na

colaboracdo dos stakeholders.

= am> ©
D@D

Prospeccio Absorcio Integracio

Figura 2.9 — Processo de absor¢éo do ciclo de vida do conhecimento (adaptado de Cabrita, 2009:58).

2.9.2 — Criacgédo

Analisando-se a natureza das chamadas “empresas de conhecimento”, verifica-se que 0S
processos fundamentais na criagdo de valor, para a empresa e para o0s seus clientes, assentam
numa base de conhecimento. Assim, pode-se afirmar que a habilidade para a construcdo deste
activo intangivel constitui-se como uma competéncia fundamental para este tipo de empresas
(Prahalad e Hamel, 1990; Druker, 1998; Crawford, 1991, citados por Chong, Holden, Wilhelmij
e Schmidt, 2000:366). Uma vez que estes processos de conhecimento sdo altamente dindmicos,
também a capacidade utilizada no desenvolvimento destes processos terd que ser dindmica.
Desta forma, torna-se fundamental que o foco dos gestores esteja no desenvolvimento das

capacidades de conhecimento dindmico (Dawson, 2000:320).

Sabendo que existem varios autores que defendem a distin¢cdo entre as duas dimensdes do
conhecimento, tacito e explicito, Alavi e Leidner (2001), citados por Bray (2007:6), defendem a
sua interdependéncia como uma forma de reforco das qualidades do conhecimento. O
conhecimento técito fornece a base necessaria para o desenvolvimento de uma interpretagdo do

conhecimento explicito.

Davenport (2005), citado por Balceiro e Guimardes (2007:12), faz o relacionamento entre a
complexidade do trabalho, e o grau de interdependéncia, considerando individuos e grupos de
trabalho (Figura 2.10).
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Explicito Tacito
Grupos de Trabalho
* Modelo de Integracio Modelo de Cooperacio
3 * Operagdes sistematicas * Operagdes improvisadas
(3] - . . . e .
£ * Dependente de padrdes formais * Dependente de competéncias multidisciplinares
Y= . - .. - - .. .
< g * Dependente da integracdo entre as varias fungdes * Dependente de accdes flexiveis por parte das equipas
=g
oF Modelo de Transaccio Modelo de Especialista
k]
. * Operagdes de rotina * Operagdes orientadas para o discernimento
» Dependente de regras e procedimentos formais * Dependente de experiéncias individuais
v * Dependente de forga de trabalho com automagio * Dependente de pessoas com desempenho excepcional
Individuos

Rotina — Complexo

Complexidade do trabalho

Figura 2.10 — Relacéo entre o grau de interdependéncia com a complexidade do trabalho segundo as duas
dimensdes de conhecimento, tacito e explicito (adaptado de Balceiro e Guimaraes, 2007:13)

Estas duas dimensdes promovem um ciclo onde um individuo obtém conhecimento explicito,

interioriza-o e utiliza-o, como conhecimento tacito, dando origem a novos conhecimentos

explicitos que serdo absorvidos por outros individuos. Desta forma, considerando-se que o

conhecimento € criado através de um fluxo de interacgdes entre o tacito e o explicito, Nonaka e
Takechi (1997), citados por Sousa et al. (2005:5) e Gupta, lyer e Aronson (2000:19), e Cabrita

(2009:60), salientam quatro formas de conversdo de conhecimento (Figura 2.11):

Socializacdo — Onde se converte 0 conhecimento tacito em tacito. Refere-se a partilha
de experiéncias através da experiéncia, imitacdo e préatica. A socializacdo é, em si
mesmo, uma forma de criacdo de conhecimento, uma vez que lhe falta a sistemética
necessaria para se tornar explicito.

Externalizacdo ou Captura — Referindo-se a conversdo de conhecimento tacito em
explicito, como por exemplo a conversdo do que se aprendeu num workshop para
relatorios;

Combinagdo ou Disseminagdo — Consiste num processo onde se promove a
distribuicdo de conhecimento explicito, originando uma conversdo de conhecimento
explicito em explicito, como, a criacdo de um tipo conhecimento através de um outro
tipo, por exemplo. Esta conversdo é visualizada, com maior frequéncia, mediante a
utilizacdo das tecnologias de informacao;

Internalizagio — Forma de conversio de conhecimento explicito para tacito. E o
processo onde se assimila um novo conhecimento através de uma fonte explicita, como
por exemplo, o assimilar de um novo conhecimento a partir da leitura do relatério de

um workshop ou a partir experiéncias prévias.
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Fluxo de Conhecimento

Concepcio de Conhecimento Externalizacio do Conhecimento
Tacito =3 Tacito Tacito === Explicito
Transferéncia do Conhecimento Internalizacio do Conhecimento

Explicito == Explicito Explicito =———3  Tacito

Figura 2.11 — Fluxo do conhecimento (adaptado de Clarke e Rollo, 2001:208)

Para se conceber o conhecimento organizacional, os autores supracitados propdem cinco
condicBes organizacionais para a promocao da espiral do conhecimento, demonstrada na figura
2.11.

Estas cinco condicdes sdo, designadamente:

e Intengdo — Pretensdo da organizac¢do quanto aos seus objectivos;

e Autonomia — Para que os individuos e grupos de uma organizacdo tenham a
possibilidade de estabelecerem os seus limites de actividade e de se motivarem para o
desenvolvimento de novos conhecimentos;

e Flutuacdo e Caos Criativo — Diz respeito a interac¢do entre a organizacao e o ambiente
externo;

e Variedade de Requisitos — Acesso a informacao de um modo mais amplo facil e agil;

e Redundancia de informacdo — Para a promocéo da partilha e criacdo de conhecimento.

Segundo Cabrita (2009:60), na espiral do conhecimento, evidenciada na figura 2.12, a criagéo e
a partilha de conhecimento sdo os processos integrantes da cultura organizacional, porquanto,
para se fazer emergir conhecimento novo tera que existir um fluxo de conhecimento entre

individuos.
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Condigdes Organizacionais

Intengdo
Autonomia
[mEmEmEmm e mm s s mm e Flutuagdo e Caos Criativo
Variedade de Requisitos
Redundancia de Informagio

Conhecimento C onhccin_wuto
Tacito Explicito
Socializagio Externalizagéo Combinagdo

Partilha de Concepgio de Justificagdo de Construgio de um Difusdo de
conhecimento tacito conceitos conceitos modelo conhecimento

Internalizagdo

Mercado

Conhecimento tacito  Conhecimento tacito Internalizagdo Conhecimento explicito:
de empresas de utilizadores pelos utilizadores anuncios, patentes.
colaboradoras produtos e/ou servigos

Figura 2.12 — Modelo de cinco fases do processo de criagdo de conhecimento (adaptado de Nonaka e
Takeuchi, 1997:96) (Em Sousa et al., 2005:6)

2.9.3 — Retengédo

A retencdo do conhecimento numa organizacdo refere-se a conversdao do conhecimento em
mensagens, palavras ou codigos, que sdo processados como informacdo, classificacdo e
organizacdo do conhecimento. Este processo de retengdo € determinante porque da mesma
forma gue uma organizacdo cria conhecimento, também o perde. Isto é, o conhecimento existe
em cada um dos individuos, se 0 mesmo ndo for codificado, classificado e organizado, a
empresa corre 0 risco de o perder ou ndo saber onde se encontra quando dele necessita. De
salientar gque quanto mais complexo e tacito for o conhecimento, mais dificil se torna a sua
codificacdo. Assim, o processo de transferéncia € apenas executado através da socializacdo
(Cabrita, 2009:61).

2.9.4 — Distribuicéo/Partilha

Segundo Schmid e Stanoevsk-Slabeva (1998), citados por Mathi (2004:6), a distribuicdo do

conhecimento dentro de uma empresa é cada vez mais um factor essencial.
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Assim, foram desenvolvidos varios sistemas de apoio a gestdo de conhecimento distribuido,

como por exemplo:

e Sistemas de gestdo documental — Para melhorar a acessibilidade e gestdo a
documentos, a partir de bases de dados de armazenamento;

e Sistemas de memoria de informacao organizacional (OMIS — Organisational Memory
Information Systems) — Para a integracdo de documentos e informagéo ndo estruturada;

e Intranet, Internet e Extranet.

Da mesma que forma que o autor anterior, Shin (2004:179) enuncia que as empresas, dos mais
variados sectores, reconhecem a importancia da gestdo do conhecimento para 0 Seu Sucesso.
Para este autor, o principal objectivo de uma gestdo do conhecimento passa pela partilha de
conhecimento, de um modo eficiente ¢ eficaz, entre todos os membros organizacionais. O’Dell e
Grayson (1998), citados por Shin (2004:179-180), enunciam algumas empresas que obtiveram

sucesso através dos seus sistemas de gestdo do conhecimento (Tabela 2.12).
Tabela 2.12 — Beneficios pela aplicacdo da partilha de conhecimento (adaptado de Shin, 2004:180)

Empresa Beneficios

. Aumento de 10% nas receitas de novos produtos, através da
Buckman Laboratories N ;
transferéncia de conhecimento.
Execucdo de 1.5 mil milhGes de délares, na capacidade anual de fabrico
Texas Instruments sem Wafer, através da comparacao e transferéncia das melhores praticas
entre as 13 fabricas existentes.

A partilha e implementacdo de ideias proporcionaram poupan¢as no
Dow Chemical Chevron valor de 150 milhdes de dolares na despesa em energia e combustivel
anual.

Aplicagdo de benchmarking sobre as melhores préticas internas permitiu
Kaiser Permanente a abertura de uma nova clinica de sade para mulheres, sem problemas
de custo inicial.

Com os sistemas de gestdo de conhecimento acima mencionados, e outros que a limitagdo deste
trabalho ndo nos permite aprofundar, a informacéo torna-se mais acessivel, contudo, mantém-se
0 problema do suporte a gestdo. S8o poucas as empresas que a executam a partilha de
conhecimento da forma correcta. Tal facto deve-se & exclusdo dos contextos das solugdes, a
falta de politicas de gestdo do conhecimento, & depreciacdo do conhecimento técito, apenas

considerando o conhecimento explicito, e a falta de mapeamento do conhecimento.

Sd0 notdrios os esforcos praticados por algumas empresas no sentido da partilha de
conhecimento. Na tabela 2.13 sdo demonstrados alguns desses exemplos, onde se podem

observar as aproximacoes efectuadas no sentido de implementarem uma filosofia de partilha do
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conhecimento, com a indicacdo do foco de preocupacdo (Dignum e Heimannsfeld, 1999, citados
por Mathi, 2004:6 e Shin, 2004:180).

Tabela 2.13 — Campos de aproximagdo para a implementacéo da partilha de conhecimento e 0s seus
principais focos (adaptado de Shin, 2004:180)

Campo de incisdo para a

partilha Principais focos

Aumento da qualidade da gestdo do conhecimento através do

o fornecimento de ferramentas de distribuicdo do conhecimento;
Tecnologia intelectual . 3 . .
Aumento da qualidade da gestdo do conhecimento através da

valorizacdo de conhecimento em termos financeiros.

Aprendizagem Promocdo da concepcdo e partilha de conhecimento através do
Organizacional desenvolvimento positivo do ambiente de trabalho.

Aumento da qualidade da gestdo do conhecimento através da

Processos - e g - .
identificacdo de processos chave sobre os quais 0 conhecimento flui.

Ganho de um maior entendimento do conhecimento através da resposta
Filoséfico a perguntas do tipo “Sabemos o que ndo sabemos?”, rumo ao
desenvolvimento de novas formas de pensar

Estas aproximacgGes a aplicacdo da gestdo do conhecimento podem ser classificadas segundos
os tipos soft e hard. A aproximacdo soft diz respeito a partilna de conhecimento tacito e a
dificuldade que dai surge. Embora se tenham desenvolvido visualizagbes internas, aos
processos, bastante (teis, o objectivo da partilha de informacdo continua muito limitado. A
aproximacdo hard tem o seu foco no desenvolvimento de ferramentas de armazenagem e
distribuicdo de conhecimento explicito (Shin, 2004:180).

2.9.5 - Aplicacao

A aplicacdo do conhecimento em prol da organizacdo é o objectivo da gestdo do conhecimento.
N&o é pela posse de conhecimento que uma empresa ganha vantagem competitiva, mas sim pela
sua aplicacdo de modo criterioso. Para que exista valor, o conhecimento deve ser aplicado num
contexto de negdcio especifico. O enquadramento desta aplicacdo é feito em diversas pessoas,
com especializagdes diferentes, de forma a aumentar e criar novas cadeias de valor, como por
exemplo: a aplicacdo do conhecimento no desenvolvimento de novos produtos, ou no
marketing. De salientar a importancia na reutilizacdo do conhecimento ja existente, que se vai
aperfeicoando e moldando a diferentes projectos, tornando-se, por vezes, numa boa prética a ser
utilizada, ndo s6 pelos colaboradores da empresa mas também por outras empresas (Dawson,
2000:322; Cabrita, 2009:63).
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1.4 — Factores criticos ao sucesso da gestdo do conhecimento

Os factores criticos de sucesso devem ser identificados em &reas de performance de extrema
importancia para a melhoria de produtividade. Os processos humanos e os de negdcio sdo 0s
mais utilizados por diversos tipos de empresas.

Os factores de sucesso com foco nos aspectos humanos sdo aqueles que promovem maior
atencdo, por parte de investigadores, devido a extrema importancia dos activos intelectuais.
Desta forma, o factor chave para o sucesso da implementacdo da gestdo do conhecimento passa,
primeiramente, pelas pessoas e ndo pelos Gltimos desenvolvimentos tecnoldgicos (Mathi,
2004:10).

Cada empresa possui as suas proprias definicdes de conhecimento optando também pelas mais
distintas formas de o alcancar, categorizar e providenciar para 0s seus colaboradores. Segundo
Nir (2002), citado por Mathi (2004:10), a mentalidade de que uma forma de tratar o
conhecimento serve para todas as empresas relegando para a tecnologia o sucesso do programa,

faz com que os beneficios da gestdo do conhecimento se desvanecam.

A bibliografia existente fornece um conjunto bastante amplo de factores de sucesso. Estes
factores fazem-se acompanhar por defesas de diversos autores que os conotam como sendo

factores chave para a implementacdo da gestdo do conhecimento numa empresa (Tabela 2.14).
Tabela 2.14 — Factores chave mencionados e defendidos por alguns autores (Mathi, 2004:9-10)

Factores chave Autores

Lideranga
Organizagao .

) Bixler (2002)
Tecnologia

Aprendizagem

Lideranga

Medic¢do de performance

Politica organizacional

Partilha e aquisicdo de conhecimento  Davenport & Probst (2002)
Estruturas de sistemas de informagéo

Treino

Benchmarking

Ruggles (1998), citado por Mathi (2002:11), aponta para o equilibrio dos factores de sucesso.
Esta ponderacdo deve seguir uma relagdo de 50/25/25, em termos de percentagem de tempo
dedicado, com wuma distribuicdo orientada para pessoas, processos e tecnologia,

respectivamente.
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Alguns investigadores, como Barton (em Williams e Gibson, 1990:43-62) e VVon Hippel (1994),
citados por Shin (2004:186), sugerem que a partilha de conhecimento é influenciada por quatro
factores: o conhecimento transferido; a fonte; o receptor e o contexto no qual o conhecimento é
transferido. Outros investigadores enfatizam uma importancia exclusiva ao factor de
conhecimento transferido, como sendo aquele que promove e conduz toda a partilha de
conhecimento.

Shin (2004;186), salienta que da mesma forma que existem os factores chave para o sucesso da
implementagdo da gestdo do conhecimento, existem outros factores fundamentais, que se

insurgem como barreiras a partilha de conhecimento.

Nos estudos praticados por Von Hippel e Szulanski’s, demonstram-se que 0s quatro factores,
anteriormente descritos como impulsionadores da partilha de conhecimento, tomam agora o
papel de barreira a partilha efectiva de conhecimento, sendo, no entanto conotados com

diferentes importancias (Tabela 2.15).

