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RESUMO

A televisdo, que teve a sua primeira emissdo experimental em 1930, transformou 0 mundo
num palco de expansdo daquele que viria a ser um dos maiores negocios no sector dos media.
O decorrer da historia trouxe a massificacdo e o jornalismo e entretenimento tornaram-se

palavras de ordem dentro daquela que seria a caixa com maior impacto na humanidade.

O digital no embalo da globalizac&o veio revolucionar todo este paradigma, permitindo que a
imprevisibilidade se instalasse no universo dos media e com ela se apresentassem novos
desafios. A capacidade de aprendizagem e adaptacdo da humanidade néo foi tdo célere quanto

esta mudanga e os desafios foram crescendo de forma exponencial.

Neste sentido, e considerando a alteracdo dos modos de produgdo como uma das alteragdes
cruciais que surgem neste clima de mudanca, torna-se indispensavel colocar o olho clinico
sobre a atividade produtiva das organizac6es, monitorizando-as de forma a antecipar decisoes
e assim propor novos caminhos de concretizacdo dos objetivos estratégicos. A RTP, como
concessiondria de servigo publico de televisdo e radio em Portugal, deveré ser alvo desta

monitorizacdo de modo a acompanhar as tendéncias de forma eficiente e sustentada.

O presente projeto surge com o objetivo de revisitar indicadores de monitorizacdo da
atividade produtiva da RTP e propor novas medidas de performance tendo por base o projeto
estratégico definido para a mesma e considerando os principios subjacentes a construcao de

um balanced scorecard.

Palavras-Chave: Balanced Scorecard, Gestdo Estratégica, Analise de Performance, Controlo

de Gestao



ABSTRACT

Television had its first experimental transmission in 1930, transforming the world in a stage
for the expansion of what would come to be one of the major businesses in the media sector.
Massification came throughout the history and with it journalism and entertainment became

key concepts inside the box that would have the biggest impact on humanity.

Brought with globalization, the digital era came to revolutionize this paradigm, allowing that
unpredictability settled in the media’s universe and with it new challenges arose. The learning
and adaptation capacity of humankind were not as fast as this transformation however

challenges remain in an exponential curve.

Hereof, and considering the switch in the production modes as one of the most crucial
alterations brought out by this changing environment, becomes indispensable to observe
closely the productive activity of organizations, monitoring them in order to predict decisions
and propose new paths to achieve the strategic goals. RTP, as the public service broadcaster
of television and radio in Portugal, should be target of monitorization and therefore follow the

tendencies efficiently and in a sustained manner.

This project emerges with the objective of revisiting performance indicators of the productive
activity of RTP and propose new measurements based on the strategic project defined for the
company, and considering the main principles underlying to the development of a balanced

scorecard.

Key Words: Balanced Scorecard, Strategic Management, Performance Analysis,
Management Control
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Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

1. INTRODUCAO
1.1. Contextualizacdo

“Numa economia de forte competitividade, torna-se necessario uma permanente atencdo dos
gestores a forma como estdo a decorrer as suas atividades e em que medida a estratégia da
empresa esta a ser realizada ou comprometida” (Jordan et al., 2015: 241). E neste sentido
que surge o0 presente projeto, com o intuito de analisar e propor melhorias ao modelo de
gestdo de performance do centro operacional da RTP, a Dire¢do de Producéo, tendo por base

0 balanced scorecard (BSC).

De acordo com Voguel (2007) a televisdo teve a sua primeira emissdo experimental em 1930,
sendo que, devido ao contexto econdmico-social, apenas se populariza na generalidade dos
lares americanos no ano de 1950. Sete anos mais tarde, comegcam as emissoes regulares em
Portugal e rapidamente se tornou num veiculo de alcance de massas com lugar garantido no

podio por largos anos (Museu Virtual RTP, 2016).

O sucesso, consequente da popularidade, conferiu-lhe um estatuto de negdcio aliciante e desta
forma foram surgindo as primeiras emissoras de sinal privado, sendo que a primeira em

Portugal surge em 1992 denominada por SIC — Sociedade Independente de Comunicagéo.

E assim se escrevem o0s primeiros paragrafos da histéria de uma inddstria do setor da
comunicacdo e entretenimento, que viria a gerar, no final do século XX, mais de cinquenta

mil milhdes de dolares por ano (Vogel, 2007).

No entanto, a era da globalizacdo aliada ao célere desenvolvimento das tecnologias de
informacdo, contribuiram para o desenvolvimento de novos formatos, assim como para as

alteracdes veementes no perfil do consumidor, tragando novos desafios ao sector.

Esta alteracéo a realidade do setor é exemplificada por Gluck e Sales (2008) quando referem a
atual preferéncia do consumidor pela possibilidade de assistir aos seus programas no
momento que mais lhes convém — on-demand - ao invés de uma grelha programada. Assim, e
ainda que de acordo com Lefever (2012) este conceito ndo canibalize o tradicional, vem

altera-lo.

E também neste contexto que surge um novo sistema de comunicac&o, designado por Gomes

(2011) como “Comunicacdo em Rede”. Esta, e de acordo com o mesmo autor, resulta da

1
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convergéncia dos historicos media, como a R&dio e Televisdo, e das novas redes eletrénicas,
vulgarmente conhecidas por Redes Sociais, como é o caso do Facebook e Messenger. O
consumidor avangou assim para funcbes de utilizador e produtor dos préprios conteddos
(Cardoso, 2011).

A RTP, como Concecionaria do servi¢co publico de televisdo e radio, ndo poderd ser
indiferente a esta aceleracdo da convergéncia digital e respetiva diversificacdo de formatos e

relagdo com o consumidor. Pelo que se podera ler no Projeto Estratégico da organizacéo:

“Num contexto de brutal inovagdo e altera¢do dos habitos dos publicos, em que o peso
relativo dos meios se altera constantemente, em que o poder do consumidor cresce face ao
poder do emissor, em que a personalizacdo dos conteudos é crescente, em que a
fragmentacdo da oferta e 0 acesso a escolhas ilimitadas é uma realidade imparavel, em que a
convergéncia entre tv, rdadio e internet é inexordvel, em que as “smart boxes” e o “time shift”
reorganizaram a forma de ver tv, em que a gestdo da tecnologia é cada vez mais uma
componente determinante para os operadores — neste envolvimento de mudanca de
paradigma, os operadores de servico publico de radio e televisdo deverdo fazer enormes e
répidos esforgos para se adaptar e reafirmar o seu papel” (Projeto Estratégico para a RTP,
2015: 9).

Esta necessidade aliada as alteragdes ao financiamento da RTP, que se traduziram no finalizar
das indemnizagdes compensatdrias como fonte de proveito da organizacdo, no decorrer do
ano 2014, estando atualmente baseada apenas na Contribuicdo para o Audiovisual (CAV) e
receitas comerciais, torna fundamental e indispensavel garantir rigorosamente uma gestéo

empresarial eficiente da propria organizacao.

Assim, e de forma a garantir subsisténcia neste setor de elevado potencial e crescimento,
assim como de elevada competitividade, apds tracada a estratégia da propria organizacdo para
dar resposta a estes novos desafios é essencial monitorizar resultados e identificar possiveis
desvios a este alinhamento. Pois de acordo com Ferreira (2009), os sistemas de medicgéo e
gestdo do desempenho sdo cruciais para os desafios que as organizacfes enfrentam nos
mercados atuais, dado que lhes oferecem a eficiéncia e eficicia necessarias na afetacdo de

recursos, num ambiente de trabalho cada vez mais instavel.
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E é neste contexto que surge este projeto, como analise das atuais ferramentas de controlo do
coracdo da atividade organizacional e respetiva proposta de melhoria, tendo por base os

objetivos estratégicos tracados para a propria organizacao.
1.2. Objetivos

“Por razoes de eficiéncia, é dificil considerar perfeito um sistema de controlo de gestdo que
durante varios anos ndo muda. E, por isso, necessario que periodicamente se faca o

diagnostico do sistema de controlo de gestdo. ” (Jordan et al., 2015: 417).

O principal objetivo do projeto centra-se na analise do modelo de gestdo de performance da
Direcdo de Producdo e respetiva proposta de melhoria, tendo por base o instrumento de
controlo de gestdo balanced scorecard.

Neste sentido, define-se como primeiro objetivo especifico, a realizacdo de uma analise do
contexto e do plano estratégico da propria organizacdo. Faz assim parte dos objetivos
especificos do presente trabalho compreender as linhas de orientacdo estratégicas tracadas
para a RTP que, e considerando o seu caracter estatal, deverdo abarcar uma série de
constrangimentos legais aos tradicionais modelos de captacdo de receita do setor e que
importa conhecer para antecipar constrangimentos futuros ao modelo. Apds esta analise, e
enquadrado no projeto estratégico da empresa, é também objetivo deste trabalho apresentar os
principais objetivos tracados para a organizacao e respetivo plano de acéo.

Um segundo objetivo prende-se com a analise dos objetivos especificos das direcbes
envolvidas - financeira e de producdo — detalhando o respetivo alinhamento das linhas
orientadoras da Direcdo de Producdo com a estratégia da RTP, no sentido de compreender se
0s objetivos tracados para a Direcdo de Producdo estdo em linha com os da prépria
organizacdo. Neste contexto, e para melhor compreensdo do ponto anterior, € também
objetivo do presente trabalho apresentar o modo de interacdo entre as areas referenciadas,
através da descricdo do modelo de custeio associado a atividade produtiva e respetiva

identificacdo de fluxos, intervenientes e ferramentas de controlo das areas envolvidas.

Por fim, e ap0ds analise dos objetivos e linhas de acdo globais da empresa, assim como da
propria direcdo de producéo, e tendo por base o BSC, é objetivo deste projeto analisar o grau

de abrangéncia dos indicadores atualmente utilizados e propor melhorias, enquadradas huma
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proposta de indicadores que acompanhem e monitorizem o cumprimento dos objetivos acima

identificados para a area, tendo por base o plano estratégico da propria organizacao.

1.3. Metodologia

O presente projeto foi concebido pelo método qualitativo, reunindo contributos recolhidos
pela autora no @mbito da concretizacdo de um estagio profissional na Direcdo Financeira da
RTP, que por sua vez é a Direcdo responsavel pelo controlo de gestdo da organizagao assim
como estudos historicos capazes de enquadrar o proprio tema teoricamente.

Assim, e de forma a analisar o atual contexto de gestdo de performance da Direcdo de
Producdo da RTP e propor melhorias tendo por base os principios orientadores do BSC, foi

selecionado o método do estudo de caso.

Em termos de dados, e respetiva técnica de recolha dos mesmos, esta traduz-se sobretudo em
observacao participante e recolha a partir de ferramentas inerentes a area de realizacdo do

estagio.
1.4. Estrutura do projeto de mestrado

A estrutura do proprio documento segue uma linha orientadora, com base nos objetivos
tracados anteriormente. Desta forma, inicia-se com o presente capitulo introdutério, onde se
pretende enquadrar o estudo e respetivas motivacdes, 0S Seus objetivos e respetiva

metodologia no seu alcance.

Seguidamente, pretende-se realizar um enquadramento tedrico do tema, historiando
investigacOes realizadas no ambito do controlo de gestdo e dos seus instrumentos,
concretamente no préprio instrumento de pilotagem, o BSC e no da prépria atividade

produtiva e respetiva relagdo com o controlo de gestéo.

