INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE
E ADMINISTRACAO DE LISBOA

ISCAL

MODELOS DE ACOMPANHAMENTO
E CONTROLO DE NATUREZA
ESTRATEGICA E O RELATO

FINANCEIRO

Patricia Isabel Dinis Breia

LISBOA, OUTUBRO DE 2011






INSTITUTO POLITECNICO DE LISBOA

INSTITUTO SUPERIOR DE CONTABILIDADE E
ADMINISTRACAO DE LISBOA

MODELOS DE ACOMPANHAMENTO
E CONTROLO DE NATUREZA
ESTRATEGICA E O RELATO

FINANCEIRO

Patricia Isabel Dinis Breia

Dissertacdo submetida ao Instituto Superior de &@xlidade e Administracdo de
Lisboa para cumprimento dos requisitos necessariastencdo do grau de Mestre em
Contabilidade Internacional, realizada sob a osigd cientifica de Maria Augusta de
Jesus Fernandes, equiparada a Professora Adjardeea de Gestao.

Constitui¢ao do Juri:

Presidente Doutor Rui Pais de Almeida
Arguente Doutora Paula Gomes dos Santos
Vogal Mestre Maria Augusta Fernandes

Lisboa, Outubro de 2011






RESUMO

O presente estudo incide sobre os Modelos de Aconapaento e Controlo de
natureza estratégica e a sua relacdo com o REmta.isso, este trabalho assentou em

trés grandes componentes.

A primeira componente assenta na identificacaoisde de conceitos, na analise de
alguns Modelos de Acompanhamento e Controlo e absardo Relato efectuado em
Portugal, bem como do praticado pelas organizag@e®sfera dos Modelos de
Acompanhamento e Controlo e do Relato. Esta anftisefectuada através de
consulta a publicacdes de especialistas nestasiasadéaos sites” das organizacdes

presentes na amostra considerados neste estudo.

Analisaram-se informacfes financeiras e nédo finemgede algumas empresas
cotadas e de alguns organismos publicos que, daiem alimensdo e importancia
sectorial, foram considerados relevantes. Aposiade destes elementos deparamo-
nos com uma questao: as organizacées em Portngaintea dar especial atencédo aos
elementos obrigatérios do Relato Financeiro, enridehto dos elementos néo

financeiros.

Por fim, o estudo de caso deste trabalho centrass®e motivagcbes para a
implementacédo de um Balanced Scorecard numa osgauzsem fins lucrativos, o
LNEC. Do ponto de vista teorico, efectuou-se umeisé® bibliografica sobre
Macrosistemas (ambiente), Sistemas Internos e sshmeétodos Balanced Scorecard.
Do ponto de vista pratico, ap0s a analise da irdgéun recolhida, sdo propostos o
Macrosistema, os Sistemas Internos, uma SWOT e w@wpaMEstratégico para a
organizacdo em causa, verificando assim se semtajvao a aplicacdo do Balanced
Scorecard no LNEC.

Numa outra perspectiva, com a investigagdo reaizactruzando tudo o que se
estudou, verificou-se que o Relato Financeiro eetat@rio de Gestdo devem ser
concebidos e praticados como parte integrante d8istema de Acompanhamento e

Controlo de natureza estratégica, qualquer qusege

Palavras-chave: Balanced Scorecard (BSC); Avaliacdo de DesempeRwsato

Financeiro; Relato Voluntario.



ABSTRACT

The present study focuses on the Monitoring andirGbilodels of a strategic nature
and its relation to the report. For this reasons twork was based in three

components.

The first component is based on the identificateord review of concepts, the
analysis of some Monitoring and Control Models, dhd analysis of reporting in
some organizations made through consultation wxpeds in these publications
materials and Web sites”of organizations in the sample were consideredhis
study.

We analyzed financial information and certain nmwafcial in public and private
organizations that given its size, sector and ingmme were considered relevant.
After review of these elements we are faced witlu@stion: organizations in Portugal
tend to give special attention to the mandatorynelds of financial reporting, in

detriment of non-financial.

Finally, the case study of this work focuses ore thotivations for the
implementation of a Balanced Scorecard in a noffifpooganization, the LNEC.
From the theoretical point of view, was carried auliterature review on Macro-
systems (environment), internal systems and metlodshe Balanced Scorecard.
From the practical point of view, after reviewirfgetinformation, the Macro-systems
proposed, the Internal Systems, a SWOT and a gitateap for the organization in
guestion, verifying if the application would be leéinial to the Balanced Scorecard at
LNEC.

From another perspective, with research and crgssnerything that is studied, we
verify that the Financial Report and ManagementdReghall be designed and carried

out as part of a Monitoring and Control System efrategic nature, whatever it is.

Keywords: Balanced Scorecard (BSC), Performance Evaludtimancial Reporting,

Voluntary Disclosure.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo tem como objectivo central justifi@arescolha do tema, formular a
pergunta de partida e a problematica do estudopudsinar quais 0os objectivos tanto
centrais como parcelares, explicar a metodologiezada na realizacdo do trabalho e
por fim apresentar a estrutura do relatério. Entesi fixar as coordenadas a seguir no

trabalho.

1.1. Justificacdo do tema

Este trabalho versa sobre modelos de Acompanhamedtmtrolo na sua relagdo com
o Relato Financeiro, no pressuposto de que exigt@blemas a resolver e a esta
conclusdo nos levou a atencdo que dedicamos a restésias e aos seus contextos
durante o percurso da nossa aprendizagem de nipeligr e em particular ja na

frequéncia do Mestrado em Contabilidade Internadidde facto:

- Autores ha que véao no sentido de que os sistdmAsompanhamento e Controlo que
integrem aspectos financeiros e nao-financeiros gs@wessarios ao bom
funcionamento e a obtencdo de melhor desempenhpaste das organizagdes. No
nosso Pais, neste dominio, facilmente se verifieahg um relativo «divorcio» entre o

Relato Financeiro e o resto;

- Cada vez mais se converge para uma harmonizacé&oveh internacional da
informacédo prestada, para melhor compreensdo e aabifidade entre as
organizagoes, havendo assim necessidade de fb@glosoque tenham uso universal,

generalizando os que j& provaram, sem prejuize dersceberem novas solugoes;

- Muitos dos profissionais implicados com a pre@bagle contas parecem apenas
preocupados com a informacéo obrigatoria, parecandaue tem por isso cabimento

investigar no sentido de identificar objectivos sratbrangentes;

- Ainda esta muito generalizada a ideia de quesgiode avaliar o que é quantificavel,
0 que é expresso através de numeros, e que s6 ssgoma conhecimento de algo
importante para a organizacdo. No entanto, nemreempvaliacdo do desempenho é

facil de quantificar. Por exemplo, é importanteaparorganizacdo saber como esta se



comporta face a concorréncia, bem como relativaenardutros factores, de modo a

estabelecer objectivos e estratégias que orient@esempenho;

- Por outro lado, actualmente a nossa sociedadactearza-se por uma forte
globalizacdo, em ambientes extremamente compedite’oem continua mudanca,
impondo-se a qualquer organizacdo delinear umatégia de modo a ajudar a
capacidade de decidir oportunamente e parece-n@saqusercao clara do Relato
Financeiro no todo que deve ser o sistema de agdmapeento e controlo beneficiara

a solucao deste problema,;

- E ndo séo sé as organizag6es do mundo dos negficgodevem estar atentas a estas
problematicas, verifica-se também que as organé&agdiblicas sentem necessidade
de adoptar sistemas de informac&o e de controlgedi&io no sentido de melhorar o
processo de tomada de decisédo, introduzir a adalide desempenho e aumentar os
indices de eficiéncia, eficacia e qualidade doigerpublico. Neste sentido vai, por
exemplo, o SIADAP — Sistema Integrado de Gestavai@cdo do Desempenho na
Administracdo Publica — em vigor na AdministracagbliRa Portuguesa. Neste
guadro, e ainda como exemplo, o Balanced Scord&8¢), um sistema de gestao
estratégica que cobre o financeiro e o ndo-finaooest4d a merecer a atencdo dos
servicos publicos, sendo varios 0os que tém a sydeimmentacdo como objectivo

fixado e publicitado.

Face ao exposto parece-nos claro o universo enqgeemos desenvolver a nossa
investigacdo — SISTEMAS DE ACOMPANHAMENTO E CONTROLMODERNOS
— e que esta justificada a pertinéncia do tema mesfito: o papel do Relato

Financeiro nesses sistemas.

1.2.Pergunta de partida e problemaéatica

Tendo em conta a apresentacdo e a justificacidcema feitas no ponto anterior,
verificamos que, para se poder fixar o objectivo dessertacdo, teremos,
necessariamente, que nos deter na Pergunta ddaPartia Problematica inerentes a
qualquer investigacdo na esfera das ciéncias sodasim, explicitemos estes dois

elementos:



Pergunta de partidaE possivel e desejavel, que o relato finance&o s

conceba e pratique como parte integrante do sisterda
acompanhamento e avaliacdo de uma organizacdo,qqgealque ela

seja?

Na linha da justificacdo do tema no ponto antegziecomo que lhe dando continuidade,

aproblematica deste estudo pode traduzir-se pelo seguinte:

Em Portugal, que queremos comparar com outros Battalo a dimenséo global que
desejamos dar ao estudo, verifica-se que o acongmaehto e controlo se centra no
Relato Financeiro, ou seja, as organizacfes tenderdar especial atencdo aos
elementos obrigatdrios que se encontram prese@sformacao financeira (Balanco,

Demonstracdo de Resultados, Anexo, entre outresficando-se menor atencao para
com a informacdo ndo financeira (e por consequénd® revela a informacao

necessaria para que apontam os modelos de acompuarita e controlo modernos) e

esta situacao deve ser invertida, e isso € possivel

1.3.Objectivos

Face ao exposto, mais do que um objectivo na ilgagstio prosseguimos um sistema
de Objectivos, a saber:

Objectivo nuclear: responder a pergunta de partida e confirmar ou nao

a problematica.

Mas para se atingir o objectivo nuclear, vamos @iar um conjunto debjectivos

intermédios que sistematizamos assim:



Explicitacdo cada vez mais qualificada das caristiesis do estudo.

Fixacdo dos conceitos e das boas praticas que deeenreferéncias na

investigacao.

* Estudo detalhado de Modelos de Acompanhamento kagéia recomendados
para o século XXI.

* Andlise de Relatorios e Relatos de organizacdés meaionais e internacionais.

» Estudo de caso em torno do LNEC;

e QOutros.

1.4. Metodologia

A elaboracao deste trabalho assentou na elabordediom plano de trabalho global,
logo de inicio, para tornar possivel a recolhaais@ de documentacdo, nomeadamente
estudos de avaliacdo anteriormente realizados terdsi comparativas, em livros,
revistas da especialidade, artigos publicados, ressgs, bem como pesquisa em
“sites” da internet, que foram progredindo.

Na concretizacédo desse plano podem explicitar-seggntes momentos:

- Analise da documentacéao recolhida

- Discussao com a orientadora

- Estudo de caso do LNEC

- Redaccéo de relatorio

- Entrega do trabalho com parecer

- Outros
Na sua totalidade ndo se sucederam com linearideldacto: os encontros com a
orientadora acontecem frequentemente; as versOeseldtrio foram varias; as
evolucdes e recuos na abordagem foram uma reali@adseja, foi por aproximacdes

sucessivas que se chegou ao que aqui se fixa.



1.5. Estrutura do Relatoério

A l6gica do relatério pode ser apreendida pelais¢ggintese:

Capitulo 1: Introducdo — Descreve-se o tema, dando-se a conhecer a suaampa
nos dias de hoje, explicando os objectivos e adoétgia seguida no estudo, inerentes

a pergunta de partida e a problematica.

Capitulo 2: Referencial Teorico-Préatico —Desenvolvem-se no¢des relevantes, de que
se parte, na esfera do Acompanhamento e Contreto, domo no ambito do Relato

Financeiro.

Capitulo 3: Modelos de Acompanhamento e Avaliacdoa$ Organiza¢des no Século
XXl — ldentificam-se modelos de Acompanhamento e Cantoaracterizando-os
naquilo que tém de mais relevante para o trabaosteriormente apresentam-se as

conclusdes intermédias relevantes para este estudo.

Capitulo 4: Relatorios e relatos das organizacdes Apresentam-se 0s aspectos a ter
em conta na elaboracdo do relatério de contas decgosteriormente algumas

consideracdes sobre a pratica das organizacodsaalza e sobre a relacdo do relato e
dos modelos de Acompanhamento e Controlo das aaygies estudadas, tentando

verificar se obtemos resposta em direc¢édo a nasgama de partida.

Capitulo 5: Estudo de caso: Contributos para uma mdanca no LNEC —Verifica-
se a aplicacdo dos modelos de Acompanhamento eoltyntomo instrumento de
gestdo estratégica e a sua relacdo com o Relatborahdo-se de um esboco de

Balanced Scorecard para o LNEC.

Capitulo 6: Reflexdes e Concluséo Expressa reflexdes propiciadas pelo trabalho e
sdo apresentadas as conclusfes mais relevantemsoltom a sua elaboracdo na

perspectiva da pergunta de partida e da problematic



2. REFERENCIAL TEORICO-PRATICO

Este capitulo constitui uma parte importante dbattzo para melhor compreenséo do
exposto adiante. Descrevem-se e desenvolvem-seesiagdevantes, na esfera do
Acompanhamento e Controlo, bem como no ambito dat&R€inanceiro. Apresentam-

se ainda praticas verificadas, tecendo posteridienalyumas consideragbes sobre a
importancia das mesmas para as organizacgdes. lalnaente, sdo uma seleccao de

entre muitas possiveis.

2.1.Conceitos e «boas praticas» na esfera do acompanhemo e controlo

Para o estudo realizado partimos necessariament®rdecimentos que tivemos de
fixar, nomeadamente dos seguintes conceitos/psati@ssociados com o0
Acompanhamento e Controlo:

- Organizacéao;

- Estratégia;

- Avaliacdo de Desempenho;

- Acompanhamento e Controlo.

a) - Organizacao

O actual ambiente competitivo em que as organizeéeinserem tende a exigir um
nivel de desempenho cada vez mais eficiente ezefmao um factor critico de sucesso

e de sobrevivéncia.

E somos compelidos a recorrer a conhecimentos ostlidesde logo, a abordar
qualquer organizacdo como um sistema, e a venfigarque esta podera decompor-se
em trés subsistemas interdependentes, que numa@epiva temporal podemos
apresentar deste modo: estratégico (relacionado conhongo prazo), tactico
(relacionado com o médio prazo) e operacional i@@do com o curto prazo ou seja
com o dia-a-dia da organizacao). Assim, de seguwi@aos aprofundar uma nocao de
organizacdo como sistema na perspectiva estratégpma outro lado dar noc¢bes de
estratégia, para melhor entendermos o desempenhwgdaizacdo, que também é

tratado no ponto seguinte.



Segundo diversos autores, pode definir-se orgafzagmo dois ou mais individuos
gue realizam tarefas, seja individualmente ou empa@r de forma organizada e
controlada, actuando em determinado contexto ouiesnt@) tendo como finalidade
atingir um objectivo pré-determinado através datafgio eficaz de diversos meios e
recursos disponiveis, liderados ou néo por algugasduncdes sdo planear, organizar,

liderar e controlar.

O conceito atras descrito aplica-se a qualquerdgorganizacdo, empresarial ou nao.
E seguindo as propostas de autores que véem azagg@m coOmo um sistema, inserida
no seu Macrosistema (ambiente), e decomposta ¢amsis internos, pode aprofundar-
se 0 que se descreveu e deste modo, a organizag@alar atencdo ao ambiente que a
rodeia pois este determina oportunidades ou ameagaseu desenvolvimento. O
sistema de acompanhamento e controlo tem, preagameomo finalidade,
proporcionar aos responsaveis posicionarem a @@gln assegurando a sua estratégia.
Deste modo os responsaveis devem preocupar-se amorels que 0s rodeiam como

politicos, econdmicos, tecnoldgicos e sociais.

A organizacdo deve no entanto encarar as ameagasauortunidades latentes, pois o
meio envolvente esta em constante mudanca, trathis®m em novas tendéncias que, se

a organizacao souber aproveitar, se poderao tramsfem oportunidades.

Deve-se no entanto identificar a tendéncia parapggsa ser utilizado em beneficio da
organizacdo. Existem assim varias propostas, paae conheca bem o ambiente, que
pode ser estruturado de varias formas, de que esaprada pela figura seguinte é

apenas um exemplo base.

geral macro
tendencias

ambiente especifico

futuro
do
futuro

Figura 1 —Organizag&o e macro tendéncias.
Fonte: www.iscal.ipl.pt(elearning — plataforma de controlo financeidn curso de Administracdo e
Controlo Financeirp



E neste quadro, as organizacées podem agrupar-deiemrandes grupds:

- As organizacdes estaveis-mecanicistas sdo cearactas por um ambiente estavel e
certo, objectivos bem definidos e permanentes,otegras uniformes e estaveis,
decisbes programadas e um processo de coordenag&mntelo estruturado e

hierarquizado, actividades assentes em rotinagdupvidade.

- As organizacOes adaptativas sao caracterizadasurpoambiente inconstante e
tumultuoso, objectivos distintos e em constante angd, tecnologias complexas e
dindmicas, actividades pouco rotineiras onde impearaatividade e a inovacao, tomada
de decisdo através de um processo heuristico,obmrércoordenacéo efectuado com

sucessivos ajustes, sendo flexiveis.

Dissemos que a organizacdo se decompde em sistet@ams, e esses sistemas sao
interdependentes. Por sua vez, cada um deles podengor-se em outros sistemas. Por
outro lado, quantos e quais? Nao ha regras, cagedo ditard o caminho a seguir para
encontrarmos 0 «pacote» a adoptar. O sistema dengathamento e Controlo na
Optica que aqui se apresenta também faz parte idtesnas internos, que podem

assumir varias configuracdes, como se demonstoareecio a uma figura:

Figura 2 — Sstemas internos interdependentes da Organizacdo
Fonte: www.iscal.ipl.pt(elearning — plataforma de Controlo Financedto curso de Administracdo e

Controlo Financeiro)

Actualmente, verifica-se a necessidade de constamedancas das estratégias
organizacionais, de modo a adequar a organizacadcagidas transformacdes de
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cenarios verificadas, face ao ambiente cada veg mednstante e globalizado. Dentro
dessa perspectiva, 0s sistemas sdo importantisgimigsaquilo que é gerado por eles,

ou seja, a informacao, passa a ser fundamentabpgeatao das organizacoes.

Assim pode-se definirSistemg como um conjunto de partes e componentes,
estruturados, com a finalidade de atender a um dadgectivo. Uma definicao
frequentemente utilizada destaca a importancisisbsmas para a tomada de dediséo
sistema é um processo ou um esquema de trabathtuestio para orientar a tomada de
decisdo. Cujo objectivo € apresentar os fluxomtteracao e estabelecer vinculacdes

com o processo decisoério na organizagao.

N&o podemos deixar de sublinhar que os sistemasnsgiermanente influéncia do
ambiente externo. Este facto ocorre porque as magies sao consideradas como um
sistema aberto, sendo afectadas pela mudanca nidis@es do meio ambiente como: a
cultura, a tecnologia, a politica, a legislacdoez@omia. Assim, para sobreviverem as
organizacoes, e no caso especifico o LNEC, queeradbjecto de estudo, necessitam
de ter presentes as caracteristicas basicas giesaevem em seguida:

= Interagir permanentemente com o ambiente externo;

= Reformular as suas ac¢des tendo em atencao caméiente;

= Alterar procedimentos internos, adequando-os a nealidade;

= Prever e aceitar constante mutacdo, revendo atwestr organizacional,

reformulando a politica de recursos humanos e imdeEsem tecnologia.

b) - Estratégias

Apoés analisar a organizacgao, tanto no que se rafsua situacao interna como externa,
vejamos agora alguns modelos para se conceber Isaanastratégias globais e
parcelares, através de diferentes aproximagoes.

A estratégia esta associada a previsfées, no erdamoser associada ao planeamento
de longo prazo, sendo a estratégia como que otadeulde um processo de

planeamento. Mas vejamos mais, tendo como fontesvautores:
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De acordo com Godet (1997ma estratégia inclui um conjunto de tacticas que
correspondem as decisdes a tomar, segundo os ndéfereontextos de evolugéo
possiveis para chegar aos objectivos da politicgpla@eamento estratégico fixa os

objectivos que comprometem a longo prazo.

Os autores Glueck e Jauch (1988) referem que &d&gtt € um meio usado para atingir
os fins (objectivos). A estratégia € um plano guifica, que liga as partes da empresa e
as mantém coesas. A estratégia confronta as vastaigeempresa com os desafios do
ambiente e assegura que 0s objectivos basicos plesmsdo atingidos através de uma

boa execucéo.

Segundo Koontz, O’Donnell e Weihrich (1988) a dstyia € a determinacdo de metas e
de objectivos basicos de longo prazo e a adopcatieteativas de accéo e alocacao de

recursos necessarios para alcanca-los.

De acordo com alguns autores a estratégia ndodoajue a formulacdo de um plano,
que reune os objectivos, politicas e ac¢des danagiio, com vista a alcancar o

sucesso, criando vantagem competitiva face aooo@mtes.

E fixemo-nos num tratamento de estratégia numagpeetisa muito pratica. Seguindo
Mortal (2005)a estratégia torna-se imperativa e factor essedeiaobrevivéncia nos
momentos de pior desempenho da organizagéo, ogs@@o os objectivos a que esta
se propds ndo sao alcancados, pois com o decrésiEim@endas ou dos resultados,
perda de poder face aos concorrentes, perda de dal@rganizacdo, conquista do
mercado por parte dos concorrentes, entre outsogjrigentes reconhecem que s6 a
formulacdo de uma estratégia com vista as necelesidios clientes e tendo atencdo a
evolucéo dos concorrentes pode proporcionar araaddde e o0 sucesso a longo prazo

da organizacéo.

Conclui-se assim que posteriormente a andlise usfdat a0 meio envolvente, e a
propria empresa e de qualquer organizacéo é necessdefinir a missdo para orientar
a actuacdo da organizacdo, e tendo atencdo a neistfelecida devem ser definidos
objectivos verificaveis da organizacdo pois dedtggende o desempenho competitivo.
Para alcancar os objectivos delineados deve senufada a estratégia para a

organizacédo e para as suas areas de actividadsgouio.
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De facto e continuando a seguir a mesma fontenidefimissdo € o primeiro passo da
andlise estratégica, no entanto deve-se ter atguep@que este ndo seja demasiado
amplo ndo permitindo ou dificultando a ligacdo abgectivos, pois estes estdo na base
da avaliacdo e controlo do desempenho da orgawiz&@d meios utilizados para
alcancar os objectivos sao designados por planasg@®. Tudo o que foi aqui referido

pode ser simplificado através do esquema a segués@ntado:

Analise Interna | <:> || Miss&o <:::> || Analise Externa

|| Objectivos

|| Planos de

:
{ )ia
ol
o]

Gestao

|| Indicadores de

A

|| Decisdes

Figura 3 — Passos para delinear a estratégia
Fonte: Mortal (2005, adaptado)

Em termos praticos a estratégia tenta respondeuasidoes como:

- Quais as opcdes que permitem atingir os objectida organizacao?

As opcodes estratégicas tém como principal objectiseegurar a continuidade da
organizacdo, para que isto se verifique esta deweupar alcancar autonomia e
competitividade. Neste ponto os objectivos estrabdgda organiza¢do ajustam-se aos

objectivos dos seus dirigentes.

A avaliacdo e a formalizacdo da estratégia conduz@mestdes dificeis de responder
como por exemplo a variagdo de resultados estaciasia a esta ou aquela opcgéo
estratégica. Assim, torna-se imperativo para o mutos negoécios, a utilizacdo de
critérios que permitam auxiliar o plano estratégieoformulacdo quer de objectivos

comerciais quer financeiros.

E a definicdo de uma estratégia implica a plargicaoperacional, pois esta define
quais as acc¢des a intentar para a realizacao ddégsa definida, ou seja clarifica os
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meios necessarios para a realizacdo da estratéfijradd tendo em consideracdo as
capacidades da organizagao. Aqui surgem duas gsesto

- Como adequar as estratégias com as estrutusagelwsos humanos?

- Como adequar 0os meios para a realizacdo dessaanestratégia?

Do que se expOs anteriormente conclui-se que éhectdo que a formulacdo de

estratégias com vista as necessidades da orgamigaa@ meio envolvente em que esta
se encontra inserida € factor de sucesso da oegditiza longo prazo, pois a sua
aplicacdo poderd surtir alguns impactos verificv&iomo conquista de quota de
mercado, acréscimo de resultados, acréscimo naayeantre outros efeitos possiveis.
Neste quadro, as organizacdes devem ver o Acompeamita e Controlo e a Avaliacao

como parte importante dos processos que levam éepo@o e monitorizacdo das

estratégias.

c) - Avaliagao e Desempenho

Segundo Andy Neely (2002) o principal objectivoAlaliacdo de Desempenhoéo é
julgar os intervenientes ou dar opinides sobre, eteas melhorar os resultados,

ajudando-os a atingirem niveis de desempenho Hesigdos.

De acordo com este autor, a avaliacdo de desempesibocam-se trés questdes

pertinentes:

Avaliar para qué?- Para fixar os resultados a concretizar e respdirsa dirigentes e

funcionarios.

Avaliar porqué?— Definir as responsabilidades dos intervenierddsrenciar o nivel
de desempenho e identificar as caréncias de foonaca

Avaliar como? — Avaliar o cumprimento dos objectivos estabelegidavaliar as

competéncias demonstradas e avaliar as atitudssgges

Tem cabimento aprofundar propostas de definicbededempenho e de avaliacdo de
desempenho, e continuando com Andy Neely (2002esempenho pode ser definido

como um processo de quantificar a eficiéncia eca@h de acgbes passadas.
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O desempenho da organizacéo deve ser avaliadpantlld instrumentos quantitativos
(rendibilidade dos capitais préprios, rendibilidaties vendas, crescimento das vendas,
criacdo de valor da organizacdo, entre outros) alitgtivos (inquéritos aos
consumidores de modo a medir o grau de satisfagdtes] avaliacdo do grau de
satisfacdo dos trabalhadores da organizacao, opd@éanalistas financeiros, avaliacdo
do grau de satisfacdo dos fornecedores, entresjukomelhoria no desempenho das
organizacdes passa por adoptar um processo de gaudatural, mudando a atitude

dos individuos dentro da organizacao.

A avaliacdo dos recursos e capacidades de umanipagdo deve permitir a
comparacao quantitativa do desempenho. Assim seEnpessivel a determinacdo do

nivel de desempenho actual, bem como a determinkecabjectivos futuros.

De acordo com Kast e Rosenzweig (1985Desempenho Globalvisa medir a

eficiéncia, a eficacia e a satisfacdo dos partitgs

Enquanto a_eficiéncianede o grau de utilizacdo dos recursos de modoeaog
objectivos da organizacdo sejam alcancados, teaahpre presente a relacdo custo \

beneficio, a eficacienede o grau de realizacdo dos objectivos de uganmacao.

A satisfacdo dos participantesede o grau de contentamento dos trabalhadores da

organizacdo e mede-se, por exemplo, pela sua péntiama organizacgao.

A avaliagcdo do desempenhé, normalmente, efectuada através de comparagfes c
desempenho passado, com normas ou valores do semtorespecial, com os dados da
concorréncia. E é normalmente efectuada atravasdieadores financeiros, embora
esta deva também ter em consideracdo as necessidadambiente externo, a sua
imagem perante o mercado, 0S seus recursos hunmases,nivel tecnoldgico, 0os seus

conhecimentos, entre outros factores.

Conclui-se assim que embora a comparacdo com angesho passado possa ser
importante, ndo é suficiente para avaliar correetégemmo desempenho da organizacéo.
Conclui-se que oBenchmarking”estratégico é o principal instrumento de avaliagéo
dos recursos e actividades da organizacdo faceeatado, e a0 seu macrosistema em

geral.

Faz algum sentido referirmo-nos, ao individualopglie escolhemos a seguinte nogéao
dedesempenho individual
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Desempenho individual = f (“ability”, oportunidadesforgo)

Ou seja, o0 desempenho individual em fungéo dascwgubes (“ability”), em funcéo das
oportunidades de os trabalhadores demonstraremaas capacidades e por fim, em
funcdo do esforco que cada individuo faz para alpertunidades para demonstrar as

suas capacidades, ou seja traduz-se no que cadiairdproporciona a organizacao.

O sistema de avaliacdo do desempenho individuasegn duavida, um factor
determinante para a motivacao, pelo que deve exista correlacdo entre o modelo
utilizado para a avaliagcdo do desempenho e o uptilizado no acompanhamento e

controlo de gestéao.

d) - Acompanhamento e Controlo

Pelo que atras se expbs o desempenho global daizagao deve ser controlado devido

nomeadamente a trés raz8es:

- Ao facto de o planeamento estratégico da orgeaiweser aplicado como uma
totalidade no sentido de alcancar objectivos emapags globais. Para acompanha-lo,
medi-lo, tornam-se necessarios controlos igualmaniplos e globais, para permitir

accoes correctivas, nomeadamente por parte dg@oea organizacéao;

- Na medida em que ocorre descentralizacdo de idader — por exemplo nos
departamentos ou divisdes por produto ou localzggigrafica — as unidades passam
a ser semi-autbnomas nas suas operacdes e, pinmeipe, nas suas decisdes locais,
exigindo controlos globais capazes de evitar o exarcaos decorrente da autonomia
(muitas vezes agravado pela dispersdo geografica);

- Controlos globais permitem medir o esfor¢o taalempresa como um todo ou de

uma area integrada ao invés de medir simplesmantespdela.

Importa ainda referir para melhor compreensao unexebdefinicAo de controlo e

controlo de gestdo, em termos mais amplos, assim:

3 Dossier n°2 — O sistema ACF de natureza estratégica, da disciplina de Controlo Financeiro
2004/2005
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Controlo, de acordo com alguns autores define-se como @me&al regular ou ndo, da
actividade e dos resultados obtidos pela organizag&e necessario, corrigir eventuais

desvios em relacédo ao planeado.
Neste processo distinguem-se diversas fases,anteais:

- Mensuracdo do desempenho e confronto com o pad@cEsta avaliacdo deve ser
preventiva, ou seja deve ser anterior & execucaprooesso pois assim podem-se

adoptar medidas correctivas atempadamente.