Tabela 2.15 — Barreiras a partilha de conhecimento, mencionados e defendidos por alguns autores (Shin,
2004:187)

Entidade Barreira a partilha de conhecimento

Receio da perda de supremacia;
Fonte Falta de novos conhecimentos;
Falta de compromisso, ou negligéncia;

Relacdes fracas entre fonte e receptor;
Contexto LimitacBes quanto a juncdo de conhecimento individualizado;
Incompatibilidades culturais;

LimitacBes ao nivel das capacidades interpretativas;
Conhecimento

. Dificuldade na transposi¢do de conhecimento tacito para explicito;
transferido

Ambiguidade;

Limitacdo nas capacidades de processamento de conhecimento;
Falta de informac&o sobre a disponibilidade de conhecimento existente e disponivel;
Receptor Sindrome do “Nao foi inventado aqui”;

Limitacbes na capacidade de institucionalizacdo de uma nova aplicagdo de
conhecimento;

De um modo semelhante, Riege (2005:23), citado por Ragsdell (2009:573), salientou que, a um
nivel individual, as barreiras da partilha de conhecimento surgem através de factores como as
faltas de comunicagdo, a auséncia de redes sociais e de competéncias, as diferengas culturais, a
sobreposicdo dos estatutos de posicéo, e a falta de tempo e confianca. Este autor continua a sua
enumeracao de factores de barreira, incluindo as diferencas de idade, de género, de experiéncias

profissionais, a falta de interaccdo entre fontes de conhecimento e receptores, entre outros.
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2.10 — Sistemas de gestédo do conhecimento

As tecnologias de informacao sdo o suporte dos processos de criacdo, retencdo, distribuicdo e
aplicacdo do conhecimento. E a partir deste apoio que se referenciam os sistemas de gest&o do
conhecimento. Contudo, este apoio, so por si, ndo ¢ suficiente para que se resolvam todas as

necessidades da gestdo do conhecimento.

A componente organizacional terd que se levar em consideracdo, nomeadamente no que se
refere a mudancas comportamentais, para que se incentive a criacdo, procura e partilha de
conhecimento, fomentando o desenvolvimento de uma aprendizagem continua. Segundo Cabrita

(2009:64), sdo varios os sistemas de gestdo do conhecimento existentes na literatura (Tabela

2.16)

Tabela 2.16 — Descricdo de sistemas de gestdo do conhecimento (adaptado de Cabrita, 2009:65)

Sistema

Descricao

Sistema de gestdo de
activos intelectuais

Sistemas orientados para a gestdo de patentes, direitos de autor, entre outros.

Sistema de gestdo de
competéncias

Desenvolvidos para a execucdo de mapas de conhecimento, ou perfis, tendo
como base as competéncias e areas de interesse dos individuos.

Data warehouse

Referem-se as bases de dados de conhecimento que foi tornado explicito.

Sistemas de gestdo de
documentos

Para pesquisa, acesso, partilha e manutencdo do repositorio da organizacao.

Gestdo do
conhecimento

Orientados para a simplificacdo do desenvolvimento, armazenamento e
acesso ao conhecimento explicito.

Sistemas workflow

Sistemas de suporte & automatizagao dos fluxos dos processos,
disponibilizando a gestdo e partilha de documentos associados a respectivos
processos.

Sistemas de
colaboracéo

Séo sistemas que possibilitam a colaboragéo entre utilizadores, em projectos
comuns, fomentando a partilha de conhecimento através do espaco e do
tempo.

Intranet

Disponibilizacdo de canais e protocolos de comunicacdo, para tornar mais
flexivel o acesso a documentos internos, através de uma rede web interna.

Sistemas de apoio a
inovacdo

Contribuem para a criacéo de conhecimento nos processos de inovacéo,
durante a fase de concepgao dos produtos, através da disponibilizacdo de
conhecimento explicito.

Sistemas de
inteligéncia
competitiva

Sistemas fornecedores de informac&o referente as tendéncias do ambiente de
negocio, e as actividades da concorréncia. Capturam informacéo publicada,
externa, e disponibilizam relatorios de suporte as tomadas de decisao.

41



Capitulo 2 — Revisdo da literatura

2.10.1 — Fases de implementac&o de um sistema de gestdo do conhecimento

Segundo Cabrita (2009:75-78), o desenvolvimento de um sistema de gestdo do conhecimento
deve ter o seu foco em factores humanos e deve-se reger pelas seguintes fases:

1. Avaliar o estado da arte em termos de conhecimento organizacional, concentrando
esforcos para o conhecimento que cria valor (capital intelectual);

2. Planear através das seguintes accoes:

a. Estabelecer a visdo da gestdo do conhecimento;

b. Articular os valores de lideranca, colaboragéo e confianca;
c. Integrar a gestdo do conhecimento na estratégia da empresa;
d. Estabelecer objectivos e medidas;

e. Estabelecer um calendario de implementacao;

f.  Afectar recursos a gestdo do conhecimento.

3. Desenvolver uma infra-estrutura para facilitar a gestdo do conhecimento, através da
identificacdo de uma equipa de gestdo da mudanca, com enfoque nos sistemas de
recursos humanos;

4. Desenhar o sistema de gestdo do conhecimento tendo em consideracdo a informacao
necesséria, e a facilidade de acesso a todos os colaboradores;

5. Orientar e formar;

6. Formar equipas;

7. Implementar o sistema através de uma comunicacdo constante, para fomentar a
discussdo e analisar o estado de implementacéo;

8. Avaliar e refinar através de comparacBes com objectivos, propostos na fase de
planeamento, de registo de resultados e de transferéncia dos casos de sucesso para
outras areas. Assim, dever-se-a melhorar o sistema de gestdo do conhecimento, com
base nos resultados, e conduzir uma nova avaliagdo organizacional, retornando-se a fase

1, como sistema de actualiza¢do anual.

Para que a gestdo do conhecimento se torne efectiva, esta ter-se-a que centralizar nas estratégias
de negdcio da empresa. Para tal, devera existir uma gestdo de capital intelectual capaz de
transformar uma organizacdo que apenas compreende individuos detentores de conhecimento,
para uma organizagdo focada no conhecimento, onde se desenvolve o ciclo de vido do
conhecimento de uma forma sistémica (Klein, 1998 citado em Ponte, Cabral, Cavalcante e
Maciel, 2005).
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2.11 — Capital intelectual

Tratando-se de uma teoria emergente, a definicdo de Cl ndo é ainda consensual na literatura,
dependendo das perspectivas que guiam o0s autores. Assim, para um gestor de recursos
humanos, o capital intelectual esta centrado nas pessoas, para 0s responsaveis de marketing, o
capital intelectual esta, sobretudo, orientado para o relacionamento, para os contabilistas o foco
do capital intelectual esta na sua medicédo e para os gestores de topo, a importancia do tema é de
cariz estratégico. E pois esta Gltima perspectiva que guia o desenvolvimento deste trabalho, no
esforco de alinhamento do BSC (perspectivas estratégica) com a gestdo do conhecimento

(perspectivas operacional).

Assim, e no que respeita a definicdo, existe o consenso de que o Cl se refere a todo o
conhecimento que pode ser convertido em valor. Esta situagdo, propria de uma teoria
emergente, resulta num conjunto de visdes Uteis para o desenvolvimento de um conceito geral
(Tabela 2.17) (Maria, Lopes e Cabrita, 2011:2).

Tabela 2.17 — Definicdo de capital intelectual, em areas funcionais distintas (adaptado de Cabrita,
2009:92)

Area funcional Perspectiva de capital intelectual

S0 activos intangiveis adquiridos e ndo intangiveis gerados internamente,

Contabilidade como a satisfacdo dos colaboradores.

Recursos humanos Competéncias, conhecimentos, atitudes.

Marketing Reputacdo de uma marca, inteligéncia de mercado, satisfacéo de clientes.

AplicagBes de software, ferramentas de armazenamento, processamento de

Informaética . «
informacéo.

Uma das definicdes mais comuns identifica o ClI como sendo a diferenca existente entre o valor
de mercado e o valor patrimonial. Contudo, esta € uma ideia redutora devido ao facto de se
ignorarem factores exdgenos, como 0s rumores ou outras situacdes que influenciam a percepcao
dos investidores (Mouritsen, Larsen e Bukh, 2005:9; Hernandes, Cruz e Falcdo, 2000:4; Cabrita,
2009:96). O termo CI é muitas vezes utilizado como sinénimo de activo intangivel, intelectual
ou do conhecimento. A Unido Europeia, refere-se ao Cl como a combinacdo de recursos
intangiveis com actividades que transformem os recursos materiais, financeiros e humanos, num

sistema gerador de valor para os stakeholders (Maria, Lopes e Cabrita, 2011:2).

2.11.1 — Recursos organizacionais para o desenvolvimento de capital intelectual

Numa empresa, 0s recursos primarios para o desenvolvimento de conhecimento ndo sdo os

tradicionais, como por exemplo: o capital financeiro ou equipamentos. De salientar que estes
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recursos ndo deixam de ter valor, contudo, sdo os intangiveis os recursos fundamentais
(Dawson, 2000:321).

Uma vez que os bens intangiveis sdo a base da capacidade produtiva do conhecimento nas
empresas, a agenda cientifica e empresarial em torno do tema do capital intelectual tem ganho
forte adesdo, com o intuito de se alcancar o0 seu entendimento e valor. Partindo de
desenvolvimentos de varios autores, a operacionalizacdo do capital intelectual pode ser
categorizado da seguinte forma:

e Capital Humano — Capacidade de trabalho individual e em grupo das pessoas
envolvidas nas empresas;

e Capital Estrutural — Infra-estrutura organizacional e processos;

e Capital Relacional — Relagdes com os clientes, fornecedores, distribuidores e parceiros,

assim como a imagem e marca da empresa.

Esta visdo tripartida de capital intelectual traduz os recursos primarios de uma organizacdo que
tem como objectivos a concepgdo, desenvolvimento e promocdo de conhecimento (Dawson,
2000:321).

O conceito de capital humano ¢ um tema de amplo desenvolvimento ao longo do tempo. Nas
mais recentes investigacdes, procura-se compreender e relacionar as competéncias individuais
com as principais competéncias das organiza¢cdes. Do ponto de vista macroeconémico, este
capital é o cerne da actividade econémica, da competitividade e da prosperidade das nacoes.
Assim, € legitimo designar o capital humano como a componente mais importante do capital
intelectual, sendo o Unico capaz de promover a interaccao. Esta capacidade é, na era intelectual,

a principal fonte de riqueza.

O capital estrutural, que compreende as infra-estruturas, bases de dados, marcas, patentes, ou
processos administrativos, € aquele que se apresenta como reutilizavel para a optimizagdo do
desempenho intelectual. Embora o capital estrutural tenha a sua origem no capital humano, pelo

facto de ser desenvolvido por individuos, é possuido pela organizagao.

A relacdo da empresa com a envolvente externa, seja de clientes, fornecedores, aliangas
estratégicas ou entidades reguladoras, é denominada como capital relacional. A existéncia de
conhecimento transferido do exterior para a empresa, e vice-versa, promove um efeito gerador
de valor e de desempenho, tendo em consideragdo as exigéncias dos clientes, que sdo cada vez
maiores (Cabrita, 2009:107-116).
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2.12 — O Capital intelectual como vantagem competitiva

Existem varios tipos de conhecimento que podem traduzir vantagens competitivas, como por

exemplo: o conhecimento nas pessoas, nos processos, tecnolégico, entre outros.

O conceito de conhecimento aplicado nas pessoas consiste na gestdo da comunicagdo, 0 que
para muitos € considerado como o activo mais valioso. O conhecimento nos processos refere-se
a consisténcia nos indices de performance, demonstrados por diferentes grupos num mesmo
processo, por exemplo. O objectivo da gestdo destes tipos de conhecimentos passa pelo fecho de

gaps, existentes ao longo dos processos.

Para que o conhecimento tecnoldgico, ou de produtos, se desenvolva sdo necessarias
ferramentas e infra-estruturas que promovam a execug¢do dos chamados produtos “inteligentes”.
A vantagem competitiva que este tipo de conhecimento concede, consiste na concepgdo dos

melhores produtos aos melhores precos.

Para além destes tipos de conhecimento, existem outros que promovem outras vantagens
competitivas. A titulo de exemplo, salienta-se a gestdo activa da propriedade intelectual,

executada através de licengas ou patentes (Mathi, 2004:5).

De um modo geral, e para aqueles que duvidam da importancia deste tipo de gestdo, salientam-

se 0s seguintes beneficios:

e Reducdo da perda de capital intelectual inerente a saida de colaboradores;
e Reducdo dos custos de desenvolvimento de novos produtos ou servigos;
e Aumento da produtividade dos colaboradores através da acessibilidade ao

conhecimento, aumentando também a sua satisfacao.

Quanto mais abstracto for o elemento de conhecimento mais dificil serd a sua imitacdo, e por
conseguinte, mais duradouro sera o beneficio (Lippman e Rumelt, 1982, citados por Ahmed,
Lim e Zairi, 1999:311).

McEvily e Chakravarthy (2002), citados por Shin (2004:181), investigaram as circunstancias
sob as quais a partilha de conhecimento pode contribuir para o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva. No seu estudo demonstraram que quando existe partilna de
conhecimento, principalmente aquele que se encontra ligado a tecnologia e a ciéncia, observa-se

um aumento de performance.

Quando uma empresa cria e partilha conhecimento de uma forma interna, promovendo o
desenvolvimento de melhorias complementares, e por vezes redundantes, poderd ndo ter
sustentabilidade. Tal facto é verificado quando existe na concorréncia um maior dominio do
conhecimento. Assim, com este argumento, verifica-se que as melhorias incrementais de

produtos tém por base uma menor distin¢do do que as melhorias inovadoras.

45



Capitulo 2 — Revisdo da literatura

A concorréncia que tenha um maior dominio no entendimento da relacdo entre os componentes
de um produto e a performance sobrepGem-se a empresa que criou o produto ganhando

vantagem através da imitacéo.

De acordo com estes estudos verifica-se que a gestdo do conhecimento ndo é sindnimo de
vantagem competitiva, contudo, se a gestdo for direccionada para a partilha e desenvolvimento
de conhecimento com valor, ou seja, com uma tendéncia inovadora, ela torna-se efectivamente

uma vantagem competitiva (Shin, 2004:181).

A gestdo do conhecimento, tal como outra qualquer gestao, segue os padr@es empresariais onde
a mesma é empregue. Sdo varios os investigadores que argumentam que a gestdo do
conhecimento deve ser executada de um modo apropriado, dentro de cada empresa, devido as

seguintes questdes:

e Se ndo existir empenho suficiente, por parte de toda a estrutura da empresa, este
procedimento pode originar ineficiéncias. Por outro lado, se houver primazia nesta
questdo, guando comparada com todos os outros procedimentos, existe uma forte
possibilidade de se originar uma rigidez na empresa impedindo que esta se torne
dindmica face aos desenvolvimentos dos mercados;

e Se ndo existir empenho suficiente, poder-se-4 assistir a um ‘“escoamento” de
conhecimento, através da saida de colaboradores. Se a atencdo a este tipo de gestao for
tomada por excesso, podera existir um crescimento da incerteza associada ao excessivo
investimento nesta area (Over-Budgeting);

e Se ndo existir um compromisso nesta gestdo, a rede organizacional poder-se-a
desorganizar originando duvidas relativamente ao que se tem, ao gque se quer e para qué.
Caso o acordo para o desenvolvimento desta area for demasiado elevado, observa-se
uma dependéncia excessiva em fontes especificas, como sdo os casos das parcerias, com
0 intuito de se aumentar a base de conhecimento;

e Caso ndo seja dado o énfase necessario a imposicdo deste tipo de gestdo numa empresa,
poder-se-d0 observar erros dispendiosos de uma forma repetitiva. Por outro lado, o
excessivo empenho podera desenvolver obrigagfes que ndo se desejariam ter, como por
exemplo: a obrigacdo de se dar a conhecer os efeitos prejudiciais que o tabaco provoca

na salde, por parte da indistria de tabaco americana.