No terceiro capitulo do presente documento é realizada uma breve contextualizacdo da
atividade produtiva do setor tendo por base fundamentos literarios e conhecimentos
adquiridos pela autora no decorrer do estagio na organizacdo. S&o assim objeto de estudo do
préprio capitulo a atividade produtiva propriamente dita e os recursos humanos que lhe estéo

associados.
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No quarto capitulo pretende-se realizar uma breve contextualizagdo da préopria organizagéo,
tendo por base o seu caracter de servidor publico, assim como apresentar a estrutura

organizacional e respetivas funcdes e objetivos das direcdes envolvidas.

No capitulo quinto, é detalhada a prépria operacdo que relaciona a Direcdo Financeira e a
Direcdo de Producdo, ou seja, inicia-se com a apresentacdo dos fluxos operacionais na
concecdo de um programa, desde o pedido de producdo, a afetacdo de recursos e respetiva
orcamentacdo, modelo de custeio associado e respetivos intervenientes e programas
informaticos. Este capitulo evidencia ainda o conjunto de indicadores que atualmente resulta
destas interacfes e servindo de informacdo ao relatério mensal da prdpria Direcdo de
Producéo.

No sexto capitulo desenvolvem-se os principios base do projeto estratégico da RTP,
descrevendo a direcdo para a qual a organizacdo pretende alinhar as suas direcdes. Neste
capitulo descreve-se o posicionamento estratégico pretendido, assim como os objetivos gerais
e consequentes linhas de acdo para a organizacdo. Este capitulo assume elevada relevancia
pelo enquadramento entre os objetivos e respetivas linhas de acdo da Direcdo de Producdo e a

prépria organizacdo, posterior a descricao anterior.

No capitulo sete, e considerando todo o estudo desenvolvido nos capitulos anteriores, é
apresentada uma proposta de melhoria a0 modelo atual de gestdo de performance, com base
nos principios subjacentes ao BSC. Assim, pretende-se neste capitulo, e apds anélise ao
alinhamento dos objetivos da DP com a organizacdo, analisar os indicadores existentes e
propor novos, caso se aplique, com o intuito de melhorar a capacidade de anélise de desvios e

respetiva monitorizagcdo dos mesmos atempadamente.

Por fim, apresentam-se conclus@es ao estudo com respetivas oportunidades e identificacdo de

pontos de melhoria.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO
2.1. O Controlo de Gestéo e a Estratégia
2.1.1. Ambito e objetivos

Anthony (1965) apresenta o controlo de gestdo como um processo que garante a eficiéncia e
eficdcia na utilizacdo dos recursos organizacionais, permitindo o cumprimento dos seus
objetivos. Mais tarde, Abernethy e Chua (1996) propdem uma definicdo mais alargada para o
conceito, apresentando-o como um sistema composto por mecanismos de controlo. Estes
mecanismos tém como principal objetivo o controlo ao alinhamento do comportamento dos
diversos membros da organizagdo para com 0s objetivos organizacionais. Pereira (2013)
confirma esta definicdo, propondo que estes mecanismos devem garantir que os individuos

gue constituem a organizagdo atuam em consonancia com os objetivos estratégicos da mesma.

“O controlo de gestdo é um conjunto de instrumentos que motivem 0S responsaveis
descentralizados a atingirem os objetivos estratégicos da empresa, privilegiando a acéo e a
tomada de decisao em tempo Util e favorecendo a delegacdo de autoridade e
responsabilizacdo.” (Jordan et al., 2015: 30).

Tal como evidencia a citacdo, Jordan et al., (2015), completam a definicdo do conceito ao
proporem que o ambito do controlo de gestdo passa pela realizacdo da estratégia das
empresas, através da concretizacdo dos objetivos definidos por parte dos seus principais
responsaveis, com recurso a instrumentos de previsdo, planeamento e avaliacdo dos
resultados, criados pelos mesmos. Os mesmos autores defendem que estes principais
responsaveis sao gestores afetos ao operacional da empresa, pelo que “pode dizer-se, com
toda a justica, que se os quadros operacionais de uma empresa ndo praticam o controlo de

gestdo, entdo ndo ha controlo de gestdo nessa empresa.” (Jordan et al., 2015: 28).

Ao conceber um conjunto de instrumentos de planeamento e monitorizacdo futura para
avaliacdo do desempenho da prépria organizacéo no alcance dos seus objetivos, pode dizer-se

que a operacdo esta a ser alinhada com a estratégia (Jordan et al., 2015).

Por sua vez, a estratégia define-se, e ap6s analise da sua envolvente, como a forma como os
recursos da propria organizacdo devem caminhar no sentido de alcancar os objetivos da
mesma. Este método tem em vista dar resposta as oportunidades da envolvente a partir das

competéncias da organizacédo, assim como reduzir o impacto de possiveis ameagas e fraquezas

6
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(Pereira, 2013). Jordan et al., (2015), corroboram esta afirmacdo quando afirmam que a
estratégia para 0 sucesso organizacional passa pela identificacdo e aproveitamento das
oportunidades nos mercados cada vez mais concorrenciais. E acrescentam a relevancia de
assim compreender 0s recursos e respetiva disponibilidade da prépria organizacdo na sua

obtencg&o para concretizar oportunidades. (Jordan et al., 2015).

“Assim, o plano estratégico é o ponto de partida do processo de controlo de gestdo. O
controlo de gestao deve, por isso, ser encarado como um meio de assegurar a interligacao e
a coeréncia entre 0s objetivos e os planos de curto e de longo prazo. Procura também
assegurar que os mesmos sejam aplicados com eficiéncia e eficdcia.” (Jordan et al., 2015:
76).

2.1.2. Principios do controlo de gestéo
De acordo com Jordan et al. (2015), o controlo de gestdo respeita 8 principios:

1. “Os objetivos da empresa sdo de natureza diversa, pelo que, os instrumentos de
controlo de gestdo ndo se referem apenas a dimensdo financeira”

2. “A descentralizagdo das decisoes e a delegacdo da autoridade e a responsabilizagdo
sdo condigoes de exercicio do controlo de gestdo.”

3. “O controlo de gestdo organiza a convergéncia de interesses entre cada divisdo ou
sector e a empresa no seu todo (alinhamento com a estratégia).”

4. “Os instrumentos de controlo de gestio sdo concebidos com vista a acgdo e ndo
apenas a documentagdo ou burocracia.”

5. “O horizonte do controlo de gestdo é, fundamentalmente, o futuro e ndo apenas o
passado.”

6. “O controlo de gestdo atua muito mais sobre os homens do que sobre os numeros
(tem natureza fundamentalmente comportamental).”

7. “O sistema de sangdes e recompensas faz parte integrante do controlo de gestdo
(controlo de gestdo conduz a um sistema de incentivos).”

8. “Os atores de primeira linha no controlo de gestdo sdo muito mais os responsaveis

)

operacionais do que os controladores de gestdo.’
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2.1.3. Controlo de gestao em televisao

Merchant e Van der Stede (2003) alertam para a possibilidade de existirem diferentes
sistemas de controlo de gestdo conforme o ambito e a empresa a que se apliquem. A
variabilidade de fatores com impacto no tipo de sistema de controlo de gestdo é enorme, e

contempla desde a dimensao da propria organizacao, a inflacdo dos mercados.

Um dos pontos que podera diferir no desenvolvimento de um sistema de controlo de gestéo
centra-se na diferenciacdo entre uma organizacdo de caracter publico ou privado, dada a
diferente missdo de ambas. Desta forma, para uma empresa privada, o controlo de gestdo
devera incidir na prépria programacdo e venda de espago de grelha, enquanto para empresas
do sector publico devera ser dado maior foco a area de producdo (Geisler, 2000). Por este
motivo, o controlo de gestdo devera ser analisado de forma diferente consoante a area em que
atua e considerando as atividades core do setor, pelo que o autor, com base num estudo
realizado no mercado alemdo, propde que: 1.) na Producdo seja realizado o controlo da
producdo propriamente dita, ainda que esta possa recorrer a produtores externos; 2.) na
Programacdo sejam analisadas todas as atividades em torno do fornecimento e venda de
conteddos; 3.) a Venda seja através do espaco publicitario comercializado com base nas
audiéncias; e 4.) na Promogdo seja controlada toda a publicidade em torno da prépria

emissora.

Considerando a tematica do projeto e tendo por base o mesmo autor, Geisler (2000), o
controlo de gestdo em termos de producdo pode ainda ser detalhado por dois pontos
principais: i.) Producédo e ii.) Investigagdo & desenvolvimento (I&D). O primeiro abarca o
controlo & producdo interna de forma eficaz e eficiente, assim como o controlo as produtoras
externas, engquanto no segundo, o controlo é realizado a entrada de novos formatos para

emissao.

O estudo realizado pela autora permitiu apurar outras evidéncias relativamente ao controlo de
gestdo em producdo. Assim, verificou-se que o envolvimento de responsaveis pelo controlo
de gestdo aumentava de acordo com o aumento da producdo interna, sendo que esta situacao
era uma realidade mais evidente nas emissoras do setor publico. Estes responsaveis, 0s
controllers, reportavam na sua generalidade tanto a area financeira como a propria area

operacional sob controlo (Geisler, 2000).
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Em termos de instrumentos de controlo de gestdo, constatou-se que os de maior frequéncia de
uso seriam a utilizacdo do custo padrdo e a andlise da variacdo dos gastos. A definicdo destes
custos padrdo, a par da dificuldade na realizacdo do controlo as produgbes externas acima
mencionadas e a novos programas, sao apresentados como 0s principais constrangimentos ao

controlo de gestdo desta area (Geisler, 2000).
2.1.4. Instrumentos do controlo de gestdo

O primeiro passo para uma correta concecdo e implementacdo de um sistema de controlo de
gestdo passa entdo por um completo diagnostico a envolvéncia de aplicacdo do proprio
sistema. Posteriormente deverdo ser identificados os instrumentos aplicaveis e as respetivas
restricGes da organizagdo. Assim e considerando o &mbito e principios expostos, o controlo de
gestdo classifica as suas ferramentas de aplicacdo por trés grandes grupos, de acordo com a
sua funcdo e aplicabilidade: Instrumentos de pilotagem, de orientacdo do comportamento e de

diélogo.

A decisdo relativamente a sua implementacdo deverd ser tomada de acordo com as
caracteristicas das organizacdes e respetivos gestores, considerando que 0s mesmos nao tém

por regra a implementacao conjunta, ainda que esta possa ser realizada (Jordan et al., 2015).