- Analise das razbes dos desvios verificados eatdel ao projectado. Apos a deteccao
dos desvios € imperativo analisar as suas causavode a estabelecer medidas

correctivas.

Controlo de gestdode acordo com Neves, Jordan e Rodrigues (2008)pie@nde 0s
sistemas de gestéo utilizados por uma organizag@ogarantir que os procedimentos e
decisbes dos seus trabalhadores sao consistemte®Tmbjectivos e estratégias da

organizacao.

E no seguimento do que se vem expondo e retomandoaeito de sistema, o Sistema
de Acompanhamento e Controlo procura dar respasteeéessidades da organizacéo
num determinado momento, logo deve ter em congjéera sua situagdo econdémico-
financeira, o factor humano, a cultura organizaalioa tecnologia empregue e 0 meio

em gue se encontra inserida (ambiente).

Seguindo a proposta de Andy Neely (2002), a apd#uradiante, os sistemas de
Acompanhamento e Controlo permitem as organizaggearecer a visdo e a estratégia

e traduzir estas em accoes.

Ainda de acordo com o autor Andy Neely (2002), ne@ ®bra Avaliacdo do
Desempenho, a estratégia ou o plano delineado sEvdeterminado e formalizado,
pois s assim se conseguira efectuar o acompantameontrolo. Através do Modelo
de Acompanhamento e Controlo de Gestéo é possiaihiaos resultados da estratégia
e das politicas de gestdo adoptadas e criar caexgdra aplicar medidas correctivas e
renovar as praticas de gestdo da organizacdo. tenfaisde Acompanhamento e
Controlo permite, sendo este o0 seu principal olwectidentificar os desvios da
estratégia implementada, accionando medidas cwaectEstes desvios ocorrem,

15



normalmente, ou porque o plano de accdo nao foectamente aplicado, ou porque a
estratégia ndo seria a mais adequada face a idegdib das necessidades da
organizacdo. As medidas correctivas visam restadeteplano de accao, ou até mesmo
introduzir-lhe alteracdes, alterar a sua execug@@té mesmo ajustar a necessidades da

organizacao.

2.2.Conceitos e «boas praticas» na esfera do relato dimceiro

A presente dissertacdo quer relacionar “Acompanhtmne Controlo” com “Relato

Financeiro”. Debrucemo-nos entdo agora sobre est®p

Nos ultimos anos tinha-se verificado alguma peatdarelevancia e de utilidade da
informacéo financeira facultada pelas organizagfisédo ao processo informativo de
formato Unico, historico e pouco flexivel. Estalidgde foi alterada, ou pelo menos
suavizada, pela formulacdo de um modelo de refdtatarado com base na informacao
financeira ja habitualmente divulgada a qual see@gmr a divulgagdo voluntaria de

informac&o narrativa e néo financeira pouco difdadi

A crise internacional, com a faléncia de muitasaorgacdes, agravada a partir de 2008,
veio colocar em causa a credibilidade da informagdas também a adequacdo do
modelo.

Para melhor compreenséo deste em particular apaeses alguns conceitos base, em
torno de:

- Contabilidade;

- Relato;

- Normalizacdo e harmonizacao contabilistica;

- Divulgacéo.

a) - Contabilidade

Segundo Machado (2000 contabilidade modificou-se progressivamente, de u
simples método de registo de transacc¢des, paskmieade informacdes, pois fornece
informacéo da situacdo da organizacdo e do curscselos negocios. Assim, pode-se
definir a contabilidade como uma técnica de gestdo que tem como finalidade

determinagao da situagao patrimonial das organéz€@os seus resultados.
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Actualmente, as organizacdes necessitam mais dapgmas o registo historico dos
factos patrimoniais, necessitam também de «prevéutwo» afim de estabelecer
objectivos, e efectuar o planeamento da actividaddiante uma prévia seleccédo das
diversas alternativas possiveis. Assim sdo essermsamais variados elementos que
apoiem essas escolhas e a contabilidade fornees elsnentoor outro lado, apés
estabelecidos os objectivos e formulado o planetomesxiste a necessidade de
estabelecer formas de controlo de gestdo e maisvema contabilidade surge como
um importante auxiliar fornecendo elementos indispgeis a esse control@
Contabilidade e o Acompanhamento e Controlo dewveaadar de maos dadas, embora
no entanto nem sempre esta situacdo se verifiqueve Drelembrar-se que a
contabilidade j4 ndo € entendida apenas como umeate de simples recolha e

interpretacdo de dados historicos.

b) - Relato

De acordo com Machado (200®elato traduz-se no acto ou efeito de relatar, fazer o

relato de, relacdo, descricao, narracao, ou sgjisa fazer o relatério de algo.

O Relato Financeiro € normalmente efectuado atrdwéRelatorio e Contas, e este nao
€ mais do que um documento produzido anualmentas paiganizagbes, dividido

essencialmente em duas partes:

- Um relatério onde se expde a actividade e o dgseho da organizacédo e o contexto

em que estes foram desenvolvidos;

- E as contas da organizacdo, apresentadas em rmaptabilisticos especificos,
designadamente o Balanco, a Demonstracdo de Risuleao Mapa de Fluxos de

Tesouraria.

Segundo 0 mesmo autor, 0 seu principal objectiwmlécar a disposicdo das partes
interessadas toda a informacédo que permite a taree@liacdo do desempenho da
organizacao, constituindo uma oportunidade pardioaxpaos diversos interessados as
prioridades estratégicas, face ao enquadramentmegco e regulamentar, caracterizar
a actividade das areas de negocio e analisar efsgo do ponto de vista econémico e

financeiro.
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Verifica-se que o relato financeiro tem relevanaomndial, devendo por isso as
organizacbes conferirem atencdo redobrada a qdelida informacédo prestada. As
caracteristicas basicas do relato financeiro saecelavancia, a fiabilidade e a
comparabilidade. A necessidade de comparabilidadgifita a necessidade de
harmonizacdo. Actualmente, a informagao assumerféichdamental no processo de
tomada de decisdo, logo € importante que a divatgdessa informacado seja feita de
forma rapida, transparente e objectiva, caso contp&rde relevancia. A divulgacdo da
informacé&o financeira tem um papel consideraveproxedimento das organizacgdes.
No entanto, as diferencas culturais, econémicasliggas entre os paises, levam a que
existam divergéncias ao nivel da contabilidade eralato financeiro, ndo obstante
esforcos significativos de aproximacdo e normafimac nomeadamente pela

generalizacéo crescente das normas internacioeaedato financeiro.

Apés a crise financeira e os escandalos verificauss Estados Unidos e na Unido
Europeia, relacionados com a contabilidade “crétoe organizacdes como a ENRON,
a Worldcom e a Parmalat, verificou-se a imperasigelde uma informacéo financeira
(e néo financeira) fidvel para o exercicio de &tdsle nos mercados de capitais.
Verificou-se que para recuperar a confianca destimeres e do publico em geral seria
necessario implementar outro sistema normativoatidligtico mais rigoroso e uniforme
(harmonizacgao contabilistica internacional) queiwlirisse o risco de mais escandalos
financeiros. A imperatividade de harmonizacdo datistica fundamenta-se na
diversidade das praticas contabilisticas existentssvarios paises (Fritz e Lammle,
2003).

c) - Normalizacdo e harmonizacao

Torna-se necessario apresentar uma breve defidgdwrmalizacdo e harmonizacéo,
para melhor compreensdo do apresentado de seguadtzarece do anteriormente ja
referido. Deste modo, a normalizagcdo subentendenitoronidade de normas e
regulamentos de diferentes paises. Enquanto qasrahizacdo pressupde a adaptacéo
dos diversos pontos de vista ou opinides contdbds de diferentes paises. A
harmonizacao tem como objectivo reduzir a variedbdpraticas contabilisticas para as
tornar mais comparaveis (Barbu, 2004). A normafipa¢ um processo que visa a

uniformidade das praticas contabilisticas enqugo®a harmonizagédo contabilistica é
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um processo que atende mais as especificidadeéragas, sociais e culturais de cada
pais (Lemos, 2006).

Em Portugal, sdo exemplos de entidades de normabzaontabilistica a CNC
(Comissdo de Normalizacdo Contabilistica) que ¢é marosmo oficial de
normalizagdo/harmonizacédo e depende financeirarena&lrativamente do Ministério
das Financas, a CNCAP (Comissédo de Normalizacadabitistica da Administracéo
Pulblica, cujas atribuicbes e competéncias foram estabekeq@#o Decreto-Lei n.°
68/98 de 20 de Marco), o BP (Banco de PortugaDM&M (Comissao do Mercado de
Valores Mobiliarios), a ERSE (Entidade Reguladava 8ervicos Energéticos) e o ISP
(Instituto de Seguros de Portugal).

Internacionalmente, sdo exemplos de entidades mieativacdo contabilistica, 0 FASB
(Financial Accounting Standards Board), o IASB €mftional Accounting Standards
Board), o IFAC (International Federation of Accaams), o IPSASInternational
Public Sector Accounting Standards, criado peloQFésta encarregado de elaborar
normas de contabilidade para o sector publico), ABB (Accounting Standards
Board), o ICAC (Instituto de Contabilidad y Audirde Cuentas) e o GASB
(Governmental Accounting Standards Board).

Implementou-se recentemente 0 SNC (Sistema de Niaam@o Contabilistica), o qual
se baseia em NCRF — Normas Contabilisticas de dr€latainceiro que reflectem os
contetdos das normas internacionais adoptadasUrefe Europeia (IASB/UE). As

Normas Contabilisticas de Relato Financeiro (NCRBphstituem adaptacdes das
IAS/IFRS.

d) - Divulgacéo

Justifica-se que se autonomize, e aqui nos cengai@réncia a divulgacédo nd/eb”.

As organizacdes utilizavam a Internet principalmeobmo publicidade dos seus
produtos ou servicos e outras informacdes de @ard@etral. Actualmente, o seu uso

espalhou-se rapidamente para todas as areas, atisigente na divulgacao e troca de

informagao financeira.

Assim, o relato financeiro “electronico” resulta deecessidade de resposta as
dificuldades sentidas pelos utilizadores e pelagpmas organizagdes, permitindo
segundo Serra (2007):
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- Reducéo do custo e tempo na divulgagéo da infgima
- Comunicar com um maior niumero de utilizadoresterpmais investidores;
- Ultrapassar as limita¢des do relato tradicional;

- Aumentar a quantidade e tipo de informacao a daul

Olhando o assunto e aprofundando o mesmo numaegtksp de identificacdo de

vantagens, segundo varios autores:

Reducdo dos custo&ventual reducdo de custos, nomeadamente, de dsfimres de

distribuicdo, deixando estes de poderem ser camside como impedimento a
propagacao da informacdo. Segundo o estudo, rdalzelo FASB em 2000, a Internet
tem sido indispensavel e predominante na disparalg@o de informacdo para o0s
utilizadores em geral, visto o custo da obtencastadenformacdo, por parte dos

utilizadores ser baixo ou nulo;

Informacdo mais atempada e freque@aginando uma maior eficiéncia nos mercados

de capitais, traduzindo-se numa maior eficiénciawdgos e rapidez, quer por parte dos
investidores, quer por parte dos mercados finapee(©’KELLY, 2000). Segundo
Rodrigues e Menezes (2001) a Internet conduzigatar financeiro de ciclos anuais e

semestrais para o relato em tempo real.

Informacdo mais completaExpectativa que a informacéo financeira publicada

Internet venha a ser mais completa do que o “Réa# Contas” em suporte papel,
dado o conjunto de possibilidades que a Intermresenta em termos de propagacéo de
informacé&o. No entanto, actualmente o que se vardique o conteudo da informacao

divulgada varia muito de organizacéo para orgaaizac

Facilita 0 acesso aos dados financeiros e néo danas divulgadosicompelindo,

também que os investidores adoptem uma posturaaxigisnte e recebam informacéo

em fungao dos seus interesses e preferéncias;

Apresentacéo flexivel e interactiv@a informacéo contida nowebsite” €, normalmente,

dindmica, o que possibilita modificacbes a qualguemento. Além disso, permite que
as demonstracfes financeiras sejam apresentadaf®reratos que se adaptam as
necessidades dos utilizadores;
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Maior quantidade de informacééo utilizar a Internet a organizacdo pode divulga

7

mais informacao, pois a capacidade debsite” € “infinita” e a introducdo de mais
uma pagina nao acarreta custos proporcionais. Assimmpresa consegue facultar
simultaneamente informacao financeira e volunt@pertada ao passado, presente e até
ao futuro. Com a Internet a organizagao consegudgdir informacao mais variada e

mais completa;

Maior conformidade com as necessidades dos utilizzde da organizacados

“websites” as organizacdes podem disponibilizar informacamwo e informacéo
especifica a cada grupo (consoante este seja émtmecredor, cliente, accionista), que
poderd ser acedida através de um link adequado;

Aumento do tempo de vida do relato financeiro e fird@nceiro O relato electronico

acede-se durante um periodo de tempo maior doejuergicaria se a informacao se

encontrasse em formato tradicional (papel).

Contudo, faz sentido aqui assinalar que hoje nagtdiscute o facto de ao processo de

TIC'S ndo parecer estar associado, muitas vezes, condesqte nivel de produtividade.

2.3.0utros conceitos e praticas de referéncia pertineas

Sem se pretender tudo listar, para além do quesesnio referido, apresentam-se mais

alguns aspectos:

- Verifica-se que muitas organiza¢des continuantilaar indicadores de curto prazo,
tais como crescimento das vendas, margem opergciebano do investimento em

detrimento da integragéo dos objectivos estratéglecempresa.

- Um elevado numero de organizacdes admite, cadameds, a importancia dos

aspectos sociais e ambientaias suas operacdes futuras e na concepcdo dos seus

produtos e servi¢cos, adaptando, deste modo, assaegia de negocio de acordo com

esta tendéncia.

E, destacamos, agestdo de capital humancevela ser uma fonte de vantagens
competitivas no mercado empresarial. Nos Ultimassaem vindo a constatar-se uma
maior consciéncia da utilidade do desenvolvimento cdpital humano e da sua

importancia para o desenvolvimento de novos pradeforocessos. O desenvolvimento
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e gestado eficientes do capital humano constitugaakwente factores de diferenciacéo

face a concorréncia.

No que respeita adesempenho socialas organizacdes, este é medido através da
avaliacdo de varias questdes relacionadas comtaspaternos, como os acidentes de
trabalho, doencas profissionais, oportunidadessdersao das mulheres a postos de
chefia e aspectos relacionados com a comunidadep a» volume de negdcios
dedicado a accdes de mecenato e a programas s&stsé também cada vez mais

uma preocupacao das organizacoes.

2.4.Sintese na esfera das coordenadas centrais

A investigacdo registada neste documento € sob@lélds de Acompanhamento e
Controlo de Natureza Estratégica e Relato Finaniterdo fixado tendo presente a
pergunta de partida e a problematica, a sintesan@tlia que o trabalho realizado, mais

amplo do que aqui se regista neste capitulo, nmsopciona:

- O que se pretende com o Relato Financeiro, expnes Relatorio e Contas (cuja
designacédo por si sO lhe da maior ambito) e seorsuple eleicdo em termos
conceptuais e no que é obrigatoério, aponta pamsdgielhante ao que se pretende

com a generalidade dos Sistemas de Acompanhamé@untmlo;

- Contudo, parece-nos ser legitima a leitura quelaeque o Relatério e Contas nao
propicia toda a informacdo necesséaria, nomeadanzeetdratégia, e dai que haja

outras fontes de informacéo, recorrendo-se cadanagz a sua divulgacéo online.

- Por outro lado, ndo é dificil constatar que ndoesque aparecerem como algo
integrado, como sendo um todo, em muitas situagdgse esta € um somatorio —

“Relatério e Contas” + “Informac&/EB’ + outras informacdes.

Nao parece dificil dar um reordenamento a toda restiéddade, e em especial dadas
as potencialidades das tecnologias de informagammsunicacdo (TIC's) que
permitem o manuseamento de “dados” e de “infornfagBgundo arranjos e

combinacgdes teoricamente infinitas.
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3. MODELOS DE ACOMPANHAMENTO E AVALIACAO DAS
ORGANIZACOES NO SECULO XXI

Este capitulo estabelece uma componente relevaste trabalho, pois centra-se no
estudo mais pormenorizado de varias propostas femaedo Acompanhamento e

Controlo.

3.1.Caracteristicas comuns aos modelos: financeiras @mfinanceiras

Os modelos financeiros e nao financeiros tém céinalidade orientar a organizacao

na definicdo, opcdo e implementacdo de estratégiagtadas aquando da prospecc¢ao
do futuro. No entanto as caracteristicas de quelmgoelelo acarretam restricbes que, se
nao forem cumpridas, podem resultar na reducaceadapde qualidade das projeccdes

obtidas.

De seguida apresentam-se algumas caracteristlgastivos e beneficios considerados
relevantes nos modelos financeiros e néo finargegeguindo a proposta de varios

autores.

Como caracteristicas dos modelos financeiros e nao financeiros, enunsi@ de

seguida as consideradas relevantes para este :estudo

- Tém de serconsensuais Uteis crediveis transparentes equitativos e com

qualidade técnica

- Tém de sersistematicose periodicos com base numa observacdo orientada e

continuada, implicando periodos de observagédoaegul
- Devem possuimpacto visivelpara facilitar a sua aplicagao;

- Devem privilegiar eequidadee aexactidag ou seja estes modelos tém que ser

vistos ou entendidos como justos e exactos;

- Devem serexplicitos ou seja devem ser calculados através de fontetades

definidas de forma explicita e o seu objectivo dexeexplicito;

- Devem privilegiar didelidade ou seja os indicadores devem conduzir a0 mesmo
resultado em situacdes idénticas, verificando-semasa isencdo de erro do

instrumento de medida utilizado;
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- Assentes emlvos especificoexigentes mas possiveis de atingir, tendo em @beng
a sua validade;

- Deve privilegiar asimplicidade ou seja 0 modelo deve ser simples e elaborado em
conjunto com os seus utilizadores, de modo a aamantompreensao e a aceitacao

dos mesmos;
- Devem ser reportados ndormato simples e consistente

- Devem semmotivadores ou seja devem suscitar interesse pela sua afdicac

servirem de incentivo a aplicacdo de medidas ctiveecadequadas;

Por outro lado, destaque-se que os Sistemas depstdramento e Controlo:

- Permitem as organizacdes esclarecer a visao stratégia, traduzindo-as em

accoes;

- Identificam os desvios da estratégia implementadacionam medidas correctivas,
renovando as praticas de gestdo da organizagéo;

- Procuram dar respostas as necessidades da aggmizendo em atencao diversos
factores como: a sua situacdo econdmico-financeiréactor humano, a cultura
organizacional, a tecnologia empregue e 0 meio @® S encontra inserida

(ambiente).

E sistematizando dseneficiosda aplicacdo de modelos financeiros e néo fineogei
apresentam-se de seguida alguns consideradosmasva
- Avaliacao da organizacdo e medicao do seu desdrmape
- Equilibrio entre avaliacdes financeiras e naariteiras;
- Implementagdo de medidas preventivas, atravéidieadores de diagndstico
preventivos;
- Aferic&o de riscos e grau de erro das medidatemmgntadas;
- Avaliacdo dos factores que contribuem para ac&oaou destruicdo de valor da
organizacao;
- Obtencao de informacéo financeira ou n&o, paspodibilizacdo a entidades
externas;

- Mudancas cultural da organizacgéao.
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E neste quadro metodolégico outra proposta centrasi@bjectivos:

1. Confrontar informagdes tendo em conta a tomadaedes@es, no que se refere a
resultados, numa perspectiva de longo prazo;

2. Possibilitar a avaliagdo economico-financeira, pdaspresente e futura, permitindo
aos gestores e investidores tomar as suas decisoes;

3. Sustentar o planeamento, tendo atencdo as pecasnugnicacdo e informacdo
internas e externas;

4. Sistematizar dados e informacdes de modo a pasmilibnhecimento permanente
do ambiente e estabelecer correlacdes internas.

5. Acompanhar o desempenho do planeado, através dmadodes quantitativos e
qualitativos;

6. Identificar as falhas cometidas e as razdes querdev a essas falhas, de modo a
permitir evitar falhas futuras;

7. ldentificar oportunidades e ameagas (ambiente), bemo pontos fracos e fortes
(internos), de modo a extrair vantagens compesitiva

8. Organizar os dados e a informacao recolhida doertdie a nivel interno, de modo

a permitir os processos de investigacdo e inovacao.

E ainda referenciados aos objectivos a propostaNdely (2002), que mostra
permitirem:
1. Aferir se a taxa de rendibilidade do investimerfeceiado pela organizacédo é
razoavel e qual a probabilidade de se manter;
2. Compreender se a organizacdo esta a criar valdemificar as estratégias
necessarias para que a organizacao continue a/akuay
3. Apurar se as estratégias concebidas para a crideadwalor estdo a ser
implementadas e se as mesmas estao a resultateesains recursos disponiveis
estdo a resultar e ainda se os recursos dispomestéis a ser utilizados de forma
eficaz (fazer as coisas certas) e eficiente (fageoisas de forma certa);
4. Compreender quais 0s objectivos da organizacdoy afeseu desempenho e

identificar medidas que possibilitem melhorar o desempenho;

4 Dossier n°2 — O sistema ACF de natureza estratégica, da disciplina de Controlo Financeiro, 2005

25



5. Aferir se os bens e servigos fornecidos pela orgagdio séo melhores (tendo em
atencdo a relacao qualidade/custo) que os da egénca e qual a probabilidade

de continuarem a ser.

3.2.Aspectos nucleares de alguns modelos

De seguida, apresentam-se e desenvolvem-se alguohslas relevantes, na esfera do
Acompanhamento e Controlo: o Balanced Scorecar8]ADAP; o modelo VEES
(Modelo de acompanhamento e controlo financeirotrada no desempenho das
organizacdes); o modelo “SERVEQUAL”; o modelo “CARS modelo de “Andy
Neely’; o modelo de exceléncia “EFQM” (European kaation for Quality
Management); e o modelo “SERVPERF”.

3.2.1Balanced Scorecard (BSC)

O Balanced Scorecard é hoje visto, mais do que isfansa de acompanhamento e
controlo, como uma ferramenta de gestdo global pprenite passar da estratégia a
accao, ou seja permite direccionar para o longnopeavaloriza elementos intangiveis,
capacidades competitivas, sem nunca esquecer uades financeiros. Verifica-se
assim que complementa os tradicionais indicadoneandeiros de avaliagdo de
desempenho, com trés novas perspectivas (clienéstna e aprendizagem e
crescimento). Mas, repete-se, na origem era agegkeoomo um sistema de controlo,

dimensao que continua presente.

O Balanced Scorecard deve ser encarado como uemsigtinamico que vai evoluindo

conforme a estratégia da organizacao evolui.

Pormenorizando-se, o Balanced Scorecard é actusdreanarado como um modelo de
gestdo estratégica, traduzindo a missdo e a egfratia organizacdo em quatro
perspectivas interligadas: financeira, dos processternos, da aprendizagem e
crescimento e dos clientes, como se pode visualegdorma simplificada na seguinte

figura:
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Financeira

[

Clientes V'S?o. Interna
E stratégica

l

Aprendizagem
e crescimento

A

Figura 4 —Perspectivas do BSC
Fonte: Kaplan, e Norton (1996)

Uma breve justificagdo e abrangéncia destas qpatspectivas, recorrendo a Kaplan e

Norton, os autores:

Perspectiva Financeira — avaliam-se as consequéncias econOmicas daéggrat
implementada, através de medidas financeiras coveoifecacdo de reducéo de custos,
aumento de vendas, melhor utilizagdo de activoggrmantabilidade, entre outros. Ou
seja indicam se a estratégia implementada, contpiawa a melhoria de varios
indicadores ao nivel dos resultados. Pretende meégpa questdo qual a imagem da

organizacao perante os accionistas?

Perspectiva dos Clientes- visa verificar o desempenho da organizagéo daseseus
clientes e aos segmentos de mercado em que setr@ndoserida, através de
indicadores que demonstrem a quota de mercadoagéaptde novos mercados,
rendibilidade por cliente, fidelizacdo de clientsatisfacdo dos clientes, retencéo de
clientes, aquisicdo de novos clientes, alargamdatgama de produtos, entre outros.

Pretende responder a questdo como os clientesav@eganizacao?

Pode ser traduzido facilmente pelo seguinte esquema

Quota de
mercado
Aquisigdode || Rentabilidade ; Retencao de
clientes dos clientes clientes

T

Satisfagcéo dos
clientes

Figura 5 —Perspectiva do Cliente (BSC)
Fonte: Kaplan e Norton, (1997)
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Perspectiva de Aprendizagem e Crescimente identifica o que a organizagdo deve
construir ou adquirir para se verificar um crescitbee um desenvolvimento a longo

prazo, através de indicadores como a satisfaca@ntgregados, permanéncia na
organizacao, produtividade do empregado, aplicdedormacéo profissional adquirida

e qual a formagéao profissional necesséria paraarallo desempenho da organizacéo,
modificar produtos ja existentes, criar novos ptoduanalisar e aplicar ideias sugeridas
por funcionarios, entre outros. Ou seja, defin®lgectivos e as medidas de avaliacédo
quanto as infra-estruturas necessarias a cong@&tizdos objectivos considerados nas
restantes perspectivas. Pretende responder a gquest® a organizacdo pode continuar

a inovar e criar valor?

Perspectiva dos Processos Internesabrange os procedimentos em que a organizacao
deve ter mais atencdo como o desenvolvimento ddupyo(factor de importancia
concorrencial), servico pos-venda (fidelizacdo Hentes), marketing (conquista de
novos clientes), processo produtivo (melhor qudkddactor concorrencial), reducao
de niveis de stocks, aperfeicoamento do controktateks, reducédo do tempo de espera,
entre outros. Ou seja, pretende identificar os geses criticos do negdécio onde a
organizacdo deve concentrar as suas forcas. Peetegspgonder a questdo em que areas

a organizacéo se deve distinguir?

O Balanced Scorecard € mais do que um sistema diglasetacticas ou operacionais.
Empresas inovadoras estao a utilizar o BSC comeistema de gestao estratégica para
administrar a estratégia a longo prazo. Estas adwopt a filosofia do Balanced
Scorecard para viabilizar processos de gestaoagsiti

1. Esclarecer e traduzir a visao e estratégia

2. Comunicar objectivos e medidas estratégicas

3. Planear, estabelecer metas e alinhar iniciativaatégicas

4

Melhorar o feedback”e o aprendizado estratégico

O Balanced Scorecard € um instrumento relativanmrextmte (foi criado em 1990) mas
ja é usado por grandes empresas como por exempta Garal de Depésitos, Ford,
Petrobras, Siemens, Caterpillar, Mitsubishi. O Bg&tle também ser utilizado por
muitas instituicbes publicas, pois € adequado paganizacbes que visam lucros ou
ndo. O Balanced Scorecard auxilia as organizacdaarearem o futuro de modo a

cumprir a sua missdo do modo mais eficipossivel, e isso € uma necessidade de
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empresas privadas, publicas ou organizacdes sertuirativos.

Os seus defensores sublinham que o Balanced Smbpgenche a lacuna existente na
maioria dos sistemas de gestdo: a falta de um ggocgstematico para implementar e
obter ‘feedback” sobre a estratégia. Os processos de gestdo ddostra partir do
Balanced Scorecard asseguram que a organizacée &bphada e focalizada na
implementacdo da estratégia de longo prazo. Asstendido, o Balanced Scorecard

torna-se a base para a gestao das empresas rzaief@rithacio.

O Balanced Scorecard ajuda as organizacdes a iraptana estratégia delineada, dado
que este modelo ndo € mais do que a recolha dana¢do de todo o funcionamento da
organizacdo e a sua analise por todos os intexesspdis é necessario transferir a
estratégia global para as diversas areas oper&i@stabelecendo o ponto de situacao

e as metas definidas.

Este modelosegundo varios autores, apresenta um conjunto rifibies e limitagdes

gue serdo apresentadas de seguida:

Beneficios:
- Modelo de simplicidade conceptual;
- Contribui para o esclarecimento da estratégia ganizacao;
- Integra medidas néo financeiras e financeiras;
- Diminui as informacg0des referentes a avaliacédo gemipenho;
- Instrumento de controlo estratégico;
- Proporciona maior eficiéncia do sistema de infoideag
- Conhecimento da viséo estratégica da empresa pgergetoda a organizacao.

Limitacdes:

- Utilizacdo de um método rigido;

- Ambiente externo encontra-se apenas representémogientes;

- Dificuldade de avaliacdo da sua utilidade em teremasoOmicos;

- Perda de comparabilidade decorrente da orientagia pma estratégia
especifica;

- Auséncia de informacéo relativa aos concorrenteao® seus pProcessos
tecnoldgicos;

- Auséncia de informacgéo relativa a fornecedores;

- Nao considera que algo podera afectar a estratégia.
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No entanto as limitagdes s&o ultrapassadas comiveefacilidade, segundo os adeptos.
De acordo com Andy Neely (2002), a primeira limitacsitua-se na perspectiva do
cliente, que segundo o autor se foca na imagemoqokente tem da organizacao,

quando a sua principal preocupacéo deveria seagem da organizacdo aos olhos do
cliente comparado com a concorréncia. A segunddalpdio consiste na auséncia da
perspectiva dos fornecedores. Devido a estas geamuitas organizacoes adaptaram

0 Balanced Scorecard a sua existéncia, como sepiikeenem seguida:

Financeira

Clientes < VIS(-:lO. _ Interna
= " Estrategica -
Aprendizagem I
e crescimento
Fornecedores Empregados

Figura 6 — Adaptacéo do modelo BSC
Fonte: Neely (2002)
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3.2.2SIADAP

N&o podemos deixar de referir o que se aplica ntmispublico. A publicacéo da Lei
66-B/2007, de 28 de Dezembro, que estabelece ensisintegrado de Gestdo e
Avaliacdo do Desempenho na Administragcdo PUblickARBP), veio alterar
significativamente todo o Processo de AvaliaceSIADAP constitui uma importante
ferramenta de Gestdo de Recursos Humanos, possstatle uma nova cultura de
gestdo e incita o envolvimento de todos os inteevees (funcionarios) na misséao do
servigo e aposta na melhoria continua e no deseamantto profissional inserindo-se na
reforma da Administracdo Publica. Esta reforma, @ vez, assenta em trés pilares:
qualidade e exceléncia, lideranca e responsabdjdatérito e qualificacdo. A lei
anteriormente referida contempla trés subsistenesavdliacdo: A Avaliacdo dos
servicos (SIADAP1), a avaliagdo dos dirigentes (M 2) e a avaliagdo dos
trabalhadores (SIADAP 3). E por conseguinte um rwogkebal.
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O SIADAP integra a construgdo de um QUAR (Quadro Aealiacdo e
Responsabilizagédo), para o qual é necessaria aigéefide objectivos, indicadores e
metas, para além de outros elementos. Os objecsi@osreferenciados a eficacia, a

eficiéncia e a qualidade, podendo ser gerais, @spescou operacionais.