O desenvolvimento da gestdo do conhecimento ndo deve ser subestimado ao ponto de se pensar
gue a competitividade organizacional estd positivamente correlacionada com a partilha do

conhecimento.

Do ponto de vista econdmico, a partilha de conhecimento tem uma relacéo tdo positiva quanto

negativa com a competitividade de uma empresa. Este mesmo ponto de vista pode providenciar
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uma forma de se investigar formas para a reducdo das barreiras com o intuito de se recolherem

apenas 0s aspectos positivos da partilha de conhecimento (Shin, 2004:181).

2.13 — Medir a performance do conhecimento

A medicédo do nivel de conhecimento numa empresa é, ainda, um processo dificil de se efectuar.
Na literatura ndo existe qualquer referéncia a uma matriz tipo para a medicdo do conhecimento,
de uma forma absoluta. Contudo, existem véarios indicadores de medida em utilizago para tal

proposito.

Para além do numero de patentes, marcas e direitos de autor, existem outros aspectos de
aplicacdo de conhecimento, como por exemplo: a satisfacdo do cliente, prego das accdes, valor
actual liquido, eficacia dos processos de negdcio, capacidade de sustentacdo em mudangas na
inovacdo, melhorias pela aprendizagem organizacional e quantificacdo dos factores criticos de

SUCessO0.

Para este tipo de medicdo, os indicadores financeiros tradicionais ndo sdo suficientes uma vez
que ndo consideram o capital intelectual como um activo, antes como um débito em termos de
salarios pagos aos colaboradores, pela sua experiéncia e capacidade. Desta forma, existe uma
necessidade de desenvolvimento de procedimentos ao nivel da valorizacdo de activos
intangiveis e da incorporacdo de modelos de capital intelectual que, de alguma forma,
quantifiguem a velocidade de inovacéo e o desenvolvimento das competéncias nucleares de uma

empresa (Gupta, lyer e Aronson, 2000:20).

Contabilistas, psicélogos, administradores de recursos humanos e investigadores, cada um com
a sua propria definicdo de medicdo, verificaram a complexidade da medicdo e gestdo do
conhecimento. Cada uma destas defini¢bes requer aplicacdes internas, como por exemplo ao
nivel das avaliacGes de performance individuais, e externas, ao nivel dos racios financeiros, por

exemplo.

Alguns autores realcam a importancia de se considerar a medicdo coOmo um processo para se
determinar o nivel de sucesso com que se alcancaram os objectivos a nivel individual e
organizacional (Evangeldis, 1983, citado por Ahmed, Lim e Zairi, 1999:305). Este processo
reconhece a existéncia e importancia dos inputs e outputs no desenvolvimento do sistema de

medicdo da performance.

Outros autores definiram a medicdo em termos de atributos de performance, anunciando que o
gue é medido ndo &, normalmente, a performance, mas sim um atributo especifico relacionado

com performance (Ahmed, Lim e Zairi, 1999:305).
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No que se refere @ medigdo da performance, Euske (1984), citado por Ahmed, Lim e Zairi
(1999:305), considera que as medidas de performance tém sido definidas como caracteristicas
de outputs que sdo identificadas para fins de avaliagdo, enquanto outros autores consideram as
mesmas medidas, como uma ferramenta de comparacdo entre os resultados actuais e um
conjunto de objectivos, anteriormente estabelecidos, medindo ainda a extensdo do desvio, caso
exista (Fortuin, 1988, citado por Ahmed, Lim e Zairi, 1999:305).

A titulo de exemplo, Ahmed, Lim e Zairi (1999:305) enunciam alguns autores que visualizam a
medicdo da performance de uma forma muito propria. Na tabela 2.18, poder-se-do verificar

alguns exemplos desses mesmos autores, acompanhados da sua Visao:
Tabela 2.18 — A medigdo da performance vista por diferentes autores (Ahmed, Lim e Zairi, 1999:305)

Autores Visualizacdo da medicdo da performance

As medidas de performance reflectem a contribuicdo de cada equipa ou processo para
Turney

(1992-1993)

0 objectivo da empresa. Assim, estas medidas deveriam comunicar o estado de uma

actividade em relacéo as necessidades dos clientes internos e externos.

Através da aplicacdo da definicdo do TQM (Total Quality Management) constata-se
Juran (1992) | Que a avaliagdo de uma caracteristica traduz-se em nimeros, atraves de uma

quantidade definida de algumas caracteristicas da qualidade.

A medicdo de todas as caracteristicas de um output seria impraticavel e indesejado,

'E'lrggg;: assim sendo, a quantificacio, da forma como as actividades se desenvolvem para se
alcangarem os objectivos propostos, é um sinal vital para a medicéo da performance.

As melhores medidas de performance devem ter um intervalo de niveis hierarquicos,

. que sdo dependentes dos outputs e dos clientes que se consideram. Assim, o director

Hax e Majluf
(1991) geral, os clientes, os accionistas e o director de processo, cada um com requisitos

diferentes, devem ter um conjunto integrado de medidas de performance.

A nivel individual, as medidas de performance sdo factores causais importantes, que

'('llzrs‘;ir)i‘:ks estdo relacionados com o tipo de gestido em pratica e com o comportamento de cada
um.

Muitos dos sistemas de medicéo ndo obtiveram a eficicia pretendida pelo facto de se cingirem a
medicdo de actividades locais, ou individuais, considerando apenas 0s interesses dos

responsaveis, e ndo os factores chave do negécio.

Os drivers subjacentes a medi¢do da performance do conhecimento, tais como o trabalho de
equipa, a aprendizagem e a comunicacédo, exigem indicadores ndo financeiros, para se assegurar

gue existe progresso e para se saber onde e quando devem ser efectuadas acgdes correctivas.
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Chen, Huang e Cheng (2009:8450) sumarizam os métodos de medi¢do da performance do
conhecimento segundo sete categorias distintas. A estas sete categorias, 0s autores fazem

corresponder os autores que os desenvolveram nestas perspectivas, seis sdo conotados com um

cariz quantitativo, sendo apenas um de cariz qualitativo (Tabela 2.19).

Tabela 2.19 — Métodos de medicéo da performance do conhecimento de varios autores (Chen, Huang e

Categoria

Cheng, 2009:8450)

Subcategoria

Autores

Analise Qualitativa

Questionario
Entrevistas
Factores Criticos de Sucesso

Changchit et al. (2001)
Longbottom and Chourides (2001)
Chourides et al. (2003)

Analise Quantitativa

Andlise de Indicadores
Financeiros

Retorno do Investimento
Valor liquido actual
Q de Tobin

Laitamaki and Kordupleski (1997)
Stein et al. (2001)

Lev (2001)

Hall et al. (2000)

Andlise de Indicadores Né&o
Financeiros

Avaliagdo individual, de
contexto, de conteddo e de
processo, do conhecimento

Smits and Moor (2004)
Holt et al. (2004)

Anélise de performance
interna

Balanced Scorecard
Avaliacdo de actividades

Kaplan and Norton (1996)
Martinsons et al. (1999)
Hasan and Gould (2001)

Anélise de performance
externa

Benchmarking
Melhores praticas

Marr (2004)
Pemberton et al. (2001)
Asoh et al. (2002)

Anaélise orientada para
projecto

PadrGes sociais

Projecto modelo da gestdo do
conhecimento

Bresnena et al. (2003)
Kasvi et al. (2003)

Anaélise orientada para a
empresa

Capital intelectual

Edvinsson (1997)
Sveiby (1988)

2.14 — O alinhamento do Balanced Scorecard com a Gestao do Conhecimento

A aplicacéo sistematica do balanced scorecard, reconhece que os indicadores financeiros ndo
sdo, por si so, suficientes para a manutencdo de uma vantagem competitiva. Com esta
ferramenta, assume-se que as empresas possuem, cada vez mais, activos intangiveis criticos de
sucesso, como o conhecimento dos colaboradores, que se insurgem como recursos proeminentes
e estratégicos, mediante a sua agregacdo de valor as empresas. Assim, o alinhamento entre a
gestdo da performance e a gestdo do conhecimento, mais do que uma teoria, € uma resposta
vital, das empresas, ao meio envolvente (Sousa, et al., 2005:11). Neste alinhamento, existe um

consenso alargado, de varios autores, como Edvinson e Malone (1998) ou Sveiby (1998), para a
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importancia de se avaliar o Capital Intelectual (CI). Contudo, esse mesmo consenso ndo existe
guando se tenta medi-lo de forma efectiva.

O paradoxo enunciado por Stewart (1998:46), em Hernandes, Cruz e Falco (2000:4), onde se
refere que o sucesso ou fracasso de uma empresa € expresso em termos financeiros, nao
obstante a crescente utilizacdo de uma linguagem empresarial em termos ndo financeiros,
justifica, s6 por si, a utilizacdo de medidas ndo financeiras nas trés restantes perspectivas do
BSC, com o intuito de se originarem resultados na perspectiva financeira. Segundo Hernandes,
Cruz e Falcdo (2000:4), este facto reconhece que a gestdo do conhecimento completa 0 BSC
pelo estimulo que se promove a perspectiva de aprendizagem e crescimento, alavancando,
assim, as outras perspectivas. Para além da conclusdo destes autores, em termos de alignment
entre a gestdo do conhecimento e o BSC, salienta-se, de uma mesma forma, o estudo de
Mouritsen, Larsen e Bukh (2005:9), onde se propde o cruzamento entre as bases teoricas de
Kaplan e Norton (1996, 2001), nas perspectivas financeira, de cliente, de processos internos e de
aprendizagem e crescimento, com as de Edvinsson (1997), onde se assiste a divisao do capital

intelectual em capital humano, capital organizacional e capital de cliente.
Com esta interligagdo, observa-se a influéncia do conhecimento nos objectivos da organizagao.

E nesse sentido que a gestdo do conhecimento se torna relevante ao balanced scorecard, pois, a
ocorréncia da transformacdo do conhecimento tacito em explicito, contribui para que cada
perspectiva do balanced scorecard possa atingir seus objectivos e, por conseguinte, melhorar o

desempenho global da organizagéo (Sousa, et al., 2005:11).
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3.1 — Enquadramento do alinhamento da performance com o conhecimento na

empresa Foundation Brakes Portugal, S.A.

A FBP realiza, actualmente, a gestdo da sua performance em termos de medicdo de varios
indicadores de desempenho. Contudo, é perfeitamente visivel, ainda que ndo estruturada, uma
aglomeracao de medi¢des por diferentes perspectivas. Este facto é ignorado pela predisposicao
para a execucdo de objectivos referentes a perspectivas financeira. Sendo este o actual driver da
performance, a importancia para metas de qualidade, reducdo de custos e nivel de entregas sao

as principais garantias para 0 Seu sucesso.

A actividade da FBP é desenvolvida mediante a utilizacdo de mecanismos Bosch que ndo
poderdo ser utilizados, parcialmente, num futuro préximo. Esta condicdo surge da fase de
transicdo pela qual a empresa esta, de momento, a passar. Tal situacdo, implica, claramente, um
espaco de tempo para o desenvolvimento de novas funcionalidades através do know-how,

entretanto adquirido, dos varios anos em gue a empresa esteve ligada ao grupo Bosch.

A proposta desta dissertacdo visa a concretizacdo de um alinhamento entre a gestdo da
performance e a gestdo do conhecimento, para um desenvolvimento célere e eficaz de uma
ferramenta de gestdo global para a empresa. Para tal, serdo utilizadas ferramentas que estdo

actualmente em vigor, para além da insercdo de um novo sistema de gestdo de documentos.

3.2 — Origens e factos da empresa

No final do ano de 1982, o Presidente da Republica, a data 0 General Ramalho Eanes, inaugura
a fabrica Bendix Portuguesa, no concelho de Abrantes. Esta inauguragao, que foi o culminar de
um processo que teve inicio em 1977, passou por um acordo entre os governos de Franca e
Portugal para a instalacdo de uma fabrica Renault em Portugal. A instalagio com 4.000 m? de
area coberta, empregava 62 colaboradores e produzia 4.000 travBes por dia, 90% dos quais
destinados a exportagdo. Foi na data de 1984 que foi atingida a marca de “um milhdo” de
travles produzidos, conseguindo-se a homologagdo exigida pela Peugeot. Posteriormente, tendo
entretanto a Ford e a Renault concebido a sua homologacéo, a empresa € galardoada com o

prémio “Productivity Excellence” da AlliedSignal, em 1988.

No ano em que a empresa produz o seu travao “dez milhdes”, em 1990, a Bendix Portuguesa ¢
considerada a empresa do ano pela Revista Exame. Desta forma, a fabrica foi-se tornando

pequena, e em 1992 foi ampliada para 8.700 m?. A par desta ampliacdo, a AlliedSignals adquire
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a unidade de Abrantes, alterando a sua designacdo social para AlliedSignail Automotive
Portugal. Em 1994 e 1995 é produzido o travao “vinte milhdes” e iniciada a maquinacdo do
cilindro de roda, respectivamente, alargando assim a gama de produtos fabricados. No ano
seguinte, o negécio da AlliedSignals é adquirido pelo grupo Bosch, fazendo com que se insurja
a Robert Bosch Travdes, S.A. (RBT).

No ano de 2000 a RBT €é nomeada féabrica lider para travGes de tambor recebendo a
transferéncia das linhas de producédo da fabrica de Angers (Franca). A certificacdo pelas normas
ISO TS 16949 e 14001 foi obtida em 2003, reconhecendo-se assim os padr8es de elevada
qualidade e responsabilidade ambiental.

Nestes Ultimos anos a fabrica tem vindo a investir na sua modernizacdo e diversificacdo de
processos. Em 2009, sdo adquiridas uma linha de montagem automatica e maquinas CNC para a
maquinacao dos cilindros de roda de aluminio, para além de se verificar o refor¢o continuo das

competéncias técnicas através do aumento do nimero de colaboradores.

No ano de 2011 ¢é produzido o travdo “sessenta milhGes” e na primavera de 2012, a KPS,
Capital Partners, LP, com sede em Nova York (Estados Unidos), compra todo o negdcio de
travBes do grupo Bosch, apelidado como foundation brakes business, através de uma filial,
recém-formada, denominada como Chassis Brakes International Group (CBI), sediada em
Drancy (Franca). Com esta aquisicdo, a CBI passa a ser uma das trés maiores produtoras de
travBes e componentes de travdo do mundo, tendo como produtos primarios os travdes de disco,
de tambor e de parque. Desde entdo, a designacdo da fabrica de Abrantes, pertencente ao grupo

CBI, passou a ser Foundation Brakes Portugal, S.A. (FBP).

A FBP possui uma area de 50.000 m® e emprega cerca de 250 colaboradores (Figura 3.1). O seu
volume de negdcios ronda os 50 milhGes de euros tendo como principais produtos os travdes de
tambor (75%), componentes para outras empresas do grupo (15%) e pecas de reposicéo,

normalmente designadas por Aftermarket (10%) (Gomes, 2011).

-

Figura 3.1 — Vista aérea da Foundation Brakes Portugal, S.A. (adaptado de Gomes, 2011)
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3.3 — KPS Capital Partners, LP

A KPS Capital Partners, LP, responsavel pela KPS Special Situations Funds, € uma familia de
fundos matuos privados. A KPS executa o controlo de investimentos mutuos em nome de
investidores institucionais em empresas ligadas a producdo, ao transporte e a Servigos

industriais, com o objectivo de realizar apreciacGes de capital significativas.