Seguidamente, sera dado o enquadramento relativamente a estes conjuntos, sendo que e tendo
em consideracdo o &mbito do trabalho, sera dada maior énfase ao conjunto de instrumentos de

pilotagem, especificamente ao instrumento que é objeto de estudo, o balanced scorecard:

A. Instrumentos de orientacdo do comportamento

Instrumentos de apoio a descentralizacdo da gestdo, no sentido de “enquadrar e
canalizar as suas a¢oes e decisdes na “boa” Direcao, isto €, com vista a satisfacao
dos objetivos da empresa e ndo somente da satisfacdo de objetivos locais e parciais,
eventualmente contrarios aos interesses globais da empresa.” (Jordan et al., 2015:
47). Este conjunto é assim composto pela organizacdo em centros de responsabilidade,
a avaliacdo do desempenho através de critérios adaptados as caracteristicas dos centros
de responsabilidade e a implementacdo de sistemas de precos de transferéncia interna
(PTT’s) (Jordan et al., 2015).
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B. Instrumentos de didalogo

“Na verdade, os instrumentos sdo poucos e simples: salas de reunido, datas de
reunido, relatérios de reunido. Os instrumentos sdo simples porque o problema é
complexo: os parceiros naturais de tais reunibes, por vezes, ndo dialogam e ha

dialogos forcados entre parceiros anti-naturais. ” (Jordan et al., 2015: 49).

C. Instrumentos de pilotagem

“Instrumentos de cariz técnico necessarios para que os gestores possam Seguir 0s
passos ja descritos do processo de controlo de gestdo: fixar objetivos, planear e
acompanhar resultados.” (Jordan et al., 2015: 41). Dentro deste conjunto de
instrumentos e de acordo com 0s mesmos autores, enumeram-se o0 plano operacional, 0
orcamento e respetivo controlo e os “fableaux de bord”a partir dos quais surge o

conceito de balanced scorecard.

Em paralelo, os gestores contam com mais duas ferramentas: a anélise estratégica e o plano
estratégico. Este Ultimo corresponde a formalizacdo dos objetivos e estratégias resultantes da
analise do contexto organizacional, ou seja, da analise estratégica, constituindo a base de

apoio para a definicdo do modelo de controlo de gestdo da entidade.

As interacgOes entre as ferramentas mencionadas séo evidentes na seguinte figura:

ANAL’ISE
ESTRATEGICA

PLANO
OPERACIONAL

v

| > ORCAMENTO

v

TABLEAUX DE BORD OU
BALANCED SCORECARD

PLANO
ESTRATEGICO

ACCOES CORRETIVAS

CONTROLO ORCAMENTAL

Figura 1 - Ferramentas de Controlo de Gestao
Fonte: Jordan et al. (2015: 42)
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O plano operacional, por sua vez, traduz-se na forma de operacionalizar a estratégia.

Em termos de clientes internos, e de acordo com Jordan et al., (2015), os responsaveis
operacionais tém interesse nestes instrumentos como meio de autocontrolo, apoio na tomada
de decisdo e pela precisdo de objetivos e meios; enquanto a hierarquia intermédia se interessa
por antecipar, acompanhar e manter o controlo. Por sua vez, a Dire¢do geral oferece coeréncia

no longo e curto prazo e assim identificar obstaculos.
2.2. O Balanced Scorecard
2.2.1. Conceito

Antes dos anos 80, os sistemas de controlo de gestdo utilizados pelo tecido empresarial
apresentavam grandes limitagGes no seu ambito. Ou seja, 0s sistemas tradicionais abarcavam
fundamentalmente uma dimensdo financeira, sustentada por indicadores de expressdo
monetaria, que consideravam o previsto e o fixado ao inves de incluirem nesta analise
indicadores reveladores de oportunidades e ameacas a concretizacdo da estratégia da
organizacdo (Jordan et al., 2015; Pereira, 2013). A contabilidade de gestdo a época, centrada
nesta dimensao financeira, ndo era célere no fornecimento de informacdo, o que a tornava
irrelevante para atividades de planeamento e controlo pelos responsaveis da organizagédo
(Johnson e Kaplan, 1987). A era da globalizacdo e a crescente competitividade nos mercados
tornou evidente esta necessidade, a traduzir-se num conjunto de indicadores com diferentes
perspetivas, sejam elas de ambito, tempo ou envolvéncia, desde que reflita o grau de

comprometimento dos resultados com a estratégia (Jordan et al., 2015; Pereira, 2013).

O balanced scorecard, concebido por Robert Kaplan e David Norton no ano de 1992, no
ambito de uma investigagdo empresarial com o intuito de desenvolver um sistema de
avaliacdo do desempenho, € um instrumento de gestdo estratégica que responde a este desafio.
(Jordan et al., 2015; Ferreira, 2009).

Na elaboracdo da obra The balanced scorecard: Translating Strategy into Action, em 1996,
Kaplan e Norton apresentaram uma proposta de conceito que define o BSC como uma
ferramenta de clarificagdo da visdo e estratégia da empresa a partir de um conjunto de
objetivos e respetivas iniciativas e medidas de desempenho. A sua utilizacdo tornou visivel a
potencialidade da propria ferramenta e o conceito de instrumento de medi¢cdo do desempenho

rapidamente se tornou num sistema de gestdo do desempenho (Ferreira, 2009).
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De acordo com Jordan et al., (2015) o objetivo fundamental do BSC € definir um conjunto de
indicadores de desempenho, financeiros e ndo financeiros, acompanhados de iniciativas,
organizados por quatro perspetivas, orientados para 0s objetivos estratégicos da organizacéo.
A utilizagdo da informagédo financeira e ndo financeira, “contribui para um equilibrio entre
medidas de resultado (i.e. lag) e medidas de progresso (i.e. lead).” (Ferreira, 2009: 314).
Malina e Selto (2001) completam esta proposta quando se referem ao BSC como mecanismo

de comunicacéo e controlo estratégico.

A figura seguinte representa as perspetivas mencionadas e respetivas ligacdes, que serdo

objeto de estudo no proximo ponto deste trabalho:

ACIONISTAS
CLIENTES < PROCESSOS INTERNOS
APRENDIZAGEM E
DESENVOLVIMENTO

Figura 2 - As 4 perspetivas do balanced scorecard
Fonte: Jordan et al. (2015: 273)

“Umas das ideias fundamentais do BSC é a de que a medida do desempenho exerce um efeito
significativo sobre o comportamento dos gestores tornando-se, assim, mais provavel atingir
as metas definidas para os objetivos organizacionais.” (Ferreira, 2009: 314). Pereira (2013)
acrescenta que o BSC devera balancear os objetivos de curto e longo prazo, permitindo ao

gestor tomar decisdes relativas a investimentos de forma mais sustentada.

“Assim, o BSC pretende ligar o controlo operacional de curto prazo, com a visdo e estratégia
de longo prazo, focalizando a atencdo dos responsaveis nos fatores criticos para a
implementacgdo estratégica, o que permite aos gestores acompanhar a evolugdo do negécio e

a implementacdo estratégica nestas quatro perspetivas.” (Jordan et al., 2015: 274).

No entanto, Pereira (2013) evidencia uma limitacdo deste instrumento, na medida em que

apesar de conter diversos indicadores a maximizar, apenas deverd ser maximizada uma
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variavel por cada vez. O mesmo autor propde ainda a realizagdo de um trade-off entre

variaveis, por parte do gestor, como possivel forma de resolucéo desta questéo.
2.2.2. O mapa estratégico e as quatro perspetivas

A implementacdo de um BSC operacionaliza-se através de um conjunto de relacdes de causa
e efeito, entre os objetivos e suas varidveis de ac¢do, nas diversas perspetivas, respeitando uma
ordenacdo propria, e ilustra-se por uma matriz designada por mapa estratégico da organizacao
(Jordan et al., 2015).

Assim, e tal como ilustra a figura 2, Kaplan e Norton (1996) propuseram quatro perspetivas
como forma de estruturar as diversas medidas de desempenho: financeira, cliente, processos

internos de negdcio e aprendizagem e crescimento, as quais seguidamente se descrevem:

e Perspetiva financeira: “Mede o desempenho da organizacdo na Otica dos
proprietarios e propbe-se a avaliar se a organizagdo cria valor para 0s mesmos.”
(Ferreira, 2009: 315). Ao estar diretamente relacionada com o stakeholder acionista,
indicando-lhe se as estratégias até entdo adotadas estdo a permitir ou nao criar valor ao
mesmo, corresponde a perspetiva do topo da matriz para o geral das organizacoes,
tendo em conta que os objetivos que Ihe estdo associados sdo, na generalidade, 0s

objetivos fundamentais das empresas (Jordan et al., 2015; Pereira, 2013).

e Perspetiva dos clientes: Objetiva-se na percecdo da criacdo de valor para o cliente
por parte da organizacdo, dado que um bom desempenho organizacional exige esta
criacdo de valor (Pereira, 2013; Ferreira, 2009). Considera assim, os fatores criticos
que permitam o alcance de uma relacdo rentavel de satisfacdo com o cliente, de acordo
com a estratégia competitiva tracada, que resulte na retencdo do mesmo tornando
possivel a concretizacdo dos objetivos organizacionais de cariz financeiro, de forma

sustentada e equilibrada. (Jordan et al., 2015; Ferreira, 2009).

e Perspetiva dos processos internos: Abarca todas as atividades e fungdes internas que
asseguram o cumprimento dos objetivos das perspetivas anteriores, financeira e dos
clientes (Jordan et al., 2015). “Esta procura operacionalizar a cria¢do de valor para
os clientes (...) e proprietarios (...) e demonstrar de que forma a organizaGao

contribui para a cria¢do de valor para os seus fornecedores.” (Ferreira, 2009: 315)
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e Perspetiva da aprendizagem e desenvolvimento organizacional: “Esta perspetiva
identifica as capacidades que a organizacédo deve desenvolver de forma a melhorar os
processos internos (perspetiva interna) e a criar valor para os clientes (perspetiva dos
clientes) e acionistas (perspetiva financeira).” (Pereira, 2013: 75). Posicionando-se na
base da matriz, esta perspetiva devera considerar todas as competéncias necessarias a
concretizacdo da estratégia organizacional de forma sustentada e duradoura.
Consideram-se a méao-de-obra e a capacidade dos sistemas e tecnologias da
informacdo como veiculo desta iniciativa, sendo o préprio individuo, as suas
motivacdes e 0 seu envolvimento, a peca chave no desempenho da organizacdo
(Jordan et al., 2015).

De acordo com Jordan et al., (2015), o quadro seguinte apresenta de forma sintética os
principais fatores criticos para cada uma das quatro perspetivas descritas, assim como

exemplos de possiveis indicadores de desempenho de cada um dos fatores mencionados:

Fatores criticos Indicadores de desempenho Fatores criticos Indicadores de desempenho
Rendibilidade RCI - Rendibilidade do capital investido |Rendibilidade |EVA - Economic value added/Cliente
Crescimento Quota de mercado Satisfacdo Indice de satisfacdo dos clientes
Criacdo de Valor EVA - Economic value added Retencio Quota de mercado

Fidelizacdo Crescimento vol. negdcio clientes ano

Fatores criticos Indicadores de desempenho Fatores criticos Indicadores de desempenho
Organizacio Prazos de execucdo Inovacio N° de novas ideias aproveitadas
Racionalizacio Custo unitirio dos produtos Satisfacdo Indice de satisfacdo do pessoal
Qualidade Taxa de rejeicio Qualificacdo N° de horas de formacio
Eficiéncia e eficicia |Produtividade Tecnologia N° de postos de trabalho informatizados

Tabela 1 - Principais fatores criticos por perspetiva
Fonte: Elaboracdo propria com base em Jordan et al., (2015)

“Um bom BSC deve evidenciar claramente, para as quatro perspetivas, as relagoes de causa-

efeito entre os objetivos e os indutores de performance. ” (Pereira, 2013: 77).