O SIADAP assenta em principios: orientagdo pararesultados, universalidade,
reconhecimento e motivacéo, coeréncia e transparé@s objectivos do SIADAP
traduzem-se em mobilizar os intervenientes (furaiias) em torno da misséao essencial
do servico, orientando a sua actividade em tornmlgectivos claros e critérios de
avaliacdo transparentes; reconhecer o mérito, assetp a diferenciacdo; promover a
comunicacdo entre hierarquias; fomentar o desemwehto profissional dos

intervenientes (funcionarios), através da idera@o das necessidades de formacéao.

O modelo SIADAP organiza-se em torno do “ciclo drim Gestao”, que garante o
acompanhamento dos resultados ao longo do ancddoamom os objectivos tracados,

permitindo analisar os desvios e tomar as medidesssarias.

Uma vez que a Avaliacdo dos Trabalhadores parasldas seus objectivos, também
vai estar relacionada indirectamente com os obmgstidos servicos, que estao
imputados ao seu dirigente directo, as ferramedéasuporte tornam-se de grande
utilidade. De facto, todo o ciclo de AvaliacbesS#rvicos, Dirigentes e Trabalhadores,
deve estar completamente integrado. De seguidaaypeese um esquema que define o

referido anteriormente:

QUAR

Integracdo de
Objectivos,
Indicadores e metas

SIADAP 2
Dirigentes
GAV

SIADAP 1
Servigos

Alinhamento com
Objectivos,
Indicadores e metas

Integracao com
Sistema de Back-
Office

Figura 7—- Apresentacao esquematica do SIADAP
Fonte: INA
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Ainda que vantajoso a varios niveis, a avaliagdalelempenho apresenta também

limitagbes como mostra e sintetiza o quadro aptaderde seguida, na perspectiva de

Carapeto:

Todas as avaliagcbes envolvem uf
certo grau de erro

No caso da avaliagdo de desempenho o erro
resultar:

Do proprio instrumento de medida, uma vez
os critérios de medida sé@o estabelecidos
aproximagodes sucessivas;

Do avaliador, em especial quando se tratg
avaliar comportamentos e competéncias.

pode

gue
por

de

A avaliacdo néo € uma deciséo
mas uma base para tomar
decisdes

Os resultados da avaliagdo de desempénho

constituem informacdo que necessita
complementada com dados de outras fonte
fim de serem tomadas decisoes.

ser
S, a

Necessidade de adequar o
modelo de avaliacao a
organizacao

N&o existem modelos de avaliagdo definidg
partida, que possam ser
organizacdo. E forcoso elaborar o sistema
avaliacdo a medida da realidade funcional, e
objectivos e estratégias definidos.

s a

importados pela

de
dos

Necessidade de “assisténcia”’ e
formacao permanente, em apoio
ao modelo

A utilizacdo dos factores de avaliacdo requg
formagcao adequada dos avaliadores, bem ¢
um continuado acerto de critérios entre e
Além disso, o sistema de avaliagdo
desempenho devera sofrer as alteracdes
propria evolugédo da organizagdo exigir.

2r a
omo
les.
de
que

Necessidade de integracao do
modelo

O sistema de avaliacdo deve articular-se
outros instrumentos de gestdo de recu
humanos vigentes na organizacdo, e [
contribuir para os desenvolver e validar out
instrumentos.

com
rsos
ode
ros

Quadro 1-LimitagBes da Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Carapeto (2006)

O quadro apresentado de seguida aponta as prscyaaitagens da avaliagcdo de

desempenho para a organizacédo, para as chefiaa epaubordinados, na perspectiva

de Carapeto.
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Obter dados sobre
0s potenciais do
pessoal.

Conhecer o potencial da
equipa de forma mais
objectiva.

Conhecer os aspectos de desempenho
comportamento, que a organizagao
valoriza;

Conhecer os seus pontos fortes e fraco

e de

Melhorar a Melhorar a comunica¢do | Melhorar a comunicagao com a chefia.
comunicacdo e a | com os colaboradores.
motivacao.
Fundamentar Motivar os colaboradores | Conhecer o juizo e as expectativas da
medidas de através do refor¢o dos bor] chefia quanto ao seu desempenho.
ajustamento as desempenhos e do apoio
funcoes. para ultrapassarem as

dificuldades.
Fundamentar R_acu_)na!lzar FELIIES & Colaborar de modo consistente na
medidas de cireuitos; reformulacédo da sua funcdao.
reorganizacdo e | Reformular e ajustar as
reestruturagao. fungdes aos titulares.

Basear decisdes
sobre
movimentacdes de
pessoal e gestéo d
carreiras.

Distribuir tarefas e fungdes
na equipa;

Sugerir nomeacoes,
transferéncias e promoc¢oe

Gerir de forma mais consistente o seu
desenvolvimento de carreira.

Fazer o
levantamento das
necessidades de

Conhecer as necessidade
expectativas de formagéo
dos membros da equipa.

Conhecer melhor os seus pontos fracos
identificar os que podem ser superados
pela formacao;

formacao. Estimular o auto-desenvolvimento.
Acentuar a Ajudar a estabelecer E%ierrnZ?OgSOC:;O:ée;?r\,/oi?-de RO
orientacdo para os| objectivos; P : ar, )
objectivos - Ter alvos para orientar a actividade;

. CUEIIEEY £ EEES ¢ Conhecer o critério de avaliagdo que é
responsabilidades dos utilizado ¢a0q
colaboradores. :

Fundamentar as Sugerir a candidatura a outras fungdes jou

reconversoes e
despedimentos.

empregos.

Basear as decisde
sobre retribuicdes.

Fundamentar a politica de
retribuicbes da equipa.

Validar os critérios
de seleccao do
pessoal.

Validar as accodes
de formacéo e de

desenvolvimento.

Quadro 2—-Vantagens da Avaliacdo de Desempenho
Fonte: Carapeto (2006)
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De acordo com Carapeto (2008 Administracdo Publica, em Portugal, verificam-se

maneiras distintas de encarar o SIADAP:

- Como um instrumento burocréatico de gestdo dagses humanos, onde 0s objectivos
sdo construidos de “baixo para cima”, ou seja, mt@de partida sdo os objectivos
individuais seguindo-se 0s objectivos organizadggnaéo tendo em consideracao as

prioridades politicas;

- Como forma de modernizar a gestao organizacionalhorando o nivel politico e o
nivel de gestdo operacional, e entre este Ultints érabalhadores. Neste caso 0s
objectivos sdo construidos de “cima para baixo”’seja, comecam com a definicdo
das prioridades politicas e partir destas sao idiefsnos objectivos organizacionais,
sendo entdo posteriormente definidos os objeciivdisiduais, ou seja sao definidos

0s objectivos em “cascata”.

A segunda opc¢do mencionada anteriormente é sendad@vimais correcta de acordo
com a legislacao em vigor, pois o SIADAP:
«Deve ser um instrumento de desenvolvimento datégia das organizacbes
publicas;
Deve ser determinante para uma nova cultura deagesa administracao publica;
Exige a definicho de objectivos individuais artamibs com objectivos

organizacionais».

No entanto, de acordo com Caldeira (2006) o queegéca € que muitos organismos
publicos ainda ndo conseguiram tirar o melhor gartleste modelo, pois 0s seus
trabalhadores nao interiorizaram bem este modelifjcando-se que o pessoal oferece

ainda alguma resisténcia na sua correcta adopcéo.

Para a correcta adopcao do SIADAP, de acordo caes@ Lynch (1990), deve ter-se

em consideragcao os seguintes passos:

Formular o0s objectivos organizacionai®escricdo sucinta dos objectivos de

determinada unidade organica que contribuam paggoasecucdo dos objectivos
estratégicos. A formulacdo de cada objectivo delvedecer aos cinco principios
SMART:
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« E especifico esta claramente definido e diriga-aea areapecific);
* Pode ser medido através de indicadoksagurable);
« E ambicioso mas alcancavel com os recursos diggisrfAmbitious);

e E orientado para resultados e ndo para procedisieactividades ou tarefas
(Resulty;

* Esta calendarizado no temparfe-frame).

Metodologia a adoptar

Qual o significado de cada um do
1| objectivos estratégicos, em cada uma d
areas de gestdo?

Linhas estratégicas
para cada uma das
areas de gestao

O bjectivos possiveis
para concretizar
cada estratégia

Quais o0s objectivos operacionais pa
2 | concretizar essas estratégias?

Prioridade para o ano?

3 " Objectivos R
organizacionais B
SIADAP ;
Qual o contributo de cada funcionario pa L ;'
4| a concretizacgao dos objectivo ﬁgﬁ%ﬁ’gg ’/
organizacionais? R o

Figura §— Metodologia de aplicagdo do SIADAP
Fonte: Carapeto (2006)

Em resumo, do sistema de avaliacdo dos traballgdeublinham-se as seguintes

opcoes:

* Privilegiar a fixagdo de objectivos individuaisn éinha com os dos servigos e a

obtencéo de resultados;
* Permitir a identificacéo do potencial de evoludas trabalhadores;

* Permitir o diagndstico de necessidades de formacéle melhoria dos postos e
processos de trabalho;

e Apoiar a dinamica de evolucao profissional numespectiva de distincdo do

mérito e exceléncia dos desempenhos;
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* Refor¢o da intervencéo dos trabalhadores no psoads fixacdo de objectivos e de
avaliacdo dos servicos e consagracao da exist@aciena Comissao Paritaria;

 Simplificar o sistema e clarificar dividas exigtn

A avaliacdo do desempenho dos trabalhadores @iafizccom base nos parametros de

Resultados e Competéncias.

Resultadosséao fixados, anualmente, pelo menos trés obgciara cada trabalhador,
sendo que para cada objectivo deve ser estabelecidulicador de medida de
desempenho.

Os objectivos a fixar devem ser, designadamente:
. «De producéo de bens ou prestacao de servicos;

. De qualidade, orientada para a inovagédo, melhat@servico e satisfacao
das necessidades dos utilizadores;

. De eficiéncia, no sentido da simplificacdo e omealizacdo de prazos e
procedimentos de gestdo processual e na diminuid&o custos de

funcionamento;

De aperfeicoamento e desenvolvimento das conmgasenndividuais,
técnicas e comportamentais do trabalhador.

Competénciasescolhidas de entre as constantes da lista agaopara o respectivo
grupo profissional (Portaria n.° 1633/2007, de 8 Dézembro) em namero nao inferior

a cinco para cada trabalhador.

3.2.3.0 modelo VEES (Modelo de acompanhamento e controfmanceiro centrado
no desempenho das organizagdes)

O modelo VEES (de visibilidade, eficécia, eficiéncia e satisfa;dem como ponto de

partida: o desempenho das organizacdes, express@fiencia, eficacia, satisfacdo

> Modelo concebido no ambito da disciplina de Controlo Financeiro, do curso de Administracdo e
Controlo Financeiro (2004/2005), ministrado no ISCAL
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do participante»; as organizacbes como um sistdyedaca que estuda e estrutura o
ambiente que a envolve, e diagnostica “os sistemt@s10s”. Quanto aos quatro pilares
em que assenta, a eficiénamostra como 0s recursos estao a ser empregeBsacia
como 0s objectivos estdo a ser alcancados, asgdtisivisa tudo o que se relaciona
com o factor humano, e por fim a visibilidadgue consiste na comunicagdo e
divulgacdo do acompanhamento e controlo.

De facto, e numa abordagem sistémica, ou seja danpanhamento e Controlo
estratégico centrado no financeiro em interaccdn oondo financeiro o sistema de

Acompanhamento e Controlo decompde-se em subsisieteadependentes.

Detalhando, e vendo melhor o Acompanhamento e @orfinanceiro e nao financeiro

como sistemas — dai AC(F) — através da seguintesfig

7
satisfacao

Figura 9 —Esquematizacdo do modelo AC(F)
Fonte: www.iscal.ipl.pt(elearning — plataforma da disciplina de Contiileanceiro, do curso de
Administracdo e Controlo Financeiro)

Especifiquemos para cada um dos subsistémas:

Visibilidade abrange a comunicacéo e a divulgacdo do acompantameontrolo, e
permite colocar questdes diversas sobre: os sgpguie estdo a ser usados; 0 numero e
estrutura dos relatorios existentes e nomeadanuentaelatorio e contas»; 0 uso da
Internet; os servigos existentes para a articulapio os Stakeholders”; etcPara o

que naturalmente se devem encontrar indicadores.

6 Fonte:www.iscal.ipl.pt(elearning — plataforma da disciplina de Control;mBknceiro, do curso de
Administracdo e Controlo Financeiro do ISCQAL
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Eficiéncia tem a ver com a boa utilizagdo dos recursos, porgaode contemplar, por
exemplo, produtividade do trabalho, a capacidasialada e ndo usada, entre outros.

Eficacia relacionada com a concretizacdo ou nédo dos obpscti@om facilidade se
identificam objectivos quanto a clientes, a quoths mercado, a inovacédo, a
fornecedores, ao desenvolvimento sustentavel msiaedf ecologia, e tudo isto apenas

como ilustracao.

Satisfacdpé sobre o factor humano, e deste modo, pode gdaraominios relativos a
sistema de remuneracdes, nomeadamente no quesgritoea incentivos, ao capital
intelectual, a responsabilidade social para cortraimlhadores, a rotacdo das pessoas,

entre muitos outros

Mas o modelo s6 se entende se inserido no toda querganizacdo como mostra a
figura seguinte:

aniiente

Figura 10 — Modelo ACF inserido na organizacgao.
Fonte: www.iscal.ipl.pt(elearning — plataforma de controlo financeirocdoso de Administragdo e
Controlo Financeiro)

3.2.40 modelo de “Andy Neely”

O modelo de Andy Neely pretende consciencializaa paatro questdes fundamentais:
Porque se pretende avaliar o desempenho de un@Ezagao?
O que avaliam as organizacdes e 0 que deverianagval
Como deveriam as organizac¢des concretizar a adalfac

O que devem as organizacdes fazer com os daddbides?

38



Segundo o autor, aquando da implementacao de quadtgtema de acompanhamento,
controlo e avaliagcdo, a organizagcédo deve sempmadsente, para além do que avaliar,
porque avalia e para que avalia, pois sO assingan@acao podera descobrir qual o

modelo de acompanhamento e controlo que mais sgi@a@deorganizacao.

O modelo deste autor assenta basicamente no giesigma por quatro CP’s: controlar
posi¢cdes, comunicar posi¢des, confirmar prioridagleempelir progressos. E em trés
funcdes de avaliacdo: determinar a conformidade @mdo negociavel, avaliar a saude

da organizacéo e questionar 0os pressupostos. 8elgueatro CP’s:

Controlar posi¢cdes- esta € sem duvida uma funcdo fundamental daagel pois
permite acompanhar a evolucdo da organizacdo,éatda verificacdo dos planos, ou
seja verificar se estes geraram os resultadosagRsepara a organizacéo. Esta funcéo é
efectuada através de trés passos: definicdo dedess{saber o que se deve melhorar é
essencial para a organizacdo), comparacdo de pesfafravés dobenchmarking;
este é extremamente importante, pois comparandenpsé definir novas posicées), e

analisando os progressos.

Comunicar posi¢cdes- o resultado da avaliagdo também € usada paranicen aos
interessados quer externos (clientes, fornecedoresstidores, bancos, estado, etc.),
quer internos (trabalhadores, sindicatos, socitos), @ posicdo da organizacdo. A nivel
externo comunica-se o desempenho de modo a pabl&cibrganizacdo ou utilizando o
processo delfenchmarking(de modo a, por exemplo, enraizar o produto oelifidr
clientes), a nivel interno esta funcdo é utilizatda modo a reconhecer o trabalho
desenvolvido pelos individuos ou equipas de trabahktimulando-os, de modo a
fomentar ou compelir a progressos futuros. N&o age o entanto esquecer que a
comunicacdo do desempenho da organizacao € efacaudiderentes individuos, logo
as mensagens a transmitir também variam consoantBviduo, pois enquanto que 0s
accionistas querem saber o desempenho financartrabalhadores querem saber os
valores da organizagdo de modo a estabelecer urdeelmomparacéo, as entidades
reguladores preocupam-se em saber se a organizagfme oS niveis minimos de

desempenho.

7

Confirmar prioridades — neste caso a avaliacdo do desempenho € emppagae
conhecer o que ainda falta realizar para concretigaobjectivos da organizacdo, de

modo a definir quais as ac¢des prioritarias a atppe modo a alcancar os objectivos
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pretendidos. Esta funcdo é efectuada através deoquessos basicamente: avaliar para
gerir, apreciacdo como meio de controlo de custde gestdo, avaliar para clarificar
(pois a avaliacdo de desempenho permite estabebscgrontos fortes e fracos da
organizacdo podendo assim esta definir quais asitarios a melhorar e em quais
investir) e avaliar para direccionar o investimeftendo em conta rendibilidades

esperadas, satisfacao de clientes, formagéao eagaowe trabalhadores, etc.).

Compelir progressos esta é talvez uma das fungées mais importgndéesa avaliacao
do desempenho deve ser utilizada de modo a anaksadados recolhidos, tomando
decisdes e agindo, de modo a incentivar o apedw®ieato continuo e verificar os
progressos da organizagdo. Esta funcéo é efecatialas de trés passos: avaliar como
meio de motivacdo, avaliar como meio de comunigaridades e avaliar como base de

prémios.

Os quatro CP’s respondem a questao “porque seaavaliesempenho?”, no entanto
quando se analisa como a avaliacdo € utilizada&iea deve-se ter em consideracao as

trés funcoes.

De facto, s6 entendemos os “CP’s” analisando asfur&des, propostas pelo autor que

Ihes da o seguinte conteudo:

Determinar a conformidade com o ndo negocidveu seja, verificar se os limites
minimos de desempenho (ndo negociaveis) da org#@#azséo mantidos, de modo a
garantir a continuidade da mesma. Nesta funcdoueater em consideracdo dois
conceitos: parametros de desempenho ndo negocifmgiseja limite minimo de

sobrevivéncia da organizagdo) e licenca de funoieméo (disposicdo dos individuos

em se relacionarem com a organizacao);

Avaliar a saude da organizacdmu seja a organizacao deve desenvolver ac¢cdes que
permitam diagnosticar a sua “saude”, pois estaiapd permite avaliar se 0
planeamento esta a ser correctamente desenvolwidplantado e se o desempenho da
organizacdo progrediu e se esta tem futuro a lgmgpo. Existem véarios métodos de
avaliacdo da “saude” da organizacdo como o0 cudta@igseado nas actividades,
contabilidade da produtividade, analise de valaa pEccionistas (valor de mercado

acrescentado, valor econdmico acrescentado)

Questionar os pressupostosterrogar se o que originou 0s planos ou esgfiadééainda

se mantém, avaliando e analisando o sistema depactramento e controlo, ou seja, a
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organizacdo deve supervisionar as alteracOes asfmd meio ambiente em que se
insere, ndo se afastando dos seus clientes, ohdereaconcorréncia e estudando as
inovacdes tecnologicas, no entanto esta missageirdimente dificil, pelo que as

organizacdes optam por reunir algumas variaveiitaptes a nivel estratégico (no
entanto para que esta fungcdo tenha validade eaté/eis devem ser analisadas e

guestionadas regularmente).

3.2.5Modelo de exceléncia “european foundation for qualy management”
(EFQM)

O Modelo de Exceléncia “EFQM” é um instrumento dest§o que possibilita as
organizacdes melhorarem, recorrendo a auto-avaliagdmo um processo de
aprendizagem, de modo a conduzir a implementacdopgdées estratégicas. Este

modelo assenta em diversos pressupostos entrass(GAEP, 2007):

- Considerar as diversas partes relacionadas coworganizagédo: Clientes,

colaboradores, fornecedores, accionistas e a prépcdiedade;

- Considerar a rede de processos da organizacaoegsos de lideranca, de
estratégia e planeamento, de gestao de recursa@nbanpde producéo e prestacao
de servigos, de aperfeicoamento;

- Considerar que a gestao dos processos deversirzida para os resultados;

- Considerar que a inovacéao e a aprendizagem sastmgdoras do progresso da

organizagéo, devendo por isso ser continuamenigamlas.

Resultados

- Pessoas - o Pessoas -
Resultados
Lideranga Politica Processos Resultados do
e Estratégia Clientes Desempenho
- - - m Chave

Resultados na

Parcerias L
= e Recursos [m= - Sociedade u

I MEIOS 11 RESULTADOS ]

Figura 11 —Caracterizacdo do Modelo “EFQM”
Fonte: DGAEP (2007)
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O Modelo, como se verifica na figura apresentadadiside-se em nove critérios,
ordenados em duas vertentes distintas: "Meios", cuaporta a forma como o0s
resultados s&o alcancados, e "Resultados”, queit@sip que a organizacdo alcangou.

Resumindo a satisfacdo dos clientes, colaborador@smpacto na sociedade s6 séo
possiveis através de uma lideranca que conduzétEgpe a estratégia, assim como a

gestdo das pessoas, 0Ss recursos e 0s procesfmsndea alcancar a os resultados.

E relevante definir cada critério e deve-se saliegtie cada critério é constituido por

um determinado ndmero de subcritérios.

MEIOS

Lideranca aspectos apreendidos na missdo, na visdo, noesa na ética, que estao
implicitos na cultura e no desempenho organizationa

Pessoasaspectos relacionados com os recursos humarasna como séo geridos, o
seu know-how e competéncias, assim como o seu\emesito e responsabilizacao;

Politica e Estratégiaaspectos que evidenciam atdkeholders; as suas necessidades

e expectativas, tendo em conta o desempenho daslades e sua mensuragao;
Parcerias e Recursosspectos relacionados com a gestdo de parcedasrecursos

sejam eles financeiros ou néo financeiros;

Processosos processos séo concebidos, dirigidos, apedeas) através da inovacao,
satisfazendo e originando valor para stakeholders?’ Os produtos e servicos sao
concebidos e desenvolvidos de acordo com as ndadssi e expectativas dos clientes,
com a apropriada producdo, entrega e assisténsiaelacbes com os clientes sao

geridas e valorizadas.

RESULTADOS
Resultados para as pessoasensuracao da percepcéo dos recursos humanssdpes

e actuam como indicadores de desempenho da orgaajza

Resultados para os clientesiensuracdo da percepcdo dos clientes, actuando co

indicadores de desempenho da organizacéo;
Resultados para a sociedadeensuracdo da percep¢ao da sociedade, actuanmdo co

indicadores de desempenho da organizacéo;
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Resultados chave do desempenteflectem e mensuram a politica e a estratégia da
organizacao, actuando como indicadores chave doeEsho da organizagao.

Este € um modelo que, de acordo com Tejedor €@08), obtém maior satisfacdo por
parte de quem implementa, permitindo uma auto-ay@i baseada num conjunto de
critérios que facilitam a avaliacdo externa e ponseguinte efectuar praticas de
“benchmarking’” Por outro lado contém determinadas deficiénciaea vez que
emprega um conjunto de diversos indicadores, odifigilta o controlo dos mesmos.
N&o divulga as relagbes causa efeito entre osaddres. E analisa a qualidade sob

visdo generalista.

7

Em suma, o modelo da “EFQM” é um modelo de autdiaga@o organizacional, que
visa alcancar a exceléncia organizacional, assemtecritérios como: obtencdo de
resultados, focalizagdo no cliente, lideranca esistdncia de objectivos, envolvimento
dos recursos humanos, abordagem por processospriaeltontinua e inovacao,
abordagem a tomada de decisdo baseada em faatosyrigs mutuamente benéficas e
responsabilidade publica, de modo a auxiliar asrirgcbes a compreender as falhas
existentes no seu funcionamento, estimulando smhemmento de solugdes no sentido

da melhoria continua.

3.2.6*Common assessment framework” (CAF)

Traduzindo “Common Assessment Framework”, temostrtiiga Comum de
Avaliacdo”. O termo «Estrutura» subentende um cunjae principios associados de
forma logica e coerente, compreendendo todas astesisticas de funcionamento da
organizacdo, de modo a efectuar um diagnésticorg@anizacdo. O termo «Comum»
supfe que as mesmas estruturas sdo aplicadas wassadi organizagoes,
independentemente da sua cultura ou fragmento esmmiomico. A «avaliagdo»

abrange as necessidades de aperfeicoamento oaderssessarias (DGAP, 2005).

E um modelo de auto-avaliacdo criado na Unido Hisgpespecificamente para
organismos da Administragdo Publica, de modo a mbanea gestdo da qualidade
aplicando técnicas de Gestdo da Qualidade Totakést da realizagdo de diagndsticos,
assentes num referencial de boas praticas e irEsmdlecretados pelos proprios

servicos (baseia-se no modelo “EFQM”, estudadoamicpanterior).
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Osobjectivos geraisleste modelo traduzem-se em (DGAP, 2005):

» Apreender as caracteristicas essenciais das pagéeis publicas, introduzindo na
Administracédo Publica os principios da TQM (Totalal)ty Management) e orienta-
la progressivamente, através da auto-avaliacad@ctieml sequéncia de actividades
“Planear — Executar” para um ciclo completo e deskeido “PDCA” (Plan, Do,
Check e Action) — Planear (fase de projecto); Eterc(fase da execucdo); Rever
(fase da avaliacdo) e Ajustar (fase da accéao, acipte correccao);

= Servir como instrumento para o0s gestores publigne queiram melhorar o

desempenho dos organismos que dirigem;

Facilitar a auto-avaliagdo das organizacfes pablmom o objectivo de obter um

diagndstico e um plano de acc¢des de melhoria;

Servir de “ponte entre os varios modelos utilizada gestdo da qualidade pelas

administracdes publicas da UE;

Facilitar a utilizacdo dodenchmarking”entre organizagdes publicas.

As vantagensda utilizacdo do modelo “CAF” traduzem-se nosdees apresentados de

seguida (DGAP, 2005):

= Avaliacdo assente em evidéncias efectuadas atawés misto de critérios adoptados
no sector publico na Unido Europeia;

» Oportunidade para identificar o progresso e osiside realizacao alcancados;

» Meio para alcancar estabilidade de gestdo e ceosem que é imprescindivel para
melhorar a organizacao;

» Ligacao entre os diferentes resultados a sereangdcdos e as praticas ou meios que 0s

suportam;

Meio para criar entusiasmo entre colaboradores/@ér do envolvimento destes no

processo de melhoria;

Oportunidade para promover e partilhar boas @atientre diferentes sectores de

determinada organizacdo e com outras organizacoes;

Meio para integrar nos processos normais de traba$ diversas iniciativas para a

gualidade;

Meio de medicdo do progresso ao longo do tempavédr de auto-avaliacbes

periodicas.
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Figura 12— Aplicag@o do modelo “CAF” no processo de melhodatinua
Fonte: DGAP (2005)

A implementacédo do modelo “CAF’numa organizacaale acordo com as fontes que

referimos atrds implica a existéncia de algumaslicées de sucesso, designadamente:

» Intencdo de melhoria da organizacao, utilizanda paefeito uma ferramenta de auto-
avaliacdo de desempenho organizacional,

= Empenho do gestor de topo no processo de aut@gdal e implementacdo das
melhorias;

» Transparéncia dos objectivos estabelecidos esdodtados que se pretendem alcancar
com o processo de auto-avaliacao;

= Envolvimento dos colaboradores e gestores intéosédo processo de auto-
avaliacao;

» Rigor e honestidade das pessoas envolvidas neaggti deste modelo (Equipa de
auto-avaliacao);

= Compreensao do modelo;

» Vasta divulgacéo, na organizacdo, dos objectives@tados da auto-avaliacao.

3.2.7Modelo “SERVEQUAL”

Os principios da Qualidade Total, embora relevapsga a avaliacao da qualidade no
gue respeita a producao de bens, sao impropriasgpanalidade em servicos, segundo
Parasuraman, et al. (1985), pois os servicos difetes bens no que respeita a sua
producéo, avaliagdo e modo de consumo. E istesabjacente ao “SERVEQUAL” que

€ um modelo americano criado por Parasuraman, BerAeithaml, em 1988. Os
autores usaram, como principio para elaboracace destdelo, a comparacdo do
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desempenho de uma organizacdo face a um ideal eseqy@opunha descobrir as
respostas as seguintes questdes:

Como os clientes/consumidores avaliam a qualidadend servico?

Os servicos sdo avaliados pelos clientes/consuregdale forma integral ou
parcial?

Quais as multiplas facetas das dimensdes de untgeerv

Estas dimensdes diferem de acordo com o segmers&ndQo?

No modelo “SERVQUAL”, existem trés momentos disigie sequenciais:

1. Primeiro, pergunta-se ao cliente como idealizentagina uma organizagao ideal, de
determinado ramo de actividade. Desenvolve-se ipagir o nivel pretendido — ou

ideal — do servico da organizacao ideal;

2. Depois, pergunta-se ao cliente como se encordrgua opinido, o desempenho da
organizacédo real em analise. Mede a percepc¢ad,-obgectiva — do cliente sobre o

servico prestado por uma determinada organizacao;

3. Por ultimo, é feita a comparacao entre a orgadz&deal e a organizacao real. Entdo
a qualidade do servigo € avaliada subtraindo-sgaldgade esperada da organizagéo
ideal, da qualidade prestada em determinada om@gfinz

As expectativas dos clientes sobre os servicosigdbt-se entre: o nivel desejado e o
nivel adequado, de acordo com Parasuraman, é980). O primeiro reflecte o servigo
gue o cliente espera receber (um misto entre coqeleente acredita que pode ser e o
que deveria ser), enquanto o segundo reflecte maliente considera aceitavel. Uma
zona de toleranciaepara o nivel desejado, do nivel adequado. Assimgjesempenho
abaixo da zona de tolerancia cria desapontamentiiemde/consumidor e ao contrario,
acima dessa zona, surpreendem agradavelmenteeasesiconsumidores. Verifica-se
gue os niveis de expectativa e, naturalmente, a deriolerancia pode variar segundo o
cliente/consumidor e 0 momento em que o servicrestgdo, devendo-se este factor a
uma série de factores pessoais e externos (conmeepsas implicitas e explicitas de

servigo, a comunicagao com os clientes etc.).
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Este modelo baseia-se nos resultados obtidos n@sguisa, que indica 0os pontos
fracos, podendo assim as organizacfes localizé-lomrigi-los. Essa pesquisa aponta
também os pontos fortes das organizacdes, podestds asa-las como vantagens
competitivas. Este modelo avalia a qualidade da@eatravés de um questionario com
vinte e dois itens, que pretende identificar asetqiivas e as percepcdes dos clientes

relativamente ao servico.