A criacdo de valor, na KPS, é concretizada pela procura de oportunidades Unicas de
investimento. Ao invés de se demonstrar como perseguidora de oportunidades originadas pelas
dificuldades das empresas, a KPS insurge-se como um investidor construtivo em situacdes
especiais, propondo um trabalho de consultoria ao nivel do financiamento e de actividades nos
mercados de capitais para o desenvolvimento de parcerias e para a implementacdo de

incentivos, tendo em consideracdo uma perspectiva de longo prazo.

3.4 — Chassis Brakes International Group

O Chassis Brakes International Group (CBI) é um dos trés maiores produtores de travdes e de
componentes para travdes. Os produtos primarios do grupo, onde se incluem os travoes de
disco, os travBes de tambor, os travbes de parque e 0s segmentos de travao, sdo vendidos
directamente aos produtores de equipamento original e atraves de varios canais do mercado de
reposicdo. Sediado em Drancy, Franca, o grupo CBI desenvolve a sua actividade em 21
instalacBes de producio e de centros de engenharia na Europa, Asia e América do Sul. De forma

mundial, o grupo CBI emprega aproximadamente 6.000 associados.

3.5 — Visado, Missao e Valores

Estes valores serdo, certamente, colocados em analise com a aquisigdo da KPS Capital Partners,
LP. Contudo, até & sua aquisi¢ao, as linhas de orientacdo da empresa seguiam a cultura Bosch.
Para o grupo, a visdo é orientada para a criagdo de valor e para a sua partilha, na medida em que
0 seu objectivo passa pela criacdo de produtos inovadores e benéficos tanto para sociedade
como para 0 ambiente. A sua missdo passa pela ajuda a sua visdo. A missao é intitulada como
“BeQIK”, de forma a sumarizar os aspectos mais importantes, nomeadamente, a qualidade (Q),
inovacéo (l), orientacdo para o cliente (K do termo alemao “Kundenorientierung”) e rapidez.
Com o intuito de realizar a sua visdo, os seus valores pronunciam tanta importancia quanto as
suas competéncias nucleares. No seguimento desta conotacdo, salienta-se a utilizagdo de

ferramentas que asseguram a melhoria continua e a adaptacao rapida, com o intuito de reclamar:

“O sucesso da nossa Empresa vem da satisfacdo dos nossos clientes e colaboradores”
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3.6 — Produto FBP

O principal produto da FBP, o travdo de tambor, encontra-se demonstrado na figura 3.2. A azul,
representam-se todos os componentes produzidos internamente e a cinzento 0s componentes

com actividades externas ou de compra.

De salientar que para além do travao de tambor, a FBP produz ainda alguns componentes que
serdo colocados no mercado das reposi¢des. De entre estes componentes, destacam-se dois Kits:

1. Bosch Kit Pro: = 2. Bosch Kit Super Pro:

AN

G
A II. :':',: .
S

O Bosch Kit Pro consiste numa embalagem onde se podem encontrar os Kits de travfes de
tambor, completos com maxilas dos travées de tambor, cilindro de roda e kit de acessérios. O
Bosch Kit Super Pro traz exactamente 0s mesmos componentes e acessorio que 0 anterior com a

vantagem de os trazer pré-montados.

O travao de tambor é essencialmente composto pelos seguintes componentes:

1. Prato; 5. Cilindro de roda;

2. Guarnicéo; 6. Molas;

3. Jante; 7. Regulador automatico;

4. Alma; 8. Alavanca do travdo de estacionamento.

Figura 3.2 — Travéo de tambor (adaptado de Gomes, 2012)
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3.7 — Estrutura hierarquica

A estrutura hierarquica da FBP compreende os seguintes departamentos (Figura 3.3):

Qualidade
Fornecedores

Departamento
Qualidade

Qualidade Interna

Departamento

Qualidade Cliente
Compras

Chefes de
Turno

Departamento

Supervisores
RH P

Departamento

Eng. Processo
Producdo g

Departamento

ualidade Producgdo
Financeiro Q ¢

Planeamento de
Producéo

Director
Fabril

Gestdo de
Fornecedores

Departamento
Logistica

Gestdo de Clientes

Logistica
Interna

Milk Run Team

Analise Gamas
Producéo

Departamento

. Infra-Estruturas
Engenharia

Novos
Projectos

Manutengéo

Industrial Chefes de Equipa

Figura 3.3 — Estrutura hierdrquica da Foundation Brakes Portugal, S.A. (elaboracéo prdpria)
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3.8 — Centro de competéncia para a actividade de travGes de tambor

Ser o Centro de Competéncia (COC) significa que a FBP, para além da producdo de travoes de
tambor, é reconhecida como a detentora de conhecimento técnico a nivel de processo. Este
reconhecimento permite uma imagem de destaque, sendo os seus resultados diarios verificados

com duplo significado.

Neste campo, as actividades mais visiveis passam pela expressao internacional, através de
suportes técnicos nas mais variadas aplicacOes, desde o estabelecimento de standards técnicos,
ao seguimento e construcdo de novos projectos, até ao suporte técnico de fundicdo em aluminio,
para CR, maquinacdo, entre outros (Santos, Cabete, Almeida e Lopes, 2011).

3.9 — Processo produtivo

O processo produtivo na FBP, demonstrado na figura 3.4, encontra-se dividido em 6 fases/areas.
O processo tem 0 seu inicio nas prensas, seguindo-se 0s segmentos, a maquinacdo de cilindros
de roda (CR), a montagem de CR e por fim as linhas de montagem de travGes. Todos 0s

sectores fornecem individualmente a area do Aftermarket (AA) (Gomes, 2012).

Prensas Aftermarket
|
Pratos
= —— Pratos
—_ pintados
Segmentos | =
y )
Maquinagag g o = e
CR 1
= . e =
EE = s iy £ e g b
e [ EWE . J . ; | Linhas de
montagem
ﬁ I e ToTT TT7H Montagem
CR

Figura 3.4 — Layout da FBP, com entradas e saidas de componentes intermédios da fabrica (azul)
(Adaptado da Foundation Brakes Portugal, S.A.)

Seguidamente, na tabela 3.1, é apresentado, de forma sumaria, 0 processo produtivo na FBP, em

cada uma das areas anteriormente ilustradas.
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Tabela 3.1 — Descricdo sumaria de cada uma das fases do processo produtivo (elaboracéo propria)

Area

Descrigdo sumaria dos processos na area

Produto

Prensas

Na area das prensas, e apos a recepcdo de rolos de chapa, provenientes
de um fornecedor externo, realizam-se 2 processos: o0 desenrolamento
e a estampagem.

O processo da estampagem consiste na passagem por 4 prensas de
diferentes tonelagens, 300ton, 400ton, 600ton e 200ton,
respectivamente. O resultado ou produto final desta fase é o designado
prato, que servird de suporte para o0s restantes componentes inerentes
ao travao.

Posteriormente, 0s pratos sdo enviados para pintura (por cataforese)
num fornecedor externo, regressando passadas 24h para serem
utilizados nas linhas de montagem.

Segmentos

A area dos segmentos (vulgarmente designados por maxilas) divide-se
em 6 processos:

1. O processo inicial corresponde a soldadura de 2 componentes (a
alma e a jante);

2. Seguidamente, processa-se a furagdo do segmento soldado;

3. O 3° processo é a granalhagem (projeccdo de um granulado
especifico que aumenta a aderéncia da guarni¢éo);

4. Apbs a granalhagem é efectuada a lavagem do segmento, para
eliminar pequenas gorduras/impurezas, que possam interferir
NOS processos posteriores;

5. Segue-se o processo da colagem, efectuada por inducdo, entre o
segmento soldado e a guarni¢&o;

6. Por fim, ¢ feita uma rectificacdo, em cada segmento, para
garantir o raio especificado.

Magquinacéo
do CR

Esta area, composta por 3 centros de maquinacdo dotados de controlo
numérico computorizado (CNC), divide-se em 2 processos, apés a
recepcdo das barras de aluminio de um fornecedor externo:

1. Corte de barras de aluminio em pequenos corpos;
2. Magquinacéo dos corpos, através de 18 brocas diferentes.

Montagem
do CR

Apo6s a maquinagdo dos CR’s, estes ddo entrada na area de montagem,
com ambiente controlado, capacitada com 3 linhas automaticas. Nesta
area procede-se a montagem do CR com pistdo, mola, parafuso de
purga e tamp0es de borracha.

Linhas de
montagem

Esta area esta capacitada com 2 linhas de montagem, sendo uma mais
automatizada que outra. Nestas linhas os diversos componentes
internos, nomeadamente os pratos, segmentos e CR, sdo montados
com componentes externos, como por exemplo as molas e calotes,
dando assim origem ao produto final, o travdo de tambor.

Aftermarket
(AA)

Na éarea do AA, ou pecas de reposicdo, é garantida a embalagem de
todos os componentes de um travdo durante 20 anos, sendo este 0
tempo correspondente ao ciclo de vida de um travdo de tambor.

Existem 4 grupos de embalagem:

1. Embalagem dos pratos, provenientes da area das prensas;

2. Embalagem dos segmentos, provenientes da &rea dos
segmentos;

3. Embalagem de CR’s, provenientes da area de montagem do CR;

4. Embalagem de pequenos componentes, provenientes do
armazém de componentes.
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3.10 - Clientes da Foundation Brakes Portugal, S.A.

Os clientes da FBP sdo varios e de varios pontos do globo. Para além da Europa, onde se
concentra 0 maior volume de negécios, a FBP possui clientes na Malasia, Brasil e Marrocos.
Tendo como principais clientes a PSA, a Renault e a TPCA, a FBP conta com os melhores
fornecedores espalhados, principalmente, pela Europa. Com o intuito de se manter competitiva,
a FBP desenvolve a actividade de procurement analisando de forma sistematica a oferta do

mercado e prestando especial atencdo a fornecedores nacionais.

Né&o serd pela falta de opgBes mas sim pela exigéncia de qualidade e quantidade que, para
alguns dos seus componentes, ndo se vislumbram fornecedores nacionais com a dimenséo
necessaria para o seu fornecimento. Contudo, e aguardando um impulso na oferta do mercado
nacional, a actividade de procurement é desempenhada com o maior rigor e de forma continua
(Santos, 2012:8).

3.11 — Bosch Production System

Sendo a empresa, até a data, parte integrante do grupo Bosch, as ferramentas em vigor foram,
naturalmente, implementadas seguindo a orientacdo do grupo, hum sistema de producdo Bosch
(BPS — Bosch Production System). O BPS ¢é baseado na filosofia Toyota, sendo os elementos
especificos ajustados a cultura empresarial Bosch para se produzir a peca certa, na quantidade
certa, pelo prego certo e na altura certa. Segundo estas consideracfes, a producdo lean torna-se
uma parte integrante do BPS, funcionando mesmo como driver para o desenvolvimento e

implementacdo de novas solugdes.

Este sistema, gque se rege segundo a melhoria dos processos tendo em consideracao as reducdes
dos tempos de producédo e dos custos, tem como objectivo o fornecimento de produtos com a

gualidade pela qual a Bosch é mundialmente reconhecida.

O BPS é, na sua esséncia, um conjunto de ferramentas de melhoria, sustentabilidade e
transparéncia de processos, tendo por base 8 principios fundamentais para o sucesso da
empresa, quer em termos de satisfacdo interna, por parte dos colaboradores, quer em termos de
satisfagdo dos clientes (Figura 3.5) (Martins, 2011; Soares, 2009).
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Satisfacdo dos clientes e sucesso da empresa

_A
/ \

Custos < »  Entregas

Orientacéo para

Sistema “Pull” Normalizagéo
0 processo

Qualidade

perfeita Flexibilidade Transparéncia

Eliminacéo de desperdicios e melhoria continua

Envolvimento dos colaboradores e responsabilizacéio

Satisfacdo dos colaboradores

Figura 3.5 — Principios BPS (adaptado de Martins, 2011)

As ferramentas BPS estdo inseridas na empresa como pratica do dia-a-dia. A utilizacdo destas
ferramentas constitui a sustentabilidade e standardiza¢do do processo produtivo da FBP. Sem
estas ndo seria possivel a verificacdo de desvios e consequente analise de melhoria que é,

actualmente, executada (Martins, 2011; Soares, 2009).

3.11.1 — Continuous Improvement Process

O Continuous Improvement Process (CIP) é uma ferramenta do BPS, constituida por dois

niveis:
e Sistema CIP;
e Point CIP.

O sistema CIP é uma abordagem para o desenvolvimento da cadeia de valor, cuja base se
desenvolve por trés areas principais de competéncias: aprovisionamento, produgdo e cliente. No
universo Bosch, estas &reas possuem a designacdo de source, make e deliver (Figura 3.6)
(Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012; Soares, 2009).
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Mp) ) (44 () @

Figura 3.6 — Areas de competéncias do universo Bosch (elaboragao propria)

O sistema CIP estabelece objectivos, projectos e standards, como por exemplo a implementacéo
da normalizacdo de trabalho num determinado posto, a inclusdo de um sistema de producéo pull
com kanbans, introducdo de objectivos de tempo num determinado milk run, entre outros. Por
conseguinte, verifica-se que o sistema CIP ¢ planeado “de cima para baixo” ao longo da cadeia

hierarquica, com revisdes periddicas ao nivel dos objectivos e projectos.

De uma forma complementar o Point CIP surge como uma abordagem local, ao nivel do posto
de trabalho/linha para a estabilizagdo e melhoria dos standards em vigor no momento (Figura
3.7).

Montagem 1

Point CIP 4

Montagem 2

Figura 3.7 — Ponto de aplicacdo do Point CIP (elaboragdo prépria)

Através do Point CIP sera entdo possivel verificar os desvios e desenvolver resolucdes para 0s
problemas, tendo em consideracdo os standards definidos no sistema CIP, estabilizando e
melhorando os standards numa base diéria. Tendo em consideragdo os exemplos de aplicacdo no
sistema CIP, anteriormente mencionados, poder-se-do salientar os casos de verificagdo num
Point CIP, como por exemplo: a verificagdo de que o tempo de ciclo varia 15 segundos,
considerando a implementacdo do trabalho normalizado; a violagdo do stock minimo na
inclusdo do sistema de producéo pull; o atraso sistematico do condutor no milk run (Foundation
Brakes Portugal, S.A., 2012; Soares, 2009).

De uma forma contraria ao sistema, no Point CIP as actividades didrias sdo executadas “de
baixo para cima”, ao longo da cadeia hierarquica, para a estabilizacdo e melhoria de processos
concentrando esfor¢os para uma resposta rapida, aquando a revisdo didria dos problemas
(Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012; Soares, 2009).
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3.11.2 — Dificuldades e solugdes na implementagdo da melhoria continua

Na implementacdo de um processo de melhoria continua, existem condi¢des que dificultam a
sua realizacdo diaria na area da producdo, nomeadamente (Foundation Brakes Portugal, S.A.,
2012):

e Quando os standards ndo estdo bem definidos ou ndo sdo seguidos;

e Quando ndo existe apoio suficiente dos especialistas dos departamentos de suporte;

¢ Quando existe uma lideranca mal estruturada, para a resolugdo de problemas e alcance
dos objectivos;

¢ Quando ndo existe a sistematizacdo sustentavel na resolucdo de pequenos problemas;

e Quando a chefia ndo orienta a sua atencao para pequenas melhorias;

e Quando as melhorias executadas ndo sao orientadas para a cadeia de valor.

Para tal, o Point CIP surge como uma solucdo na medida em que (Foundation Brakes Portugal,
S.A., 2012):

e Envolve todos os participantes da cadeia de valor;
e Prop6e uma abordagem sistematica e sustentavel na resolucao de problemas;

e Procede com a implementacdo de um sistema de melhoria diaria na area da producao.

3.11.3 — Estrutura do Point CIP

O Point CIP é estruturado por 5 elementos interligados, como descrito na figura 3.8.