O desenvolvimento das ligacdes que ddo origem ao mapa estratégico resulta da necessidade
identificada por Kaplan e Norton (1996, 2000, 2004), aquando das experiéncias de
implementacdo do BSC, de identificar indicadores de performance que medissem realmente o
gue poderia dar resposta a forma como estaria a ser aplicada a estratégia da empresa
(Pereira, 2013). S&o assim, estas relacdes que priorizam as ac¢des futuras e servem de apoio
as decisOes, permitindo a integragdo entre a operacdo e os resultados objetivados face a

estratégia da empresa, pelo que a sua definicdo depende ndo s6 de quem a concetualiza o
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proprio BSC, mas também da estratégia da organizacdo e da natureza das suas atividades
(Jordan et al., 2015).

“Comeca-se por fixar o destino (meta) para depois se desenhar o caminho que permite 1&
chegar. O destino tem que ver com a missdo e objetivos mais gerais da organizacdo. A

estratégia deve depois indicar como concretizar a missdo e os objetivos organizacionais.’
(Pereira, 2013: 78).

A investigacdo torna entdo evidente que, concetualmente, 0 BSC é um sistema de gestdo do
desempenho com elevado impacto na gestdo estratégica da empresa. No entanto e de acordo
com Jordan et al., (2015), tendo por base Kaplan e Norton (1992), a ligacéo entre a acéo e a

estratégia, so é coerentemente realizavel a partir do BSC, recorrendo aos seguintes processos:

“Clarificacao e traducéo da visao e estratégia.

Comunicacdo e alinhamento estratégico.

Planeamento e afetacéo de recursos.

Feedback e aprendizagem estratégica.” (Jordan et al., 2015: 275).

Considerando o disposto, para uma ligacao eficaz e eficiente, é fundamental que a estratégia
da empresa seja claramente difundida por todos os membros da organizagdo, conduzindo a
convergéncia entre os objetivos dos diversos departamentos e 0s da propria organizacgéo.
Inerente a este facto, ocorre uma otimizacdo na dispersao de energias em torno das diversas
areas, afastando o foco de areas ndo estratégicas. Em termos comunicacionais, o BSC é um
sistema de disseminacdo dos objetivos estratégicos, o que, ndo garantindo o sucesso da
empresa, contribui para a melhor compreensdo da sua estratégia. Estando a estratégia clara
torna-se mais eficaz o acompanhamento da atividade através do desenvolvimento de
iniciativas para a realizacdo dos seus objetivos, contribuindo também para uma afetacdo de
recursos mais eficiente. Por fim, o BSC assume uma funcdo preponderante em termos de
aprendizagem organizacional, ao proporcionar informacao retrospetiva da mesma (Jordan et
al., 2015; Ferreira, 2009).
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3. PRODUCAO
3.1. A atividade

De acordo com Ryan (2010), o processo produtivo podera estar organizado em quatro fases.
Assim, e transpondo a criacao audiovisual para televisdo, esta devera ponderar as quatro fases
seguintes que Ihe estdo associadas: (1) a fase de desenvolvimento e preparacdo, que se define
como uma fase de andlise detalhada do conceito para aprovagdo do projeto; (2) a fase de pré-
producdo, que inclui a preparacdo de todo o processo produtivo; (3) a producédo propriamente
dita, que inclui a filmagem do projeto; e (4) uma fase de finalizacdo, a pds-producédo, que

consiste na edicdo das gravagoes.
3.1.1. Fase 1: Desenvolvimento e Preparacao

Uma producdo tem inicio numa ideia, que se formaliza num projeto. Este é assim o
documento que serve de base para anélise e respetiva decisdo de aprovacdo de concretizacdo
da prdpria ideia, seja por parte da Dire¢do do proprio canal ou/e do produtor. Nesta fase, ao
analisar a ideia importa avaliar também o impacto que a producdo terd no ambiente

sociocultural em que se enquadra.

Definido o conceito, devera ser construido um guia que contemple a informacdo organizada
para a criacdo do produto e respetivo orcamento estimado. (Ryan, 2010) Assim, o0 guia devera
incluir os elementos essenciais a producdo de acordo com as direcbes envolvidas, tanto em
termos dos respetivos recursos humanos envolvidos como recursos técnicos associados, de
acordo com as especificidades do projeto. De acordo com as necessidades, que ap6s analise
poderdo ter de ser ajustadas aos orcamentos pré-definidos, é concluido o orcamento
estimativo aproximado (Ryan, 2010).

De acordo com o orcamento, é tracado o mapa de rodagem que serve de roteiro a propria
producdo, isto €, traduz-se no desenho de todo o percurso dos recursos humanos e técnicos no
decorrer da prépria producdo (Turman, 2005). A concretizacdo deste mapa, é complexa, dado
que deverd considerar duas realidades bem distintas, por um lado questbes técnicas
relacionadas com o impacto das cenas nos proprios atores e, por outro lado o cumprimento do
orcamento (Rabiger, 2008). Toda esta andlise poderd, ainda assim, implicar ajustes ao
orcamento, dando origem a uma redefinicdo do proprio orcamento, tornando-o mais préximo

do custo real. (Turman, 2005)
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Esta fase tem assim por objetivo dimensionar o projeto no seu todo listando todas as
necessidades inerentes ao mesmo, seja a nivel de recursos humanos, técnicos ou financeiros,
com base no planeamento do roteiro da producdo e numa analise técnica das necessidades
implicitas a esse mesmo roteiro e a fase de pds-producéo. De referir, que € também nesta fase
de pré-producdo que, caso a capacidade produtiva interna ndo contemple alguma necessidade
encontrada, deverdo ser identificadas necessidades que impliqguem a procura de recursos

externos na fase seguinte.

Quando aplicavel, e de acordo com Ryan (2010) definido o orcamento avanca-se para a
procura de financiamento para a producéo e depois para a definicdo do plano de distribuicéo

do produto.
3.1.2. Fase 2: A Pré-Producéo

Esta é a fase que, como a propria designacdo indica, antecede a fase produtiva do processo.
Assim, e apds definidos os recursos humanos a alocar e realizado o orgamento, devera
avangar-se para a operacionalizacdo de diversas tarefas relacionadas com 0s recursos
escolhidos. Serve de exemplo, a realizacdo de castings para selecdo dos recursos humanos, se
aplicavel. Devera ainda ser uma preocupacdo dos envolvidos nesta fase, garantir o

acompanhamento legal e respetivo enquadramento.
3.1.3. Fase 3: A Producéo

Esta é a fase de producdo propriamente dita. Assim, devera ser preocupagao dos responsaveis
envolvidos nesta mesma fase, garantir a organizacdo e alinhamento de todos 0s recursos,
humanos e técnicos, para com o conceito do projeto e com o guido definido (Turman, 2005).
E esta organizacdo, que sendo precisa e rigorosa, permite antecipar problemas e evitar 0s

desvios face ao plano, ou seja, a ocorréncia de gasto fora do orcamentado (Turman, 2005).
3.1.4. Fase 4: A Po6s-Producéo

Apos producdo do projeto é necessario realizar uma adequagdo ao formato de distribuigéo
previsto e assim identificar os profissionais que estdo associados a este processo. E também
nesta fase, que apos visualizacdo e analise do produto final, se realiza a atualizagdo do

orcamento e assim se calculam os respetivos desvios dos custos face ao plano.
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3.2. Os Recursos Humanos

Considerando a tematica deste trabalho, importa atentar a algumas fungfes basicas exercidas
no processo produtivo, por parte dos recursos humanos. Se, e de acordo com Rabiger (2008)
considerarmos a producdo de um filme concebido tendo por base um orcamento reduzido,

poderemos apresentar a estrutura de uma equipa indispenséavel a generalidade das producdes:

E o supervisor do projeto, sendo responsavel pelo levantamento de orcamentos e

Produtor N . .
gestdo de financiamento.
Escritor Como a designacéo indica é o responsavel por narrar a histéria com base no conceito
definido pelo produtor e pelo realizador.
. Devera garantir, em resposta a atuacdo do produtor, a preocupagdo com o detalhe da
Realizador g P ¢ P P bag

prépria producéo.

Responsavel pelo detalhe do préprio guido devera assegurar resposta junto do
realizador neste &mbito.

E o responsavel pelo aspecto visual do produto final, coordenando a qualidade da
prépria imagem e respetiva luminosidade e captacéo.

Dependendo do Produtor e Realizador, toma decisdes no ambito da edi¢do
propriamente dita da producdo do filme.

Diretor de Arte

Diretor de Fotografia

Editor

Tabela 2 - Estrutura base de uma equipa de producéo
Fonte: Elaboracéo propria com base em Turman (2005) e Rabiger (2008)

Além desta equipa e entre outros elementos podera considera-se necessario a existéncia de um
ou mais assistentes que deverdo dar apoio ao produtor no decorrer das gravacdes, anotando e
providenciando resposta a algumas necessidades ndo previstas e um anotador, que anota e
identifica os detalhes de continuidade entre cada atividade na filmagem ou edicdo. No caso de
programas em direto, a titulo de exemplo, é o anotador que deverd identificar a entrada de

uma personagem em cena ou a passagem de uma legenda num programa em direto.

Tecnicamente, deverdo ainda estar incluidos na equipa de cria¢do: (a) um diretor técnico,
responsavel pela coordenacdo dos (b) operadores de camara ou do (c) iluminador, —
responsavel pela definicdo da iluminacdo desejada - pela captacdo e qualidade sonora, entre
outras funcGes, conforme a dimensdo da producdo, assim como da equipa que lhe estd

associada.

18



Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

4. ESTUDO DE CASO - ARTP
4.1. Breve Contextualizacdo Historica

Em 1935, a par de um regime nacional autoritario vigorante até 1974, é fundada a Emissora
Nacional de Radiodifuséo, atual Antena 1 (Ensina RTP, 2012).

Inicialmente e tentando demarcar-se da programacdo das radios privadas, a Emissora
apresentou um esquema de transmissdes baseado em mdusica erudita e na emissdo falada,
assim como em mensagens didaticas e de propaganda, o que lhe conferiu um estatuto pouco
interessante. A sua programacéo foi entdo reformulada para emiss@es atrativas para o publico,
ainda que mantendo o carécter pedagdgico e cultural. Entdo, numa altura em que as radios
nacionais desempenhavam um papel fundamental na propaganda dos interesses do Governo, a
Emissora Nacional marcou a histéria da radio como forte veiculo de influéncia a sociedade

ajustada aos interesses da populacdo (80 Anos Radio Publica - 2016).

“A 15 de Dezembro de 1955 dava-se cumprimento ao disposto no artigo 1° do Decreto-Lei n°
40 341. Por escritura assinada no gabinete da direcdo da Emissora Nacional de
Radiodifusdo ‘ficou definitivamente constituida, por iniciativa do Governo, uma sociedade
anonima de responsabilidade limitada, com sede e domicilio na cidade de Lisboa, sob a
designacgdo de RTP - Radiotelevisdo Portuguesa, SARL, que se iniciou com o capital minimo
previsto na lei, no montante de 60 milhdes de escudos, divididos em tergcos que couberam ao
Estado, as emissoras particulares de radiodifusdo e ao publico - esta parte a subscrever em
acOes de 1 000 escudos, pelas quais se tornaram desde logo responsaveis varias instituicdes
bancérias.” (Livro 50 anos RTP — 2015).