Segundo Parasuraman, et al. (1990), as expectadivasliente/consumidor sdo os
verdadeiros padrbes para se avaliar a qualidadsedaco. Eles afirmam que os
clientes/consumidores avaliam a qualidade do semopfrontando o que ambicionam

Oou esperam, com 0O que experimentam.

Um dos factores mais relevantes desta investigae@ondo Parasuraman, et al. (1990)
€ a explicitacdo dos critérios empregados peloswuitdores para avaliar a qualidade
do servico. ApoOs analise das questdes e das raspdsvadas a cabo pelos

consumidores, o modelo inclui ainda determinadoabs, que segundo 0s autores, na

época, seriam universais e intitulados por estendensdes da qualidade

As 5 dimensdes da qualidade dos servigos sédo:vkiagffiabilidade, compreenséao,
seguranca e empatia. De seguida desenvolve-se wro pada dimensao:

Tangiveis— os elementos fisicos, como as instalacdes, aa@ptos, material de
comunicacdo, moveis, escritério, formularios, apei fisica do pessoal, roupas e

uniformes e disposicéo fisica.

Fiabilidade— capacidade de prestar o servico prometido camfiaecwa, preciséo e na

data acordada.

Compreensée habilidade de compreender os problemas e dificlds dos clientes, em
responder de uma forma positiva. Disposicdo pardaajo utilizador a fornecer um

servigo com prontidao.

Seguranca- percepgao que o cliente tem, da aptidao do eyageeda organizacdo em
responder as suas necessidadeshecimento e cortesia do empregado e sua habilidade

em transmitir segurancga.
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Empatia — disposicdo que o empregado tem e manifesta nmmdos e atencéo
individualizados prestados ao clientasidado em oferecer atencao individualizada aos

utilizadores.

Independentemente do ramo de servicos investigadimenséo “fiabilidade” mostrou-
se a mais relevante, segundo Parasuraman, et ¥0)(lenquanto a dimensao

“tangiveis” foi considerada a menos importante.

Segundo 0s mesmos autores, 0s clientes tendemnaateres expectativas e zonas de
tolerancia mais estreitas para o resultado da difmeda “fiabilidade” do que para as

dimensdes “tangiveis”, “prontiddo”, “garantia” enfpatia”. Isto porque a primeira se

refere, em grande parte, ao resultado do serviem (servico prometido é prestado),
enquanto as outras dizem respeito ao processadoasécomo ele é prestado).

A figura apresentada de seguida resume o modeleptual da avaliacdo da qualidade
do servigo pelos clientes:

Necessidades . Experiéncias Comunicagao p Comunicagao
pessoais LLESEI0E passadas Boca a boca reco externa
Expectativa do cliente -+

Soma de todas as outras falhas

Semvigo percebido +

Falta de informacao,
Marketing inadequado

Comunicagies externas

Prestacao do servico - Operagio com os clientes

F Y
Falta de treinamento, processo inadequado... T

Especificagdo do servigo/produto

3

Falta comprometimento ou limitagéo técnica

Falta de vigibilidade
do cliente
(Pesquisas de
Satisfacao)

Percepcies da empresa (gestdo)
das expectativas dos clientes

Figura 13— O modelo “SERVQUAL”
Fonte: Parasuraman, et al. (1990)
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As possiveis_criticagm este modelo, de acordo cdomonin e Taylor (1992), sdo

apresentadas de seguida:

— Mede as expectativas de uma organizacao ideatjem@ma organizacdo em concreto;

— E genérico, logo ndo mede as dimensdes propeiasidamo de actividade;

— Conduz a resultados galvanizados. Desde queextatipa e a avaliacdo do servigco
sejam efectuadas apds a prestacdo do mesmo, seatddi expectativas podem estar
galvanizadas pela experiéncia. Para reduzir esteBlemas de galvanizacdo o0s
guestionarios “SERVQUAL” podem ser modificados dedm a avaliarem uma
organizagdo em concreto. A andlise das expectadivs€lientes ou utilizadores deve
ser feita antes dos clientes usufruirem dos sesy@mquanto a andlise da avaliacdo do
servico deve ser feita apos o usufruto dos seryicos

— A qualidade é relativa, pois o modelo englobaualidJade em 5 dimensdes,

dificultando a comparacdo com a qualidade que cadercarece.

3.2.8 Modelo “SERVPERF”

Cronin e Taylor (1992), questionando a validadéndtrumento “SERVQUAL”, criado
a partir da verificacdo das expectativas como ppalcmedida da percepcéo da
qualidade do servigo, desenvolvem o instrumento R\GEERF”, que parte do
pressuposto que nao € necessario incluir as exipastalos clientes para avaliar a

qualidade do servico.

Para estes autores, a satisfacdo do cliente degeeder a qualidade do servico e €
baseado na percepcao de desempenho dos servighs.aéprdo com Bolton e Drew
(1991), essa satisfacdo tem um efeito significati@antencdo de compra. Conclui-se

assim, que a qualidade do servico conduz a sdsig cliente.

Para justificar este modelo, os autores salientaenajqualidade é considerada como
uma atitude do cliente em relacdo as dimensbesudbdgde, e que ndo deve ser
mensurada com base no modelo de satisfacdo der Qli®80), ou seja, ndo deve ser
medida através das diferencas entre expectativ@&sentpenho, e sim através da

percepcéo de desempenho.

Assim, Cronin e Taylor (1992), propdem o modelo RMPERF”, em alternativa ao
modelo “SERVQUAL”. Consideram que os 22 itens geygrésentam as dimensdes da

49



qualidade do servico, propostas por Parasuramah €1988), estdo suficientemente
fundamentados, utilizando-os para avaliagdo dengemeho no seu trabalho empirico.

E concluem que o modelo “SERVPERF” é mais suscelpti® retratar as variacdes de

qualidade em relacdo as outras escalas testadas.

3.2.9llagbes

A nossa dissertacdo tem como titulo “Modelos denyfmanhamento e Controlo de
Natureza Estratégica e o Relato Financeiro”, mpdtvaos diferentes modelos
estudados neste ponto, muitos deles expressamearame- por exemplo o VEES e o
Andy Neely — que a comunicagéao e a divulgacaogcsatrais nos modelos.

E que suportes e formatos seguem nisso?

No seéculo XXI, com as potencialidades que as tegimé de informacdo e
comunicacao tém as possibilidades no tocante aniafgfo sdo imensas. E certamente
sempre existirdo niveis facultativos e obrigatédesinformagéo. O Relato Financeiro,

é legitimo concluir, fara parte do conjunto de mfiacdo qualquer que ele seja.

Em geral, os Modelos de Acompanhamento e Conterangem maior visibilidade das
actividades da organizacdo e asseguram transparéacigestdo da mesma, pois a
implementac&o destes modelos ajuda a racionalirdormacéo a divulgar, tornando-a
mais objectiva e confiavel e “obriga” as organizg;@ melhorar as suas técnicas para

alcancarem as “metas” estabelecidas.

SRORR KKK KRR R KKK KRk Rk kokok kK
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4. RELATORIOS E RELATOS DAS ORGANIZACOES

Faz sentido que se observem casos reais, na dsf@@mpanhamento e controlo e na
esfera do relato financeiro, para melhor ponderarmmossa pergunta de partida e a
nossa problematica. Assim, neste ponto tentarenmagisar relatérios, e outras

informacgdes, sobre organizagdes publicas e privadas

4.1. Aspectos legais

A prestacéo de contas (divulgacéo) é crucial nlo cie actividade das organizacoes, e é
obrigatério elaborar e apresentar documentos armascomprovam a sua situacdo
economico-financeira e os resultados das operggiiesias realizadas. A lei estabelece
que as organizacdoes devem elaborar e submeterrg@ésstcompetentes os seguintes

documentos:

1. O Balango- expressa a relacdo entre activo, passivo ecaiubquida (capital
proprio). O Balanco traduz-se num quadro de representacdpattanonio da

organizacao. “Como minimo, a face do balanco deslair (IAS 1 — 2004:15):
(a) activos fixos tangiveis;

(b) propriedade de investimento;

(c) activos intangiveis;

(d) activos financeiros (excluindo quantias apressas segundo as alineas (e),(h) e
()
(e) investimentos contabilizados pelo uso do métddoequivaléncia patrimonial

(equity method);

(f) activos biologicos;

(g) inventarios;

(h) contas a receber comerciais e outras;
() caixa e seus equivalentes;

() contas a pagar comerciais e outras;

(k) provisoes;
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() passivos financeiros (excluindo quantias aprestas segundo as alineas (j) e
(K);

(m) passivos e activos para imposto corrente, corgalefinido na IAS 12 Impostos

sobre o Rendimento;

(n) passivos por impostos diferidos e activos puopastos diferidos, conforme
definido na IAS 12;

(0) interesse minoritario, apresentado dentro gdtalgoroprio; e

(p) capital emitido e reservas atribuiveis aos rdetes de capital proprio da

empresa-mae.”

2. A Demonstracdo de Resultados (por naturezas éupgdes)— traduz-se num

mapa que aponta como se atingiram o0s resultadoperiodo economico. Ao

contrario do Balanco que traduz grandezas em detedm momento, a

Demonstracdo de Resultados demonstra como se fomas resultados ao longo de
um periodo. “Como minimo, a face da demonstra¢c&o rdeultados deve incluir

(IAS 1 —2004:18):

(a) rédito;
(b) custos financeiros;

(c) participagcdo nos resultados de associadas eng@eendimentos conjuntos

contabilizados pelo método da equivaléncia patriaipn
(d) gastos de imposto;
(e) uma quantia Unica composta pelo total

(i) dos resultados apos os impostos de unidadema@peais descontinuadas e
(i) do ganho ou perda apos os impostos reconhew@dmensuracao pelo justo
valor menos os custos de vender ou na alienacaadiie®s ou do(s) grupo(s)

de alienacéo que constituem a unidade operaciesabdtinuada; e
(f) resultados.

3. Demonstracdo das alteracdes no capital préprieflectem o aumento ou a

reducdo nos seus activos liquidos durante o periodoseja, reflecte “todas as

alteracbes no capital préprio ou as alteracOesapitat proprio que nao sejam as
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provenientes de transaccfes com detentores dealcgpdprio agindo na sua
capacidade de detentores de capital préprio ” A1AR004:6).

Esta demonstracéo deve conter:
(@) “os resultados do periodo;

(b) cada item de rendimento e de gasto do periadotgl como exigido por outras
Normas ou Interpretacdes, seja reconhecido direxteemo capital proprio, e o total

destes itens;

(c) rendimento e gasto total do periodo (calculamsao a soma das alineas (a) e
(b)), mostrando separadamente as quantias totdigigeis aos detentores de capital

préprio da empresa-mae e ao interesse minoritério;

(d) para cada componente de capital proprio, asosfdas alteracées nas politicas

contabilisticas e as correccdes de erros recordsediel acordo com a IAS 8.

Uma demonstracdo de alteracdes no capital propmoinclua apenas estes itens
deve ser intitulada demonstracdo de rendimentosstg reconhecidos” (IAS 1 —
2004:20).

Deve ainda apresentar, na demonstracao de altsrag@apital proprio:

(@) “as quantias de transac¢fes com detentoresamitalcproprio agindo na sua
capacidade de detentores de capital proprio, makiraeparadamente distribuicbes

a detentores de capital proprio;

(b) o saldo de resultados retidos (ou seja, refpdtaacumulados) no inicio do

periodo e a data do balanco, e as alteracfes dwaariodo” (IAS 1 — 2004:20).

4. Demonstracdo dos fluxos de caix@roporciona aos utilizadores uma base para

determinar a capacidade da empresa gerar dinharuigalentes e estabelecer as
necessidades da organizacdo de utilizar esses sfl@e caixa. Proporciona

informacéo que permite aos utilizadores avaliaaltesacdes nos activos liquidos de
uma organizagao, a sua estrutura financeira (mdtua sua liquidez e solvéncia) e a
sua capacidade de afectar as quantias e a temgagdévdos fluxos de caixa afim de

se adaptar as circunstancias e oportunidades emngad
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5. O Anexo— é o documento que engloba um conjunto de infodes com vista a
desenvolver, comentar e explicar as quantias uatuinas Demonstracdes

Financeiras, divulgacao das bases de preparagéidiegs contabilisticas adoptadas.

6. O Relatorio de Gestdoconforme expressa a lei, deve conter "uma eg@odiel

e clara sobre a evolugédo dos negocios e situag8oadilzdade”, devendo dar especial
atencdo, ao seguinte:

- Evolucédo da gestdo nos sectores em que a organieaerce a sua actividade;

- Factos relevantes ocorridos apés o termo do exeyc

- Previsao da evolugéo futura;

- Existéncia de sucursais;

- A proposta fundamentada de aplicacdo dos resstad

- Outros aspectos relevantes.

7. A certificacdo legal das contasapenas € imposta nas organiza¢gfes obrigadas a

Revisdo Oficial de Contas (todas as Sociedades ifr@éne as Sociedades por
Quotas que ultrapassem os limites definidos no28&° do Codigo das Sociedades
Comerciais). O parecer do 6rgao de fiscalizacéé sbrigatorio quando este 6rgao
exista, e é emitido, conforme os casos, pelo chasi$cal ou pelo fiscal Unico,
conforme a forma de fiscalizagdo adoptada peladade (estatutos).

Porém, o IASB, na IAS X8 9 e 10), orientou para a divulgacdo voluntarea d
informagéo adicional sobre as politicas de investito, mudangas no envolvente, ou
informac&o nédo reflectida no Balanco. Esta posigiareforcada em 2005, com a
elaboracdo de um “Discussion Paper”, onde se admmavulgacdo de informacao

voluntaria, ou seja, com caracter ndo obrigatOverifica-se a tomada da mesma
posicdo perante o FASB que, em 2001, no relatéesemivolvido pelo “Steering

Committee”, invoca a necessidade da divulgacdo ntétia. Nos ultimos anos, a
problematica da informacao divulgada pelas orgagdes aponta para a divulgacao

voluntaria, como o método mais apropriado pararau@es lacunas detectadas.

A posicdo evidenciada pelos organismos normaliasdeeferenciados anteriormente,
apoiando que a divulgagdo de informacdo voluntéria solu¢cdo para melhorar os
suportes informativos a apresentar aos “stakelsdldegio de encontro com Dyckman
e Zeff (2000) que afirmaram ser fundamental paranagresas a expansédo do alcance

do relato financeiro.

54



Indo ao encontro do referido anteriormente, Gag2@d7) atribui maior importancia a
indicadores néo-financeiros, considerando-os aatif@ do século XXI. ldentifica-os
como o desafio que a gestdo enfrenta, incentivanclmmpreenséo da sua importancia,

definindo os seus parametros e substanciando @iailgacédo continuada.

O mesmo autor defende que a divulgagcédo de inforopad forma voluntaria, como
meio para melhorar o0 processo comunicacional dagan@acbfes com 0S
“stakeholders; ¢ uma solugcédo incontornavel que nenhum intermémi@o processo
questiona, contudo e dadas as especificidadesetedsticas proprias da informacéo a
divulgar, € essencial uma identificacdo clara desssconteddos e dos respectivos

formatos de divulgacéao.

4.2. Andlise de situacdes concretas

Este ponto (subcapitulo) constitui uma parte ingrae deste trabalho, pois aqui vamos
analisar relatérios publicados, quer por entidagesadas, quer por organismos
publicos, e desta forma encontrar elementos quiilooam para a pergunta de partida
e a problematica deste trabalho. Apresentam-semaasi praticas verificadas em
empresas cotadas e em organismos publicos, teceodteriormente algumas
consideragdes sobre a importancia das mesmasgargamizacoes.

Os relatérios analisados para efectuar este esagpeitam ao ano de 2009 e foram
seleccionados tendo em conta a disponibilidadeakdgule da informacgéo, bem como a
sua acessibilidade, tentando dar relevancia a didwea importancia das organizacdes
abrangidas e tentativa de cobrir segmentos diveadibs.

4.2.1 Universo estudado

Nasempresas cotada®s relatorios analisados respeitam as seguingasiaacoes:

Empresas do sector Financei®anco Comercial Portugués (BCP); Banco Espirito
Santo (BES); Banco BPI; BANIF, SGPS; Finibanco, SGBPN.

Empresas de servicoBT; EDP; Zon, Multimédia; Galp; Média Capital; RESlonae

Capital.

Empresas do sector industri@impor; Brisa; Mota Engil; Sumol Compal; Teixeira

Duarte; Corticeira Amorim.
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Nosorganismos publicosos relatérios analisados respeitam as seguingesmiaacoes:

Gestao de Infra-estruturas

Infra-estruturas AéreasANA - Aeroportos de Portugal, SA; ANAM - Aeroposte
Navegacdo Aérea Madeira, SA; NAER - Novo Aeropdsié,

Infra-estruturas FerrovidriaRave - Rede Ferroviaria de Alta Velocidade, SAFER -

Rede Ferroviaria Nacional, EP.

Infra-estruturas PortuariaAPL - Administracdo do Porto de Lisboa, SA; APS -
Administracdo do Porto de Sines, SA; APSS - Admria¢gio dos Portos de Setubal e
Sesimbra, SA.

Infra-estruturas RodoviariakP - Estradas de Portugal, SA.

Outras Infra-estrutura€DIA - Empresa de Desenvolvimento Infra-estrutukltgieva,
SA; LNEC, I.P.

Saude: Centro Hospitalar de Coimbra, EPE; Centro Hospitdlisboa Norte, EPE;
Centro Hospitalar de Lisboa Central, EPE; Centrgpitalar de Lisboa Ocidental, EPE;
Centro Hospitalar de Setubal, EPE; Hospitais davéisidade de Coimbra, EPE;
Hospital de Faro, EPE; Hospital de Sdo Jodo, ERBpithl Garcia da Orta, EPE.

Servicos de Utilidade Publica:AdP - Aguas de Portugal, SA; CTT - Correios de

Portugal, SA; Caixa Geral Aposentacdes; InstitieoGstdo Financeira da Seguranca

Social; INE — Instituto Nacional de Estatisticastituto de Meteorologia, I.P; Camaras

Municipal da Moita e Municipio de Caminha.

Transportes: Companhia Carris de Ferro de Lisboa, SA; CP - Chosnde Ferro
Portugueses, EP; Metro do Mondego, SA; Metro dadP?&A; Metro - Metropolitano
de Lisboa, EP; TRANSTEJO - Transportes do Tejo; F&BRUS; TAP — Transportes

Aéreos de Portugal.

Empresas Publicas FinanceirasCaixa Geral de Depdsitos, SA.

No estudo realizado para qualquer uma das situagcdeganismos publicos e empresas
cotadas — procura ter-se uma leitura das orgaresguéra tudo o que interesse para esta
dissertacdo, nomeadamente sobre a divulgacéo lat&ries de informacéo financeira e
nao financeira, seguindo a seguinte sistematizdedacordo com o estabelecido no
Global Reporting Initiative (GRI):
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Viséo e Estratégia

Visao;

Estratégia;

Perfil

Perfil da organizagéao;

Alcance do Relatério;

Sistemas de Gestao

Clientes;
Relacbes com as parteBornecedores;
. ) Concorrentes;
interessadas; )

Credores;

Colaboradores;
Politicas Globais e

Sistemas de Gestao;

Indicadores de desempen

Econdémicos

Clientes;
Fornecedores;
Colaboradores;
Rendibilidade;
Solvabilidade;
Risco;

Sociais

Praticas Laborais;
Formacéo;
Condicdes de trabalho;

0]

Ambientais

Reciclagem e reutilizaca
de materiais;

Impacto das actividades 1
meio ambiente;

Medidas de reabilitacdo ¢
meio ambiente;
Divulgagdo de emissa
efluente e residuos;
Divulgagéo de incidentes @

0]

no

(0]

u

multas por incumprimento;

Quadro 3 — Sistematizagdo estabelecida para analise da amostra

Por outro lado importa, dar aqui conta em tracasigedo seu significado dado as

situacgodes:
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Visédo e Estratégia Exposicdo da visdo e estratélgia organizacaa,
normalmente inclui uma declaragdo do presidente da
organizacdo ou do seu Conselho de Administracao,

sendo no entanto desejavel o seu desenvolvimentq;

Perfil Traduz em tragos gerais a estrutura e aidatie da
organizacdo, ndo esquecendo o alcance do relatério

guanto a informacéo prestada,

Sistemas de Gestéo Divulgacéo das politicas danizaggio, dos sistemas
de gestéo existentes e dos esfor¢cos para uma melhor

continua;

Indicadores de Desempenho  Medir 0 desempenho danipagdo, através da
utiizagdo de indicadores, nomeadamente | de

indicadores econdmicos, sociais e ambientais;

Quadro 4- Significado da sistematizacao utilizada

4.2.2 Empresas cotadas

Um registo da leitura efectuada de seguida.
Visao e Estratégia

A esmagadora maioria dos relatorios analisadosiiimcha breve apresentacédo do que
considera relevante em relacéo a Viséo e Estratégi#fica-se que todos os relatérios
analisados incluem uma declaracdo apresentadappetadente ou pelo Conselho de
Administracdo, mas nem todas desenvolvem esta déwmerom mais detalhe. Verifica-
se, no entanto, que nem sempre esta apresentac@esgeito a sustentabilidade da

empresa.

Constata-se que as empresas cotadas que divulgan gqnantidade e qualidade de
informacgdes sdo as empresas do sector financemocé), seguidas de perto pelas
empresas de servigos (Petroleos e Energia, Teletoagdes e Tecnologia), enquanto

gue as empresas industriais se distinguem peldivega
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Perfil

Globalmente, esta informacéo, comparada com asnesuantes (Visdo, Sistemas de
Gestao, Indicadores de Desempenho, ect.), conquistultados superiores que, no
entanto, ndo surpreendem, pois sdo consideradoemies obrigatérios do Relato. O
sector financeiro oferece novamente melhor quadidaal que concerne a informacao

prestada.

Sistemas de Gestao

No que respeita as Relacbes com os InteressadoBcavee que a divulgacdo, a
excepcado das empresas financeiras, obtém fracaliadkss atingindo o sector dos
servicos e as empresas industriais. A informacé@olghda no que respeita as relagbes
praticadas com clientes, fornecedores, credoresba@@dores, concorrentes, entre

outros € quase nula.

No que concerne a Politicas Globais e Sistemas ed#a® verifica-se que o sector
industrial € novamente o0 que apresenta informacads ritaca no que respeita a
divulgacdo, muito distante da informacao prestaglaspempresas de servicos e pelas

empresas financeiras.

Indicadores de Desempenho

Concluimos, no que concerne aos Indicadores denipesého que a divulgagcéo

prestada € globalmente débil. Vejamos:

- Os indicadores econdémicgdo francamente superiores aos restantes indesaddo

entanto esta conclusdo era previsivel uma vez fumsa destes indicadores sédo de
divulgacdo obrigatéria no Relatério de Contas. erise que o sector financeiro é

uma vez mais o que obtém os melhores resultados.

- Os indicadores ambientaepresentam divulgacdes muito fracas ao contréoio d
observado anteriormente, sobretudo nas empresas\deos e no sector financeiro. Por
outro lado, as empresas industriais apresentamoranmgmm pouca distancia, melhor
divulgacdo no que concerne aos indicadores amisetah/ez pelas imposicoes legais
do seu ramo de actividade. No entanto, embora deimeonma maior preocupacao de

divulgacdo das matérias ambientais, conclui-se aguempresas do sector industrial,
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embora com impacto ambiental relevante, estdo niesa do pretendido ou
aconselhavel. O baixo impacto ambiental associadactvidade das empresas

financeiras justifica a fraca divulgacdo no quecesne a questbes ambientais.

- Verifica-se que o0s indicadores socisésdestacam em todos 0s sectores de actividade.

Este factor deve-se sem duvida ao facto de vawssrelatorios analisados incluirem

seccoes especificas relacionadas com Recursos ldare@@omunidade.

4.2.30rganismos publicos

Uma sinopse do analisado de seguida.
Viséo e Estratégia

- A maioria dos relatérios observados compreendea ucairta apresentacao,
normalmente subscrita pela Administracdo ou pelos€lno Directivo do organismo,
do que consideram importante no que respeita ao\dskstratégia. No entanto, esta
mensagem nem sempre respeita a sustentabilidadegdpnismo. Por vezes ndo passa
de uma mensagem, nao se identificando de todo cpmetendido num relatério de

gestao.

- Verifica-se neste ponto que a divulgacao apras@npelos organismos estudados se
distinguem pela negativa. Com excepg¢ao do sectorTdansportes e Infra-Estruturas
que divulgam maior quantidade e qualidade de irdgidas, seguem-se 0s organismos
de Servicos de Utilidade Publica, Empresas Pubkeaanceiras (CGD) e Saude. No
entanto, como referido anteriormente, a informapéestada €, no geral, de fraca

gualidade.

Perfil

Esta divulgacdo, quando comparada com as restapessenta novamente melhores
resultados, pois como ja foi referido anteriormeatdnformacdo a prestar nesta
dimenséo pertence aos elementos obrigatorios datdrdbdestacando-se o sector dos
Transportes e as Empresas Publicas Financeirasckmdo melhor qualidade no que

respeita a informacéo prestada.
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Sistemas de Gestao

No que respeita as Relagbes com os Interessadosprdmario do previsto e do
verificado nas empresas cotadas, a divulgacaomolsultados razoaveis, destacando-
se o sector dos Transportes e Infra-Estruturasqidoconcerne a Politicas Globais e
Sistemas de Gestao verifica-se que o sector dosgodes, Infra-Estruturas, Utilidade
Publica e Saude sdo novamente, 0s que apresentaninfoemacdo no que respeita a

divulgacao, embora a informacao prestada se emcdistiante da qualidade pretendida.

Indicadores de Desempenho

Verifica-se, no que concerne aos Indicadores deerdpenho, que a divulgacéo
prestada € globalmente razoavel, no que concergaaatidade, pois o indice de

divulgacao nos organismos publicos € aceitavel.

- Os indicadores ambientagpresentam algumas divulgacdes, sobretudo nassaspr

de Transportes. Melhor divulgacdo no que concesseralicadores ambientais deve-se,
talvez, as imposicdes legais do ramo de activigaalgue estes organismos se inserem.
No entanto, embora estes sectores apresentem algigiaxdo com a divulgacéo das
matérias ambientais, conclui-se que estédo distaligsretendido ou aconselhavel. O
fraco impacto ambiental associado aos outros ssctbg actividade podem justificar a

débil divulgacédo no que respeita a estas questdes.

- Verifica-se que os indicadores que respeitamatidas Laboraise destacam em todos

0s sectores de actividade, em concordancia conalsato nas empresas cotadas. Este
factor deve-se, sem duavida, ao facto varios daebs analisados incluirem seccdes

especificas relacionadas com Recursos Humanos.

- Verifica-se que os indicadores econdOmisd®, novamente, superiores aos restantes

indicadores. No entanto, como afirmado anteriormeasta analise ja se antevia, uma

vez que alguns destes indicadores sao de divulgdarégatoria no Relatério de Contas.

De seguida apresentam-se quadros dos dados aonsaligad mostram o apresentado

anteriormente nas empresas cotadas e nos organsinasos.
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Figura 15 —Quadro resumo da analise efectuada a alguns organismos publicos
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4.2.4 Conclusdes da analise efectuada

Em termos de concluséo, verifica-se que a divulgagdbal por sector de actividade,
no que respeita a qualidade, pode considerar-seopmlevante, apontando que a
quantidade e qualidade da informacdo divulgadaspelapresas cotadas e pelos

organismos publicos, em Portugal, permanecem agoémesejavel.

No que respeita as empresas cotadas, ainda por gecactividade, verifica-se que as
empresas do sector financeiro obtém o melhor dessmop no que concerne ao relato,
seguidas pelas empresas de servicos (Petroleoseggi&n Telecomunicagcbes e
Tecnologia) e, muito distante, as empresas do rseudostrial. No que respeita aos
organismos publicos, os sectores de TransportafraHstruturas alcangam o melhor
desempenho, quanto ao relato, seguidas pelas EampRasblicas Financeiras e de

Utilidade Publica, muito distante dos restantesoigmos.

Verifica-se que alguns organismos publicos possaérmacéao relevante no seu relato
financeiro. No entanto, o acesso a este tipo adenrdcao do Estado nem sempre é f4cil,
embora a Internet esteja a modificar esta situgggitdo esta apenas um meio, depende
portanto da definicdo de politicas claras nestdid®n Verifica-se ainda alguma
relutdncia na publicacdo, nhomeadamente do relagrmontas por parte de alguns
organismos publicos, tal como referido pelo Pregeledo Tribunal de Contas, Dr.

Guilherme Oliveira Martins, numa conferéncia da @TSetembro de 2011).

Os gestores deverdo utilizar o relatorio para dandm, ndo sé as estratégias que
pretendem implementar para criar valor no futurasmambém a visdo que detém da

“performance”empresarial.

Os dados analisados, relativos a apenas um exesgicnomico e de reduzido niumero
de empresas, ndao sdo suficientes para obter cosslaeterminantes sobre as praticas
de divulgacdo empresarial, em Portugal. Assim, erurds investigacdoes seria
importante estender o periodo de analise, de far@aaliar a evolucdo das préticas de
divulgacdo em Portugal, e também o tamanho da andshdo como objectivo
aumentar a expressao de cada um dos sectoresivddaaet e incluir, se possivel,

empresas de menor dimenséo (PME’S).
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4.2 5Informacdo Complementar

A sustentabilidade empresarial € um processo evolutriativo e sistémico, cada vez
mais valorizado por investidores e consumidoregamndo-se de uma “mudanca de
paradigma”, onde a economia de mercado internas@ectos relevantes nos seus

processos de decisao.