Comunicagao

estruturada

Confirmagdo do
processo

Resolucéo sustentada de

Sistema de resposta rapida problemas

SIERLE

Figura 3.8 — Estrutura do Point CIP (adaptado de Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012)
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Standards

Os standards s@o conotados como a base do Point CIP, por ser o elemento que torna os desvios
visiveis e impulsionam as melhorias. Este elemento é continuamente revisto e melhorado,

utilizando um processo de resolucdo de problemas sustentavel.

A inclusdo do trabalho standardizado, ou normalizado, pressupde o desenvolvimento da melhor
sequéncia de trabalho em termos quantitativos, qualitativos e econémicos. Desta forma, da-se
abertura para a existéncia de uma cadéncia de trabalho altamente repetitiva, a ritmo constante,
tornando os desvios visiveis e, por conseguinte, fazendo o impulso para a melhoria das
actividades. A implementacdo deste tipo de trabalho é documentada e visualizada, no chéo de

fabrica, em folhas standard, como por exemplo (Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012):

e Folha de quadro de balanceamento e layout da linha;

e Folha de instrugdes de trabalho, onde constam a sequéncia de trabalho detalhada, as
verificacBes de qualidade, os limites de resposta de defeitos, entre outros;

e Folha de trabalho standardizado, onde se verifica o fluxo do operador (tempo de
trabalho e percurso), o tempo de ciclo da maquina, a disposicdo da sequéncia do work in

process (WIP), entre outros;

Sistema de resposta rapida

Um outro elemento do Point CIP é o sistema de resposta rapida. Este sistema permite uma
abordagem estruturada para a obtencdo de apoio imediato e resposta aos limites de reacgdo

definidos para os standards implementados.

Neste processo, o responsavel da equipa tem um papel fundamental, pois € ele que responde aos
pedidos de ajuda ou paragens da linha. O seu papel passa pela introducédo de ac¢Ges mediatas de
contencdo, de forma a repor os standards iniciais, retomar a producao e dando inicio ao processo
de resolugdo de problemas. Actualmente, o sistema desenvolve-se nos seguintes passos
(Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012):

1. O operador verifica a existéncia de um problema;

2. O operador pede ajuda, ou para a linha. Para tal, o operador faz uso de um gquadro
andon que, por sua vez, emite um sinal sonoro, ou visual requisitando ajuda exterior;

3. O responsavel da equipa dirige-se ao local onde o problema teve origem e inicia as

actividades mencionadas anteriormente, caracteristicas do seu trabalho.

O quadro andon (Figura 3.9) demonstra a condicdo actual da linha, para que o responséavel da

equipa possa dar inicio as suas actividades.
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Informacéo obrigatoria no quadro

e Pedido de ajuda (Amarelo)
3 Paragem de Linha (Vermelh@
'

Apresentagdo do numero do

“g posto de trabalho onde o pedido
— ou a paragem se sucedeu.

e Quantidade teorica de pec¢as produzidas

DN—r - Sl T e Quantidade real de pecas produzidas
2500 2489 11/

4 Informacéo opcional no quadro
e Tempo de paragem actual
e Tempo de paragens acumulado

Figura 3.9 — Informac&o constante num quadro andon (adaptado de Foundation Brakes Portugal, S.A.,
2012)

De salientar os limites de reaccdo como factor inerente ao sistema de resposta rapida, que sdo
reduzidos consoante a evolugcdo da capacidade de resolucdo dos problemas. A adopg¢do de um
plano de resposta e escalonamento promove um tempo de reaccdo rapido e um envolvimento
estruturado, dos departamentos de apoio, para a resolucdo dos problemas. Assim, um plano

desta natureza devera conter a seguinte informacao (Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012):

e Quem? Pessoas encarregues do problema, comegando pelo operador;

e Quanto tempo? Tempo para a resolucdo do problema;

e O qué? Processo de resposta e de escalonamento;

e Como? Métodos ou ferramentas para a resolucdo de problemas;

e Input? Informacdo necessaria para a resolucdo do problema;

e Output? Informac&o requisitada (como por exemplo a folha de resolugdo de problemas);
e Validade? 24h.

Comunicagdo estruturada

A comunicacdo estruturada deverd ser um elemento presente em todas as &reas de produgdo.
Todos os departamentos devem definir a sua estrutura de comunicac¢do e uma linha de tempo,

para que chegue a todos os niveis de uma forma atempada.
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Para tal, os elementos a ter em consideragéo séo:

e Definicdo da agenda, com a duracgéo e os participantes inerentes a cada reunido;
e Estruturacgdo de ligagGes com inputs e outputs entre reunides;

e Gestdo de standards de acordo com as melhorias implementadas.

De salientar que também na comunicacdo estruturada, o responsdvel de equipa ganha
notoriedade na comunicacdo diéria na area de producdo. Este elemento para além de informar os
operadores acerca dos objectivos da producdo e dos limites de reac¢do, ainda é o responsavel
pela ajuda aos operadores aquando a ac¢do do sistema de resposta rapida.

Para que a comunicacdo estruturada seja efectiva, todos os dias é feita uma reunido, da parte da
manhd, para o apoio sustentavel a resolucdo de problemas, para a revisdo de todos os standards,
as accOes correctivas e para a nomeacgdo de um responsavel, caso seja necessario. Nesta reuniao,
o lider de equipa realca os desvios aos standards, num quadro de desvios, reporta os problemas
e accBes correctivas tomadas e pede apoio para a lista de pontos em aberto. De uma forma

complementar, o supervisor melhora os standards ap6s a estabilizacdo da producéo.

Para a além da reunido diaria, existe uma outra reunido semanal para a gestdo de standards.
Nesta, € executada uma revisdo aos standards e caso se comprove a sua estabilizacdo, através da
eficiéncia das accBes correctivas, procede-se a sua melhoria, como por exemplo a reducdo dos
limites de resposta, de acordo com o ciclo PDCA (Tabela 3.2) (Foundation Brakes Portugal,
S.A., 2012).

Tabela 3.2 — Exemplo de um sumério de comunicacdo em reunido (Adaptado de Foundation Brakes
Portugal, S.A., 2012).

Estado de qualidade, Revisdo de
Chefe de i custo e procura | standards
departamento Duragio: 10~30min. Duragio: 60min.
il Local: Sala de i| Local: Sala de
i eswatégia estratégia
Reuniiio da manha i| Objectivos: i| Objectivos:
i Duracio: 10~15min. Hl - Qualidade, custo  |i| - Qualidade, custoe
Responsdvel uracao: 1U~l>min. & procura; procura
de grupo Local: Chio defibricalil - Trabalho: em Procurement,
Objectivos: il - Informagio geral.
-Estado de
componente;
. - Desvios:
Supervisor - Resolugio de
problemas;
-OPL.
— H — . | Departamentos de
Antes de inicio o turno || No inicio do turno | apoio:
c Duragio: 10~15min. ||| Duragio: 10min. il - Qualidade;
R I X H . H >
;:;:;nusia;:a Local: Chio defébrica || Local: Chio defibrica ||| - Manutencio;
Objectivo: Estadode  |i| Objectivos: il -Logistica;
componente. - Linha de partida; - Engenharia.
| -Estadode
componente;
- Informagiode
Colaborador standards;
- Informagio geral.
1/turno 1/dia 1/semana
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Resolucéo sustentada de problemas

Este elemento, constituinte do Point CIP, é considerado como factor critico de sucesso, uma vez
que quando definido assegura a resolucéo de problemas de forma sustentada e estruturada. Este
processo € aplicado sempre que se alcance o limite de resposta. O desenvolvimento deste
processo, parte da utilizagdo de uma ferramenta denominada como “folha de resolugdo de
problemas” (FRP), onde se documentam e analisam todos os desvios dos standards e outros
problemas de uma forma sistematica. Esta ferramenta é utilizada pelos responsaveis de equipa, e
outros especialistas quando necessario, para a documentacao de todas as investigacdes, medidas
correctivas e a sua eficiéncia. Para além desta ferramenta, é ainda utilizada uma outra que se
denomina como “tabela de perseguicdo de eficiéncia”, onde sdo listados todos os problemas
conhecidos, tornando a sua repeticdo visivel. Esta tabela tem como objectivo o
acompanhamento da eficiéncia das ac¢fes correctivas implementadas. (adaptado de Foundation
Brakes Portugal, S.A., 2012).

Confirmacéo do processo

E através de uma confirmacéo diaria do processo dos standards que se torna possivel assegurar
o0s objectivos de qualidade, entregas, produtividade, custos e seguranca. A procura de desvios,
problemas e ideias sdo vistos como fonte de melhoria, sendo por isso, a confirmacdo do

processo conotada como uma ferramenta para o desenvolvimento de pessoas e processos.

As razbes pelas quais os standards sdo revistos diariamente prendem-se com a possibilidade de
variacdo das pecas, componentes, maquinas, equipamentos e desempenho do processo, para
além do facto dos colaboradores rodarem, entre postos de trabalho, implementando formas de

operar diferentes.

A confirmagdo do processo possui o significado de observagdo continua, isto é, diaria
relativamente ao processo, fazendo perguntas sobre o que deveria acontecer (standards), ou o
que esta a acontecer (desvio), o motivo de ocorréncia de um desvio e quais as acgdes
correctivas. A execucdo de perguntas certas conduz a gestdo e desenvolvimento de processos e
pessoas, estando, por isso, todos o0s niveis da organizacdo envolvidos no processo de

confirmacdo do processo (Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012).
3.12 — Impacto da inclusdo do Point CIP na organizagao

De uma forma geral, a incluséo do Point CIP na organizagéo pressupde uma forma de trabalho
estruturada (Tabela 3.3):
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Tabela 3.3 — Sumaério do impacto da implementacdo do Point CIP na organizagao (Adaptado de
Foundation Brakes Portugal, S.A., 2012)

Gestéo “tradicional” sem Point CIP
da Bosch Production System (BPS)

Introducgéo do Point CIP

Responsavel da equipa

Auto-direccionado; organizacdo
dependente da personalidade

Resolucéo estruturada de
problemas

Membros da equipa

Tarefas realizadas de forma aleatéria

Existéncia de trabalho
normalizado

Camuflados devido ao trabalho fora de

Transparentes devido ao

Problemas standards tr_abalho normall~zado eao
sistema de reaccéao
cIp Esporadico, a base de grandes Continua: accOes baseadas na

projectos deteccgdo de desvios

Apoio a resolugéo de
problemas, orientada para os
problemas

Comunicacdo estruturada | Reunifes diarias discutindo resultados

Revisdo diaria dos desvios e
accoes correctivas,
confirmacéo do processo

Liderancga na producéo Irregular, guiada pelos eventos

3.13 — Gestao de performance na FBP

Na FBP, a gestdo da performance é executada mediante o seguimento dos objectivos do grupo,
sendo consideradas metas financeiras, que serdo alcancadas por entregas aos clientes,

levantando a maxima de:
“Entregas no tempo certo, na quantidade certa, com zero defeitos”.

A politica de gestdo da performance seguida na FBP tem por base a mediagdo de KPI's ¢ 0
sistema CIP, no qual se engloba o Poit CIP. Esta gestéo é resultado de uma adequacéo do BSC,
ainda que ndo seja apelidada desta forma, pois a empresa segue 0s propdsitos e processos
inerentes & ferramenta. A sua adopcdo verifica-se na orientacdo da estratégia em diferentes
perspectivas, desenvolvendo indicadores, medidas e objectivos, para cada uma delas, de acordo

com a cultura Bosch.

3.13.2 — Adaptacao do Balanced Scorecard na FBP

A gestdo da performance na FBP, através dos seus indicadores, iniciativas e metas, é
perfeitamente adaptdvel a um BSC. Este terd, evidentemente, o seu foco repartido em
perspectivas. Contudo, mesmo que na empresa ndo exista um framework idéntico ao que é
seguido num BSC tradicional, estas perspectivas sao visiveis nos préprios indicadores e na

importancia que lhes é atribuida na avaliagdo da performance. Nesta, existe um apoio
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fundamental do BPS, que se desenvolve em toda a sua estrutura. Este sistema capacita as
unidades de uma componente lean muito exigente. A titulo de exemplo, para além do CIP,
foram implementados os 5S, o TPM, SMED, entre outras ferramentas. Com o BPS, a empresa
consegue implementar as medidas desejadas para cada indicador dentro das diferentes
perspectivas.

Tendo em consideracdo todos os aspectos estratégicos da envolvente de grupo, que sdo
compartilhados de forma sumaria e ndo de forma clara para cada um dos colaboradores,
apresenta-se seguidamente, na figura 3.10, a adaptacdo de um BSC a realidade Bosch,
implementada na FBP.

———————————————————\

'

/ Perspectiva \
FBP financeira \
! -Objectivos PDCA :
! ~Medidas |
I *KPI's
I -PDCA's :
I Perspectiva Perspectiva de |
| interna cliente I
I  -ObjectivosPDCA *Objectivos PDCA
| -Medidas -Medidas I
I - KPI‘S . Kp 1 's I
*PDCA's *PDCA’s ]
\
\ /

L e S e —

Figura 3.10 — Adaptagdo do BSC a gestdo da performance na FBP (elaboragao propria)

Como se pode verificar, na figura 3.10, 0 BSC est4 inerente a cultura de gestdo da performance
da FBP. Atendendo a versatilidade do BSC, esta adaptac&o é tanto natural quanto benéfica para
a empresa pois, partindo das ideias base desta ferramenta, existe uma predisposi¢do para a
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adaptacéo a cada realidade. Neste caso, da FBP, as alteracOes, para adaptagdo ao grupo, sao
notorias ao nivel das perspectivas e do seu acompanhamento de exequibilidade.

Com a inclusdo num novo grupo, a empresa deixa de utilizar algumas funcionalidades
pertencentes & Bosch, contudo seguird o seu caminho considerando todas as formas de trabalho
entretanto desenvolvidas (Know-How), procurando obter novos desenvolvimentos. Neste
momento de inclusdo e adaptagdo, ao novo grupo, os colaboradores de FBP terdo varias

formacdes e workshops para que a passagem seja feita de uma forma eficiente.

De uma forma geral, 0 novo grupo, “Chassis Brakes International” (CBI), reitera os principios e

formas de trabalho em curso, executando reajustes e adoptando novas ferramentas.

Salienta-se que com a passagem para a CBI as formas de trabalho, e consequente aprendizagem,
passardo, naturalmente, a ser mais auténomas. Contudo sera com a envolvéncia do novo grupo
que surgiram novos desenvolvimentos de trabalho. O BPS deixara de fazer parte integrante da
producdo na unidade que deverd recorrer a outras ferramentas no seguimento das suas

necessidades.

Perspectivas

As perspectivas da FBP sdo adoptadas de um modo semelhante as do BSC tradicional. Como se
verifica na figura 3.10, o principal driver da FBP consiste na perspectiva financeira. Todo o
desenvolvimento executado é orientado para os resultados financeiros, que por sua vez,
redirecciona atencGes para as outras perspectivas, iniciando-se assim o0 processo de
interdependéncia de perspectivas. Sendo a qualidade um aspecto fundamental para a FBP, as
perspectivas de cliente e interna tornam-se fundamentais para a concretizacdo dos objectivos

financeiros propostos.

De entre as perspectivas actualmente em vigor na empresa, salienta-se a exclusdo de uma
perspectiva fundamental do BSC tradicional, isto é, a perspectiva de crescimento e
aprendizagem do BSC desenvolvido por Kaplan e Norton. Esta perspectiva ndo tem o controlo e
seguimento singular que as outras trés perspectivas possuem, pelo facto de ter uma gestdo muito
mais activa no grupo do que a nivel individual. Assim, as decisdes mais relevantes desta

perspectiva passam pelo grupo Bosch, que desenvolve o BPS.

A partir do BPS, quando surgem novas formas de trabalho, ou ferramentas, passa-se para a fase
de implementacdo em cada uma das unidades de fabrico. Esta situacdo decorre com a finalidade

de fomentar uma base de trabalho idéntica em todo o grupo.
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Aquando da fase de implementacdo, procedem-se as formacdes, que se pensam necessarias,
segundo a hierarquia da FBP, assim como a execucdo de workshops, e visitas entre unidades do
grupo para se inteirarem do nivel de implementacdo e das dificuldades com que se depararam.