Na escritura em causa incluiram-se os estatutos da sociedade concessionaria que, conferiam a
RTP a instalacdo e exploracdo do servico de radiodifusdo de televisdo em territorio nacional,
entre outros (Livro 50 anos RTP — 2015).

Apbs a revolugdo do 25 de abril de 1974, a maioria das estacdes de radio sdo nacionalizadas e
0 estatuto da empresa concessionaria da radiotelevisdo é alterado. Surge assim, a
Radiotelevisdo Portuguesa E.P. como empresa publica de televiséo, e altera-se a denominacao
da Emissora Nacional para RDP, no ano seguinte. Em 1990, é atribuida a RTP a concessdo do
servico publico de televisdo, por 15 anos, a renovar por igual periodo sendo que dois anos

depois, surge a primeira televiséo privada em Portugal, a SIC (Museu Virtual RTP, 2015).
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Em 2004 os media estatais sd@o reorganizados, reunindo a RDP e RTP numa holding
denominada por Radio e Televisdo de Portugal, SGPS. A esta reunido acresce a partilha de
instalacBes e servicos na Avenida Marechal Gomes da Costa, em Lisboa, que viria a ser a
nova sede conjunta. Outro marco no decorrer desse ano surge da primeira emissao do
primeiro canal tematico da RTP, a RTPN e pouco depois surge a RTP Memdria. Dois anos
depois, sdo dados os primeiros passos na era do digital com a nova radio neste formato e o
inicio das emissbes da RTP Mobile. E também neste ano que a ERC — Entidade Reguladora
da Comunicacdo inicia funcBes, com a responsabilidade de regular e supervisionar todas as

entidades com atividade de comunicacéo social em Portugal (Museu Virtual RTP, 2015).

Em 2007, a até entdo denominada por Radio e Televisdo de Portugal, SGPS ¢é restruturada
surgindo a Radio e Televisdo de Portugal, SA (Museu Virtual RTP, 2015). Assim, a partir
desse ano, a sigla RTP passou a designar todo o grupo de media - Radio, Televisdo e
Multimédia, embora mantendo as marcas RDP e RTP associadas, respetivamente, a prestacdo

do servico publico de radio e de televisdo (Relatdrio de Sustentabilidade, 2014).

Em 2011, o canal RTPN assume-se como RTP Informacdo e, € dado mais um passo no
posicionamento diferenciador, e de relevancia na formacdo da proxima geracdo de
profissionais na area de Media, concretiza-se a “Academia RTP”. Esta academia tem por base
a integracdo dos fortes conhecimentos do digital desta geracdo e da sua criatividade, com 0s
conhecimentos produtivos de elevado prestigio dos recursos humanos envolvidos. Esta
sinergia devera contribuir para uma aposta em produc6es de novos formatos e para diferentes
plataformas (Museu Virtual RTP, 2015).

Atualmente, “A RTP integra um universo rico e diversificado de marcas de televisao, radio e
online, sendo uma referéncia cultural para todos os portugueses. Na sua missdo de servico
publico assume relevancia pela qualidade e diversidade da oferta, tanto na radio como na
televisdo, bem como nos contetdos que disponibiliza online. E uma referéncia enquanto

plataforma global de comunicagdo. ”(RTP: Misséo — site, 2015).
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4.2 O Servico Publico

A existéncia e o funcionamento do servi¢o publico de radio e de televisdo em Portugal séo
assegurados pelo Estado, considerando o disposto no n.° 5 do art.° 38.° da Constituicdo da
Republica Portuguesa, devendo garantir os meios necessarios, suficientes e apropriados a sua
prestacdo. A Lei da Radio (Lei n° 54/2010, de 24 de dezembro, alterada pela Lei n.° 38/2014,
de 9 de julho) e a Lei da Televisdo (Lei n° 27/2007, de 30 de julho, alterada pelas Leis n.°
8/2011, de 11 de Abril e n.° 40/2014, de-9 de julho) concretizam e especificam aquela
disposicdo constitucional e estabelecem a missdo e os objetivos do servico publico da
televisdo e da radio, remetendo os termos do funcionamento do mesmo para o respetivo
Contrato de Concessdo de servi¢o publico (CCSP). Pelo que, e neste contexto, “o servigo
publico de televisdo observa os principios da universalidade e da coesdo nacional, da
diversificacdo, da qualidade e da indivisibilidade da programacéo, do pluralismo e do rigor,
objetividade e independéncia da informacéo, bem como o principio da inova¢do.” (Contrato

de Concesséo de Servico Publico, 2015: 1)

A RTP é entdo responsavel pela concessdo deste servico, que compreende a producéo, a
emissdo e difusdo de conteudos sonoros e audiovisuais, designadamente através da prestacdo
de servicos de televisdo, de radio e multimédia (Contrato de Concessdo de Servi¢co Publico,
2015). No entanto, para além dos fins gerais da atividade, e de acordo com a clausula 5% do

CCSP, a Concessionaria tem como objetivos especificos:

a.) “Promover os valores do humanismo, da liberdade, do civismo, da cidadania, da
solidariedade social e do debate democrético pluralista;

b.) Promover os valores e direitos fundamentais vigentes nas ordens juridicas europeia e
nacional;

c.) Promover a lingua e a cultura portuguesa, a lusofonia e os principios comuns
europeus, valorizar o saber e a diversidade, contribuindo para o esclarecimento dos
publicos.

d.) Promover o desenvolvimento do panorama audiovisual portugués através de
programas e contetdos diversificados, inovadores, atualizados e dinamicos que
regulem e qualifiqguem a oferta audiovisual nacional e reforcem os lacos de empatia
com os publicos.

e.) Produzir uma informacgdo independente, rigorosa, pluralista e aprofundada que

constitua uma referéncia de credibilidade e confianga para os diferentes publicos.”
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A concessdo de servigo publico de radio e televisdo abrange assim a producéo e difusdo de

contetdos sonoros ou audiovisuais e a prestacdo de servicos de multimédia de natureza

informativa, educativa, formativa, cultural e de entretenimento, nos diversos meios de

comunicacdo, plataformas tecnoldgicas e terminais de acesso de uso generalizado do publico,

incluindo a Internet (Contrato de Concessdo de Servi¢o Pablico, 2015). Sendo que a estas

obrigagBes gerais acrescem obrigagdes especificas descritas pela Clausula 6 do mesmo

contrato. Desta forma, e tendo por base o disposto, os diversos conteudos e servigos de

programas que integram o servico publico de televisdo estdo organizados da seguinte forma:

SERVICO PUBLICO DE TELEVISAO

=RTP1

RTP3

==RTP MEMORIA

==RTP AFRICA

S==RTP INTERNACIONAL

TP

ACORES

T

MADEIRA

“Um servigo de programas generalista distribuido em simultdneo em todo o territorio
nacional com o objetivo de satisfazer as necessidades formativas, informativas, culturais e
recreativas do grande publico”

“Um segundo servigo de programas generalista distribuido em simultdneo em todo o
territorio nacional com uma forte componente cultural e formativa e aberto a sociedade
civil”

“Um servigo de programas orientado para a prestagdo especializada de informagdo,
concedendo particular atengdo a temas com interesse para regides e comunidades
especificas”

“Um servigo de programas que promova a divulgacdo do acervo documental proveniente
dos arquivos audiovisuais da RTP”

“(...) um servigco de programas especialmente dirigido aos paises de lingua oficial
portugueses, no quadro dos objetivos e obrigac¢oes definidos em protocolo a celebrar com
o Estado”

“Um servigo de programas internacional, vocacionado para a afirmagdo, valorizagdo e
defesa da imagem de Portugal e da economia portuguesa no mundo, além do contacto
com os telespectadores e ouvintes de lingua portuguesa residentes no estrangeiro (...)”

“Dois servigos de programas especialmente destinados, respetivamente, d Regido
Autonoma dos Agores e a Regido Autonoma da Madeira™

Tabela 3 - Servico publico de televiséo
Fonte: Elaboracdo propria com base no CCSP (2015)
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A concessdo do servigo publico de radio, por sua vez, abrange conteudos e servigos de

programas generalistas e tematicos distribuidos por:

SERVICO PUBLICO DE RADIO

I||||ANTENA1
lljy ANTENA 2
||||| ANTENA 3

||||I RDP INTERNACIONAL

1

3

“Um servigo de programas nacional de cardcter generalista, com opcdes diversificadas e uma forte
componente informativa e de entretenimento, destinado a servir a generalidade da populacéo, atento as
realidades regionais e a divulgacdo de mitsica portuguesa, seus intérpretes e compositores, bem como as
manifestacoes culturais, desportivas e outras, de grande interesse do publico”

“Um servigo de programas nacional de indole cultural, respeitando padrées exigentes de qualidade em
termos de estética, de contendo e tecnoldgicos, vocacionado para a transmissdo de programas de miisica
erudita, jazz, etnogrdfica e contempordnea, atento as suas manifestacoes mais significativas a nivel
nacional e internacional, interessado em fomentar o conhecimento e o gosto pela miisica, aberto a
tematica das letras, das artes e das ciéncias, sensivel a modernidade”

“Um servigo de programas nacional vocacionado para o publico mais jovem, que reflita as suas diversas
aspiragdes e interesses, promovanovas ideias e projetos e estimule a sua atitude critica e participacdo na
sociedade”

“Um servigo de programas vocacionade para os paises africanos de lingua portuguesa, transmitido por
satélite e com distribuicdio terrestre local ao abrigo de acordos firmados ou a firmar com os respetivos
Estados e, através de frequéncia propria, para as comunidades africanas residentes na Grande Lisboa,
Coimbra e Faro, ou noutras dreas geogrdficas com disponibilidade espectral em que tal se justifique, que
promova a valorizacéo da lingua e do patriménio historico comum, assim como dos aspetos culturais
especificos de cada pais”

“Um servigo de programas vocacionado para as comunidades portuguesas e para os 20 portugueses
residentes no estrangeiro, destinado a manter e a estreitar a ligacdo afetiva e cultural a Portugal, a
promover a afirmacdo, valorizacdo e defesa da imagem de Portugal e a contribuir para a promocdio
econdmica e cultural de Portugal no estrangeiro”

“Dois servigos de programas especialmente destinados a Regidio Autonomados Acores e a Regido
Auténoma da Madeira, que, dentro dos principios gerais enunciados neste contrato, reflitam os
interesses, aspiracoes e cultura daquelas regides; ”

Tabela 4 - Servicgo publico de radio
Fonte: Elaboracdo propria com base no CCSP (2015)

Desta forma, os diferentes servigcos de programas devem refletir a diversidade do pais e da sua

criacdo audiovisual, nomeadamente através de contetdos produzidos pelos diferentes centros

de producéo da concessionaria (Contrato de Concessdo de Servi¢o Publico, 2015).

O CCSP estabelece ainda obrigacdes especificas de outros ambitos, pelo que, e de acordo com

a Clausula 19°, sdo definidos como obrigacGes em termos de producédo interna os seguintes

pontos:

1.

“A Concessionadria deve organizar a sua estrutura interna de producdo de forma a

garantir o cumprimento das obrigacGes de servico publico, de acordo com o objetivo
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de assegurar a efetivacdo do seu papel regulador e potenciador de um mercado de
producéo diversificado e competitivo.