No estudo efectuado, conclui-se, que embora aghgéab dos relatorios analisados se
encontre aguém do pretendido, € notavel a diligées empresas da amostra no
sentido de divulgarem voluntariamente informacdacienada com a sustentabilidade
empresarial. No entanto, alguns destes relatorfpesantam poucos indicadores
numéricos, o que demonstra que sao elaborados t@mimomento de marketing, bem
como se encontram espalhados por entre variogtiestentre eles o relatorio e contas,
relatorio de sustentabilidade, relatorio de actidiel e o proprio site da internet da
organizacdo. Assim, seria desejavel que esta irigdm fosse divulgada ou prestada
através de um unico documento, pois facilitari@w acesso por parte dos interessados,

sem prejuizo da existéncia de outros, mas paegrimte de um sistema.

Apés uma analise a informacéo publicada neite$” das organizacdes, verificam-se
situacdes distintas no que respeita a comunicagheutgacdo. Algumas organizacdes
facultam informac&o excessiva, nalguns casos seesatar valor para a tomada de
decisbes, sendo meramente informacao publicitargye tem um valor em si mesmo
mas que nao se deve esgotar, enquanto noutrasa«seéf que a informacao divulgada &
insuficiente e de fraca qualidade. Verificam-sedainoutros casos em que esta
informacdo é clara e responde aos mdltiplos indieee®m presencga, no entanto sera

uma minoria.

Conclui-se assim que o0s documentos facultados pptaipais organizacbes
portuguesas oscilam, na sua pratica, entre a Natgdcao e a excessiva divulgacao, ou
seja, que o relato praticado pelas organizacodsiqu@sas € na sua maioria, de fraca
qualidade. Verifica-se ainda a existéncia de unmee fdiferenciagéo, na forma como
alguns sectores de actividade portugueses divugarformacédo empresarial e demais
organizacdes, sendo perceptivel que alguns sectareeementam processos

informativos mais detalhados, permitindo assim ldiaude forma mais vasta.
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4.3.llacbes

O estudo das organizacdes descritas neste pontajwe wmutros dizem sobre esta
problematica, cujo conhecimento ndo se esgota crdepermite as seguintes ilacoes

para o que interessa a esta investigacao:

- H& uma mudanca que esta a aparecer na formacenteido dos Relatérios de

Gestao a que nao sera estranho o0 movimento do @ég@mento Sustentavel,

- Verifica-se que os Relatérios de Gestdo sdo apema peca ha comunicacao e
divulgacdo quanto a “Prestacdo de Contas” por mhterganizacdo face aos seus
“stakeholders

Por outro lado, embora o trabalho néo tenha sidionmofundo verifica-se que 0s
“sites” das organizagcbes contém por vezes muita informag#oplementar ao

Relatorio e Contas, como o Relatério de Sustendabié, o Relatorio de Actividade, a
Estratégia, a Visdo, a Misséo, entre outros.

SRORR KKK KRR R KKK KRk Rk kokk kK
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5. ESTUDO DE CASO: CONTRIBUTOS PARA UMA MUDANCA NO LNE C

Para fazer este estudo de caso vamos adoptar oslamasbguidos neste trabalho,
nomeadamente o0s “sistemas” e o BSC, ou seja, qoereliar para o LNEC como um
Sistema inserido no seu Macrosistema, para exsaiatégias, com base numa analise
SWOT e depois ensaiar um BSC, e vermos como tudoses aplica e integra. A
informacdo utilizada é na sua generalidade publica.

5.1. Uma analise do LNEC

Escolheu-se o LNEC, para elaborar este estudo stg parque para além de ser um
organismo de ciéncia e tecnologia que integra o BNGistema Nacional Cientifico e
Tecnologico, € onde a autora deste estudo labenalosassim o acesso a informacao

mais facilitado.

Este estudo pretende analisar em concreto a retiEtModelos de Acompanhamento
e Controlo” e o “Relato”, e ver em que medida o B8Z sentido no LNEC. Sendo o
tema investigacdo e desenvolvimento tecnolégico @sRiracdo nacional, parece
interessante e desafiador, o facto de estudar\@yebaplicacdo e vantagens, a esta
organizacdo, de um plano estratégico, baseado tedohegia Balanced Scorecard,
embora dentro das limitagbes que a natureza doripré@balho contém em si e
também face ao que o calendario impde. E daguanetos ensinamentos em funcéo da

pergunta de partida e da problematica desta cagSerde mestrado.

5.1.1. Identificagéo

O LEC (Laboratério de Engenharia Civil), actual LGBIHoi criado por diploma em 19
de Novembro de 1946. A sua primeira lei organi¢gtiblicada no Diario do Governo
a 6 de Dezembro de 1947. A 11 de Agosto de 195E® passou a designar-se pelo
nome que até hoje mantém — Laborat6rio Nacion&rdgenharia Civil — LNEC. A 20
de Novembro do mesmo ano foi inaugurado o edificiocipal, no actual campus do
LNEC.
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Assim de seguida apresenta-se o seu bilhete ddiddde: LNEC — Laboratério
Nacional de Engenharia Civil, IP, com o niumeroditiificacao fiscal 501389660, sito
na Avenida do Brasil, 101, cujo contacto € 21844300onta com cerca de 600

funcionarios e cerca de 100 bolseiros.

O LNEC € um instituto publico dotado de autonontenmistrativa e financeira, com o
estatuto de “Laboratorio do Estado”. Sendo um asgam cuja tutela, neste momento
cabe ao Ministério da Economia — Secretaria dasa©Oltablicas Transportes e
Comunicacbes, a sua orientacdo estratégica aingdeereida em articulacdo com o

membro do governo responsavel pelas areas da &jdmainologia e Ensino Superior.

A actividade do LNEC abrange um espectro alargas® \Gio desde actividades de
investigacdo e desenvolvimento tecnoldgico (I&DTouwdras actividades cientificas e
técnicas (OACT’s) no dominio da das obras publidashabitacdo e urbanismo, do
ambiente, da industria dos materiais, componentegres produtos para a construcao e
em areas afins. O LNEC desenvolve a sua acc¢éo nac® internacionalmente,
nomeadamente através de desenvolvimento de prejestgarceria com universidades
elou instituicdes, europeias e de outras latitudesua actividade cobre a area do
patrimonio natural, seu aproveitamento, proteccageabilitacdo, do patrimonio
construido, sua construcdo, manutencéo e reabibtagla produtividade e actividades
de apoio a industria da construcao.

5.1.2. Macrosistema

O Macrosistema ou envolvente contextual, traduzerdehadas variaveis nao
controladas pela organizagcdo, mas que determinarantemto o seu desempenho e
influenciam as suas estratégias e 0 seu processsode seguindo a estruturacéo
“ambiente geral” e “ambiente especifico”, fazemte@ato ambiente geral variaveis
como o contexto economico, demogréfico, socialjtipol legal, tecnologico, entre
outras. Assim e seguindo de perto uma proposta al& K Rosenzweig (1985)
consideram-se relevantes para este estudo do LN&EGeguintes elementos ou

variaveis:
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Economia

Numa situacdo de crise econdmica, Portugal ndoimstde, sendo inclusive um dos
paises do espaco euro que mais sentiu os efegea dese, nomeadamente ao nivel do
crescimento do desemprego e da diminuicdo do imvesto publico e privado, entre
outras consequéncias. Nesse sentido, todas aszagfa@es publicas ou privadas, e 0s
cidadaos se ressentiram de uma conjuntura naoaflolEm particular, o LNEC, com
0 actual contexto de contencdo e reducdo da degpuddima, vé 0 seu orcamento
reduzido e isso traduz-se em recursos financairogtos. No LNEC, além da reducéo
dos subsidios de estado, devido a imposi¢cdes dantora actual, verifica-se também a
diminuicdo de investimentos, em particular dimidoigde investimentos em projectos

de investigacéo e desenvolvimento.

A crise econdmica vivida actualmente retrai tamiwésector das obras de construcgéo,
podendo diminuir assim a necessidade de intervedgddNEC. Verifica-se também a
diminuicao dos trabalhos prestados pois, comoidefemteriormente, o LNEC depende
de clientes institucionais também eles afectado®gt@s restricbes orcamentais, ja para
nao falar dos clientes privados que também seeratem momentos de crise (0 sector

da construcdo € um dos mais afectados).

Menor langcamento de obras de construcéo civiliratradustria, sobretudo em maiores

e mais modernos empreendimentos.

Ainda assim existird sempre trabalho que néo petleadde ser levado a pratica, pelo
menos o que se prende com grandes empreendimargosstruidos e que por forca da
sua antiguidade tém de ser monitorizados, e mamtidomo é o caso das pontes,

barragens, tuneis, redes viarias e ferroviarias, et

Tecnologia

O sector privado face ao sector publico, onde sereno LNEC, podera ter alguma
vantagem uma vez que normalmente tem estruturas fieaiveis no que respeita a
aquisicdo de bens e servigos. No actual contextride, o LNEC podera ter alguma
dificuldade em adquirir equipamentos de ponta, a #m modernizar mais o0 seu
equipamento para manter a sua posicao face aos@stmrentes. A modernizacao dos

equipamentos do LNEC pode ficar abalada tambémasuspensédo do OE PIDDAC,

70



pois este suporta a maioria das aquisi¢fes de dewapitalizaveis. Conclui-se assim
que o LNEC poderéa ver comprometida a sua evolwegg@wtogica.

Politica

O Governo pode condicionar a actividade do LNEGigiladamente por meio de
aplicacdo de restricbes orcamentais a despesacpuliissim, é determinante a
necessidade de estabelecer acordos, contratu@gzagf®u parcerias com vista a
captacdo de receitas. Tal facto, pode por um ladstituir uma maior autonomia no
funcionamento e por outro lado permitir que deieeedtar sujeito ao espartilho que
constitui 0 cumprimento das regras e 0 normativeo@ado a execucdo de um

orcamento.

Este vector pode constituir-se como uma oportuidaths que necessariamente tem de
ser gerida com muito cuidado, para que o LNEC mith@ em causa um dos seus mais

preciosos valores, exactamente o da Independénpiartialidade.

O abandono de parcerias publico privadas e dagatede execucéo de infra-estruturas

nacionais (grandes investimentos como o TGV) tampeédera ser uma limitacao.

Verifica-se que o0 governo aprovou orientacdes quem que determinadas auditorias
sejam executadas pelo LNEC, como é o caso dasagemd efectuadas nas nossas
barragens. No entanto, estas imposi¢cées governaimé@ tendéncia a diminuir, pelo

que o LNEC deve acautelar a sua posi¢cao face @wgéncia.

A decisao do governo suspender o OE PIDDAC e dimm®E Funcionamento pode

ter, impacto muito significativo no LNEC.

Como é conhecido, as restricbes orcamentais impedepontratacdo de novos
colaboradores nos servigcos publicos. Esta situtgg@oprovocado um envelhecimento
dos quadros do LNEC.

Marcas

O LNEC detém uma posicao relevante, devido a starfa. No entanto, a sua posicéo
podera ser abalada, pois actualmente pouco tem peita divulgar as suas accoes.
Assim, se o LNEC ndo encarar a possibilidade dibiMikade e da divulgacdo das

actividades desenvolvidas, podera correr o risomadeno esquecimento.
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A retraccdo do investimento publico pode aumentaecessidade de monitorizagdo dos
empreendimentos ja construidos, como pontes, laArsagtineis, redes viarias e
ferroviarias, entre outros, assim e devido ao @stajue o LNEC ainda possui no seu
sector de actividade podera ser uma mais valia ste erganizacdo conseguir

demonstrar que esta a altura das expectativassdehentes.

No caso particular do LNEC, a sua cultura provém mamte também dos seus
colaboradores, pois as suas expectativas, a suaa;ds suas ac¢oes influenciam sem

sombra de davida a instituicdo onde prestam servico

Normas

A existéncia de comités técnicos nacionais e iat@omais, sobretudo na rede europeia,
que estudam e desenvolvem formas regulamentaresneativas para aplicacdo a
industria da construgcdo, ou aos produtos da caydsirariam a possibilidade do LNEC
ser um agente activo no estudo e posteriormentgeteaminacdo de regulamentos e
normas europeias, a que deverao obedecer procddsnearvicos ou materiais na area

da construcéo civil e actividades afins.

Poder-se-ao ainda intensificar as actividades digal Marca de Qualidade LNEC e a
acreditacdo de Gestores Gerais de Qualidade. &digglades sdo de interesse publico

e europeu e podem ser objecto de financiamentesiéisps.

Embora a nivel legal ndo existam restricbes de,pa@spdo ser no que respeita a
contratacdo de colaboradores e as outras questimddas anteriormente, no que
respeita a actividade do LNEC, é importante saieque existem auditorias que podem
trazer restricdes tdo importantes que se devemratgrir. Em 1996, sob proposta do
Ministro da Ciéncia e Tecnologia, foi determinadaauavaliagdo aos Laboratorios de
Estado portugueses. Na sequéncia de tal determifaici@vada a efeito uma avaliagao
ao LNEC, em Janeiro de 1997, por parte de um Cadmigénacional. Dessa avaliacao
ressaltaram algumas chamadas de atencdo para defte€ncias da organizacéo
interna, aconselhando nesta matéria a alteracastratuga organizacional rigida e
recomendando uma estrutura do tipo matricial. Emlesta auditoria ndo imponha

restricbes legais, pode vir a ter como consequé&@tigieacoes de enquadramento.

Este Comité apontou ainda que o LNEC néo deveriedi®o preocupacao a obtencao

de mais de 1/3 do financiamento total cuja provenggse centrasse na contratacao de
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trabalhos do sector privado. Consideraram que iséissse potencial mais elevado para
contratos daquela proveniéncia em alguma area, BCQL.Neveria constituir uma
empresa subsidiari@rofit center)nessa area. Considerou ainda o Comité que aagaref

de servico publico, deveriam passar a ser finaasipelo Estado a 100%.

Recursos Naturais, Ambientais e Socioldgicos

Actualmente existe uma preocupacdo crescente naagpeita a questdes sociais e
ambientais. A experiéncia do LNEC nesta matérisign@damente pelo trabalho
desenvolvido no Departamento de Hidraulica e Antbie@ uma dimensao a explorar
onde o LNEC pode vir a ter um papel diferenciadona vez que o LNEC podera

efectuar estudos que apontem como moderar 0s Aassosiados a estes temas.

O Nducleo de Estudos de Sociologia (NESO), do Dapshto de Edificios do LNEC,
tem trabalho desenvolvido na area das questfeaisobbje tdo actual por forca da
diversidade de culturas instaladas na sociedadeigquasa, originada sobretudo pela

imigracao.

No que respeita aambiente especificadle que fazem parte variaveis como clientes,
fornecedores, concorréncia, institucional, socitgal, tecnoldgica, de seguida

apresentamos as variaveis eleitas:

Clientes

Apesar do LNEC se posicionar como uma organizagagpgedominantemente deveria
fazer investigacdo, é sabido que tal ndo serd aegdasiva actividade, porque a
investigacdo tem custos elevados, ndo sendo pbedigtado suporta-los na medida do
desejado pela organizacdo. Assim, devera o LNEGsreipnar-se no mercado em
busca de clientes que possa fidelizar. Alguns dcosias clientes tém grande
importancia estratégica, pelo volume de trabalkaler que contratam actualmente ao
LNEC. Sao sobretudo clientes institucionais suggital como o LNEC, as mesmas

restricbes orcamentais. Merecem portanto uma ed@gencao.

Destes podemos relevar o INAG, a DGV, as Camarasdifiais, a EDIA, a REFER, a
ANA, a BRISA, o METROPOLITANO DE LISBOA, o METRO D®ORTO, a EDP.

Alguns destes recorrem ao LNEC devido a imposit@gsss tal como o INAG e a EDP
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por forca de normas como Regulamento de seguranca de barragemse torna
obrigatdria a observacao de grandes barragend NEIC.

Outros clientes institucionais sao por exemplo:

A DGV - Direccéo-Geral de Viacdo. Este organisnmofijecto de extingdo no ambito
do ‘PRACE’ e as suas valéncias foram incorporagasuen ou mais organismos. E

necessario dar alguma atencédo a este movimento;

Camaras Municipais — Para as quais € necessario abemgdo redobrada face ao

momento de crise financeira generalizada;
A EDIA — Empresa que gere 0s empreendimentos ocglados com o Alqueva;

A REFER - Rede Ferroviaria que contrata com o LNBE@os estudos, a quem é
necessario dar um pouco mais de atencao, porqui®mjé bem a figura institucional dos
anteriores clientes identificados. Para este ocoppecle ser factor decisivo na escolha (e

0 preco é problema no LNEC);

A ANA - Aeroportos de Portugal, que embora menesgentemente, mas também

recorre a servigos do LNEC;

A BRISA — Auto Estradas de Portugal, o Metropolitale Lisboa e o Metro do Porto,
que também recorrem aos servigos do LNEC.

Os clientes privados

Dos clientes privados, com mais poder que os anésii salientam-se as empresas de
construcao civil e de entre estas a SOMAGUE, em plgno de negdcios esta previsto
a integracdo em parcerias publico privadas (PPRISYEIXEIRA DUARTE, a
SOARES DA COSTA, a TOMAS DE OLIVEIRA, a MOTA-ENGIk a OPCA, que,

tal como a SOMAGUE, assume a busca de parcer@ameepgra algumas PPP’s.

Estes clientes sdo importantes, podendo conssiéuademo pecas chave da evolucao do
LNEC. No entanto € necessario estar atento porque anfluéncia levada ao extremo
pode condicionar a isengéo do LNEC constituindoeseo uma ameaca aos valores que
deve preservar designadamente a Independénciadialpdade.

Fornecedores

Tém importancia, designadamente os principais tmteres de equipamento, que

actualmente ndo estdo a conceder quaisquer fal@hdaexigindo muitas vezes o
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pagamento imediato, preferindo caso contrario rfiéotwar o fornecimento. A gestéao
desta relagdo mostra-se fundamental podendo aonsgtcomo um risco, uma vez que
o LNEC pode necessitar de adquirir um equipamemigortante e sem o qual nao

podera desenvolver um projecto.

Concorréncia do sector privado nacional e internacinal

O sector privado, com estruturas mais flexiveisjgitedamente na area da contratacao
de pessoas e na aquisi¢ao de bens e servicoss@odensiderado uma ameaca. Assim

€ necessario manter uma constante atencao e nizeéo.

A criacdo de lobbies no sector privado pode peaturbu mesmo inviabilizar a
intervencao publica do LNEC. Ao entrar na livre @mméncia, o LNEC pode estar
sujeito a pressfes externas, que se constituenasmeeizes como lobbies de pressao,
sobretudo quando estdo em causa grandes obrasgsulilkiste aqui matéria para gerir

de muito perto e com grande prudéncia.

Sociopolitica

O Governo é uma das componentes desta variavelonitiés relativamente ao sucesso
ou insucesso da organizacdo. Dado que o LNEC é aboratério do Estado e desse
modo tem a obrigatoriedade de executar as polipgbbcas delineadas pelo Governo a
influéncia que este pode exercer é decisiva, quandp vista pela positiva, quer se a

observacao for pela negativa.

Institucional
Os Gestores nacionais de fundos comunitarios

A existéncia de programas co-financiados para croedvimento de programas
europeus ligados a investigacao e desenvolvimeotwtogico criam a possibilidade de
apresentar candidaturas a projectos. Estes progrsdoamportantes, por possibilitarem
ao LNEC desenvolver projectos de I&DT, co-finanosdnas vertentes da engenharia
civil e areas afins. E ainda por apresentarem balsanvestigacdo, que podem sempre
ser complementadas com bolsas LNEC, captando fiesta alguns recursos humanos

especializados. Como exemplo temos a FCT e o |HRMEAI.

75



As Universidades

Sao também identificados nesta variavel, mas a sgoe a mudanca seja muito
significativa face a situacdo tradicional em Paatugédo sédo definidos como tendo

grande importancia e influéncia.

Segundo o relatério da OCDE -‘The Changing Role Gdvernment Research
Laboratories’, ‘...0 tipo de cooperacdo naturalrentniversidades e laboratérios do
sector do Estado € a cooperacdo em actividadesvdstigacdo. Trata-se infelizmente
da mais rara’. A situacdo pode ainda tornar-secalddi se as universidades, quer
publicas quer privadas, vierem a competir com dsorktorios do Estado no
recrutamento dos poucos recursos altamente qaalifs; ou se como acontece em
Portugal, os laboratdrios continuarem a estar egic@o de muito maior fragilidade,
nomeadamente por ndo poderem recrutar (pelasgieEgrorcamentais). Ainda assim e
por um lado beneficiando das dificuldades no merckdemprego, ou apenas porque as
opc¢Oes de alguns jovens sdo bem definidas, o LN&ECaptando alguns alunos com

recurso a figura de ‘bolseiro’, com remuneracdesdsa

5.1.3. Sistemas Internos
Vamos olhar para “dentro do LNEC”, seguindo a ésteu concebida, em sede de
mestrado por Maria Augusta Fernandes, especialmagiiedvel a organizacdes sem
fins lucrativos. A proposta assenta em 10 subsedesa sistemas internos, a saber:
0. Informal
Institucional
Finalidades
Recursos
Equipamentos e espacgos
Producao
Estrutura
Relacional

Rotinas

© 0 N o 0o B~ wDdhPRE

Gestao

De seguida uma caracterizacdo do LNEC seguindo delmocomo que num formato

“documento de trabalho”.
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0.Informal
Este sistema relaciona-se com tudo o que nao étwasiio, como talentos, histérias,

cultura da organizacao, entre outros.

No que respeita ao LNEC, a sua cultura esta muaitaizada, pois a sua historia no que

concerne a investigagao é fruto da experiéncia dstraxla ao longo dos anos.

A imagem que os investigadores e outros colaboeaddo LNEC transmitem é de
confianca, experiéncia, credibilidade, cordialidaggomovendo a actividade de

investigacao cientifica em busca do reconhecimaatexceléncia da engenharia civil.

A identidade do LNEC é marcada, sem duvida pelehi@iéria e pela sua cultura, pois
a sua accao continuada por mais de 60 anos, € urmdmao historicamente

importante.

1. Institucional
Este sistema interno traduz nomeadamente a peidasaljuridica da organizacao,
atraves dos estatutos e regulamentos internostdeena estrutural da organizacgao.

No caso do LNEC, a sua personalidade juridica #&sen
- Decreto-Lei 210/2006, de 27 de Outubro — Lei piggd do ex-Ministério das
Obras Publicas Transportes e Comunicagoes;
- Decreto-Lei 304/2007, de 24 de Agosto — Lei org@do LNEC,;
- Decreto-Lei 310/90, de 1 de Outubro — Ciclo afigho marca qualidade LNEC,;
- Portaria 979/2007, de 27 de Agosto — EstatutdsNteC;
- Portaria 601/2009, de 16 de Junho — RegulamenmtG@ahselho Cientifico do
LNEC;
- Despacho 13501/2010, de 16 de Agosto e Despatdity 2009, de 4 de Margo
— Nomeacéo do Presidente e das Vogais do Consdaléctizo do LNEC;
- Despacho dos MFAP e MOPTC 3546/2008, de 13 derege — Nomeacéo do
Fiscal Unico.

Assim, sdo varias as questdes que deverdo serada®® analisadas periodicamente,

como algumas que se apresentam de seguida:
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> A Lei organica do LNEC devera ser alterada?

A Lei organica do LNEC foi alterada em 2007, padsao laboratério a instituto
publico, possivelmente com a mudanca de goverransegjuentemente de Ministério,
com as alteracfes propostas a nivel de fusdesng@xide organismos publicos, talvez

a lei organica seja alterada.

> A que tipo de galarddes é legitimo ascender?
O LNEC, dado a sua cultura e historia, bem comoatisos intelectuais que possui

pretende ser reconhecido como a exceléncia da lkeagamivil.

> Que “protocolos” institucionais sdo desejaveis@cretizaveis?

O LNEC possui actualmente protocolos com univedgdaque por um lado permitem
aos colaboradores melhores condi¢cbes para darnoatdde a sua formacado, pois
podem beneficiar de reducdes nas propinas, entrasovantagens, bem como permite
também captar para estagios e bolsas os melhamssalessas mesmas universidades,
podendo assim rejuvenescer 0s seus quadros tégaiapse a politica dos dltimos
governos se pauta por nao permitir a admissdo desncolaboradores nos servigos

publicos.

2. Finalidades

Articulamos este sistema nas seguintes componentakres, Visdo, Misséao,

Responsabilidade Social e Objectivos (em sentistite).

a) - Valores
Identificam-se cinco valores que definem o LNECae representa.
Independéncia/Imparcialidade

Enquanto organismo que avalia, audita e emite pegsco LNEC pauta a sua ac¢ao por
critérios técnicos adequados e os trabalhos debgihy® ndo séo influenciados por

agentes externos.
Integridade

Os seus recursos humanos desenvolvem a sua ag#ivitanarcando-a por critérios

éticos e morais e numa perspectiva de servicoqnidg qualidade.
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Credibilidade

A sua accdo € reconhecida, nacional e internaci@re por possuir padrdes de
qualidade e fiabilidade, os quais explicam a graadeitagcdo das conclusGes dos

estudos que elabora ou dos factos que analisa.
Competéncia

E detentor de um agregado de conhecimentos e cénuit, mensuraveis contra

parametros técnicos consistentes e aceites. Busedharia continua dos seus recursos
humanos através da participagdo em congressosna@msi workshops, missdes ou

outros eventos nacionais e internacionais. Em sameb a aposta na captacdo dos
melhores alunos e a formacgédo continua que Ihedtdaaliado ao facto de possuir

equipamento tecnologicamente avangado explica Gepefio de competéncia técnica
gue o mercado lhe reconhece.

Heranca cultural

A accdo continuada por mais de 60 anos, persegufimdo de optimizacdo e
racionalidade no desenvolvimento da ciéncia de rdmg@ civil e areas afins, é um

patriménio historicamente importante.

b) - Visado
Pretendendo o Laboratorio Nacional de Engenhawnd fiojectar a sua actividade no
futuro, demarcando-a por padrées de qualidadeemtarido-a para o aproveitamento

das oportunidades e a criagcdo de valor, a visaarglieor projecta a accéo futura do

LNEC é a de se constituir como um centro de exceléra sua area de intervencao.

A sua ambicao vai para além da propria organizag@ustituindo-se como referencial

da exceléncia da engenharia civil portuguesa. Asssma visao traduz-se:

- Reconhecimento da exceléncia da engenhariamovilguesa.

C) - Missao

A lei organica do ex-Ministério das Obras Publicasansportes e Comunicacdes
(artigo 19° do Decreto-Lei n® 210/2006 de 27 deubnat), bem como a lei organica do
LNEC, I.P. (artigo 3° do Decreto-Lei n® 304/20072dede Agosto) define como misséo
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do Laboratério Nacional de Engenharia Civil “ ... esgnder, coordenar e promover a
investigagdo cientifica e o desenvolvimento teogiold bem como outras actividades
cientificas e técnicas necessarias ao progressd@agoratica da engenharia civil,

exercendo a sua acc¢ao, fundamentalmente, nos asngi@miconstrucao e obras publicas,
da habitac@o e urbanismo, do ambiente, da gestidstos, da inddstria dos materiais,
componentes e outros produtos para a construcdm @reas afins, visando a sua
actividade, essencialmente, a qualidade e a segurdas obras, a proteccdo e a
reabilitacdo do patriménio natural e construido lm@mo a modernizagéo e a iniciacdo

tecnoldgicas do sector da construgéo”.

Tomando por base esta missao, a leitura da aeiuaiganica do LNEC (Decreto-Lei n°
304/2007 de 24 de Agosto), a definicdo do que dalnoratorio do Estado e ainda a luz
do conhecimento que adquirimos da instituicdo el#ems como mais adequado que a
MISsao:
- Promover a actividade de investigacdo cientificdesenvolvimento
tecnolégico na area da engenharia civil visando @alilade e a
seguranca das obras e apoiar o poder executivorifibdo para a
concepcao e execucgdo de politicas publicas contdgsena sua area
de intervencéo.

Foi portanto colocado um maior enfoque na isenggwadidade, factores que se vieram

a identificar com osaloresda organizacao.

3. Recursos

Este sistema abrange recursos materiais, finas¢diomanos, entre outros. No seu
ambito, podem colocar-se questdes como: Quais@ade estdo? Quais as alternativas
existentes?

No que respeita aecursos humanos verifica-se que na impossibilidade de
rejuvenescer os quadros técnicos do LNEC, devinopasicdes governamentais, esta
organizacdo “importa” ou recruta colaboradores @apeados através de bolsas de
investigacdo ou estagios, assim conseguindo recalgans dos melhores alunos das
nossas universidades. Verifica-se que com estadaeali LNEC tenta contornar o

envelhecimento dos seus recursos humanos.

Podemos dividir esta categoria em diversos grupos:
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Os Investigadores Estes s@o decisivos sendo que a sua ac¢ao € fentdmpara o

cumprimento dos objectivos tracados. Sem a suadades LNEC poderd ver

comprometida a misséao.

Os bolseiros de investigacaoA sua importancia reside no facto de poderem gera

futuros investigadores do LNEC e de alguns nucleogionarem somente com
bolseiros, sendo a sua ac¢ao fundamental para durmonamento dos mesmos.

Os outros colaboradoredNao possuem tanto peso na organizacao.

No que concerne aos estagios, o LNEC, consegue otite-de-obra especializada,

embora com pouca experiéncia, mas sem despendeids financeiros.

Ocupam o quadro do LNEC cerca de 600 funcionarietiltbidos por diferentes
grupos de pessoal. Conta ainda com cerca de 168itod de investigacéo cientifica, ao
abrigo do Regulamento de Bolsas LNEC (dados 2009).