O controlo das restantes perspectivas é executado mediante a utilizagdo de um PDCA, onde se
analisam as discrepancias para 0s objectivos mensais e anuais tracados. Qualquer tipo de
controlo efectuado a aprendizagem e crescimento €, notoriamente, considerado numa

perspectiva financeira, como os indicadores seguidamente abordados assim o indicam.

Indicadores

Os indicadores inerentes a cada uma das perspectivas e, consequentemente, a cada um dos
objectivos propostos em cada perspectiva, ndo possuem muita variabilidade e estdo interligados
com os Point CIP’s. Estes indicadores séo, na sua totalidade, conotados como Key Performance
Indicators (KPI’s) e podem ser enquadrados segundo as perspectivas interna, financeira, e de

cliente, como se exemplifica na tabela 3.4.

Tabela 3.4 — Exemplos de indicadores de performance nas correspondentes perspectivas (elaboracdo

propria)

Perspectiva financeira Perspectiva interna Perspectiva de cliente
Indicador | Unidade Indicador Unidade Indicador Unidade
Eficiéncia % Taxa de absentismo % Nivel de_ SEIVICo a0 %

cliente

Horas extra % Propostas de melhoria | NUmero | Reclamag6es do cliente | Nimero
Custos d~e Ke Taxa de acidentes % Tempo d~e respost.a as %

manutencdo reclamacdes do cliente
Cu_stps de Ke Orgament~o de % Quantldadf d(i pecas ndo Ppm

viajem formacao ok
Custos Actividades de Implementacdo de accbes
oo Ke enfermagem depois de | Numero de auditoria fora do %
logisticos . e
acidentes de trabalho tempo especificado

Cada um dos indicadores possui um responsavel que se encarrega da sua actualizagdo para
apresentacdo e divulgacdo em reuniBGes. Para o controlo de tais indicadores é igualmente
utilizada a ferramenta do PDCA (Plan Do Check Act), onde sdo apresentadas as medidas, o seu
impacto e a correspondente linha de tempo para implementacdo, para além da pessoa

responsavel, por cada uma das medidas, em cada indicador.

Na FBP o PDCA é uma ferramenta utilizada em trés, ou mais, niveis diferentes. Para além do
PDCA ser utilizado como forma de controlo das perspectivas, conotado como primeiro nivel, o

PDCA ¢ utilizado para o controlo de indicadores, a que se faz corresponder o segundo nivel.
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No PDCA de segundo nivel sdo igualmente incorporados outros PDCA’s nas medidas tomadas
em qualquer um dos indicadores. Assim, 0 PDCA passa a ser conotado como terceiro nivel.

Estes niveis ndo sdo distinguidos, contudo apresenta-se esta conotacdo como forma de

simplificagdo do entendimento do grau de utilizagdo desta ferramenta.

De uma forma geral, o conjunto de PDCA’s correspondente as medidas de um qualquer
indicador dara origem ao PDCA do indicador (Figura 3.11), que no computo geral dara origem
ao PDCA global da perspectiva.

Unidsde | oolwo|n| 3| F|m|aln|alal s |s| o N p |vmos/ 12| 1B | U
nidade Ppm ; : *|Bp | FC | FC

Realizado
Sintese de Forcast
Resposta | Objectivo 14|14|14|14[14 |14 |14 14 14| 14 14 14 14

Foundation

Perspectiva do cliente Ind: Quantidade de pegas nio "ok"

5
1 I

J J A S O N D YID 12 13 14 |l’.\'ID:ppm |

Objectivo ®Raalizado Forcast | Bp FC FC
Calendirio I t
N Plano de accdes / Medidas Responsavel . T Status
Inicio : Completo | Planeado Actual
R = d lidad
1 com o CEpAT de g AbrP/QMM [13-02-12] 13-02-12 .
para alinhar estratégia
Status: © : Plan 3 : Do @ ; Check ® : Act

Figura 3.11 — PDCA do indicador referente a quantidade de pegas ndo “ok” (adaptado de Foundation
Brakes Portugal, S.A., 2012)

Na laboracdo diaria, a implementacdo de medidas inerentes a um qualquer indicador tem como
base de apoio o sistema CIP. Por conseguinte, o seu desenvolvimento é apoiado diariamente
pelos Point CIP’s, de forma a diminuir o tempo necessario, evitar custos de desenvolvimento e
erros na implementacdo de uma medida que ja tenha sido posta em pratica num ambito ou

indicador diferente.

Os resultados inerentes aos KPI’s sdo dados a conhecer, a toda a estrutura da fabrica,
mensalmente numa reunido (“Town Hall meeting”), com a duracdo de aproximadamente uma
hora. Nesta reunido, discutem-se as razfes pelas quais o trabalho realizado esta aquém do
objectivo e os desvios para o forecast. Para além destas constatagdes, observam-se os resultados
das medidas tomadas, tendo em consideracdo os testemunhos dos responsaveis e intervenientes

dos PDCA’s. Nesta reunido, para além dos resultados, discutem-se também aspectos
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estratégicos, em termos de clientes e mercados, fazendo com que todos os colaboradores da
FBP tomem parte do desenvolvimento da empresa.

3.14 — Dificuldades da gestao da performance na FBP

Na FBP, a gestdo da performance demonstra varias evidéncias da adaptacdo de um BSC para a
sua propria realidade. Contudo, a sua forma de execucdo é a caracteristica que mais se afasta do
que é tradicionalmente implementado. Pelo facto de ndo se quantificarem os objectivos de uma
forma interdependente, um dos processos emergentes da adaptacdo do BSC, a comunicacédo e
ligacdo entre perspectivas, ndo €, neste caso, globalmente executada. Esta falha € o resultado da
adopcdo de uma estrutura hierarquica muito fraccionada, onde os departamentos apenas
comunicam entre si para desenvolverem alguns dos seus KPI’s e quando existem problemas. Ou
seja, ndo existe um conhecimento permanente das accbes em curso nos diferentes

departamentos, 0 que, por vezes, provoca custos desnecessarios e atrasos consideraveis.

Para além da falta de comunicacao e ligacdo, verifica-se a falta de informacdo no que se refere
ao acompanhamento de objectivos quantitativos. Apesar de existirem as reunifes Town Hall
Meeting, onde se discutem as evolugbes nas perspectivas, 0 acompanhamento permanente é
omisso a generalidade dos colaboradores, tornando-se assim mais dificil o alcance de
determinados objectivos. Cada um dos departamentos apenas verifica e consolida os seus KPI’s,
de forma continua, relegando todo o impacto inerente para o escalonamento dentro do grupo.
Embora se consigam as metas apontadas, o desenvolvimento para que tal aconteca procede-se
de uma forma desconexa fazendo com que se esteja constantemente a “apagar fogos”, isto €, a

criar problemas solucionando outros.

Estes problemas surgem com muita naturalidade em grupos de grande dimensdo, pois para além
da FBP ser uma industria do ramo automovel, onde a producéo e complexidade de processos se
demonstram em maior escala, e onde o tempo de execu¢do é minimo, a comunicacéo faz-se a
nivel mundial. Acresce-se ainda as particularidade de cada uma das unidades do grupo, uma vez
que apesar da estratégia ser idéntica dentro do grupo, existem adaptagcdes a cada um dos
mercados onde as unidades se encontram. Desta forma, a concentracdo de atencdes dentro da

propria unidade fica confinada ao essencial para o alcance dos objectivos.

Esta desconexdo torna-se evidente nos lagging indicators que, assim como os leading
indicators, no caso de FBP se conotam nas perspectivas de cliente, interna e financeira. Na
tabela 3.5 poder-se-d0 verificar a distribuicdo destes indicadores pelas correspondentes
perspectivas e, a partir dessa mesma tabela, pode-se aferir que, a nivel de grupo, os resultados

alcancados nos lagging indicators, por meio dos leading, podera fomentar grandes alteragdes.
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Tabela 3.5 — Distribuicao dos lagging e leading indicators pelas perspectivas do BSC, adaptado a FBP
(elaboracdo propria)

Perspectivas

Financeira De Cliente Interna
o2 |- Receita
c O .. _ . e .
g § - Produtividade dos AqE“SIQ?O e cllejntes - Processos de operacdes
&5 departamentos - Satisfacdo dos clientes
c

- Lucro

- Indicadores de custos : - Relacionamento com os

- Indicadores de tempo clientes - Indicadores de qualidade

interna

Leading
indicators

de trabalho - Imagem e Reputacéo .
. . ) - Indicadores de tempo
- Relacionamento com = - Indicadores de qualidade
. NOS processos
os fornecedores de cliente

Com os problemas de comunicacdo e ligacdo, anteriormente mencionados, verificam-se, por
exemplo, diminuic6es ao nivel do lucro e da produtividade dos departamentos, como lagging
indicators, alcangados por tempos de trabalho e custos, nomeadamente na repeticdo de trabalho,

superiores aos objectivos, derivado de falhas de comunicacdo e ligacéo.

Tomando outro exemplo, que teve na sua origem uma falha de comunicacéo e ligacdo, verifica-
se a existéncia de quebras de receitas por falta de tempo, devido a falta de informacdo no
planeamento de producdo. Uma vez que esta situacdo se faz incidir, sobretudo, na satisfacdo dos
clientes, tiveram que se fazer os esfor¢os necessarios para melhoria da imagem e reputacdo da

empresa, através de investimentos em horas de trabalho e formacao pontual.

Considerando os problemas mencionados, os Point CIP’s surgiram como antidoto para a falta
de comunicacdo e ligacdo. Contudo, a passagem de informacdo continua a ndo ser fluida na
medida em que apenas 0s responsaveis detém informag&o, que nunca abrange o cOmputo geral

das varias perspectivas.

Neste tipo de situacBes, o envolvimento da gestdo de topo surge como um factor fundamental,

para que se insurjam repercussdes de sentimento de unidade e partilha de informacéo.

3.15 — Alinhamento do BSC com a gestao do conhecimento na FBP

Baseado no diagnostico identificado, apresenta-se uma proposta de alinhamento da gestdo do

conhecimento com uma reestruturacdo do BSC, actualmente em vigor, na FBP.

Esta solucdo sera desenvolvida através da conjugacdo entre a metodologia de Kaplan e Norton e

um sistema de gestdo de documentos. Desta forma, serdo desenvolvidos objectivos estratégicos,
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metas de desempenho, indicadores de performance e iniciativas para cada uma das perspectivas,

tendo em consideracdo todos 0s componentes que actualmente imperam na empresa.

Para o alinhamento e desenvolvimento de processos inerentes ao funcionamento do BSC, é
proposta a implementacdo de um sistema de gestdo de documentos, com o intuito de se
dinamizarem os processos de execucdo, comunicacdo e ligacdo na empresa, para além de se

introduzirem métricas de conhecimento no BSC.

3.16 — Proposta de reestruturacao do BSC na FBP

Tendo em consideragdo o sistema de gestdo da performance que actualmente se encontra em
accdo na FBP, apresenta-se, na figura 3.12, a adicdo de uma perspectiva as trés actualmente em

vigor na empresa, e a formacao de ligacdes as componentes de capital intelectual.
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Figura 3.12 — Reestruturacdo do BSC para o alinhamento da gestao da performance com a gestdo do
conhecimento na FBP (elaboracéo prépria)
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Para além da avaliacdo e promocdo de desenvolvimento, a introducdo da perspectiva de
crescimento e aprendizagem permite a medicdo de uma componente do capital intelectual,

através da ligacdo com o capital humano.

Se, até aqui, o desenvolvimento era apenas considerado como despesa, agora sera considerada
como um investimento no crescimento e diferenciacdo. Os resultados de tal investimento, que
eram visiveis através da execucdo de ac¢Oes pré-estabelecidas dentro do grupo, serdo uma mais-

valia para o desenvolvimento conjunto de novos conceitos e solugdes.

As perspectivas de cliente e de processos internos fazem ligacdes com os capitais relacional e

estrutural, promovendo-se a medicdo de capital intelectual no BSC.

O alinhamento das perspectivas do BSC com os componentes de capital intelectual surge de
uma forma natural, uma vez que para a generalidade dos autores, que se insurgem neste campo,
o capital humano refere-se ao talento, experiéncia e know-how, de forma idéntica a perspectiva
de crescimento e aprendizagem, o capital estrutural faz a ligacdo a perspectiva de processos
internos, pela afinidade nos componentes de tecnologias, processos e estratégia, € o capital
relacional interliga-se com a perspectiva de cliente, devido a compatibilidade de orientacdo para

as relacBes com os clientes e fornecedores.

Com a insercdo dos trés componentes de capital intelectual, € mais facilmente visualizavel o
processo de criacdo de valor através dos objectivos propostos em cada uma das perspectivas do
BSC.

Considerando-se a maxima da empresa: “entregas no tempo certo, na quantidade certa, com
zero defeitos”, que se posiciona como principal objectivo, a gestdo do conhecimento ganha um

maior relevo por possibilitar o desenvolvimento de novas solugcGes para o alcance do objectivo.

Salienta-se que, na FBP, o conhecimento existe mas, como acontece em muitas empresas,
encontra-se espalhado em diversos locais e, por vezes, em pessoas, sem que exista um
conhecimento explicito num determinado local. Este factor, para além de condicionar o
desenvolvimento de trabalho, em termos de tempo, dificulta a visualizacdo dos processos, por

parte de auditores e visitas de clientes.

Uma vez que se promovem alteracOes de base no BSC da empresa, tera que existir um novo
alinhamento de todos os seus componentes, nomeadamente ao nivel dos objectivos, indicadores

e metas, tendo em consideragdo a correspondente orientagdo estratégica.
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3.16.1 — Definicao de objectivos estratégicos e indicadores por perspectiva

Para a construcdo do BSC é fundamental delinear os objectivos estratégicos. Com estes
objectivos tragados, sdo identificados os KPI’s, ou seja, os indicadores chave, segundo as

perspectivas financeira, de clientes, de processos internos e de aprendizagem e crescimento.

Perspectiva financeira

A perspectiva financeira esta intimamente ligada aos interesses do grupo. Desta forma, sera esse
mesmo grupo a definir os objectivos financeiros para a FBP em particular. Decerto que se
considera a expectativa de uma boa rendibilidade pelo investimento feito na unidade, em termos
de BPS e formacGes complementares, para a melhoria de processos. Assim, definindo como
estratégia o “Aumento de valor no grupo”, que tera como principais impulsionadores a
“Aquisigdo de projectos de novas producdes” e a politica de “Defeitos zero”, desenvolvem-se 0s

seguintes objectivos (Figura 3.13):

Perspectiva Obijectivos estratégicos

Aumento do volume de negécios

Financeira Reducéo de custos

Investimento em métodos de qualidade

Figura 3.13 — Objectivos estratégicos para a perspectivas financeira (elaboracdo propria)

Em termos de indicadores, o “Aumento do volume de negdcios” possui uma orientacdo de
crescimento, pelo que devera ser avaliado pelos indicadores referentes a taxa de crescimento do
volume de negdcios e ao volume de negdcios. Para este objectivo poder-se-a considerar, a titulo

de exemplo, uma meta na ordem dos 10-20%, consoante a designagao do grupo.

O objectivo referente a “Reducdo de custos” podera ter como indicador principal o resultado
liquido anual, para que, de uma forma global, se possa verificar uma reducéo de custos efectiva,

e ndo uma reducéo inerente a um aumento de vendas.

O objectivo de investimento é colocado na area de qualidade por ser a area que mais
importancia possui, junto do cliente. Este factor devera ser considerado, principalmente na
indUstria em questdo, para que se favorecam as vendas. Assim, as rendibilidades das vendas e
do capital investido serdo os indicadores que mais explicitamente podem demonstrar a sua

evolucéo.
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Perspectiva de cliente

Esta perspectiva possui a orientacdo para a relacdo com o cliente e para a missdo de angariagao
de novos clientes. Tendo em consideragdo os seus objectivos, esta perspectiva demonstra o
estado de relacionamento com os clientes, e proporciona o desenvolvimento de solugdes que

respondam as necessidades de cada um deles.