2. Na producéo, selecdo e criacdo de programas a Concessionaria devera atuar de
modo a promover a industria de producdo criativa audiovisual independente, numa
I6gica aberta, transparente e nao discriminatdria.

3. A Concessionaria deve constituir e manter um nucleo de editores de contetdos
especialistas por géneros de programacdo e um nucleo de criatividade para o

desenvolvimento de novas ideias e formatos audiovisuais.”

Ainda no ambito da producéo, e de acordo com a Clausula 20.2, “ 4 concessiondria devera
apoiar, no caso da televisdo e de acordo com as exigéncias legais aplicaveis, a producao
nacional de obras cinematograficas e audiovisuais, reservando pelo menos 25% do valor do
investimento direto estabelecido no n.° 3 do artigo 14° da Lei n° 55/2012, de 6 de setembro, a

obras cinematograficas, (...).”

O CCSP além de estabelecer os direitos e obrigaces da RTP e do Estado concedente, assume
ainda elevada relevancia pela definicdo dos objetivos a alcancar, dos critérios qualitativos e
quantitativos que asseguram a sua concretizacdo e das respetivas formas de avaliagdo. Assim,
0 CCSP devera estabelecer “um sistema de controlo que verifique o cumprimento das missdes
de servico publico” a par do controlo da “transparéncia e proporcionalidade dos fluxos
financeiros associados (...) garantindo que estes se limitem ao necessario para a sua
prossecucgdo e prevendo 0s mecanismos adequados para assegurar o reembolso em caso de
sobrecompensacédo financeira, sem deixar de criar os adequados incentivos a eficiéncia na

prestacao de servico publico.” (Contrato de Concessao de Servico Publico, 2015: 2).

Concluindo, “O servico publico de media, em particular o de radio e televisao, prestado pela
RTP deve constituir uma referéncia para a populacéo e assentar numa oferta que garanta o
acesso universal sendo, como tal, um fator de coeséo e integracdo de todos os individuos,
grupos e comunidades sociais. Deve garantir a imparcialidade e independéncia da
informagéo e do comentario, disseminar contetdos audiovisuais inovadores e diversificados,
de acordo com padrdes éticos e qualitativos elevados. A RTP deve, ainda, assumir-se como
um forum de discussao plural e meio de promover a participacdo democratica alargada dos
cidadaos, bem como contribuir para a criagdo e producdo audiovisual, assegurando a
divulgac&o da diversidade da heranca cultural nacional e europeia.” (Codigo de Etica, 2012:
7-9).
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4.3. O financiamento

Para o cumprimento das obrigacdes anteriormente referidas, o Estado garante o financiamento
do servico publico de radio e televisdo. Desta forma, sdo fontes de financiamento a
Contribuicdo para o Audiovisual e as receitas comerciais da Concessionaria, nos termos da
legislacdo de financiamento do servigo publico de radiodifuséo e de televisdo (Contrato de
Concessao de Servico Publico, 2015).

O Estado assegura assim, o financiamento do servico publico, sem prejuizo de a
Concessionaria dever procurar obter, nas condi¢cbes do mercado, outras fontes de
financiamento comercial. As atividades comerciais tém assim de ser exercidas nas condic¢oes
de mercado, estando a RTP impedida de adotar praticas ndo justificadas pelas regras
designadamente, qualquer exploracdo comercial de programas ou venda de espacos
publicitarios pela Concessionaria ser efetuadas a precos de mercado (Contrato de Concesséao
de Servigo Publico, 2015)

“Com vista a garantir a independéncia e a permitir uma adequada e eficaz gestdo de
recursos, e de acordo com a evolucéo previsivel da conjuntura econdémica e social, 0s custos
ocasionados pelo cumprimento do servi¢o publico de radio e televisdo bem como os encargos
com o seu financiamento seréo previstos num horizonte plurianual com a duracéo de quatro
anos, (...) devendo identificar, além da totalidade dos custos, a parcela anual daqueles

encargos.” (Contrato de Concessao de Servico Publico, 2015: 27)

O financiamento do Estado pressupde eficacia na gestdo de custos e proveitos, estando sujeito
as boas praticas decorrentes dos usos internacionais, concretamente em termos de
transparéncia, respeito pela concorréncia e pelos agentes do mercado, além da prestacdo de
informacdo necessaria para apreciacdo da aplicacao dos principios referidos. Tendo em vista a
afericdo do cumprimento dos objetivos e obrigacGes do servi¢co publico, a atividade da
concessionaria esta assim sujeita ao acompanhamento, controle e/ou fiscalizacdo de diversas

entidades (Contrato de Concessdo de Servi¢o Publico, 2015).

Concluindo, e ainda que a principal fonte de receita ndo se centre nas audiéncias, 0 Servigo
publico de radiodifusdo deverd procurar alcancar elevados valores neste &mbito, sendo este
facto sin6nimo do alcance da sociedade em todo o seu conjunto. (Contrato de Concessédo de
Servigo Publico, 2015).

25



Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

4.4. A estrutura organizacional

“Estrutura é a forma como as partes ou elementos se encontram organizados de maneira a
constituirem um todo. No caso da estrutura organizacional, as partes sdo 0s grupos de
individuos e recursos distribuidos por areas de trabalho, enquanto o todo séo as relacGes que

se estabelecem entre os grupos.” (Pereira, 2013).

Relagoes Auditoria
Institucionais e Interna
Arquivo —————
Nicleo
Museolégicoe Cooperagao
ApoioaoS.P

p— eraca0 ———
x Informagao Antena 1
| - Ll Produgao |} Tolevisio L RTP1 | |
Direitose i 2
8 A R nt
| e b ¢ | | Produrg':: | | InformacaoRado | | | RTP2 1 | |
i Aquisigao = =
Juridica Conteiidose C”WN:"‘“‘G nd D”“c om“’w'.“ e o RTP3 Antena3
i | ControloGreha | [~ 1 N
Compras e Multimédia Emissio RITP Internacional RDP Africa
| Patriménio LS - - L
gv:eﬂh'ﬁ: Centro Regoral RTP Africa RDP.
L Teenmoloo'n = Madeira ] Internacional ||
Centro Regional RTP Meméria RDP Madeira
L Agores = B
RTP Madeira RODP Agores
RTP Agores

Figura 3 - Estrutura da Organizacéo
Fonte: Elaboracéo propria com base na informacéo do sitio RTP, 2015

A estrutura de Orgdos sociais da RTP é assim composta por trés 6rgdos principais: a
Assembleia-geral, o Conselho de Administracdo e o Conselho Fiscal. Estando a estrutura
dependente do Conselho de Administracdo representada na figura anterior. Além destes,

26



Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

existem ainda o Conselho Geral Independente (CGI), o Conselho de Opiniéo e os Provedores
(do ouvinte e do telespectador).

O CGl, de acordo com o disposto na Lei n.°39/2014, de 9 de julho, é o 6rgao social com
competéncias de supervisao e fiscaliza¢do interna do cumprimento das obrigac6es do servico
publico de réddio e televisdo previstas. Ao CGI incumbe assim escolher o conselho de
administracdo e definir as linhas orientadoras as quais o respetivo projeto estratégico se deve

subordinar.
4.5. A Direcdo Financeira

A Diregdo Financeira (DF) tem como principal objetivo garantir o equilibrio financeiro da
empresa, coordenado com as suas orientacGes estratégicas (Ordem de Servigo n°30, 2015).

Para garantir o cumprimento dos seus objetivos, a direcdo conta com quatro areas funcionais:

Planeamento e
Faturagao e

Controlo de
Cobrangas

Gestao

Figura 4 - Areas funcionais da DF
Fonte: Elaboracédo propria (Ordem de Servigo n° 30, 2015)

Tendo por base o ambito do estudo, a area de foco sera a area de Planeamento e Controlo de
Gestdo. Esta area tem como principal objetivo, fornecer a informacdo de gestdo,
atempadamente, para que as diversas direcfes possam tomar decisbes estratégicas em

consciéncia. (Ordem de Servico n°30, 2015).

Séo assim responsabilidades desta &rea, além de um planeamento global, o planeamento
estratégico e o operacional, devendo a DF realizar as projecfes de médio-longo prazo, com
base na estratégia tracada pelo topo da estrutura hierdrquica, a par do apoio as areas

operacionais da empresa, no desenvolvimento dos objetivos e respetivos planos de acéo.

Em termos de sistemas de informacao de gestdo, a direcdo opera através do sistema SAP, nas
suas vertentes Financial (FI) e Business Intelligence (BI), que se traduz numa solucéo
integrada de gestdo e planeamento, permitindo controlar a atividade e custos da atividade,

sendo as principais funcionalidades da primeira, a entrega de resultados com base na
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atualizagdo e acumulacdo dos dados operacionais diarios. Enquanto as funcionalidades da
segunda vertente serdo evidenciadas na descricdo do modelo de custeio no desenvolvimento
do trabalho.

A area de planeamento e controlo é assim uma area de responsabilidade acrescida no ambito
do acompanhamento do trabalho realizado pelas areas operacionais da empresa na procura
pelo alcance dos seus objetivos. Ao qual se acresce a responsabilidade pelo acompanhamento

no alinhamento desses mesmos objetivos descentralizados numa viséo estratégica global.
4.6. A Direcdo de Producao

A éarea operacional da RTP, tal como evidéncia o organograma da empresa, é composta pelas
areas de producdo e emissao.

A Direcdo de Producdo (DP) propriamente dita, de acordo com a Ordem de Servico, n.23°
(2015), tem como missédo “definir a politica da empresa no ambito da producéo e realizacédo
de conteddos (...)”, para as diferentes plataformas, assim como na gestdo e conservacdo dos
equipamentos técnicos. Sendo que, € também missdo da DP, “garantir a gestao e exploracdo
de equipamentos, recursos operacionais e sistemas de comunicagdes, assegurando a
producdo e realizacdo de projetos para televisdo, operacdes radio e conteudos multimédia,
prestando servigos as diversas areas da RTP.” Por ultimo, a direcdo tem como misséo
“garantir a prestacéo de servigos de producdo junto das areas editoriais da RTP incluindo a
producdo e realizacdo de projetos e contetdos audiovisuais, componente da imagem visual,
operacOes técnicas, tratamento de programas, adaptacdo de conteudos e controlo de
qualidade.” (Ordem de Servigo, n.°23, 2015: 1).

28



Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

Na realizagdo desta missdo, a DP, encontra-se organizada da seguinte forma:

Producio de
Eventos
Desportivos

Gestioe
Planeamento
Operacional

Producao Producio

Executiva Técnica

Planeamento Producio e

Operacional Realizacio Operagges TV

Cenografia e

e Operacdes Radio

Conteidos
Adaptados e Trat.
de Programas

Comunicacoes
Moveis

Pos-Producio

Figura 5 - Estrutura da DP

Fonte: Elaboracao propria com base em informacéo interna (Ordem de Servigo n°23)

Em termos de infraestruturas, a DP dispde atualmente de dois centros de producdo: um no
edificio sede da empresa em Lisboa e outro no Porto. Por sua vez, os centros regionais de
cada regido autdbnoma, dispdem de capacidade e autonomia necessarias para a producdo e/ou
difusdo de programas, dentro dos respetivos limites orcamentais, dispondo também de
competéncias para a pratica de atos de gestdo corrente, de acordo com as regras definidas para

a sociedade.