Grupo Profissional Funcionarios | Requisitados | TOTAL
Dirigente 55 55
Investigacdo Cientific 13¢€ 137
Técnico Superic 37 37
Informaétice 28 28
Expeimentaca 13€ 13€
Desenh 12 12
Auxiliar de ensaic 33 33
Administrativc 12€ 1 127
Auxiliar Administrativc 17 17
Outras Carreiras Técnic 13 2 15
O.Carr.Técn.Apoio C& 25 25
0. Carr. Técn.Profission: 28 1 29
Outras Carreiras Auxiliar 21 21
Pessoal Operat 3 3
TOTAL 672 4 67€

Quadro 5 —Quadro representativo das carreiras profissiomzidds de 2009)
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@ Dirigente B Investigacao Cientifica

O Técnico Superior O Informatica

B Experimentagédo O Desenho

B Auxiliar de ensaios O Administrativo

B Auxiliar Administrativo B Outras Carreiras Técnicas
O O.Carr.Técn.Apoio C&T O O. Carr. Técn.Profissionais
m Outras Carreiras Auxiliares W Pessoal Operario

Grifico 1- Carreiras profissionais

O seu corpo técnico é altamente especializadoferaecdo académica muito elevada,
face a média do sector publico. Assim, em termobatslitacdes 26,2% dos recursos
humanos possuem grau de doutor, 18,5% o grau deemksenciado ou bacharel e

33,8% tém habilitacédo correspondente ao 12° erlds. a
Distribuigao dos trabalhadores por habilitagao

11 ou 12 anos -
338% UrS0 Sup. ou mais

"

9 anos_/

M,7% 7
< 6anos
9,7%

bacharelato

59 18,5%

Grifico 2— Distribui¢io dos funcionarios por habilitagoes

Fonte: www.lnec.pt

No que concerne aoerecursos financeiros pode-se concluir que o LNEC esta
dependente do Orcamento de Estado. O seu OE Fanwémto, faz face a mais de
metade dos custos em remuneracdes certas e petegmenseu quadro de pessoal.
Enquanto que o OE PIDDAC suporta os subsidios deuteacdo dos bolseiros de

investigacdo, bem como a aquisicdo de bens capieils, fundamentais para a
modernizacdo dos equipamentos.

Atendendo-se as fortes restricbes orcamentais tapgelo Governo e também porque
a sua actuacao e posicionamento nao lhe tem paonaliter um nivel mais elevado de

receita propria, os recursos financeiros sdo bistdiminutos face ao que seria
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necessario para dinamizar a actividade e actuameaior dinamismo no mercado. Este

ponto é vital e de dificil resolugé&o a vista.

E um facto que o LNEC poderia recorrer a outrosomele financiamento, como o
recurso ao crédito, ainda que com imposicdo dedsnmas o risco associado pode ser
elevado, sobretudo atendendo a falta de experiéresta matéria, que pode levar
facilmente a derrapagens incontrolaveis, para atlemcontexto financeiro actual

(restricdes significativas e aumento do custo éditw).

Porém, a liberdade para a accdo também sera neaedal pelo que o LNEC devera
apostar na captacdo de melhores clientes privdatedizando-os, e por outro lado
contratualizar com o Estado os servicos publicos gsta obrigado legalmente a

garantir. E também imprescindivel a reducio deosust

Analisando osrecursos materiais do LNEC, o seu campus, bem como o seu
patrimoénio mével, sdo sem duvida de grande valmiepdo ser dados como garantias

no caso de ser necessario a obtencado de outrasascu

O LNEC possui um vasto parque de equipamentos haram todo o dominio da

engenharia civil, ndo descurando a permanente loiesseodernizacado nesta matéria.

E igualmente de referir a utilizacdo quer de hardwquer de software informatico do

mais actual, de apoio as actividades desenvolyieasLNEC.

Uma outra vantagem competitiva a manter, uma vezcqmo é do conhecimento geral
estes equipamentos sdo sofisticados e industrigdmrerancados, ndo existem na sua
grande maioria em Portugal sendo adquiridos narggiro. O financiamento tem sido

feito na sua grande maioria com recurso ao OE PIDDA

4. Equipamentos e espacos

Este sistema abrange o patrimonio, ou seja compseriastalacées e 0s equipamentos,
preocupando-se com questdes como a sua obtencaioutemcao.

O LNEC possui um leque variado de equipamentos psiservicos de investigacao
prestados assim o exigem. Os seus equipamentosias@&wma maioria modernos e
considerados equipamentos de ponta, pois sé coipaegentos “sofisticados” o LNEC

hY

consegue fazer face a sua concorréncia, pois s @®goS Sao regra geral mais
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elevados. Para a obtencdo da maioria destes eqnpasnrecorre-se como referido
anteriormente ao OE PIDDAC.

No que concerne ao espaco, uma das grandes vantagapetitivas do LNEC podera
exactamente estar neste ponto, o LNEC podera ager dlguma vantagem face aos
Seus concorrentes, pois 0 seu “campus”, devid@aga, ao contrario de quase todos
0S organismos nacionais e internacionais homologosNEC possui num mesmo
campus todas as valéncias da ciéncia de engerdnatiaFacilmente entdo se podem
efectuar trabalhos que apelam a mais de uma disgiglossibilitando a racionalizagcéo
de meios e de processos.

Pode também ser uma vantagem face a sua localigeedtoo da cidade). Internamente
a conservacao e manutencao deste espaco competegab de Servicos de Logistica
e Manutencdo, mas se no que respeita a manuterc&alificios é verdade que o
trabalho € desenvolvido na sua maioria internametgue respeita a manutencdo dos
espacos verdes envolventes, o LNEC depende daagdiestle servicos de entidades

externas.

5. Produgéo

Neste sistema é considerado o tipo de tecnolodiksadas e a desenvolver, no que
respeita a equipamentos, conhecimentos ou capasida@dntempla também a inovacao
e o caracter experimental da componente de inaestigda organizacao.

Aqui o LNEC preza por solugdes tecnologicamentengadas, os seus trabalhos,
estudos ou relatérios apresentados sdo fruto dsstigacdo continua, de experiéncias
efectuadas pelos seus técnicos, e 0 seu “moduarmiercaracteriza-se por um forte

cariz técnico.
Modus operandi com forte cariz técnico

As decisfes vertidas em relatorio, sobre as cobetua que se chegou relativamente a
um qualquer estudo, sdo baseadas em critérioscodgcntendo como alicerce a
investigacdo, a analise minuciosa dos factos, ai@mgou a observacdo. As conclusdes
sao fruto da experiéncia detida pelos recursos hasjaauxiliada pela existéncia do
mais moderno e tecnicamente avancado parque deaegemtos em que o LNEC tem a
preocupacdo de investir. Pode ser traduzida numegam competitiva, e assim ha

todo o interesse em manter esta preocupacao.
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Servigos de vanguarda, solu¢des tecnologicamensneadas

As solucdes apresentadas sao fruto de investigag@eriéncia, experimentagdo. S&o
solucbes fiaveis fruto de aprendizagem continualeRotambém traduzir-se numa
significativa vantagem competitiva, que € necessaonitorizar no sentido de enfatizar
esta vertente continuamente. Actualizagcado permarted recursos humanos, sobretudo

equipas técnicas e de investigacao.

E objectivo do LNEC a formac&o continua e a actagéio dos recursos humanos,
sobretudo os da area de investigacdo, nomeadamigates da presenca em missoes
nacionais e internacionais, seminarios, congressosgkshops, ou outros eventos de
natureza analoga que proporcionem a aquisicdoaeamualizacdo de conhecimentos.
Possui igualmente na sua biblioteca um elevado rame revistas, publicacdes ou
obras que sdo permanentemente actualizadas sohéticies de engenharia civil ou
areas afins. Os colaboradores podem consultar paiidicacdes directamente na
biblioteca do LNEC ou requisita-los para estudaviididial mais prolongado.

Porque também aposta na formacdo dos recursos bamé@ncom certeza um dos
vectores a conservar. De relevar que o LNEC cordemau académico de investigador
e que inumeros engenheiros desenvolvem no LNECeos sstudos para teses de
mestrado e/ou de doutoramento, nas ciéncias denleag®, sendo a tal incentivados

pela organizacéao.

A Gestao da Qualidade e a certificacao de unidaldmratoriais do LNEC

Foi criada em 1993 a figura de Gestor da Qualidémke laboratdorios de ensaio do
LNEC. Ao director da qualidade cabia a promocaaataditacdo dos laboratérios, bem
como zelar pela continuidade do estatuto de lafwoat acreditados. Desenvolver
actividades de apoio a certificacdo de projectos financiamento externo, promover a
edicdo de publicagdes destinadas a comunicar anterexternamente as capacidades

dos laboratorios acreditados, com o objectivo darga a sua viabilizacao financeira.

O LNEC possui 10 laboratérios acreditados e insimgano SNQ (Sistema Nacional da
Qualidade), contribuindo desta forma para tornapatiivel no mercado produtos com
caracteristicas garantidas, aos quais foi outorgadaarcaProduto Certificadodo

‘Sistema Portugués da Qualidade'.
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Laboratorios acreditados pelo IPAC

LCAM - Laboratoério Central de Apoio Metrologico

LABTEC - Laboratorio de Ensaios de Betdes e Cimento

LEMOC — Laboratério de Ensaios de Materiais Orgésjgara a Construgcao
PAVMAT - Laboratério de Ensaios de Materiais paaaifhentacéo
LEMRI - Laboratério de Ensaios de Materiais e Rém@ntos Inorganicos
LEPC — Laboratério de Ensaios de Plasticos Celsilare

LPM - Laboratorio de Ensaios de Produtos Metalicos

LMF - Laboratério de Metrologia de Forgas

Laboratérios acreditados pelo IPAC e notificadod@é&Q no ambito da DPC
LERF — Laboratério de Ensaios de Reaccao ao Fogo

LEC — Laboratorio de Ensaio de Caixilharia

Laboratorios ndo acreditados

LEA — Laboratorio de Ensaios de Acustica

LFC — Laboratorio de Fotometria e Colorimetria

LCE - Laboratério de Ensaios de Componentes deithsas

LABES - Laboratério de Engenharia Sanitaria

LEHID - Laboratorio de Ensaios Hidraulicos

LNEC/CER - Laboratoério de Produtos Ceramicos

LERPI — Laboratério de Ensaios de Revestimentdgisies

LERO - Laboratorio de Materiais Pétreos

LERevPa — Laboratorio de Ensaios de Revestimemdzadedes

LERC — Laboratorio de Ensaios de Revestimentosalee@uras
Lablmagem - Laboratério de Processamento Digitdiriegens

Outros Laboratorios

LCG - Laboratorio de Caracterizacdo de Geomateriais

LEG - Laboratério de Ensaio de Geossintéticos

LGAmMb - Laboratorio de Geotecnia Ambiental

O desenvolvimento da Marca de Qualidade LNEC para Epreendimentos

A atribuicdo da Marca de Qualidade LNEC, instituada fins de 1990, constitui-se

como um processo integrado de garantir a qualidahetodas as fases, desde a da
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promocao e projecto, até a execucédo e recepcdalbrempreendimento. Tal processo
envolve a intervencdo de entidades acreditadasdiesimente pelo LNEC, cuja figura
€ a de ‘gestores gerais de qualidade’, as qualdECLconfia tarefas de ordem técnica e

sobre as quais exerce o0 seu controlo, responsatiilizse.

Para as empresas a qualificacdo obtida como ggstal de qualidade representa uma

mais valia tomada em linha de conta por muitos ptores de empreendimentos.

6. Estrutura

Este sistema abrange os 0Orgados estatutarios dbiagate outros que possam ser
criados, a organica, relagdes hierarquicas, enotres

Neste sistema o LNEC apresenta uma estrutura pitexdgel e muito hierarquizada,
pois o poder decisOrio encontra-se no topo, o qae por vezes dificultar a rapidez de

decisao.

A sua estrutura orgéanica é constituida por 10 uleslalepartamentais, 7 departamentos

e 3 centros e um conjunto de servicos administrateviogisticos.

CONSELHO PRESIDENTE ORGAOS DE ACONSELHAMENTO
CIENTIFICO CONSELHO DIRECTIVO EERCAERcho

DEPARTAMENTO
DE BARRACEMS DE BETAD
(DBE)

CEMTRO DE INSTRUMENTACAD
CIERMTIFICA
{cIc)
CENTRO DA QUALIDADE
MA COMSTRUCAD
(coc)

CEMTRO DE TECMOLOGIAS DA
INFORMACAD
fcry

DIRECCAO DE SERVIQOS
FINAMNCEIRDS E PATRIMOMNIAIS
{DSFP}

DIRECLAC DE SERVICOS DE GEPARTAMENTC
LOGISTICA E MAMUTEMGAD DE EDIFICIOS
(D5LM) (DED)

DIRECCAD DE SERVICOS DEPARTAMEMTO
DE RECURSOS HUMAMOS DE ESTRUTWRAS
(E}

[DSRH)

DE GEOTECMIA
(oG}

DEPARTAMENTD
DE HIDRALULICA E AMBIENTE
(CHAY

DEPARTAMENTO
DE MATERIAIS
(ow)

ks
C
(
C
C

(S WS TR T W

DEPARTAMENTC
DE TRAMSPORTES
(o7}

Figura 16 — Organograma LNEC
Fonte: www.Inec.pt
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S&do 6rgaos do LNEC o conselho directivo, o conselkatifico e as comissdes de
acompanhamento e de fiscalizacdo. Os departamentoanidades organicas,

subdividem-se em unidades operativas — nucleosj@as sdo acometidas actividades
funcionais especificas. Por seu lado as unidade8pdéo estdo repartidas por trés
Direcgdes de Servicos — Financeira e Patrimoniadjidtica e Manutengcédo e Recursos
Humanos e ainda algumas Divisdes. Por seu ladorasgdes de Servigos subdividem-

se em DivisOes e tém a seu cargo as tarefas de fapecional a todo o LNEC

No entanto ao analisarmos este sistema colocangis®as questdes como:

» Quem deve integrar os 6rgaos estatutarios?

O LNEC, senéo desde sempre, ha pelo menos muifmtgoe tem nos seus 6rgaos de
gestdo, apenas pessoas com formacédo em engenhgu@pode relegar para 2° plano a
gestdo propriamente dita. Neste caso o LNEC podenatar em criar 6rgdos de gestao
para além dos 6rgdos estatutarios, 6rgaos de apgéstao para que em tempos como
0s que se avizinham, se coloque em primeiro plagestio do Laboratorio, pois com
os cortes verificados no OE, o LNEC tem que sugsites cortes criando meios de
aumentar as suas receitas proprias (se este aum@&mtee verificar o LNEC podera

encontrar-se numa situagcao complicada, no futuro).

> Quais 0os meios de comunicagao utilizados internaue®

O LNEC utiliza frequentemente como meio de comuwgdoanterno a sua intranet, pois
hoje em dia € comum a maioria dos colaboradoresmtexo seu dispor meios que
permitam a sua utilizagdo e assim com apenas umargoacao conseguem divulgar a
informacdo pretendida, a um numero consideravelcol@boradores (no entanto

verifica-se que o LNEC n&o tem instituido um pldeacomunicacéo).

7. Relacional

Este sistema abrange as rela¢cdes desenvolvidascnoer das suas actividades com 0s
“stakeholders” (com organismos internacionais, sindicatos, fozdetes, clientes,
colaboradores, com “parceiros”, beneficiarios, coiwagcao social, entre outros).

Do ponto de vista gestionario, verifica-se algueragséio entre os servicos operacionais
(administrativos) e os servicos colaterais. Estgofgpoderia ser alterado com um

movimento «Top down» e com um plano de comunichgiceccional.
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O LNEC desenvolve a sua accado internacionalmendejeadamente através de
desenvolvimento de projectos em parceria com usid@des e/ou instituicoes,

europeias e de outras latitudes.

Mantém relacdes com o Brasil, onde em 1998 fobe#taido um protocolo que visava
os estudos da Lagoa Rodrigo de Freitas, das Rtaidgpoador, Ipanema e Leblon, e

dos canais do jardim de Alah.

Mantém a cooperacdo com o0s paises africanos deialirgficial portuguesa,
designadamente através de acc¢des desenvolviddsigo de projectos co-financiados

de apoio aos laboratdrios congéneres nesses paises.

Em Macau manteve a sua presenca até ao fim da igthagdo portuguesa, tendo dois
investigadores do LNEC exercido a presidéncia nGMELaboratério de Engenharia

Civil de Macau). Mantém ainda a sua quota de aadoaieste Laboratorio.

8. Rotinas

Este sistema, como 0 nome indica, respeita asastia organizacdo, levando-nos a
analisar os procedimentos “nucleares” de uma orgaéao.

Contratacdo de colaboradores como ja foi referido anteriormente e devido a ferte
imposi¢cdes governamentais, a contratacdo do LNE€Jézida, sendo a sua maioria
pessoas com vinculo ao servigo publico que preemetsevagas que vao surgindo (mais
administrativas). No caso especifico da investigagéifica-se que a contratacdo passa
por bolsas de investigagao, dado a impossibilidiedgroceder doutro modo.

Elaboracdo e expedicdo de correspondénciaa-elaboracdo de correspondéncia €
efectuada pelos diversos departamentos ou diviedemjtanto a sua assinatura obedece
a alguns critérios.

A sua expedicdo efectua-se numa seccao proprixanteola se tudo esta de acordo
com o instituido. Esta seccdo controla e distritambém todas as entradas de
expediente no LNEC.

Processo de aquisicdo efectua-se, por norma, na seccdo de aquisicOe® tem
atencéao todos os procedimentos legais a ter em.cont

Autorizacao da despesaa-despesa sO pode ser autorizada por um 6rgaoedgab.
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O LNEC preza pela transparéncia, no entanto os¢esradministrativos deveriam ser
mais valorizados e a burocracia diminuir um poueanbdo a flexibilizar e agilizar um

pouco estas rotinas.

9. Gestao

Este € o sistema que deveria harmonizar todos @®sosgistemas apresentados,
encadeando o estratégico, o0 tactico e o operacidpala a organizacao a inserir-se no

seu Macrosistema.

No LNEC a equipa de gestdo uni/disciplinar pode doair a disfuncdes

organizacionais.

Ha ja& muitos anos que o LNEC possui na gestdo pde &penas licenciados em
engenharia, o que tem feito relegar para planesiorés a area de gestao propriamente
dita. Também néo tem existido assessoria de gestao.

Quando as questdes de recursos financeiros e harsdndao importantes do ponto de
vista gestionario e de obtencéo de resultados,aquga, apenas com uma valéncia do
conhecimento, muito hierarquizada, com decisdo estrada no topo representa, do
meu ponto de vista, um ponto fraco. Esta condutaégado a intensificacdo de alguma

«friccdo» entre 0s servigos operacionais e os@E\aolaterais.

Evidentemente que é possivel alterar estes sertbsemas tal devera ser feito num

movimento «top-down» conciliado com um bom plan@a®unicacéo bidireccional.

Uma segunda abordagem passaria pela necessidamdodar assessoria técnica com

qualificacbes de gestao junto dos dirigentes.

Uma outra necessidade sentida € a de o LNEC possuiefectivo “gabinete de
planeamento e controlo” que, entre outras fungdefia juntamente com a direccao os
vectores que sdo importantes para a tomada deddedi® relatorio do Comité de
Avaliacdo eram apontadas mudancgas organizacionasmtido da eficiéncia global do

sistema.

O LNEC possui uma desvantagem competitiva muitie ferque esta relacionada com o

preco que pratica no mercado.
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Se 0 pre¢o ndo se considerou até aqui criticqpadérd vir a constituir-se como um
sério problema se o LNEC for definitivamente «emgdm», por forca de novas

atribuicdes, para o mercado.

O critério de fixacdo do preco dos trabalhos € guodyi pouco conhecido, mesmo
internamente, nem sempre resultando muito clarasuas bases. Nao € incomum a
reclamacao de clientes, quer face ao preco praticaeer face ao incumprimento de

prazos.

Nesta matéria existe necessidade absoluta de ardéeviintamentos sobre os custos em
qgue o LNEC incorre, quer directos, quer indiregiaga poder com critério, estabelecer
0S precos a apresentar, numa base de légica cencialr/ empresarial.

Ainda no que respeita a gestdo, verifica-se a $té&xcia de marketing institucional,
facto que deveria ser alterado pois a sua existgpmieria dar mais visibilidade ao
Laboratério. O LNEC n&o tem apostado na divulgagdosua actividade, nem da
propria instituicdo, pelo que o seu nome tem viredser relegado para planos
secundarios. Actualmente ndo chega ter uma nobtériki, € necessario muito mais
para além disso, € preciso manté-la viva e dactilginuidade pela pratica de actos
concretos, mas também € necessério a devida dpadgda sua abrangente actividade.

Investir um pouco nesta vertente parece-nos, nalatade, indispensavel.

O LNEC, devido a sua estrutura demasiado hieraagaizconcentra o poder decisoério
no topo da piramide, o que por vezes dificulta sedeoltura e rapidez de resposta da
organizacdo. Esta dificuldade deveria ser analisagkapossivel ultrapassada ou porque
a legislacdo que venha a ser publicada o induzoogup o LNEC assim o decide. E
importante introduzir uma estrutura do tipo maadi¢ha sequéncia das orientacdes do
relatorio elaborado em 1997, pelo Comité de Avalago LNEC), muito mais flexivel

e dinamica. E igualmente importante redimensionatNEC, achatar a estrutura,

reduzindo os departamentos, centros e servigopaie.a

Conclui-se assim gque neste campo existe ainda onimlba muito grande a percorrer.
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5.1.4. Analise SWOT

Para percebermos de que modo se ir4 delinear @ @simatégico, e com base no
exposto nos dois pontos anteriores reflectiram-se ameacas (threaths) e as
oportunidades (opportunities) vindas do ambienideatificaram-se internamente o0s
pontos fracos (weaknesses) e os pontos fortesi@di®. Analisdmos cada um deles e

as suas dependéncias, mas sem a pretensao dgosaefatitivo.

ANALISE SWOT

Strengths Opportunities

* Modus operandcom forte cariz * Necessidade de supervisdo nas
técnico grandes infra-estruturas nacionais

* Servico de vanguarda — solucdes Programas para actividades de I&DT,
tecnologicamente avancadas co-financiados

» Actualizacao permanente dps Comités técnicos nacionais e
recursos humanos, sobretudo ¢las internacionais para a normalizacao
equipas técnicas e de investigagdo| « Intencédo de execucéo de infra-

* Equipamento de ponta estruturas nacionais (o seu abandono
- Forte componente de investigagdo pode ser uma ameaca)
aplicada » Parcerias publico privadas (o seu
e Valéncias transversais num mesmo abandono pode ser uma ameaca)
espaco fisico * Preocupac0fes sociais e ambientais

* Imposi¢cdes governamentais
* Reforma dos laboratoérios do Estado

Weaknesses Threats

* Recursos financeiros limitados e Concorréncia do sector privado

 Inexisténcia de marketing nacional e internacional
institucional » Crise na industria da construcao e

» Equipa de gestédo unidisciplinar obras publicas

« Estrutura organica pouco flexivel | ¢ Limitagdes/imposicdes

- Insuficiéncia de rejuvenescimento dos governamentais
seus investigadores e outros quadrps Pressaddbbiesdo sector privado
técnicos » Reforma dos laboratoérios do Estado

* Preco elevado

Figura 17 —Quadro resumo Analise SWOT
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Matriz de SWOT

e

Laborat6rio Nacional de

Pontos Fraco

1

s Fortes

Engenharia Civil

ANALISE SWOT

Recursos financeiros limitados

7

técnico:
técnico
Servico de vanguarda — solugbes

Inexisténcia Marketing” institucional
Equipa de gestéo uni disciplinar
Estrutura organica pouco flexivel

Insuficiéncia de rejuvenescimento ¢

seus investigadores e outros quadids
Preco elevado
'Modus operandicom forte cariz

tecnologicamente avancadas

te dos recursgs

humanos, sobretudo equipas técnic

Actualizacdo permanen

de investigacao

Equipamento de ponta

Forte componente de investigacao

aplicada
Valéncias transversais num mesmo

espaco fisico

AMEACAS

Concorréncia do sector
privado, nacional e
internacional

a
a
a
a
a
&=

&=

&=

Crise na industria de
construcdo e obras
publicas

Limitagc6es/imposicdes
governamentais

Pressad/obbiesdo sector
privado

Reforma dos laboratério
do Estado

OPORTUNIDADES

Necessidade de
supervisao nas grande
infra-estruturas nacionai

[92)

Programas para
actividades de I&DT co-
financiados

Comités/comissdes

técnicas nacionais e

internacionais para a
normalizacao

Inteng&o nas grandes

OpcBes do Plano de

execucao de grandes
infra-estruturas nacionai

Parcerias
publico-privadas

Preocupacdes sociais §
ambientais

Imposicoes
governamentais

Reforma dos laboratério
do Estado

Figura 18— Matriz SWOT — LNEC

O Ameaga potenciada e Oportunidade nio superada (-)
-] Ameaga superada e Oportunidade agarrada (+)
Suprimento de um ponto fraco, Oportunidade a potenciar (+)
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5.1.5. Estratégia

Observando a matriz SWOT, as suas interacc¢oesiveegjat positivas, podem delinear-
se como vectores estratégicédrair competéncias de gestdo, Aumentar o volume

de negdcios, Exceléncia e Inovacagstas orientacdes estratégicas poderdo orientar a
actividades conducentes a concretizacdo do LNECocGentro de Exceléncia da
Engenharia Civil Portuguesa.

Atrair competéncias de gestao

Face as ameacas da crise no sector e da press@ngessas privadas aliado aos
recursos financeiros limitados e a aplicacdo degsreelevados que tem norteado o
LNEC, é fundamental que se operacionalize a mudatrgaluzindo critérios de gestao
com vista a acrescentar valor financeiro com o gagdodera incentivar a investigacao
e desenvolvimento tecnolégico e caminhar para @lémcia da engenharia civil

portuguesa.
Aumentar o volume de negécios

No contexto da politica actual traduzida na redwi@alespesa publica, a geracéo de
maior receita propria € um imperativo. Dai reswdtanecessidade fundamental de
angariacdo de novos clientes, a contratualizagésedecos publicos, as PPP’s, bem
como a fidelizacdo dos actuais clientes.

Exceléncia e Inovacéo

Possui 0 LNEC, na pessoa dos seus colaboradoresyasto e experimentado
conhecimento. Este, porém, encontra-se concengnadimdividuos de uma faixa etaria

elevada.

Sendo a gestdo do conhecimento um processo sigtenmdpoiado na geracao,
codificacédo e disseminacdo de conhecimentos, cpnomisito de atingir a exceléncia
organizacional, reconhece-se que o LNEC tem detapfastemente na preservacao do
conhecimento adquirido. S6 desta forma podera nelgras realidades competitivas de
modo a continuar inserido na sociedade do conhetimealivulgando as melhores
praticas, potenciando o desenvolvimento de novodyios e metodos de producéo, na

sua area de intervencao e caminhando na sendaelémoia e inovacao.
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Os objectivos estratégicos identificados séo:

- Melhorar a informacao de gestéo — Utilizacao mheconjunto de praticas empresariais

de referéncia, que conduzem o LNEC no caminho dteSiabilidade.

- Melhorar o nivel de satisfagcdo dos clientes —dSem Qualidade j& uma das
preocupacdes do LNEC nos servicos que presta o gaocipal para satisfazer os
clientes incidira no cumprimento dos prazos acardano estabelecimento de precos

competitivos.

- Aumentar os meios liquidos disponiveis / Redoastos — E crucial que se aumente a
liquidez, quer para fazer face ao funcionamentanértb da instituicdo, quer como

forma de angariacdo de mais meios que possam aerseu objectivo fundamental — a
investigacao e o desenvolvimento tecnolégico. Damaeforma € também importante a
constante monitorizacdo dos custos que tém deas@malizados, conduzindo a sua

reducao.

- Renovar os quadros técnicos e cientificos — Staderma sera possivel a passagem

do conhecimento para as geracgOes futuras e cafaithelida «escola» LNEC.

- Angariar e fidelizar clientes — Deste modo saménentado o volume de negdcios

conduzindo a uma maior liquidez.

- Aumentar parcerias e servicos a contrato — Auanemtfinanciamento do LNEC por

receitas préoprias podendo desta forma canalizes vesbas para a investigacao.

- Melhorar o nivel tecnoldgico — Adoptar as sugestiio GIT no sentido de recorrer aos
métodos matematicos em detrimento dos método®gissempre que tal se manifeste
exequivel. Racionalizar e intensificar a utilizacdos equipamentos cientificos

existentes.

Numa outra vertente, dar uma atencdo especial @wg;as de apoio que nao tém

acompanhado o nivel tecnolégico dos servicos destigacao.

- Promover a imagem — O LNEC ter& de deixar de e#t@do para dentro e retomar a

sua imagem histérica apostando na comunicacaoleidale institucional.

- Aumentar 0s meios para a investigacdo — Estatmiiec mais protocolos com

instituicbes publicas e privadas e participando mais programas co-financiados
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possibilitar-se-4 a captacdo de meios para a ige€sio quer sob a forma financeira ou
de experiéncia e conhecimento. Sendo as univeesdamiganismos com maior
proximidade a comunidade cientifica e sendo osr#éboos organismos com maior
proximidade ao mundo real, o estabelecimento déogutos entre eles, apresenta

beneficio a ambas as partes com resultados pasfia@ a sociedade.

- Disseminar o conhecimento - Numa organizagdo omhecimento reside
predominantemente nas pessoas. Devido a médiade abs funcionarios do LNEC é
urgente criar mecanismos para preservar e divuigae conhecimento através da
criacdo de um ambiente de trabalho colaborativa padesenvolvimento, partilha e
distribuicdo da informacéao produzida pelo LNEC.

- Aumentar o valor integrando consorcios — Intedoanonsorcios para a investigacao
pluridisciplinar, como esta previsto no consorci®®0S, o LNEC acrescentara valor

as suas bases de conhecimento.

5.2. O LNEC na perspectiva dos Sistemas de Acompaahento e Controlo e o

Relato

No que respeita aos sistemas conceptuais de Actwapemto e Controlo atrds
estudados, o LNEC tem instituido o SIADAP, ndoizgitdo outro modelo conceptual
dos estudados, no entanto aplica a varias accoeeatamente de natureza financeira,

sistemas simples de Avaliacédo e Controlo.

Como referido anteriormente, um dos modelos queN&Q@ tem presente e do qual
falaremos a titulo de exemplo é o SIADAP. No ematd ponto de vista do autor, este
sistema ndo esta a ser encarado da melhor formxgsters ainda muitas “arestas a

limar”.

Verifica-se que alguns dos principais objectivos S8ADAP ndo estdo a ser
conseguidos. Como exemplo, verificamos que o LNECaa presente momento nédo
conseguiu mobilizar todos os seus colaboradoresoam da misséo da organizagéo.
Muitos dos colaboradores encaram o SIADAP como mstrumento burocréatico de

avaliacdo de desempenho.

No entanto, cabe-nos ainda referir que os objestesiabelecidos, na perspectiva do
autor sao construidos de “cima para baixo” ou paje-se do objectivo nuclear da
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organizacado, sendo a partir deste que se estatveteebjectivos individuais, podendo

assim dizer que séo estabelecidos em “cascata”.