Nesta perspectiva, e a semelhanga do que foi efectuado na anterior, sdo identificados os
objectivos estratégicos, tendo em consideracdo os eixos de satisfacdo, crescimento, fidelizacédo e

suporte (Figura 3.14):

Perspectiva Objectivos estratégicos

Fidelizagdo de clientes

De cliente Garantia de satisfacdo e apoio a clientes

Aumento da quota de mercado

Figura 3.14 — Objectivos estratégicos para a perspectivas de cliente (elaboracdo propria)

O objectivo de “fideliza¢do de clientes” passa pelas orientacdes de fidelizacdo e crescimento.
Esta ultima orientacdo é inserida naturalmente nesta conjuntura pela razdo de causa-efeito, ou
seja, torna-se natural o crescimento em caso de fidelizacdo dos clientes. Para este objectivo, 0s
indicadores a ter em consideracdo consistem na verificacdo do crescimento do volume de

negocios nos clientes actuais e no volume de neg6cios de novos clientes.

O objectivo referente a Garantia de satisfagdo e apoio a clientes” segue uma estratégia orientada
para a satisfacdo e suporte dos clientes. Para a medicdo destes objectivos sugerem-se 0s
indicadores referentes ao indice de satisfacdo de clientes e as despesas com suporte técnico e
logistico. Relativamente ao “Aumento da quota de mercado”, os indicadores a ter em
consideracdo consistem na quota de mercado dos clientes e na sua taxa de crescimento das

vendas. Desta forma demonstra-se o cariz de crescimento inerente a este objectivo.

Perspectiva de processos internos

De entre as quatro perspectivas projectadas para a FBP, a de processos internos é a que propde
um maior esforgo interno. Nesta perspectiva tentam-se assegurar as actividades que promovem
a satisfacdo do cliente através de produgdes em quantidades certas, nos prazos estipulados, com
zero defeitos. Desta forma, a orientacdo estratégica dos objectivos desta perspectiva segue as

politicas de eficiéncia, qualidade e de investigacdo e desenvolvimento (I&D) (Figura 3.15).
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Perspectiva Obijectivos estratégicos

Garantia de qualidade

De processos

. Garantia de eficiéncia
internos

Aumento da capacidade produtiva

Figura 3.15 — Objectivos estratégicos para a perspectiva de processos internos (elaboracéo prépria)

A orientacdo para a qualidade surge como estratégia fundamental no tipo de industria e produto
em questdo. Esta importancia é devida a producdo de um produto que se insurge como factor
predominante na seguranca de um veiculo e, consequentemente, da vida humana. Posto isto, a
exigéncia dos clientes é tanto natural quanto necessaria, e por conseguinte, a sua satisfacdo
torna-se fulcral. Para a medicdo da qualidade, e de entre varios indicadores que se devem
considerar, sugerem-se dois KPI’s, nomeadamente, a quantidade de ndo conformidades e a

tipologia de teste realizados.

No campo da eficiéncia, e & semelhanca da qualidade, sdo varios os indicadores que se podem
vislumbrar. Contudo, os que pressupdem medicdes ao nivel dos tempos de processo sdo
indicados como KPI’s, uma vez que, para além de se encontrarem actualmente em vigor na
empresa, e de maior importancia nutrirem junto do grupo, sdo considerados para avaliacao

sumaria do desempenho da empresa.

O objectivo de “Aumento da capacidade produtiva” surge segundo a orienta¢ao de investigacao
e desenvolvimento. Nesta area, designam-se 0 investimento e taxa de retorno de 1&D como
KPI’s.

Perspectiva de aprendizagem e crescimento

Para esta perspectiva, 0s objectivos tragados devem possuir uma nogdo de sucesso no médio e
longo prazo, e ndo sé para o curto prazo como é actualmente praticado. Esta perspectiva nao
deve ser considerada apenas quando se almeja algo que de momento ndo é possivel ter. Esta
area consiste no problema de muitas empresas, quando deveria ser considerada como solucéo.
Na FBP a orientagdo dos objectivos devera ir ao encontro da satisfacdo interna, da inovagéo, da
qualificacdo, da tecnologia e da interligacdo entre empresa e colaborador, tal como é proposto

na figura 3.16.
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Perspectiva Obijectivos estratégicos

Garantia de satisfacdo e motivagéo internas

De Investimento na formagao de colaboradores
aprendizagem e
crescimento Melhoria das condicdes de trabalho

Desenvolvimento de conceitos inovadores

Figura 3.16 — Objectivos estratégicos para a perspectiva de aprendizagem e crescimento (elaboracao
prépria)
Para a medicdo do objectivo de “Garantia de satisfacdo e motivacdo internas”, o KPI a ser
considerado devera ser o indice de satisfacdo dos colaboradores e o nivel de prémios e

incentivos.

Para o “Investimento na formagdo de colaboradores” dever-se-d0 considerar as acgdes de
formacdo. O investimento em TIC por colaborador € o indicador que se demonstra na medi¢do
da “Melhoria das condi¢des de trabalho” e, considerando-se a medicdo na orientacdo para a
inovacdo, inerente ao objectivo para o “Desenvolvimento de conceitos inovadores™, o indicador

a considerar sera a quantidade de novos conceitos implementados.

A titulo de desenvolvimento de conhecimento, a interligacdo entre empresa e colaborador surge
como orientacdo estratégica para aquisicdo, partilha e desenvolvimento de Know-How que se
conota como mais-valia para o sucesso da empresa. O KPI que, neste caso, possibilita a sua

medicdo sera a experiéncia dos colaboradores.

Na tabela 3.6, demonstra-se a execu¢do do alinhamento das perspectivas do BSC com o0s
componentes de capital intelectual, sendo evidenciados, para além dos KPI’s mencionados, 0S
indicadores que se encontram em vigor na empresa, assim como 0$ que mais se adequam aos

objectivos.

Os indicadores demonstrados, ndo tém uma condigdo estatica, isto €, aquando a execucdo do
BSC para implementacédo, poderdo surgir novos indicadores ou serem retirados outros, caso a
administracdo e responsaveis de sector assim o considerem, para se alcancarem 0s objectivos

propostos.
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Tabela 3.6 — Distribuicdo de indicadores de desempenho pelas perspectivas do BSC, conotadas com os
componentes de capital intelectual, numa reestruturagéo para adaptacdo a FBP (elaboracédo prépria)

Perspectiva

Orientacdo
estratégica

Indicadores de desempenho

Financeira

Rendibilidade

- Rendibilidade das vendas;
- Rendibilidade do capital investido;
- Resultado liquido anual.

Crescimento

- Quota de mercado;
- Volume de negocios;
- Taxa de crescimento do volume de negdcios.

De cliente

!

Capital relacional

Satisfagdo

- Cumprimento de prazos;

- Tempo de resposta as reclamacoes dos clientes;
- Indice de satisfac&o dos clientes;

- Reclamacfes dos clientes;

- Disponibilidade dos fornecedores.

Crescimento

- Quota de mercado dos clientes e fornecedores;
- Aliancas e parcerias de negdcio;

- Taxa de vendas para novos mercados;

- Taxa de crescimento das vendas por cliente;

- NUmero de fornecedores.

Fidelizagdo

- Crescimento do volume de negécios nos clientes;
- Volume de negoécios de novos clientes;

- Antiguidade média dos clientes;

- Antiguidade média dos fornecedores.

Suporte

- NUmero de visitas de/aos clientes;

- Despesas de suporte técnico ao cliente;
- Despesas de servico logistico ao cliente;
- NUmero de clientes.

De processos
internos

!

Capital estrutural

Eficiéncia

- Percentagem de Horas-extra;

- Tempos de processo;

- Projectos de melhoria de processos;
- Incremento da produtividade.

Qualidade

- Quantidade e tipologia de ndo conformidades;
- Quantidade e tipologia de testes realizados;

- Taxa de rejeicdes;

- Certificacdo.

1&D

- Investimento em I&D;

- Taxa de retorno de 1&D;

- Capacidade de inovacdo e criatividade;

- Taxa de utilizagdo de informacdo da base de conhecimento.

De crescimento e
aprendizagem

!

Capital humano

Satisfacdo

- Indice de satisfagio dos colaboradores;
- Nivel de prémios e incentivos;

- Taxa de absentismo;

- indice de lideranca.

Inovacéo

- Quantidade de novos conceitos implementados;

- Conhecimento em TIC (tecnologias de informagéo e
comunicacao);

- Quantidade de conceitos disponibilizados na base de
conhecimento.

Tecnologia

- Quantidade de postos de trabalho automatizados;
- Investimento em TIC por colaborador.

Qualificacéo

- Nivel médio de formacao;
- NUmero de colaboradores qualificados;
- Acgdes de formacao.

Interligacéo
entre empresa
e colaborador

- Tempo médio dos colaboradores ao servico da empresa;
- NUmero de colaboradores;
- Experiéncia.
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3.16.2 — Metas e iniciativas

As metas escolhidas para se alcangarem os objectivos propostos devem ser conotadas com
realismo ¢ ambicdo. Da mesma forma que actualmente se utilizam PDCA’s como forma de
controlo para se alcangarem objectivos, os PDCA’s podem ser utilizados para se alcangarem
metas. Estas metas sdo configuradas como objectivos no curto prazo para o objectivo final.
Desta forma, torna-se mais facil o controlo da evolucdo e identificacdo de falhas ao longo do

processo.

As metas sdo assim propostas tendo em consideracdo o0s objectivos e acordo entre
intervenientes. Nestas, para além da proposicdo de metas para os objectivos de performance,
dever-se-d0 ter em consideracdo metas que sejam do &mbito da retencdo e partilha de
conhecimento. Uma vez que se promove a inser¢do de um sistema de gestdo documental, para
apoio da empresa e desenvolvimento de conhecimento, poder-se-do estabelecer metas para o

desenvolvimento e insercdo de documentacao, pelos varios departamentos.

A execucdo de iniciativas é uma forma de se estimularem as actividades rumo aos objectivos.
Na FBP, as iniciativas tomadas em consideracao tém por base o desenvolvimento da perspectiva
de aprendizagem e crescimento. Desta forma foi desenvolvido um jornal interno para que todos
os colaboradores estejam informados das actividades que se vdo desenvolvendo em cada um dos
departamentos. Para além desta informacdo departamental faz-se referéncia ao estado geral da
empresa. Com esta iniciativa procura-se fortalecer a ligacdo entre departamentos e entre 0s
colaboradores e a empresa, para além de se promover a partilha de conhecimento inerente as

actividades da empresa.

Uma outra iniciativa promovida na FBP é a execucdo de inquéritos de satisfacdo. Com estes,
torna-se possivel medir o indice de satisfacdo dos colaboradores, identificar quais as areas de

melhoria, e medir o indice de lideranga desenvolvido pelas varias actividades e departamentos.

Recentemente foi implementada uma nova iniciativa. Esta, denominada como banco de
sugestdes, tem por base o desenvolvimento de conhecimento nas diversas areas de actividade da
empresa. Neste banco, qualquer individuo pode apresentar uma ideia ao responsavel de banco
do seu departamento, com as respectivas informagGes de investimento, retorno de investimento,
forma de implementacdo, entre outras informagdes. ApOs a exposicdo da ideia, esta sera
avaliada pela administracdo que, por sua vez, emite um feedback favordvel, ou ndo, ao

proponente, acompanhado das razfes pelas quais se aceita ou rejeita.

Para além destas iniciativas, sdo executadas, sempre que necessario, workshops e formagoes
tendo em consideracdo a melhoria continua no ambito das perspectivas de processos internos e

crescimento e aprendizagem. A titulo de exemplo menciona-se a implementacdo do sistema de
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melhoria continua (CIP). Com a implementagdo deste sistema o acompanhamento das
perspectivas é feito de forma constante, utilizando-se regularmente os indicadores e verificando-
se as falhas existentes, tendo sempre em consideragao os objectivos tracados. Para além destes

aspectos, este sistema promove a comunicacao e ligacdo dentro da empresa.

3.17 — Implementacgéo de um sistema de gestéo do conhecimento na FBP

Os sistemas de gestdo do conhecimento em acgdo na FBP seguem a utilizagdo de ferramentas de
intranet e a utilizagdo de plataformas de gestdo de documentos. Estes sistemas sdo capacitados
de uma vasta informagcao referente as varias areas de actividades da empresa e do grupo. E com
base nestes sistemas que se consegue alcancar o nivel de homogeneidade patente no grupo,
assegurando-se a execucdo e partilha de acordos, e correspondente informacao, de fornecedores
e clientes, dentro do grupo. Desta forma, a unidade de Abrantes pode fazer uso de um acordo
com um fornecedor de outra unidade, pertencente ao grupo, ou difundir e captar informagéo

economico-financeira de fornecedores, entre unidades do grupo.

Este tipo de instrumentos foi, até agora, um apoio sélido para o controlo em termos de contratos
na unidade. Apesar de se manter uma rede de intranet no novo grupo, a funcionalidade de gestéo
documental foi, em grande parte, perdida. Ndo que se tenha perdido qualquer informacdo, a
plataforma que servia de suporte foi retirada por ser uma ferramenta Bosch. Desta forma, torna-
se tanto urgente como vital proceder-se ao desenvolvimento de uma nova plataforma para a

comunicacao entre unidades e para o apoio interno em termos de consulta e melhoria.

3.17.1 — Desenvolvimento de um sistema de gestdo de documentos

Tendo em consideracdo a complexidade inerente a execucdo das actividades da empresa, devido
a estruturacdo de documentacédo exigida no grupo, e ao facto da documentacdo de apoio estar
dispersa, em termos fisicos, existem desperdicios de tempo, reiteragdo de processos e a incerteza
de execugdo. Estes aspectos, que dificultam a execucdo de processos, tornam-se deveras
relevantes na inddstria em questdo, onde o tempo para decisdo e a prépria decisdo se tornam
fundamentais. E neste sentido que se propde o desenvolvimento e implementacio de uma

ferramenta de apoio, que promova a eficiéncia de processos.

Para que as tarefas decorram de uma forma estruturada e eficiente torna-se necessario a
implementagdo de um sistema de gestdo de documentos. Com este sistema capacita-se a unidade
de uma base de dados de conhecimento explicito, contendo funcionalidades relacionadas com a

pesquisa, 0 acesso, a partilha e a gestdo de documentos associados aos processos definidos pelo

grupo.
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Em termos de gestdo do conhecimento, o sistema CIP, para além de uma ferramenta de
melhoria continua, ganha notoriedade por se demonstrar como facilitador de fluxos de
informacdo e como impulsionador de desenvolvimentos inovadores. No seguimento desta
vantagem, poder-se-4 antever uma adaptagdo deste sistema ao processo de gestdo de

conhecimento.

Na sequéncia de processos, este sistema proporciona uma comunicagdo estruturada no seu
desenvolvimento. Nesta fase poder-se-a adaptar um sistema de gestdo documental que se podera
iniciar através de uma simples base de dados, estruturada numa das ferramentas do Microsoft
Office, como por exemplo o Microsoft Access, ou Excel, que estdo actualmente em vigor. Com o
desenvolvimento deste sistema poder-se-8o observar as intervencdes feitas, com os respectivos

responsaveis, o local de accdo das intervencgdes, as razdes de intervencao, entre outros.

A manutencdo de documentos, inerentes a cada um dos projectos, poder-se-a fazer através da
partilha de pastas do sistema interno, com ligacéo a base de dados. Desta forma, para além de se
conceber uma retencdo de conhecimento, a comunicacdo torna-se mais fluida e perceptivel, pois
haverd lugar para exemplifica¢cdes de solu¢Bes que foram anteriormente tomadas e alcancadas

com éxito, para além de se tornar publica, em termos internos, a equipa de implementacéo.