Sdo estes recursos que permitem a DP caminhar para o cumprimento dos seus principais

objetivos, que resultam das atribuicdes descritas na Ordem de Servigo n.°23, 2015:

e “Assegurar o planeamento e execucdo da producdo e operacOes técnicas de acordo
com o0 posicionamento estratégico da empresa, em funcdo de orientacdes editoriais
das areas de contetdos.

e Apoiar as areas técnicas do Centro de Producdo Norte e dos Centros Regionais dos
Acores e Madeira e assegurar as componentes técnicas que resultem das acfes de

cooperacdo com os operadores de radio e televisdo nos PALOP e Timor.
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e ldentificar necessidades de aquisicdo de recursos externos & RTP no ambito da
producdo técnica e producao executiva, especificar as necessidades e acompanhar o
processo de contratacdo, aluguer ou aquisicdo em articulacdo com as direcoes
incumbidas dos respetivos processos de compra.

e Planear, coordenar e executar as operacOes televisivas de cobertura de eventos
desportivos, bem como assegurar o acompanhamento do processo de aquisicéo,
gestdo e implementacdo dos respetivos direitos de transmissdo, de acordo com as
linhas definidas pelas areas editoriais.

e Apoiar as diferentes estruturas da Producéo na execucao de tarefas administrativas
associadas a procedimentos de consulta, organizagéo de propostas, fundamentagao
de contratacdo de servigos, equipamentos ou recursos, controlo da rececdo da
prestacdo de bens e servicos e validacdo e conferéncia da faturacéo.

e Garantir a gestao eficiente de recursos e meios operacionais atenta a otimizacéo e
rentabilidade da capacidade instalada, sem prejuizo da adequacao das condicGes de
producado ao perfil e natureza de cada projeto ou operacao técnica.

e Garantir a utilizagdo do modelo de custeio dos servicos de producéo e operagoes.

e Identificar e propor iniciativas, medidas e mecanismos que promovam a qualidade
técnica, inovacdo operacional, renovacdo da producdo e atualizacdo de recursos e
meios técnicos nas diferentes areas de Producao.

e Gerir 0s recursos humanos da Direcdo, incluindo a valorizagdo dos trabalhadores
através de programas especificos de formacao.

e Elaborar o plano de atividades, gerir o orgcamento e produzir o relatério anual da sua

execucao."

Concluindo, devera ser preocupacdo da DP, garantir a capacidade de resposta eficaz e
eficiente, sobretudo as necessidades de cobertura espontdnea, assim como dar
continuidade aos fundamentos historicos que lhe estdo associados, tendo por base a
preocupacdo do cumprimento das obrigacBes especificas inerentes a Concessao do

Servico Publico.
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5. MODELO DE CUSTEIO E INDICADORES
5.1. Principios orientadores do Modelo

O Modelo de Custeio da RTP, aplicado as areas que detém recursos afetos a producao, e de
acordo com documentos internos, tem por base diversos principios orientadores organizados

em trés grandes vertentes que se complementam entre si. Definem-se entdo:

e Critérios valorimétricos — Critérios que determinam o método de apuramento do
valor dos recursos;

e Conceitos de custeio - Conceitos que estabelecem a forma de imputacdo dos custos
aos objetos de custeio;

e Conceitos de gestdo - Conceitos que estabelecem o modelo de gestdo inerente as

regras de custeio da organizacao.

Cada uma destas vertentes considera principios considerados regra na utilizagdo do modelo

que importa detalhar.
5.1.1. Critérios Valorimétricos

O modelo baseia-se na quantificacdo e aplicacdo dos precos reais ou seja, 0S precos sao
definidos tendo por base o custo unitario de cada recurso para a organizacao e atualizados
periodicamente de forma a facilitar a gestdo e aplicacdo do modelo de custeio, bem como a

gestdo de recursos pelas Direcdes.

Assim, no caso das producdes internas, é definido um custo padrdo para cada recurso. Dada a
utilizacdo dos precos de base dos recursos, os orcamentos realizados internamente ndo podem
beneficiar de desconto. No que se refere a produgdes externas, 0s or¢camentos sao efetuados
com base no custo padrdo, sobre o qual é aplicada uma margem, de forma a aproximar o valor
aos precos de mercado. Esta margem acrescida permite entdo a aplicacdo de um desconto ao

orcamento, desde que nédo exceda o valor da mesma.
5.1.2. Conceitos de Custeio

O modelo tem por base o conceito de familia de custo como forma de imputacédo, ou seja, 0s

recursos estdo organizados de acordo com a sua fungdo, originando familias de custo e,
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permitindo a definicdo de um custo padrdo que inclui todos os custos associados ao recurso,

sem variagdes de acordo com a sua utilizagéo.

De referir que no caso dos recursos técnicos, estdo constituidas familias de custo macro onde

se garante que o recurso cumpre a mesma funcdo, assim, os equipamentos utilizados em

conjunto estdo considerados na mesma familia de custo. Em relagdo aos recursos humanos,

esta organizacdo por familia considera ainda critérios como a remuneracdo ou 0s anos de

experiéncia. Tem-se, por exemplo:

Familia de Custo

Estadio 1

*

Microfone

Coluna Audio Equipamento de Equipamento de

— Audio — Produg&o

A

Rubricas de Custo

Valor de Aquisicdo
Amortizacles

Figura 6 - Exemplo de aplicagdo do conceito familia de custo
Fonte: Elaboracdo propria com base em informacéo interna

Outra regra imposta por esta vertente, baseia-se na obrigacdo de incluir todos 0s recursos no

modelo, imputando todos os custos de forma transversal, independentemente da sua natureza

ou propésito futuro do projeto. A esta regra, excluem-se:

Os custos de estrutura que, de acordo com o estipulado em contrato, sdo imputados
aos canais.

Os custos com fornecimentos e servigo externos (FSE) que, de forma a manter a
coeréncia de principios, sdo considerados como estrutura devido ao elevado esforco de
alocacdo, assim como pela natureza idéntica a outros custos de estrutura como 0s
custos com edificios;

Outros custos — taxis, telemdveis e combustiveis - pelo seu reduzido valor e esfor¢o de

alocacdo dos mesmos aos projetos.
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De notar, que, e em termos de custos associados a recursos externos requisitados para
utilizacdo numa producéo, estes deverédo ser imputados ao projeto de acordo com o seu valor

de contratacdo e respetiva afetacao.

Por fim e de forma a garantir a correta contabilizacdo dos custos que sdo incorridos em cada
projeto, o modelo recorre a tarifas de cativagdo, ou seja, independentemente da tarefa que o
recurso esteja a realizar - set-up ou producdo - a sua tarifa mantem-se, pois o recurso esta
indisponivel para realizar qualquer outro trabalho. Logo, torna-se possivel identificar o custo

de oportunidade do recurso para a RTP, considerando outras producdes.
5.1.3. Conceitos de Gestéo

Em termos de gestdo dos recursos disponiveis para producdes foram determinados alguns
conceitos para assegurar o controlo da sua taxa de ocupacao, a gestdo orcamental otimizada e
a implementacdo de um sistema de custeio Unico. Assim e de forma a garantir rigor na
identificacdo da taxa real de utilizacdo de cada recurso, e facilitar a gestdo da afetacdo dos
recursos aos projetos, estdo definidas métricas de desempenho para controlo das taxas de
ocupacdo dos mesmos, assim como para monitorizar a sua gestdo otimizada privilegiando a
capacidade instalada ao invés das producbes e recursos externos, alocando primeiramente

recursos internos.

Com o objetivo de evitar potenciais discrepancias de pregos entre sistemas informaticos, foi
definido que o SAP sera o sistema centralizador do modelo para imputar custos aos recursos
efetivamente utilizados para a producdo de cada projeto, e as regras do processo devem ser

cumpridas por toda a estrutura organizacional.
5.1.4. Aplicagdo dos principios orientadores

A quando da operacionalizacdo do modelo de custeio, decidiu-se que numa primeira fase ndo
seriam contempladas todas as areas possuidoras de recursos afetos a producdo de projetos,
pelo facto de ndo possuirem acesso ao software utilizado no ambito, o que obrigava a esforgcos
adicionais de implementacédo. Pelo que se incluiram, a dire¢do de producéo (DP), a direcdo de
informacao de televisdo (DIT) e a direcdo de engenharia, sistemas e tecnologia (DEST)5. No
entanto, alguns recursos, desta Ultima, foram eliminados da analise dado que sdo geridos por

delegacdes regionais, ndo obstante o facto de se encontrarem afetos a centros de custo desta
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mesma direco. E ainda contemplado neste modelo, o centro de producio Norte pois 0s seus
recursos estavam contemplados em centros de custo da DP e da DEST.

Aplicando as principais linhas descritas anteriormente, 0s recursos das respetivas direcdes,
estdo agrupados em familias de custo, com os respetivos drivers, tendo em consideracdo as
rabricas identificadas para custeio. Estas rdbricas sdo imputadas direta ou indiretamente a
cada familia. De notar que, de forma a facilitar a identificacdo dos recursos consumidos,
quando possivel, as familias de custo agrupam diversos meios de producdo que sdo
requisitados em conjunto. Por fim, sabendo o valor total da familia de custo, é possivel

calcular o custo unitario da mesma e, posteriormente, debitar esse mesmo custo aos projetos.

Serve de exemplo:

Grupo agregador
de familias de Estudios de Televisdo

custo

Rubrica de custo Rubrica de custo Critérios de imputag&o do custo ao
Familia de Custo Drivers da Familia de Custo  Rubricas de custo associadas imputada imputada indiretamente projeto

diretamente (100%6) (<100%) Eormula

Valor de Aquisicéo e Reavaliagdo
Amortizacfes do Ano

Equipamento de Audio

(Ex: Mlcrc’)fon.e, Coluna de Amortizacbes Acumuladas X Custo Total da Familia de Custo/
Audio) ;
Total (N° Recursos considerados na
Esttidio A Valor de Aquisicéo e Reavaliagdo familia de custo X N° de horas
Equipamento de lluminacdo |Amortizacdes do Ano x disponiveis de cada recurso)

(Ex.: Projetor) Amortizagdes Acumuladas
Total

Valor de Aquisicéo e Reavaliacéo
Amortizacdes do Ano

Equipamento de Audio

Ex.: Microfone, Coluna de X ° P
( PR Amortizacbes Acumuladas Custo Total da Familia de Custo/
Audio) .
Total (N° Recursos considerados na
. Valor de Aquisicéo e Reavaliagdo familia de custo X N° de horas
Esttdio B . A —— : vei
Equipamento de lluminacdo |Amortizagdes do Ano X disponiveis de cada recurso)

(Ex.: Projetor) Amortizagbes Acumuladas
Total

Figura 7 - Exemplo de aplicacdo do conceito Grupo agregador e respetivos critérios de
imputacdo de custos
Fonte: Elaboracdo propria com base em informacéo interna

5.2. Execucao do Modelo de Custeio e fluxos DP/DF

Para que o Modelo de Custeio implementado na RTP seja utilizado de forma correta em
termos operacionais, esta definido um determinado processo interno na concretizagdo dos

projetos.