Conclui-se assim que embora este modelo em pantjcedteja a ser aplicado, o LNEC
nao conseguiu ainda tirar o melhor partido destéersia, pois a maioria dos seus
colaboradores oferecem ainda alguma resisténciaaacsrrecta adopgdo. Assim a
melhoria do desempenho do LNEC, passaria por urcepso de mudanca cultural,

mudando a atitude dos individuos dentro da orgaéaa

No gue respeita aos outros Sistemas de Acompani@areeGontrolo utilizados pelo

LNEC, verifica-se como referido anteriormente, @& na sua maioria de natureza
financeira, sendo concebidos, implementados eajui isoladamente a determinada
accao. Assim seria recomendavel estabelecer SistéenAcompanhamento e Controlo
que interligassem as mais variadas accfes e ogsvdepartamentos do LNEC, de

modo a atingir, em conjunto, 0s objectivos nucleal organizacéo.

Poderiamos concluir que, no que respeita aos MedieldAcompanhamento e Controlo,
existe ainda algum trabalho a efectuar para qumissiga obter um bom desempenho,
pois tal como demonstrado com o SIADAP, os outrasl®os de Acompanhamento e
Controlo utilizados pelo LNEC também eles necessitie alguns ajustamentos e
interligacéo para a sua correcta adopcgéo.

Passemos agora a analisar o LNEC, no que respeReelato. De seguida tentaremos
responder a questdes como: 0s suportes que estdiaitlizados, 0 nimero, estrutura e
contetdo dos relatérios existentes, os meios atitiz para a divulgacédo da actividade

da organizacéo, entre outros.

O LNEC utiliza a internet como meio para divulgasua actividade. Tendo em conta
que assim podera comunicar com um maior numerdiliEadores, este meio permite,
segundo o ponto de vista da organizacdo, colocaisposicdo dos utilizadores

informacg&o mais atempada e frequente.

No que respeita ao numero dos relatérios existeeggnem-se ao relatorio e contas,
ao relatorio de actividade e ao balanco socialleeue destes o relatério e contas nédo
€ publicado no site do LNEC, enquanto que os oulasorios mencionados o0 sdo. No

entanto deve-se salientar que existe informaca@leonentar a referida anteriormente

no site do LNEC, considerada relevante.
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Quanto a sua estrutura, do ponto de vista do aetsta investigacdo, é uma estrutura
cuidada, assente em critérios como o rigor e diflade, sendo de facil leitura para os

interessados, e de facil compreensao.

Como ja foi referido anteriormente, o relato degaaeber-se como parte integrante de
Sistema de Acompanhamento e Controlo. No que taspei LNEC, verifica-se que o
relato se concebe como parte integrante de umn&istée Acompanhamento e
Controlo, no entanto do ponto de vista do autam sempre € feito de modo adequado
(uma vez que como referido anteriormente os SigalaadAcompanhamento e Controlo
utilizados se aplicam a acgfes isoladas, sendaosidgomente a medida que se
verifiquem necessarios), podendo e devendo semdasmaedidas correctivas.

5.3. O BSC no LNEC: vantagem ou redundancia?

O BSC s6 com as perspectivas atras apresentadasigpesér encarado como uma
redundancia. No entanto, se este modelo utilizatasa perspectivas quantas a
organizacao necessite, tendo em conta a naturezaudwegdcio, o propdésito a atingir, a
sua actuacao, o ambiente que a rodeia (interndeeneX podera, do ponto de vista da

mestranda, ser considerado como uma vantagem.

No caso particular do LNEC, o BSC possibilita a amigacdo alinhar os seus
colaboradores com a estratégia global, bem combalios diferentes departamentos

ou sectores no objectivo global da organizacaayésrda interaccéo entre 0s mesmos.

De seguida referem-se o0s trés aspectos considemraduantes para uma aplicacdo do
BSC no LNEC:

1. O primeiro aspecto respeita a fazer da estei@garefa diaria de cada pessoa, isto
requer que todos os colaboradores da organizacApreendam a estratégia da
organizacdo e conduzam as suas actividades oadadef modo a contribuir para o
sucesso da organizagcdo. Como referimos no pon&i@ntos colaboradores sdao um
dos principais impedimentos da correcta aplicaghi®IADAP, pois encaram-no como
um aspecto burocratico de avaliagcdo. Aqui o0 BSGepadalvez ser uma ajuda, pois se
0os colaboradores compreenderem a estratégia daizagao e desempenharem sem
pressdes as tarefas que lhes séo solicitadas estac@ntribuir para o sucesso da

mesma.
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2. No que toca ao segundo aspecto, fazer da egératén processo continuo, nédo é
facil. Muitas organizacdes, entre elas o LNEC, troesn um plano operacional,
mediante um orcamento, tendo reunides periodices q@alisa-lo e aplicar medidas
correctivas. No entanto, € necessario que esteo pddém de operacional, seja
decorrente de um plano estratégico, contemplandmmas curto e o0 médio prazo.
Assim ao realizar as reunides periédicas e aplsamedidas correctivas, estara a

organizacao a adequar a estratégia a realidadgdaizacao e ao que a rodeia.

3. No que concerne ao terceiro aspecto, mobilizanudanca através da lideranca de
executivos, trata-se de chamar a participar os osardirigentes dos diversos
departamentos ou divisdes no sucesso da estrat&gid, os “lideres” de cada
departamento tém um papel deveras importante madewacido da mudanca, pois a sua
implementac&o requer a mobilizacdo correcta daboohdores, fazer chegar a estes de
forma simples e convidativa a estratégia da orggdia, deixando claro o que se
pretende que executem. A mobilizacdo de equipadispensavel a implementacdo da

estratégia.

Concluindo, concordamos com Chiavenato quando aBtma que “a estratégia
constitui o comportamento da organizacao dianteambiente que a circunda e em
direccdo ao seu futuro. A estratégia € simultanateanem plano, um padrdo de

comportamento, um posicionamento e uma perspectiva’

Na nossa leitura, o BSC que se apresenta como emarienta que ajuda a por em
pratica o que a organizacdo pretende atingir nordutjudando-a a perceber onde esta
(presente) e para onde vai (futuro), parece seoradiéquado ao LNEC.

De facto, a clarificacdo da estratégia aponta amdwganizacdo tem que agir com
rapidez, seleccionando opcbOes para a sua sustel@ddb] permitindo assim

estabelecer-se prioridades e o alinhamento dobamidores.

No que respeita a implementacdo do BSC no LNEGfjceese ainda algum receio na
sua adopcgéo, devido ao consumo de recursos hureaimenceiros. No entanto, este

receio pode (pensamos) ser superado com as vastagentadas, que centramos:

- Na identificacdo das competéncias que os coldboea da organizacdo deveréo

desenvolver;

- Na forma como os mesmos deverdo agir na busoeeti®ria continua;
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- Na identificagéo do que o cliente valoriza,

- Na identificacdo dos passos a dar para que ani@ega#o passe a ter uma atitude

dindmica e pro-activa.

De seguida e com base na metodologia do BSC, apaesese o diagrama BSC, o
mapa estratégico e o mapa de iniciativas, propgsteso LNEC, de modo a posicionar
esta organizacdo face ao que a rodeia em vantagempetitiva, apenas como uma

primeira exploracdo pratica, antecedida de umaguejdescricdo conceptual.

a) Mapa estratégico

Materializa a visdo e a estratégia da empresa lnjestivos e medidas de desempenho,
organizados segundo quatro perspectivas diferenigejramente alteradas da
metodologia tradicional da BSC: financeira, detakeholders; dos processos internos

e da inovacéao e aprendizagem.

SkoRokokR KRR KRRk KRRk Kk kR ok kok
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ﬁ Reconhecimento da EXCELENCIA da engenharia civil portuguesa

visando a qualidade e a seguranca das obras e apoia r o poder executivo

z& Promover a actividade de investigagao cientifica e desenvolvimento tecnolégico na area da engenharia c ivil
> contribuindo para a concepcao e execucao de politic as publicas com isencao na sua area de intervencao

Aumentar
valor Disseminar o

integrando Conhecimento
cons 6réios

Renovar os
quadros
técnicos e
cient ificos

g S
13
=
Og

Aumentar os Aumentar Aumentar. 0s
meios | iquidos parcerias'e meios para

dispon iveis / servi gos'a investiga /¢&o
Reduzir custos contrato

Melhorar o n ivel Angariar e
de satisfa ¢éo Fidelizar Pr_omOV(?rl; &l
dos Clientes image

Satisfazer o diente

Melhorar o
nivel
tecnol 6gico

Melhorar a
informa cao
de gestéo

aexcdénda

Figura 19 — Mapa Estratégico aplicado ao LNEC
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b) Diagrama BSC

Graficamente é um diagrama que descreve como aipagdo cria valor ligando os

objectivos estratégicos, por relacdes causa bafes quatro perspectivas do BSC.

Tendo em conta a visdo definida e pretendendo od_blEhtinuar a ser uma referéncia

na investigacdo e desenvolvimento na sua areateleéncdo, a perspectiva crucial e

como tal colocada em primeiro lugar € mais do queoaacdo e aprendizagem &

mesmo a gestdo do conhecimento. Segundo KaplarrteriNo lideranca do produto

exige gestdo do conhecimento

Porém ndo se deve esquecer a importancia da pevspéioanceira que permite

sustentar o investimento na gestao do conhecimento.

Perspectiva Clientes

Perspectiva Aprendizagem e
Crescimento

De que modo vai o LNEC comunicar a
todos os colaboradores a sua misséo,
valores e estratégia de modo a que todos se
sintam envolvidos e interessados?

Quais as competéncias que tém de
desenvolver todos os colaboradores para
que prossigam adequadamente a misséo

do LNEC?

Que formagdo necessitam 0s Nossos
colaboradores?

Que ferramentas tém a sua disposicéo para
o fazer?

Que nivel de formacéo pode o LNEC
proporcionar (dentro dos recursos financeiros
disponiveis) ?

Como agilizar os protocolos com as
universidades?

Faz sentido alterar a politica (0 modo de
célculo) de pregos de forma séria?

Seré ou ndo Util enveredar por parcerias de
modo a potenciar mais clientes e acréscimo
de valor para a nossa actividade?

De que modo podemos atrair para 0 nosso
lado as maiores empresas de construcéo civil
privadas, proporcionando-lhe condi¢des
privilegiadas de estudo e investigag&o
aplicada?

Como vamos fidelizar os nossos clientes
tradicionais?

Perspectiva Processos Internos

G | R

Perspectiva Financeira

Figura 20 —Diagrama Balanced Scorecard

Faz ou ndo sentido uma séria aposta na

reducéo de custos fixos (reducéo da
estrutura) e eliminacéo de supérfulos, na
rendibilizacéo de activos tangiveis
(Imdveis, equipamentos e publicacdes) e
Intangiveis (marcas e patentes), na
agilizag8o de cobrancas (diminuigéo dos
prazos médios de recebimento), na
obtengédo de melhores condi¢des de
compra, objectivando melhorar a
atractividade para o cliente e possibilitar
ao LNEC executar mais projectos de
1&DT

E ou ndo imperativa a mudanga de

circuitos (de documentos e procedimentos)?

E ou n&o importante o enfoque em processos
gue comuniquem com os clientes e
percebam as necessidades que o LNEC lhes
pode satisfazer?

E ou n&o importante a introdug&o de
programas de gestdo documental e de
expediente em geral

E ou ndo urgente a definido de qual a

informagcéo relevante para a gestao?

E ou ndo importante possuir uma
analitica de apoio a gestéo?

E ou n&o importante reportar aos servigos
operativos periddicamente dados sobre a
sua performance?

E ou ndo importante utilizar técnicas
comunicacionais de modo a dar mais
visibilidade ao LNEC e a importancia da
sua actividade para o pais?
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c) Mapa de Indicadores

Para cada objectivo estratégico ha que identifizar conjunto de indicadores que

permitam ir avaliando a execucdo de cada um dedeseeminar o grau de aproximacao

ou afastamento da estratégia definida. Um ensasegeida:

g
=
g Objectivos Indicadores (R/A) Iniciativas
2
a
1. Disseminar }{1.1 N° de doutoramentos dos 1.1 Aumento em 50% 1. Intensificar o
o] colaboradores (R) do n° de estabelecimento de
Conhecimento {1.2 N° de orientagdes de doutoramentos protocolos com
doutoramento e mestrados (R) 1.2 Aumento em 25% | Universidades
1.3 N° de artigos com e sem referee do n° de orientagdes 2. Criar Bases de
publicados (R) 1.3 Aumento em 10% Conhecimento
,9 1.4 Aumento da média de formagéo dos artigos e 5% dos 3. Disponibilizar ac¢ées de
E dos colaboradores artigos com referee formagéo interna e externa
= 1.4 Aumentar 20%
@)
T
% 2. Aumentar 2.1 N° de consorcios em que o LNEC 2.1 Participar em 2 4. |dentificagé@o das areas
O Neldg participa (A) consorcios com interesse para a
(O integrando 2.2 Prazo de entrada em produgéo 2.21nofinaldo 1°S constituicdo de consorcios
8 consorcios (R) de 2012 e 2 no final do | 5. Operacionalizar o
L 2° S de 2013 consércio RISCOS
&
|
© 3. Renovar os {3.1 N° de jovens estagiarios 3.1 40 estagiarios em | 6. Atrair os melhores jovens
quadros remunerados (R) 2014 licenciados proporcionando-
técnicos e 3.2 N° de bolsas de investigagéo (R) {3.2 Aumento de 20% Ihes carreiras
cientificos profissionalmente atraentes
7. Criacd@o de mais bolsas de
investigacéo
4. Aumentar 4.1 Actividade de servigos por contrato  {4.1 Aumentar em 10% 8. Criar um catélogo de
parcerias e (AC/DT) (R) 4.2 Aumentar em 15% | produtos e servigos
servigos a 4.2 Actividade Total AT/DT (R) 4.3 Aumentar em 15% | 9. Gerir na perspectiva
contrato 4.3 Actividade Externa AE/DT (R) 4.4 Aumentar 8% financeira os servigos a
4.4 N° de certificagbes/atribui¢éo de contrato
marcas realizadas (R)
e 5. Aumentar 5.1 Valor facturado por aluguer de 5.1 Aumento de 10% 10. Rentabilizagéo de
1988 0s meios espagos (R) 5.2 Diminuigdo em espagos e equipamentos
E)J liquidos 5.2 Valor gasto em equipamentos (R) 15% 11. Gerir/negociar a
§ disponiveis/ 5.3 Prazo médio de recebimentos (A) 5.3 Diminuigdo em 50 !aquisicdo de bens e servigos
4R Reduzir dias passando de 110 12. Agilizar cobrancas
L CUStOS para 60 dias
6. Aumentar 6.1 N° de contratos em projectos de 6.1 Aumentar em 10% 13. Procurar co-
0s meios para {l&DT co-financiados (R) do n° de candidaturas |financiamentos da UE
investigacédo 6.2 N° de marcas/patentes registadas aprovadas 14. Proceder ao registo de
(R) 6.2 Registo de pelo marcas e patentes
menos uma patente
em 2012
[0 7. Melhorar o | 7.1 Apresentagdo de uma nova 7.1 Nova tabela a 15. Baixar pregos
,‘-'_J nivel de proposta de tabela de precos (R) entrar em vigor em 16. Diminuir os prazos de
E satisfagdo dos |7.2 Taxa de execugédo dos servigos / 2012 entrega
e Clientes projectos (A) 7.2 90% dos servigos
o séo entregues dentro
do prazo
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8. Angariar e
Fidelizar os
Clientes

8.1 Volume de negdcios dos novos
clientes (R)

8.2 Crescimento do volume de negdcios
dos actuais clientes (R)

8.1 Aumento de 5%
8.2 Aumento de 10%

17. Relacionamento
personalizado e de
proximidade com os clientes
18. Utilizar a figura de
equipas de projecto para
grandes clientes

9. Promover a
imagem

9.1 Valor gasto em publicidade (R)
9.2 N° de eventos organizados (R)

9.1 Aumento em 30%
0 custo com
publicidade
9.2 Aumento em 25%

19. Aproveitar o grupo da
imagem divulgagdo dos 60
anos do LNEC

20. Organizagao de eventos

10. Melhorar a
informagéo de
gestao

PROCESSOS INTERNOS

10.1 N° unidades organicas / projectos
avaliados (R)

10.2 Prazo de apresentacéo da
proposta da contabilidade analitica (A)
10.3 N de recursos humanos afectos
aos procedimentos administrativos (R)
10.4 Diminui¢édo da média de
pagamentos a fornecedores

10.5 Aumento de concesséao de crédito
dos fornecedores

10.6 Aumento de candidaturas a
projectos de investigagdo

10.7Numero médio de protocolos
existentes

10.1 Avaliar 50% das
Unidades Orgénicas /
projectos

10.2 Apresentacao da
proposta até ao inicio
de 2012

10.3 Reducéo de 10
pessoas

10.4 reduzir para 60
dias o prazo médio de
pagamentos a
fornecedores

10.5 Aumento de 15%
10.6 Aumento de 15%
10.7 90% das
candidaturas
entregues serem
aceites

21. Implementar o plano
estratégico

22. Implementar sistemas de
avaliacéo aceites

23. Criar uma contabilidade
analitica de apoio a gestao
24. Optimizar os
procedimentos
administrativos

25. Agilizar os pagamentos
aos fornecedores

26. Negociacao com
parceiros intensificando o
estabelecimento de
protocolos

27. Relacionamento /
confianga com fornecedores
28. Aumento de candidaturas
prestando informacéo
cuidada e credivel

11. Melhorar o
nivel
tecnolégico

Objectivos

<
>
-
(&)
w
o
(7]
o
i
o

11.1 Indicador de envelhecimento
equipamento (A)

11.2 N° de acgOes de formagédo técnica
(R)

11.3 Formagédo em TI por funcionario
técnico e administrativo e de apoio (R)

Indicadores (R/A)

11.1 Reduzir em 30%
em 2014

11.2 Aumentar em
20%

11.3 No final de 2014
todos tém
competéncias béasicas
de informatica

Figura 2] —Mapa de Indicadores (LNEC)

d) Mapa de Iniciativas

29. Actualizar software e
outros equipamentos

30. Implementar facturacédo
electrénica

31. Promover a valoriza¢édo
profissional e cientifica

Iniciativas

Apé6s a identificacdo das iniciativas como forma dencretizar os objectivos

estratégicos analisou-se o impacto destas em cad#os objectivos. A sistematizacéo

encontra-se no mapa de iniciativas. Uma vez mpenas uma primeira aproximacao.
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Objectivos

Perspectivas
Gestdo do Conhecimento Financeira Clientes Processos Internos
5. Aumentar
2. Aumentar | 3. Renovar | 4. Aumentar 0S meios 7. Melhorar
_ _ . _ 6. Aumentar . 10. Melhorar | 11. Melhorar
.. 1. Disseminar valor os quadros | parcerias e liquidos . o nivel de | 8. Angariar e| 9. Promover . )
Iniciativas . . L. . . . 0s meios de . L . a informacgéo o nivel
conhecimento| integrando técnicos e servicos a | disponiveis /| L satisfacéo fidelizar a imagem 5 _
. _ ) _ investigacéo _ de gestao tecnoldgico
consorcios cientificos contrato Reduzir dos Clientes
custos
1. Intensificar o estabelecimento pe ) L
: : Muito Forte Muito Forte Médio Muito Forte Forte
protocolos com universidades
2. Criar bases de conhecimento Muito Forte Forte Muito Forte
3. Aumentar as acgdes de formadéo )
: Forte Forte | Muito Forte Forte
interna e externa
4. |dentificacdo das é&reas cdm
interesse para a constituicdo e Muito Forte
consorcios
5. Operacionalizacdo do consorgio ] Ly L
Forte Muito Forte Médio Forte Médio
RISCOS
6. Atrair os melhores jovens
licenciados proporcionando-lhg¢s Forte Muito Forte Médio
carreiras profissionalmente atraentgs
7. Criacdo de mais bolsas (e L )
; L Forte Forte Médio
investigagao
8. Criar catélogo de produtos e servigps Muito Forte
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9. Gerir na perspectiva financeira ps ) L
_ Muito Forte Forte Médio
servicos a contracto
10. Rentabilizacdo de espacgos | e .
: ¢ pas Forte Médio
equipamentos
11. Gerir / Negociar a aquisicdo de bgns ) L.
) Muito Forte | Médio
e servicos
12. Agilizar as cobrangas Muito Forte | Muito Forte Médio
13. Procurar co-financiamentos EU Forte Forte Forte Forte Forte
14. Proceder ao registo de marca$ e . . .
Médio Médio Forte | Muito Forte
patentes
15. Baixar os precos Forte Médio Forte Forte
16. Diminuir os prazos de entrega Forte Médio Médio | Muito Forte Forte Forte
17. Relacionamento personalizado ejde L -
o : Forte Muito Forte Medio
proximidade com os clientes
18. Utilizar a figura de equipas de . .
; 2 ) auip Médio Forte Médio
projecto para grandes clientes
19. Aproveitar o grupo da imagem .
) Forte Forte Forte | Muito Forte
divulgacéo dos 60 anos do LNEC
20. Organizagéo de eventos Forte Médio Forte
21. Implementar o plano estratégico Forte Forte Forte Forte Forte Forte Forte Forte teFor Forte Forte
22. Implementar sistemas de avaliagjo Médio Forte Médio | Muito Forte
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23. Criar uma contabilidade analitica pe ] ]
L . Muito Forte Muito Forte
apoio a gestéo
24, Optimizar o0s procedimentds L )
- Forte Médio Muito Forte
administrativos
25. Agilizar pagamentos ads ] o o
Muito Forte Forte Médio Médio
fornecedores
26. Negociagdo com parceirgs
intensificando o estabelecimento HeéMuito Forte Muito Forte Forte Muito Forte Forte
protocolos
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Figura 22 —Mapa de Iniciativas (LNEC)
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5.4. llacGes

O LNEC é uma instituicAo com um passado relevartene mais de sessenta anos de
contribuicdo para o sucesso e a afirmacdo da Emgankivil portuguesa. Mas as
instituicbes ndo vivem apenas do passado. Tém atip@mente de se projectar no
futuro. A concorréncia é cada vez mais relevante gee o LNEC tem de percepcionar

esta nova envolvente e de se posicionar de foreguada.

Atrair competéncias de gestéo foi identificado comno vector estratégico, tendo sido
definidos, segundo este vector, objectivos quenvigagestdo de recursos humanos
(renovar os quadros técnicos e cientificos), aeémehtacdo de sistemas de avaliacdo e
recolha de informacao e de indicadores de gest@thgmar a informacdo de gestdo), a
gestdo de stakeholders” (melhorar o nivel de satisfacdo de clientes, foederes,
colaboradores, entre outros) e sobretudo a gegt&ealirsos financeiros (aumentar os

meios liquidos disponiveis / reduzir 0s custos).

Da conjugacéo dos vectores aumentar competéncigesigo e aumentar o volume de
negocios surgira 0 motor capaz de propulsionar BClpara o caminho da Exceléncia e
Inovacéo. Este foi identificado como outro vectstr&égico onde se enquadram os
objectivos estratégicos mais profundos, atendendMissdo do LNEC enquanto
instituicdo de 1&DT, «disseminar o conhecimento emantar valor integrando

consorcios».

Como foi referido anteriormente, no que respeitaLBizC, existe ainda muito que

podera ser melhorado de modo a atingir a exceléverdficamos que necessita:
- Processo de mudanca cultural (mudando as atiti@esolaboradores);

- Interaccdo entre os diversos departamentos osdéls, de modo a atingir o

objectivo global da organizacéo,
- Consciéncia da necessidade e importancia dolti@bdministrativo;

- Elaboracdo de planos ndo sé operacionais, makétanestratégicos, ou seja
interligar a operacionalidade da organizagdo cammeaestratégia,;

- Introducédo de marketing institucional, de modw@mover a entidade.

Implementando este plano estratégico baseado ram&al Scorecard e sendo este uma

ferramenta de gestdo de topo que permite medieddrmance”de actividade de uma
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entidade em termos de visdo e objectivos estratggicerd possivel mostrar
continuamente se o LNEC esta a cumprir os objextikacados para a sua estratégia. O
BSC constitui-se assim, mais do que uma simplesaiiva de avaliacdo de desempenho,

como um instrumento para orientar a mudanca.

Quanto ao que nos move relativamente a perguntpadala e a problematica desta
investigacdo verifica-se que o LNEC responde aanpssgunta de partida, concluindo,
apos a andlise que o Relato se deve conceber carn®iptegrante de um Modelo de
Acompanhamento e Controlo, qualquer que ele sejaemManto, salienta-se que este
estudo de caso demonstrou-nos que o LNEC utilipague respeita ao Relato, os
Modelos de Acompanhamento e Controlo em ac¢Oesdias] podendo, do ponto de vista
da mestranda, usufruir muito mais destes model@sss& utilizacdo fosse continuada e

dirigida.

SRORR KRR KRR R KKK R Rk Rk Kok ok
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6. REFLEXOES E CONCLUSOES

Os Modelos de Acompanhamento e Controlo de NatuEsizatégica e o Relato (Relato
em sentido lato e Relato Financeiro em sentidoit@stonstituem o tema central desta
dissertacdo e isso mesmo esteve subjacente a tadbalho realizado, tendo sido
preocupacdo expressa-lo neste relatério que oHixki, para o tornar mais impressivo,

por exemplo, as ilacdes intermédias.

Em termos gerais, € cada vez mais reconhecido quélizacdo de modelos de
Acompanhamento e Controlo é fundamental para asnaagdes, pela forma como
poderdo influenciar os resultados e a sustentaddid Assim, este trabalho tentou
demonstrar como os modelos de Acompanhamento edBopodem funcionar como
ferramentas indispensaveis a gestdo das organgagd®rrendo a literatura existente,
ao estudo especifico de um conjunto de organizag@esnalise autbnoma de um caso —
o LNEC.

No estudo efectuado procurou dar-se naturalmergpostéa a nosspergunta de

partida — sera possivel e desejavel que o Relato se peatimmo parte dos Sistemas de
Acompanhamento e Controlo? — tendo-se concluido gymssivel, uma vez que
algumas organizagfes ja o fazem, pois como vemficamuitos deste Sistemas tém
como preocupacéao central a comunicacgao e divulgdedimormacao. Conclui-se assim
que a actual situacadeveria ser invertida e é possivel fazé-lo porquef@macao

existe e as organizacbfes e 0s gestores tém cadanaisza percepcdo de que a

informac&o néo financeira é relevante para a sstestabilidade e para o seu futuro.

No que concerne @roblematica, apontam-se de seguida os aspectos fundamentais e a
conclusdes a que se chegou, centradas nas orgaszestudadas. Verifica-se que as
organizacdes da amostra tendem a centrar-se nemaféo obrigatoria, presente
essencialmente na informagé&o financeira, releggada segundo plano a informacéao
nao financeira (falta de normalizacéo / padroniaggésta Ultima encontra-se por vezes
dispersa e na sua maioria publicada rsi®4” das organizacdes. E também de salientar
que uma das limitacbes a apontar centra-se no thetas divulgacdes apresentadas
serem frequentemente “publicitarias” (marketingiinsional), mais do que informacéo
gue possa ser considerada em termos de um veml&isiema de Acompanhamento e

Controlo.
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No que toca a divulgacao, verifica-se, do analisgde a informacgéo relevante a este
estudo se encontra maioritariamente no RelatériCcamtas e no Relatério de
Sustentabilidade. Existe ainda informagcdo compléanerlevante como a misséo, a
visdo, a estratégia, a actividade da organizagéce eutros, publicada nosites” das

organizagoes.

A amostra das organizagfes analisadas subdividierse empresas cotadas e
organismos publicos, sendo mais facil o acessfoamiacdo divulgada pelas primeiras,
uma vez que sao obrigadas a publicita-la. O acassete tipo de informagcdo nos
organismos do Estado nem sempre é facil, emboraasoracnologias de informagéo e
comunicacao, esta situacao tenha vindo a sofrdrares visiveis.

E importante aqui referir as limitagdes deste estgde respeitam aos dados analisados,
referentes a apenas um exercicio econémico e aerolde organizacdes analisadas.
Seria importante em futuros trabalhos analisar rdaigue um exercicio econémico,
bem como aumentar a diversidade da amostra de raodbter conclusbes mais
relevantes. E eventualmente nem toda a literatirapfofundada ao nivel necessario e

na sua comparagdo com o real.

Futuramente oRelatorios de Gestaaleverdo ser cada vez mais abrangentes (de forma
mais normalizada) uma vez que o Relatério e Cardaspassa de apenas um elemento
de comunicacdo e divulgacdo, devendo englobar neaisnelhor informacéo,
aumentando a transparéncia face atakeholders’ A evolugcédo devera ser fruto, por
um lado, da maior tomada de consciéncia pelos gsstta importancia da melhoria da
informacé&o divulgada, e por outro lado, da evoludaolegislacédo, da actuacdo das
entidades de supervisdo (Bancos Centrais, Mercad®/alores Mobiliarios, entre

outros).

Em sintese, o Relato Financeiro, em particularRelatério de Gestdo em geral, como
pensamos ter mostrado neste relatdrio, devem seebmlos e praticados como parte
integrante de um Sistema de Acompanhamento e (orde natureza estratégica,

qualquer que ele seja.
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ANEXO 1 -
Apresentacdo do LNEC



ANEXO 1 - APRESENTACAO DO LABORATORIO NACIONAL DE
ENGENHARIA CIVIL (LNEC)

Al.1 BREVE RESENHA HISTORICA DO LABORATORIO NACIONA L
DE ENGENHARIA CIVIL (LNEC)

O LEC (Laboratério de Engenharia Civil), actual LNEC, foi criado por diploma de 19
de Novembro de 1946.
Engenheiro Arantes e Oliveira

Foi convidado para dirigir o LNEC, pelo entdo Substrio

das Obras Pdublicas José Frederico Ulrich, o engen
Arantes e Oliveira, o qual havia adquirido soliggutacao
técnica em estruturas de betdo armado e pioneisewatempo
na hidraulica sanitaria em Portugal. O novo organisiEes
integraria duas unidades ja existente um centioustigacao .

universitaria, o Centro de Estudos de Engenhand@ @ Instituto Superior Técnico
(IST) e um laboratério do Ministério das Obras ki#s (MOP), que detinha grande
experiéncia de ensaios de materiais, o Laboratigi&nsaio e Estudos de Materiais,

criado em 1896 e integrado na Direccao-Geral daficikd e Monumentos Nacionais.