Decerto que este sistema ndo € interactivo entre unidades, mas dar-se-a inicio a gestdo de
conhecimento dentro da propria unidade. A partir da insercéo deste sistema, no CIP, poder-se-&o
ainda absorver as medi¢6es de indicadores, propondo-se assim um alinhamento do BSC, com a
gestdo conhecimento. Isto é, havera lugar para a observacdo de correlagdes existentes entre as

medidas tomadas e 0 empowerment na estrutura e colaboradores.

Perante esta agregacdo, o sistema CIP deixara de ser apenas um sistema de melhoria continua

nos processos, para ser uma ferramenta de melhoria continua global.
Para a implementacdo deste sistema consideram-se as fases descritas em Cabrita (2009:75-78),
ilustradas na figura 3.17:

1. Avaliar o estado da arte em termos de conhecimento organizacional, concentrando

esforcos para o conhecimento que cria valor (capital intelectual);

Esta avaliagdo devera ser feita em cada um dos departamentos, identificando os aspectos
fundamentais da actividade inerente e concentrando esfor¢os no sentido de se desenvolver o

conhecimento de cada colaborador na sua fungao.
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2. Planear através das seguintes accoes:

a. Estabelecer a viséo da gestdo do conhecimento, de forma geral e em cada um
dos departamentos, de forma idéntica;

b. Articular os valores de lideranga, colaboragdo e confianca. De salientar que o
CIP incute estes valores, contudo a nocao de que tal acontece nao € identificada
devendo, por isso, se promovida internamente e de forma aberta;

c. Integrar a gestdo do conhecimento na estratégia da empresa, tal como é
proposto na reestruturacdo do BSC;

d. Estabelecer objectivos e medidas concretas em termos de desenvolvimento e
insercdao de documentagdo, em cada um dos departamentos. A titulo de exemplo
menciona-se a designacdo da medida de desenvolvimento de documentacéo de
seguimento de alteracbes de fornecedores, tendo como objectivo a
disponibilidade da totalidade dos estudos, para a area de packaging, até ao final
do terceiro trimestre, para analise de evolu¢do;

e. Estabelecer um calendario de implementacao;

f.  Afectar recursos a gestdo de documentos, designadamente os responsaveis de
cada uma das areas de actividade.

3. Desenvolver uma infra-estrutura para facilitar a gestdo de conhecimento, através da
identificacdo de uma equipa de gestdo da mudanca, designadamente os responsaveis de
do BSC.

4. Desenhar o sistema de gestdo de documentos tendo em consideracdo a informacao
necessaria, e a facilidade de acesso a todos os colaboradores. Para tal, e de forma a
facilitar o acesso a todos os colaboradores, o sistema deve ser intuitivo, de rapido acesso
e 0 seu desenvolvimento acordado entre 0s responsaveis das areas de actividade, por
serem aqueles que mais utilizam o sistema.

5. Orientar e formar colaboradores no sentido de utilizarem o sistema, através de
workshops;

6. Formar uma equipa com elementos de diferentes departamentos, de forma a aumentar
a confianga e comunicagdo na empresa. Os elementos destas equipas deverdo ser 0s
mesmos que fazem o seguimento do BSC e do CIP, de forma a optimizar todo o
processo inerente a adopcdo destas ferramentas de gestéo;

7. Implementar o sistema através de uma comunica¢do constante, para fomentar a
discussdo e analisar o estado de implementagdo. Esta actividade deverd ocorrer em
paralelo com o CIP, pelo facto deste sistema ser caracterizado pela comunicacéo

constante;
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8. Avaliar e refinar através de comparagBes com objectivos, propostos na fase de
planeamento, de registo de resultados e de transferéncia dos casos de sucesso para
outras areas. Assim, dever-se-4 melhorar o sistema de gestdo de documentos, com base
nos resultados, e conduzir uma nova avaliagdo organizacional, retornando-se a fase 1,

como sistema de actualizag&o anual.

Avaliar o estado da arte em termos de
conhecimento organizacional

Executar planeamento segundo as fases:

- O que fazer;

- Como fazer;

- Quando fazer;

- Quem deve fazer.

I

Figura 3.17 — Fases para a implementacdo do sistema de gestdo de documentos (elaboracdo propria).

Com esta estrutura torna-se possivel a implementagdo de um sistema de gestdo de documentos
que por sua vez promove o desenvolvimento de forma estruturada e a redugdo de tempo inerte
em procuras.

A insercdo do sistema de gestdo do conhecimento no CIP, para além da vantagem de ser uma

ferramenta com a qual todos estdo familiarizados, orienta a inovacdo para o desenvolvimento de
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novas solucgdes, tornando o crescimento e aprendizagem mais céleres pela facilidade de

consulta.

No decorrer das reunides consideradas no processo de melhoria continua (CIP), o sistema de
gestdo de documentos, para além de tornar o processo mais célere e perceptivel, pelo facto de se
tomar em consideracdo um historico de decisGes tomadas e solugdes testadas, induz-se ao

desenvolvimento uma base de conhecimento no seio da empresa.

\

Nestas mesmas reunibes havera lugar a verificacdo e avaliacdo da performance e do
conhecimento através da leitura de indicadores e seguimento de metas e objectivos, para além
de se partir para o desenvolvimento de medidas e iniciativas. Este desenvolvimento devera ter
por base os dados aferidos do sistema de gestdo documental, onde consta todo 0 mapa do BSC,

assim como os resultados entretanto alcancados.

O apoio induzido pelo paralelismo envolvido entre o CIP e o sistema de gestdo de documentos é
um facto muito importante, devido a possibilidade de promocao de informacdo no processo de
resolugdo sustentada de problemas, como no caso das FRP’s. Desta forma, e sabendo que para
cada um dos problemas que surge existe uma FRP para controlo e desenvolvimento de
procedimento, decerto que seria mais célere e eficaz a pesquisa e analise de uma solucdo

adoptada com éxito para um problema semelhante.

Perante o desenvolvimento acima descrito, o sistema de gestdo documental proporciona, numa
primeira fase, a retencdo de conhecimento, para que posteriormente seja possivel proceder-se-a

a distribuicdo, ou partilha, do mesmo (Figura 3.18).

(7>

Sitema de gestéo de
documentos

Alinhamento da gestéo da
performance com a gestéo do

conhecimento

Balanced
Scorecard

Figura 3.18 — Alinhamento da gestdo da performance e da gestdo do conhecimento através do
envolvimento do BSC com o paralelismo entre o sistema de gestdo de documentos e o processo de
melhoria continua (elaboragéo propria).
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Depois de implementada e testada esta solugcdo poder-se-a partir para a partilha deste sistema
entre as restantes unidades do grupo. Esta situacdo tornar-se-& mais facil pelo facto das restantes

unidades utilizarem o sistema CIP.

De salientar que mesmo que seja entretanto lancada uma ferramenta de partilha de informagéo
dentro do grupo, esta solucdo continua viavel pelo facto de alavancar a gestdo do conhecimento
e a valorizacdo do capital intelectual ao nivel de grupo. O desenvolvimento de uma ferramenta
de partilha de conhecimento apenas se torna realmente indispensavel se existir, primeiramente,

o desenvolvimento e controlo do mesmo, de forma interna.
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4.1 — Conclusao

Na FBP, os processos de gestdo do conhecimento, nomeadamente a prospecgdo, a criacdo, a
retencdo, a distribuicdo e a aplicagdo, sdo caracterizados pelo grupo. A flexibilidade para a
inovacdo ou desenvolvimento é restrita, devido a manutencdo da homogeneidade entre
unidades. Para o grupo Bosch, verifica-se que cada uma das suas unidades tem uma importancia

diferente, o que prejudica o sentimento de unido e desenvolvimento.

Na FBP, as inovacOes sdo consideradas fruto de outras unidades que, por ventura, serdo
adequadas e implementadas progressivamente em todas as unidades. Ao nivel da gestdo da
performance, as medi¢bes actualmente feitas pecam pela escassez e pela inexisténcia de
correlagcBes entre as varias perspectivas, que de momento ndo sdo consideradas. Apenas se
tratam KPI’s para um resumo global de satisfacdo de colaboradores, qualidade, e objectivos

financeiros e de clientes.

Esta dissertacdo surge no sentido de dinamizar o alinhamento dos conceitos de gestdo do
conhecimento com a gestdo da performance. Para tal, apresenta-se um modelo que ultrapassa as
dificuldades, acima mencionadas, através das relacGes de causa e efeito entre os resultados e
vectores de desempenho, clarificando as ac¢es a desenvolver para o0 sucesso da organizacdo,
através de uma comunicacdo estruturada. Desta forma os objectivos individuais dos
colaboradores passam a estar alinhados com a estratégia da empresa, garantindo uma

convergéncia de esfor¢os em toda a organizacéo.

Para o desenvolvimento do modelo procedeu-se a uma revisdo da literatura no ambito de duas
areas da gestdo empresarial: a gestdo da performance e a gestdo do conhecimento. No que
respeita a gestdo da performance elegeu-se o balanced scorecard como ferramenta de suporte
pela sua vasta aplicacdo junto das organizagOes, orientando-se o0 estudo para a sistematizacao
das suas perspectivas, as respectivas interdependéncias e os indicadores (lagging e leading) que
conduzem o sucesso do negécio. Quanto a gestdo do conhecimento, a revisdo da literatura foi
ancorada no estudo das formas de conhecimento no seio de uma organizagdo, nos processos da
gestdo do conhecimento e no capital intelectual como perspectiva estratégica. Por fim, e dando
sentido ao tema da dissertacdo, foram identificados os factores de ligacdo/interdependéncia do

BSC com os sistemas de gestdo do conhecimento.

De acordo com os objectivos propostos para esta dissertacdo, foi desenvolvido um balanced
scorecard com a capacidade de medir o conhecimento, estruturado pelos componentes de

capital intelectual, para além de medir a performance na FBP. Com o intuito de se promover um
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alinhamento entre a gestdo da performance e a gestdo do conhecimento, foi proposto o

desenvolvimento de um sistema de gestdo documental para retengdo e partilha de conhecimento.

Para que este alinhamento se faga sentir ao nivel operacional, sera necessaria uma reorientacao
da estratégia para a envolvéncia da componente de conhecimento. Para tal, foram desenvolvidos

objectivos para cada uma das perspectivas.

A insercdo dos componentes de capital intelectual foi executada mediante a sua adequacdo as
perspectivas do BSC. Nesta integracdo foram incutidos indicadores de medida de performance e
conhecimento que poderdo ser alterados caso 0s responsaveis assim o entendam. Contudo, 0s
indicadores escolhidos tiveram em consideracdo a sua actual utilizacdo na FBP, e a

implementagdo do conceito de capital intelectual.

A ligacdo da juncdo do sistema de gestdo de documentos ao CIP com o BSC, para
acompanhamento e analise, torna a implementacéo e gestdo do conhecimento mais eficaz. Para
que este facto tenha um controlo permanente e interligado, prop6s-se a afectacdo da equipa, que
esta actualmente responsavel pelo seguimento do sistema e do Point CIP, para o controlo e

desenvolvimento do BSC e do sistema de gestdo de documentos.

A proposta para a responsabilizacdo desta equipa surge na sequéncia da minimizacdo do
impacto resultante inclusdo destas ferramentas. Decerto que este serd um trabalho suplementar
que deve ser considerado pela administra¢do. Contudo, poder-se-do incluir os recursos humanos

gue mais qualificacdo e/ou experiéncia possuem nesta equipa.

Tendo em consideracdo a fase de transicdo pela qual a fabrica estad, de momento, a passar, a
reestruturacdo das suas ferramentas de gestdo torna-se um factor imprescindivel para o seu
crescimento, devido a impossibilidade de se continuar a utilizar funcionalidades Bosch. Esta
cessacdo promove uma desagregacdo da informacdo, uma vez que esta era, até a data,
disponibilizada pelo grupo através de plataformas de intranet, entre outras. Para além desta
fragilidade, a FBP deixa de poder contar com o0s novos desenvolvimentos da BPS, que eram o

ndcleo de diferenciagdo e promogao de ferramentas inovadoras.

Neste momento de viragem salienta-se que o know-how, entretanto adquirido, devera ser
promotor de novos desenvolvimentos e aspecto fundamental para manutengdo das ferramentas

de gestdo em vigor.

Para além deste facto, a autonomia que a FBP adquire, pela cessacdo com a Bosch, implica uma
maior capacidade para a execucdo de novos contratos com caracteristicas mais ajustadas a

realidade da empresa.

Todos os elementos inerentes a actividade praticada na empresa Foundation Brakes Portugal,

S.A. aqui mencionados sdo considerados elementos internos, ndo sendo passiveis de
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reproducdo. A sua explicacdo foi tdo exaustiva quanto a experiéncia do autor na empresa, assim
como a colaboragdo dos colegas, o permitiu. Desta forma, existem aspectos, do &mbito das
ferramentas abordadas, ndo referenciados que limitam a sua actividade e desenvolvimento.
Contudo, a sua formalizacdo global e os desdobramentos para as ferramentas aqui
desenvolvidas sdo ndo sé possiveis como importantes para o efectivo controlo da gestdo da

performance e do conhecimento da empresa.

4.2 — Limitagdes do estudo

As limitacGes da presente dissertacdo referem-se a disponibilidade de informagdo, por parte da

empresa analisada, e a0 momento delicado que a mesma atravessa.

Sendo esta empresa, até a data, ainda parte integrante do grupo Bosch, as suas estratégias, para o
segmento dos travdes, sdo definidas apenas em termos gerais para os colaboradores da unidade
de Abrantes. Esta situacdo promove uma participacao passiva por parte dos colaboradores, que
nao se identificam com toda a estrutura envolvente a unidade. Desta forma, o acesso a qualquer

informacao referente a estratégia do grupo e da propria empresa torna-se muito dificil.

A maior limitacdo do modelo proposto consiste no facto de, pelas raz@es ja identificadas, ndo ter

sido possivel testar o0 modelo proposto.

4.3 — ContribuicOes para a teoria e para a gestao

Apesar das limitacdes acima identificadas, o estudo sugere contribui¢Ges para a teoria e para a

gestdo.

O desenvolvimento tedrico da tematica do alinhamento do BSC com os sistemas de gestdo do
conhecimento, embora enunciado na literatura, é muito escasso em termos de aplicacdo no
contexto empresarial. A revisdo da literatura permitiu encontrar no capital intelectual (a
perspectiva estratégica da gestdo do conhecimento) o factor comum as duas areas da gestéo,

sendo entdo possivel identificar os elos de ligacdo do BSC com a gestdo do conhecimento.

4.4 — Pistas para investigacao futura
Este trabalho deixa em aberto diversas pistas para investigacdo futura.

Em termos conceptuais torna-se importante explorar as relacdes e as interdependéncias geradas
entre a gestdo da performance e a gestdo do conhecimento em sectores de actividade com
indicadores e inter-relagdes tipicas, por exemplo, 0s sectores da construcdo, alimentac&o,

ensino, etc.
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Capitulo 4 - Concluséo

Uma segunda pista de investigagdo futura prende-se com o refinamento do modelo tedrico,
usando o conceito de capital intelectual.

Por ultimo, a terceira via de investigacdo futura relaciona-se com a aplicacdo do modelo numa
abordagem longitudinal. O estudo representa uma proposta de alinhamento da gestdo da
performance com a gestdo do conhecimento, cujo desenvolvimento mereceu o interesse da
Administracdo da empresa, contudo, importa testa-lo e ajusta-lo a realidade que a FBP enfrenta

no presente.

Os estudos longitudinais asseguram a direc¢do de causalidade das relagcdes e concorrem para a
generalizacdo de resultados. Por isso, a abordagem longitudinal é uma pista importante de
investigacdo para a construcdo da teoria e para a concretizagdo de modelos de neg6cio bem

sucedidos.
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