A 30 de Setembro de 1947, o Director do LEC instae no IST a titulo provisorio.
Um pavilhdo pré-fabricado, que permitiria o fune@orento da maioria dos servigos,
exceptuando-se o Servico de Ensaios e Estudos teridds, que funcionava na Rua

Joao Evangelista, ao Terreiro do Trigo.

Arantes e Oliveira foi auxiliado pelos engenheiMdanuel Rocha e Fernando Vasco
Costa.

A 1 de Outubro de 1947, o Director deu posse aol@sifuncionarios: 4 engenheiros, 3

terceiros-oficiais, 2 auxiliares de laboratoério setvente.

A primeira lei organica do LEC foi publicada no Béddo Governo a 6 de Dezembro
de 1947.

A 11 de Agosto de 1952. o LEC passou a designpelgenome que até hoje mantém —

Laboratério Nacional de Engenharia Civil — LNEC.
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A 20 de Novembro do mesmo ano foi
inaugurado o edificio principal, no

actual «ampus»do LNEC.

A 2 de Marco de 1954, Arantes e
Oliveira deixa o LNEC para se tornar

Ministro das Obras Publicas. Sucedeu-

Ihe no cargo de Director o engenheiro

i Manuel Rocha.

Engenheiro Manuel Rocha

Em perfeita harmonia de esforgos, Arantes e Oblva&omo
ministro e Manuel Rocha como director do LNEC imp@m uma
forte dindmica e expansdo da engenharia portugidaauel
Rocha foi um convicto defensor da importancia deestigacao

no desenvolvimento da Engenharia Civil.

Assim, logo em 1954 foi implementada a carreirangestigacao

no LNEC, uma vez que esta carreira nao existiainagrsidades

portuguesas.

Esta fundamental orientacdo estratégica veio aegglamentada com a aprovacao de
nova Lei Organica do LNEC em 1961. Em 1987, tatrddacao viria também a ser
integrada no Sistema Nacional de Ciéncia e Tecralog

A paixao de Manuel Rocha pelo ensino esta patenteeitas das suas obras.
E sua a seguinte afirmac&o:

“ O problema do aperfeicoamento do Homem é, na actualidade, sobretudo um
problema de transmissdo de saber, pois existe um abismo entre o imenso patriménio de
sabedoria, de toda a natureza, de que sdo depositarios alguns individuos e a sua
apropriacao pelas massas. Do ponto de vista dos interesses superiores da Humanidade,
consideramos que a transmissédo do saber disponivel é tarefa prioritéria relativamente

a aquisicao de novos conhecimentos, isto €, a investigacdo.”
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Engenheiro Ferry Borges

A Manuel Rocha sucedeu em Maio de 1974, Jalio Faory
Espirito Santos Borges.

Investigador mundialmente reconhecido, evidenciowlgares
capacidades de inovagdo e elevado espirito cismtiibordou
dominios tais como a fiabilidade estrutural, bed&imado e pré-
esforcado, engenharia sismica, calculo automaticestruturas,

modelos reduzidos, observacédo de estruturas etigamgestao

da qualidade das obras.

Relevantes foram os seus contributos cientificexguastdes da seguranca estrutural e
garantia e gestdo da qualidade

Al1.2 ACTIVIDADES DOS DEPARTAMENTOS

Departamento de Barragens de Betao

Departamento de
Barragens de Betéo

——l——

Nucleo de Fundagdes e Nucleo de Modelagao Nucleo de Observagao Nucleo de Geodesia

Obras Subterraneas Matemaética e Fisica ;
(NFOS) ‘ (NMMF) (NO) - A(;;\I;gada .

Barragem do Alto Lindoso que com osistema hidraulico e a central

subterrédnea constitui uma grande obra da engenhpoiduguesa
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As actividades desenvolvidas neste departamento
tém incidéncia fundamentalmente na avaliacdo da
seguranca estrutural das barragens de betado, @aas su
obras limitrofes e de outras obras em macicos
rochosos (tuneis e outras estruturas enterradae), q

numa perspectiva de dimensionamento, tendo em
mente a determinacdo das melhores formas e
dimensdes, quer numa perspectiva de controlo da

seguranca, durante e apds a construcdo, através da

colocacdo de instrumentacdo e da realizacdo de

campanhas de observacao.

N&o sendo provavel a construgdo de um muito maioreno de barragens de betdo, o
parque de barragens em exploracdo em Portugalarteesda envelhecido e
proporcionara novos desafios a engenharia de lnsggprtuguesa, na sua preservacao
e observagéao. Por outro lado na tentativa de maamais recursos existentes, maiores e
mais complexas obras em maci¢os rochosos seratruddas, quer para produgdo de
energia hidroeléctrica, quer integradas em noviia-estruturas de transporte. Assim
cabera a este departamento manter e reforcar actual capacidade e qualidade de
intervencdo para que, numa sociedade com cada &ex sensibilidade ao risco seja

possivel garantir a seguranca destas obras.

Departamento de Edificios

Departame

Nucleo de licleo d

Ecologia ecnologias

Social da
Construgéo

Nucleo de Nucleo de
Acustica e Arquitectura
Urbanismo
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IntervengBes no dominio da conservagéo do patrimédificado

Identificam-se como doze os

dominios em que o Departamento

de Edificios tem desenvolvido g

sua actividade, a saber:

* Tecnologia da construcéo

» Fisica das constructes
(Acustica, lluminacéo,
Térmica, etc.)

* Conforto ambiental

* Qualidade da construcéo

e Componentes e instalacdes de edificios

* Seguranca contra incéndio e
na utilizacao _ L, N )

+ Conservagédo do patrimonio . . = 3 Tirre d = ___' '_
edificado R i ‘* =

* Habitagéo TR TR
T ‘1 | AN EL N

(B

e Urbanismo e gestdo urbana

d

* Economia e gestao da
construcao

* Ecologia social

O Departamento desenvolve ainda actividade de tigagsio e desenvolvimento, bem

como outras actividades cientificas e técnicas, @ominios ndo abrangidos
explicitamente na relacéo anterior, destacando-se:

» Economia de energia nos edificios

* Reabilitacdo urbana

» Acustica ambiental

» Seguranca em estaleiros de construcao

» Direito do urbanismo e da construcdo
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Departamento de Estruturas

Departamento de Estruturas

e

Nucleo de Nucleo de
Anélise Observagéo de

Estrutura struturas
(N E)

P

Nucleo de
Comportamento
de Estruturas

Este departamento desenvolve a sua accédo nos tesg

dominios: F-

Ensaios do comportamento e resisténcia de estsuémmna
situacbes extremas, designadamente de estrutura
betdo, do pré-esforco de uma forma integrada

estruturas de betdo armado

e Certificacdo de qualidade de armaduras para esigutde betdo armado e pré-

esforcado

» Elaboracao de documentos, no ambito da sua pag#ipna Comissao Técnica 115
— Eurocédigos Estruturais, aguardando-se a publicag lingua portuguesa com 0s
Anexos Nacionais (NA), necessarios a aplicacéo enugal.

» Consultoria técnica especializada sobre questdes selguranca estrutural,
designadamente para patologias, reabilitacdo ecrefie estruturas, bem como com
projecto, construcdo e manutencao no dominio daxlgs obras de engenharia civil

Fotogeafle técnicos do LNEC, na misséo
as llhas Faial e Pico nos Acores

» Estudos acerca do comportamento de

xiléfagos marinhos sobre a accao de
térmitas e sobre a impregnabilidade e a:.
preservacédo de madeiras
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» Participacdo em projectos de investigacdo

internacionais e em comissdes técnicas de

normalizagdo do CEN - Centro Europeu de
Normalizagdo designadamente a TC 38 -
Durabilidade; a TC 112-Placas e derivados de
madeira; a TC 124-Estruturas de madeirae a TC /.

175-Madeira ndo estrutural

Mapa da sismicidade em Portugal

» Execucao (na plataforma sismica uniaxial, con@ebidesenvolvida pelo LNEC) de
ensaios sismicos, sobre painéis ou equipamentostréeicos de grande
sensibilidade, ou na mais recente plataforma s&mmnsaios de grande porte. Esta
plataforma é a Unica do género em Portugal e feemelvida no LNEC com

recurso a co-financiamento comunitario.

[ Técnicas de avaliacdo do estado actual e do refoguando introduzidodas'

estruturas existentes de novos materiais e compeseestruturais destinados a

dissipacéo de energia

1 A implementacdo de codigos de projecto de esw@stanti-sismicas, para as novas

construcdes, com vista a seguranca das pessoas gds bens
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Colapso da Ponte deré&uis Rios

e Observagdo d comportamento d

estruturas, na sua maioria pontes

e Ensaios no tunel de vento dd
comportamentos de estruturas face

velocidade do vento

Departamento de Geotecnia

Departamento de Geotecnia

Nucleo de Nucleo de Nucleo de Nucleo de Nucleo de
Barragens e Fundagdes, Geologia de Geotecnia Tuneis
Obras de Aterro Taludes e Obras Engenharia Ambiental (NT)
(NBOA) de Suporte (NGE) (NGAMB)
(NFTOS)
Penetrometro

Este departamento desenvolve entre outras as dzcies

que a seguir se apresentam:

Reconhecimento dos terrenos e o estudo dos materiai

» Estudo de alvenarias de edificios e taludes pagaeo
utiliza o Georradar. Esta pratica € levada a efétonais

de meio século pelo LNEC

NS e Execucdo de ensaios em laboratério e verificacdo em

campo da qualidade de estacas, com recurso aagéibzde métodos nao-destrutivos

no controlo da qualidade das obras

131



» Estudo da estabilidade de taludes
» Controlo da construgéo de aterros

» Estudo da alterabilidade dos materiais rochosos spieconstituem de grande

importancia para os estudos sobre a conservacaatdmonio construido

i TR Y

Departamento de Hidraulica e Ambiente

Departamento de Hidraulica e

———

Seccao de
Expediente

Nucleo de Tecnolog
Informagao

Nucleo de Portos e Estrutura:
Maritimas
(NPE)

Nucleo de Recursos Hidricos e
Estruturas Hidraulicas

Nucleo de Engenharia Sanitaria —_— Lahetaldtia qe’Engenhada
(NES) Sanitaria

(LABES)

Nucleo de Aguas Subterran
(NAS)

Laboratorio de Ensaios Hidraulicos
(LEHid)
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As principais areas em que este departamento asseng actividade sao:

Ensaio em laborat6rio do
impacto da agitagdo maritima

» Caracterizacao da agitacdo maritima

e Comportamento hidraulico estrutural
infra-estruturas portuarias de protecg

costeira e de estruturas submarinas

e Comportamento de navios no acesso ¢

portos e manobras de acostagem

Simulagdo do comporénto de
um navio acostawaon porto
orla litoral

 Estudo da dindmica sedimentar
estuarios, embocaduras, praias e bac

portuarias

 Estudo da qualidade ambiental e
estuarios e na orla litoral

hidraulica fluvial
» Gestdo de recursos hidricos

» Estudo de estruturas hidraulicas e eco-

hidraulica
* Gestdo do risco em hidraulica e ambiente

» Estudo de hidrogeologia e recursos hidricos

subterrdneos

» Estudo sobre o escoamento e transporte

poluentes em meios porosos e intrusdo salina
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» Estudo sobre a recarga e vulnerabilidade de agsifer
» Estudo da preservacao e reabilitacdo de dguasisutsas

» Avaliacdo do desempenho de sistemas de aguas steabwento, de dguas residuais

e de residuos solidos urbanos

* Reabilitagdo de sistemas de aguas de

abastecimento e de aguas residuais

e Estudo da qualidade da &gua para

consumo humano
» Estudo sobre o uso eficiente da agua
» Gestao do ciclo urbano da agua

» Estudos com vista a normalizacdo em

saneamento basico

» Execucao de ensaios hidraulicos de equipameniasadts pela industria da 4gua

* Estudo e desenvolvimento de sistemas de informalgiapoio a decisdo em

hidraulica e ambiente
» Simulacdo computacional de fendmenos ambientais
* Programacéo paralela e computacdo em grelha

e Comunicacéao de dados

Em termos futuros € garantido que:

- A 4gua vai continuar a ser determinante qugraido de vista economico, quer social
na era moderna. Assim ir-se-80 colocar novas egigéne portanto novas
oportunidades a investigacdo, ao desenvolvimentmlégico e a inovacao.

Uma mudanca de paradigma, a dimenséo de ‘integragdesolucéo dos problemas da

agua:
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Trabalho de campo

- a nivel fisico e infra-
estrutural (abordagem
integrada dos sistemas)

- a nivel disciplinar (a

engenharia relacionada_

econémica

comunicacional) VA el T
- a nivel geracional (minimizacdo da transferéradds problemas, no espaco e no
tempo, relevando os aspectos de preservacdo e litegd@lo) também pelo

reconhecimento e consciencializagcdo do conceitedw®logia, incluindo para além da
instrumentacao fisica e dos processos tecnoldégioespdologias e coédigos de boa
pratica e conduta, simulacdo de processos, sistdmapoio a decisdo, avaliacdo de

desempenho.

Departamento de Materiais

Departamento de

h

Nucleo de Materiais e

o

(NMRO)

135



Este departamento desenvolve a sua actividadesegosntes dominios:

o Caracterizagdo, estudo do comportamg

desenvolvimento e aplicagdo de materiai
construcao, nomeadamente  betdes
argamassas hidraulicos e seus compong
ligantes betuminosos, plasticos, comasitos
matriz  polimérica, metais, revestimen
inorganicos, revestimentos organic

materiais ceramicos e materiais pétreos
» Caracterizacao fisico-quimica de materiais em geral
» Estudo da degradacéo e conservacao dos materipgnmdnio construido
Ensaios quimicos

(“'\-ﬁ.‘ O departamento direcciona a s & -

actividade para a melhoria d

des'empenho dos materiais e produtos para a cogstr
intervindo no apoio ao projecto, a producao de naasee
produtos, a fase da construcéo, ao diagnéstictodoga, a
manutencdo e a reabilitacdo das construcdes,
desenvolvimento de materiais ‘amigos do ambiente’
ainda, a reutilizacdo e reciclagem de materiais parfabrico de produtos para a

construcéo, contribuindo para a minimizagédo dosactgs ambientais.

Perspectivas de futuro

Sabendo que os materiais sao relevantes em todssctwmes da vida humana, urge
descobrir novos materiais, assim como desenvoleeacteristicas que introduzam

melhoria nos ja existentes.
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Assiste-se também a um desenvolvimento da nandtggap ciéncia que permite
produzir materiais tradicionais, actuando a eseatemeétrica da sua estrutura, os quais

adquirem propriedades especiais, como melhorestéasias mecéanica e quimica, ou

propriedades como a auto limpeza, melhoria datéesim aos agentes atmosféricos e

ao desgaste.

Ainda o0s materiais designados por
multifuncionais, uma vez que exibem em
simultaneo, por exemplo, elevadas
resisténcias térmica e mecéanica, em

detrimento dos materiais tradicionais.

Existe pois um largo espectro para que se
produza mais e melhor investigacéo,
objectivando a inovagao.

Departamento de Transportes

Nucleo de Infra-
estruturas

Este departamento desenvolve a sua accao intermagiseguintes areas

» Estudos no dominio dos pavimentos rodoviarios epaetuarios, nas vertentes de
caracterizagcdo, comportamento e aplicacdo de maaterdesenvolvimento e

aplicacdo de modelos e métodos para andlise do artamgento estrutural e
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dimensionamento; avaliacdo do comportamento fuati@onservacéo, reabilitacao

e reforco

* Planeamento de sistemas de transportes terrdsgksndo a avaliacdo de impactes
ambientais e territoriais; funcionamento do sistetaearafego rodoviario; sistemas

de informacao e automatizacao do tracado de isftrateras

» Realizacao de estudos no dominio dos caminhos-de-
ferro, convencionais ou de alta velocidade, nas
seguintes vertentes: observacdo e modelacdo do
comportamento da super estrutura; caracterizacéo e
estudo de materiais; apoio a concepcéo, construcéo,

reabilitacGo e gestdo da qualidade dos

empreendimentos.

Centro de I nstrumentacéo Cientifica

Centro de Instrumentacéo

Nucleo de Sistemas Nucleo de Qualidade

e

138



Este Centro desenvolve a sua actividade prioriteerde na satisfacdo das necessidades
dos outros Departamentos e Centros do LNEC, condebes desenvolvendo
instrumentos de medicdo, de equipamentos de egsargara utilizagdo em campo ou
em laboratodrio e de outros sistemas e disposiglestromecanicos para aplicacdo em

estudos mais abrangentes no dominio da Engenhaiia C

Perspectivando o futuro

Sendo relevante a utilizagdo da modelagfd®

matematica esta ndo é muitas vezes condigcao

suficiente, sobretudo quando se esta perante
fendmenos novos. Nestes casos aferem-
muitas vezes 0s resultados matematicamente
obtidos confrontando-os com & ]
experimentacdo através da criacdo de um
modelo a escala e posterior observagao do seu
comportamento, durante um processo de
simulacdo em que se sujeita referido modelo a
condi¢des idénticas (condicbes de ensaio) as goetemem em ambiente natural.
Assim, € necessario observar e actuar ou seja maujpor, com a qualidade necessaria
(metrologia), um dado conjunto de grandezas fisiPasa tal, € necessario que se
disponha de instrumentacdo cientifica e de conterdionsobre a mais adequada

utilizagdo dos mesmos.

E pois importante que exista capacidade no LNE@ padesenvolvimento de nova
instrumentacdo cientifica, bem como o conhecimgudaca utilizar e potenciar a
utilizacédo de outra ja disponivel, e ainda capat@daara definir técnicas de medicao e

métodos de ensaios.

Metrologia: equipamento diverso
Laboratério Meteorologia - Universidade}
de Engenharia Mecéanica do Brasil
Coordenador: Prof. Antonio Piratelli
Filho
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Centro de Qualidade na Construcao

Centro da Quali

i

Ucleo de Normalizagcdo

Este Centro contemplado na Decreto-Lei N° 422/98i-erganica do LNEC entrou
plenamente em funcionamento no ano de 2003.

Foi criado com o objectivo de potenciar e enquadearforma mais abrangente e
sistematica as diversas actividades do LNEC vooadas para a promogdo da
gualidade nas actividades de construcao e obradisgsib

O Centro da Qualidade na Construcao, desenvolua acgao através da:
* Preparacao de especificacfes, normas e regulamentos

» Certificacdo, homologacéo e apreciacao técnicarodufos, sistemas, processos de
construcdo e empreendimentos

Ciclo da atribuicdo da ‘Marca de Qualidade LNECtjada pelo Decreto-Lei
310/90 de 1 de Outubro

Contrato Qualificagéo

Supervisio

Gestor
Geral da

Gualidade

Contrato

Ciclo da atribuicéo da ‘Marca de Qualidade LNEGiada pelo Decreto-Lei 310/90 de
1 de Outubro
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ANEXO 2 - MAPA CONSOLIDADO
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ANEXO 3 - PLANO DE COMUNICAGAO

Apresentacgéo do plano de comunicacao

Porque achamos que a comunicacdo é fundamental uaigugr organizacdo e porque
detectdmos que o LNEC nao tem formalmente insttwich plano de comunicacdo além de
acharmos que a comunicagdo que existe é insufceemao chega a todos os colaboradores,
estudamos um possivel plano de comunicac¢do visaodeetudo a divulgacdo a todos os
colaboradores do plano estratégico a desenvolweisiiultaneo, mas ainda com preocupacoes
financeiras, sabendo que os meios sdo escassotmpsnpara uma maior divulgacdo do

LNEC e da actividade que desenvolve.

Introducéo

Quer se gqueira ou ndo a comunicagao interna esgstgre, independentemente de esta estar
formal ou oficialmente assumida. As conversas deedor ou de pausa para café sdao um
espaco privilegiado para a comunicacdo interna.ifArahca é que com a introducdo na
organizacdo de uma politica de comunicacdo se paxembater eficazmente os rumores,
envolver os colaboradores nos projectos da orggéza promover um clima de confianca e

bom ambiente.

A importancia de fazer o diagndstico interno da intuicdo
Antes de mais, comunicar é sobretudo ouvir.

Para conhecer as pessoas, as suas percepcoesctatesge é necessario ouvi-las. Com esta

atitude diagnostica-se a organizacdo e em simultéaerizam-se os colaboradores

Antes de se avangar com um plano de comunicac@m&tdeve entdo conhecer-se o estado
social da entidade

E entfo util, antes de se avancar para um plagordenicacdo, saber-se:
* Quais as expectativas dos colaboradores em cetaeétidade e ao seu futuro dentro desta

e Perceber-se se a politica interna tem sido cterem politica geral da entidade e a sua

cultura



* Se 0 modo como tem sido veiculada a informacderna estdo adequados aos fins

pretendidos, ou se pelo contrario nem sequer existe

Este diagnéstico pode ser realizado por meio dequestionario claro, neutro légico e
progressivo (do geral para o particular). Tambémepser utilizado o método de quotas ou
amostragem, desde que a amostra seja represermddénaa de facto em conta, sector, cargo,

idade e sexo. O documento deve ser curto, detfatamento e pedagogico.

As visitas aos servigos permitem perceber alguntaacées e as entrevistas em ambiente
formal, dirigidas por técnicos da area de comudicagsdo outros meios de executar o

diagnéstico interno.

O modo como a direc¢do esta envolvida no que seref comunicacdo interna, também

constitui objecto de andlise, nomeadamente nasrgeguyuestoes:
* Qual o papel da direccéo na transparéncia damafoao?
* As chefias tém um papel importante na divulgat@mformacao?
* Adireccéo apoia claramente as chefias nessaacca

e Aquilo que se informa é alterado na pratica diari

7

Por dltimo € importante perceber de que modo osreslda organizacdo sdo sentidos por
todos. Cada instituicdo detém a sua prépria cuditmla a comunicacao deve preocupar-se em

a transmitir.

Apods esta analise ter sido efectuada, os resuldalerao entdo ser apresentados a equipa que

vai desenvolver o plano de comunicacéo.

Organizar o plano de comunicacao

Diagnosticados os pontos fortes e fracos da palide comunicacdo (caso exista) a direccéo
deve reunir-se com a equipa e definir de formaigypativa os objectivos da comunicacao

interna.

E necessario perceber quem seré o publico alvomamicacio e se ele é ou ndo homogéneo,
porque dependendo por exemplo das habilitacoesirids assim poderemos ter de possuir

planos comunicacionais alternativos.
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Definir-se-ao entdo os objectivos da politica dewoicacdo interna e a partir dai estudar-se-ao

0S meios a utilizar no plano de comunicagao.

Quanto a definicdo dos objectivos também aquiddesrao ser do tipo SMART, ou seja
» Specific (Especificos) — simples e de facil ex@au

* Mensurable (Mensuraveis) — transparentes no rdedacance

* Agreed (Acordados) — previamente validados

* Realistic (Realisticos) — tém de ser exequiveis

* Timed (Tempo) — tém prazo para o seu alcance

O Plano tera éxito se a partida existir um compssmreal por parte da direccdo e se 0s meios

escolhidos forem adequados aos seus objectivoslieqsi

E também de toda a importancia a definicdo de qséras pessoas que vao dirigir o plano de
comunicacdo. No LNEC por exemplo o elemento co@denda equipa devera ser no nosso

entender a Chefe da Divisdo de Rela¢des Publicas.

E necessario que igualmente se defina um orcamsenolo responsabilidade do coordenador
pela implementacédo do plano de comunicacao apeeseuireccdo para aprovacao um caderno
de encargos para cada uma das sec¢des que sejaanecdesenvolver (isto também é valido

para a comunicacao externa)

Finalmente a definicdo dos meios depende da dimates@ntidade e do orcamento disponivel.

Podem ser utilizados:
* Meios orais

* Meios escritos

* Meios audiovisuais

* Novas tecnologias

O plano deve determinar 0 ou 0s meios mais adequpdm fazer passar a comunicagao

pretendida. Assim podem identificar-se para cada naentagens e desvantagens:
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* Reuniao

Vantagens - é um dos meios mais eficazes de coaruadtivamente. E imediato e transmite

informacé&o de referéncia.

Desvantagens — Quando existe um excesso de reuoi@esceito banaliza-se e leva ao

desinteresse.
» Nota de servigo ou comunicacgao escrita

Vantagens — transmite uma informacdo muito predi3aiolve as chefias e direcciona a

comunicacao.

Desvantagens — Custos de redacc¢éao, reproducatibui¢sio.

* Flash de informacéo

Vantagens — Ideal para dar a conhecer um resuttadona mudanca.
Desvantagens — Reproducao.

* Placard

Vantagens — Simples, de facil gestao e adequada@do o tipo de mensagens. Muito util para

informar sobre aspectos legais e ac¢cdes desencadeald empresa

Desvantagens — Tem um custo variavel associadov@juepender da tecnologia associado ao

tipo utilizado).

* Folheto

Vantagens — D& a conhecer as novidades e todas@ssaChega facilmente a toda a equipa
Desvantagens — E dispendioso

» Manual de acolhimento

Vantagens — Apresenta a organizagao e os seusiprareos. Facilita a integragao
Desvantagens — Leva tempo a sistematizar e a naoitealizado

* Carta ao pessoal

Vantagens — Documento normalmente assinado peeacdio focando aspectos importantes da

visdo da instituicdo. E dirigida e personalizadafiEiente no combate aos rumores.

Desvantagens — Se ndo é muito objectiva, pode eoralinterpretacdes erradas.
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* Inquéritos

Vantagens — Diagnostica o0 ambiente na organizag@mite a livre expressdo dos

colaboradores.
Desvantagens — Leva bastante tempo para a realizagpdélise.
 Jornal da entidade

Vantagens — Pode ser distribuido na empresa eopdmnicilio de todos os colaboradores.
Considerado por muitos como um canal de comunicagno de referéncia. O mais

importante é quem escreve e a capacidade que teapt® a atencdo dos leitores.

Desvantagens — E dispendioso. Pode envolver recursmanos especializados. Consome

tempo de edicdo, paginacao, redaccao e distribuicdo
* Intranet

Vantagens — Permite a circulacéo rapida de infofimag pode ser facilitadora dos processos

mais burocréticos. Uma ferramenta do presente,ivaasente para o futuro.

Desvantagens — Também envolve tempo e requer acdetele algum conhecimento e de

recursos informaticos.
e E-mail

Vantagens — E um meio relativamente barato e f&itcomunicar. E tal como a intranet uma

ferramenta do presente a utilizar massivamente toiod.

Desvantagens - Requer programa informatico que ifgeomacesso a todos na organizagao e

também algum conhecimento por parte dos recursoaos.

O PLANO DE COMUNICACAO PARA O LNEC

1. Apresentacao

O presente documento € a primeira abordagem patano de comunicagdo 2007/2008 do
LNEC. Deve ser lido de forma integrada com o doauméefinicdo de um Plano Estratégico
aplicado ao Laboratério Nacional de Engenharia |Giviuz da metodologia do Balanced

Scorecard’ a aplicar em 2008.
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Trata-se de comunicar a todos stakeholders’e particularmente aos colaboradores do LNEC
a estratégia para operar mudancas conducentediZzagga da missdo a luz da visdo que

norteara as accdes do LNEC.

Importante sera realcar a Misséo, a Visdo e osr¥alassociados ao Laboratério Nacional de

Engenharia Civil

Missdo- Promover a actividade de investigacao cientiicdesenvolvimento tecnologico na
area da engenharia civil visando a qualidade g@arapeca das obras e apoiar o poder executivo
contribuindo para a concepcdo e execucdo de palifidiblicas com isencdo na sua érea de

intervencao.
Visédo- Reconhecimento da exceléncia da engenhariapoviliguesa

Valores — Independéncia/lmparcialidade; integridade, tiédade, competéncia e heranca

cultural

2. Composicao da equipa do projecto comunicacional

A equipa €& composta por quatro elementos, com c@mgas pluridisciplinares,
representativas dos grupos de pessoal. Um elendengpupo de pessoal de investigacdo, um
elemento do grupo técnico superior - area de refagiblicas, um elemento do grupo de

pessoal técnico e um elemento do grupo de pesdo@hiatrativo

3. Funcdes

A equipa terd como fung¢des o cumprimento das acgél@seadas no mapa comunicacional e
para isso devera estabelecer previamente o0 modoeErsos necessarios ao cumprimento dos
objectivos delineados. Deve também calendarizaapagsentacdes publicas e de promocao
externa, apresentando antecipadamente os custessigmais dessas accdes. E da sua
responsabilidade o acompanhamento da execucdcado pktratégico, como forma de poder
direccionar ou redireccionar o plano de comunicagé@vés de reunibes periddicas com 0s
coordenadores de grupo responsaveis pela impleg@entdo projecto. Igualmente devera

manter os responsaveis de 12 linha informados soanelamento dos trabalhos.
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4. Objectivos

Os objectivos do plano de comunicagao séo:
* Dar a conhecer a Missao, a Visao e os Valordd\KC, interna e externamente;

* Informar sobre os vectores estratégicos a acQabNEC, bem como os objectivos que Ihe

estdo subjacentes;
* Publicitar as iniciativas planeadas para a cdizagio dos objectivos;
» Comunicar as metas a alcancar e informar sabsews indicadores;

» Comunicar e publicitar a calendarizacdo dos egerat realizar no ambito do projecto

estratégico.

No final do ano deve entéo ser executado o retatfaiexecucédo do plano de comunicacgéao, o
qual também deve ser lido em funcédo do desempdoancado pelo plano estratégico que lhe

esteve na origem.

Seguir-se-d0 medidas correctivas e de realinhampata que os resultados que forem

alcancados com este plano possam continuar alesreim conta na actuacao futura do LNEC.

Finalizdmos assim o nosso trabalho académico. bdortrabalhoso mas foi bom em termos de
conhecimento. De facto a metodologia Balanced $eode € relativamente simples de
apreender. Mas para se fazer ao nivel das ingt#sigm trabalho eficiente e eficaz sobre esta
matéria é necessario que a gestao ao mais altbesiega devidamente envolvida uma vez que
a metodologia exige a dinamizacéo de todos os a@dbres e estes apenas serdo mobilizaveis
para causas que Ihe sejam correctamente transsn@ida facam sentir Uteis e valorizados para

0 objectivo maior da instituicao.

Assim o primeiro passo tem de ser dado pela gekt&opo, ainda que a proposta de avancar

para o estudo possa ser apresentado por outrgerdas ou até mesmo outros colaboradores.

Reconhece-se a utilidade desta ac¢do e em com@eatmis esta ferramenta a que poderemos
vir a recorrer, dependendo a sua aplicagdo dassit@ncias.
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