34



Modelo de gestédo de performance com base nos principios do Balanced Scorecard

Em termos de softwares envolvidos no processo, podem mencionar-se como principais o
SAP, na vertente FI, e 0 GMediaPlan e GMediaTV. Os dois ultimos traduzem-se em solucdes
integradas de gestdo e planeamento, que permitem controlar a atividade e custos da atividade,

sendo aplicaveis exclusivamente a produtoras.

De acordo com levantamento no terreno, foram entdo identificados os diferentes momentos
que compde este processo, acompanhado dos diversos intervenientes e softwares que nele

participam (Figura 8).

Assim, este processo tem inicio no produtor, de qualquer canal ou direcdo, que tenha por
objetivo propor a emissdo de um projeto. Esta proposta devera especificar o tipo de projeto, as
caracteristicas da propria produgdo e 0s recursos necessarios, através de uma ficha/pedido.
Apdbs proposta do produtor, devera ser criado em GMedia TV 0 mesmo projeto, devendo
proceder-se a especificacdo do tipo de programa, bem como das suas caracteristicas,
explicitando os objetivos da producdo. Nesta fase, é atribuido um codigo identificativo do
programa, de forma a canalizar os seus custos para a direcdo responsavel pelo mesmo. Este

codigo serd a designacédo chave do projeto no decorrer do processo.

Importa referir que devera ser dada maior prioridade aos pedidos que sdo realizados em datas
mais préximas. Estes devem ser analisados no sentido de compreender o tipo de projeto de
que se trata e, consequentemente, 0s recursos que serdo necessarios para o produzir. Devera
ainda ser feita uma andlise, no sentido de compreender se serdo necessarios recursos de outras
direcGes. Caso se trate de um projeto com recursos exclusivos, o responsavel pelos
orcamentos deve limitar-se a proceder com a afetacdo dos mesmos ao projeto. Tendo sido
identificada a necessidade de recrutar os meios de outras direcdes que ndo a DP, deve ser
enviado um pedido de orcamento as mesmas, onde se identifique 0s recursos necessarios.
Estes devem ser analisados no sentido de compreender o tipo de projeto de que se trata e,
consequentemente, 0S recursos que serdo necessarios para o produzir. De acordo com 0s
recursos solicitados, em termos de tipo / familia e nimero de horas necessarias para realizar o

set-up e a producao, ¢é entdo calculado o orgcamento.

Apos a rececdo do orcamento detalhado, o Produtor deve integra-lo com o da sua propria
direcdo, caso se aplique. A informacéo deve ser compilada num s6 documento, de forma a se
poder identificar facilmente o custo total orcamentado para a producdo em causa. Tendo

integrado os orgamentos num so, o Produtor deve encaminha-lo para o canal ou outra diregdo
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que o solicitou para aprovacdo. O canal ou outra direcdo devem analisar 0 orgamento e
compreender se os recursos que foram considerados no mesmo sdo adequados. De acordo

com o valor apresentado, devem decidir se o projeto ira ser produzido ou néo.

Caso 0 motivo para ndo aprovacdo do orcamento seja a falta ou excesso de recursos, a direcéo
deve informar a DP do sucedido, pedindo a sua retificacdo. De acordo com as indicacgdes que
o canal ou outra direcdo derem, o Produtor deve analisar 0 orcamento e compreender se as
reivindicacdes sdo justificadas ou ndo. Caso ndo o sejam, deve informar a direcdo de que ndo
ird disponibilizar os meios necessarios e que recomenda o cancelamento do projeto. Caso as
alteracdes solicitadas sejam justificadas, o orcamento deve ser retificado e cancelado, em
GMediaTV, de forma a garantir que ja ndo exista nenhum cédigo para onde 0s custos possam
ser transferidos. Sempre que haja recursos internos disponiveis, estes devem ser afetos aos
projetos antes de se solicitarem recursos externos, pelo que importa atentar a questdo do

orcamento ao seu detalhe.

Apo6s a obtencdo da aprovagdo do orcamento, o Produtor deve reservar 0s meios, em
GMediaPlan, alocando-os desde esse momento ao projeto de acordo com o codigo que lhe
tiver sido atribuido, aguando da sua cria¢do. Caso o projeto tenha sido cancelado e ndo seja
possivel realocar os recursos que ja lhe tinham sido afetos / reservados, 0s custos
orcamentados serdo imputados a dire¢do que solicitou o projeto.

As direcdes detentoras dos recursos disponibilizam entdo os mesmos, para que seja produzido
0 projeto. Apbs o final de cada tarefa que compde o projeto, o responsavel pelos recursos
alocados de cada direcdo deve, em GMediaPlan, preencher o nimero de horas que cada
recurso seu esteve alocado, garantindo, desta forma, o custeio dos mesmos. Os responsaveis
pelos recursos alocados tém um prazo maximo de 3 dias, apos a tarefa ter sido completada,
para preencher as Folhas de Alocacdo de Recursos (FAR). Todos 0s recursos associados a

cada tarefa devem constar das FAR.

Tendo sido submetidas as FAR, a informac&o sobre o nimero de horas alocadas a cada tarefa
é integrada em SAP FI, onde, de acordo com os precos padrdo de cada familia, os recursos

sdo custeados.

Quando todas as tarefas tiverem sido custeadas, o0 SAP FI agrega a informagéo e calcula, de

forma automatica, o custo total final do projeto. O projeto € exibido de acordo com o plano de
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grelha. Apds a exibicdo do projeto, os custos do projeto sdo, de forma automaética, imputados

a direcdo responsavel pela sua emissao.
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Anilise do Orgamento Final
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Figura 8 - Visao global da execu¢do do modelo de custeio
Fonte: Elaboracdo propria com base em informacéo interna
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Concluindo, ap6s a exibi¢cdo do projeto os custos do projeto sdo, de forma automatica,

imputados a direcéo responsavel pela sua emissao.

5.3. Resultados e Indicadores

Do modelo anterior, sobretudo da afetacdo de recursos pelo numero de horas, em GMedia, no

ambito do custeio por familias, resulta informacdo diversa que tornou possivel o

desenvolvimento de indicadores de gestdo a incluir nos relatorios de informacdo de gestéo

mensal da propria DP.

Desta forma, os relatorios de informacdo de gestdo da DP contam atualmente com trés

categorias de informacdo — atividade, meios técnicos e recursos humanos (RH) — com os

seguintes indicadores de desempenho:

Numero de exteriores

Taxa de imputacéo dos estudios de TV
a projetos

Taxa de imputacdo de RH de produgdo técnica
a projetos

Taxa de imputacédo dos estudios de
radio a projetos

Taxa de imputacéo de RH de produgéo
executiva a projetos

Taxa de imputagdo de carros de
exterior a projetos

Taxa de imputacdo de RH de produgéo norte a
projetos

Taxa de imputacdo de meios de pds
producdo a projetos

Evolucéo do quadro de pessoal

Tabela 5 - Indicadores de desempenho da DP
Fonte: Elaboracdo propria com base em informacéo interna

e Atividade - o indicador a considerar que € utilizado atualmente, € o nimero de

exteriores - regulares ou espontaneos - realizados, a partir da alocacdo dos meios. Ou

seja, 0 numero de exteriores do més em analise é igual ao somatdrio de requisicdes

dos meios identificados como base para exteriores (Exemplifica-se: Régie portétil,

Carro especifico, etc.).

e Meios técnicos - os indicadores, seja relativos a estidios de televisdo, estudios de

radio, carros de exteriores ou meios de pds producdo, resultam da taxa de imputacao

Imputacio =

Somatorio dos registos em GMediaPlan

Capacidade Instalada

que é calculada com base na seguinte formula:
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e RH: os indicadores relativos a esta categoria de informagdo contemplam indicadores
imputacdo, ou seja, tal como o anterior e relativamente a recursos humanos de
producdo técnica, executiva e producdo Norte, € calculada a taxa de imputagdo aos
projetos. Inclui-se também um indicador relativo a evolugdo do quadro de pessoal por
area — 1.) producdo Norte, 2.) producdo técnica, 3.) producdo informacéo, 4.)
producdo executiva, 5.) Direcdo e 6.) gestdo e planeamento operacional — que
evidéncia admissGes e saidas, por transferéncia, rescisdo ou outros. Este Ultimo
descreve ainda a evolugéo por centro de custo, permitindo compreender as alteragdes

por funcdo concreta.

A conjugacao da presente informacdo com os indicadores estudados pela Direcdo Financeira,
como o absentismo e as audiéncias, permitem realizar uma anélise da atividade produtiva
mensal para posterior reporte. Ainda assim e de acordo com a literatura, tal como se
demonstrou em capitulo préprio, existe capacidade de melhoria pela introducdo de novos
indicadores que permitam monitorizar claramente o alinhamento das atividades produtivas
para com 0s objetivos estratégicos tracados para a organizacdo. Os proximos capitulos tém
por objetivo realizar uma analise e respetiva proposta de melhoria neste sentido.
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6. O PROJETO ESTRATEGICO

O projeto estratégico da RTP, tracado pelo Conselho de Administracdo, com base nas linhas
estratégicas definidas pelo CGl, pretende apresentar “uma viséo futura sobre o papel da RTP
como operador de servico publico de radio e televisdo e aponta os principais vetores de
atuacao a seguir nos proximos anos que permitirdo orientar a instituicdo para os propositos
definidos. ” (Projeto Estratégico para a RTP, 2015:3) Neste &mbito o projeto tem inicio num
capitulo mais abrangente, onde é analisada a envolvente atual da organizacdo e sao
identificados novos desafios, tracando 0s objetivos estratégicos gerais. Posteriormente se
especificam esses objetivos, definindo linhas de agdo concretas e identificando caminhos para

0 seu alcance.

O facto de este ser um projeto anterior a tomada de func¢des do préprio conselho caracteriza o
projeto como de ambito geral, assumindo o desconhecimento do detalhe da realidade da
empresa. Este facto, aliado ao possivel impacto das alteracdes externas, tais como mudancas
legislativas do proprio modelo de concessdo ou financiamento, podera implicar alteragdes ao

préprio projeto no decorrer da atividade.

Neste ambito, o projeto estratégico propde a apresentacdo futura de um programa de
transformacdo da RTP, que deverd incluir temas como a criacdo ou desenvolvimento de
indicadores de desempenho com vista ao cumprimento dos objetivos e respetivos prazos de

concretizacao. (Projeto Estratégico para a RTP, 2015)
6.1. Linhas Gerais de Orientacdo Estratégica

“(...) Sublinha-se o caracter orientativo, programatico, motivacional do presente Projeto
Estratégico: marca-se o destino que se pretende alcancar e as coordenadas gerais do
caminho a seguir pela RTP nos préximos anos para se afirmar como um operador publico

de referéncia e com elevado impacto no panorama audiovisual. ”

(Projeto Estratégico para a RTP, 2015:4)
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O projeto estratégico decompde esta visao para a RTP em cinco pilares fundamentais:

Linhas de Orientacao Estratégica RTP

1.) Umverdadeiro
operador de servico
publico

Assumir um posicionamento e politica de contetddos diferenciador e nao
concorrencial face aos operadores privados, com uma programacgdo claramente
orientada para os canones de servico publico, alcangando um caracter proprio,
distintivo no panorama do audiovisual, seguindo as linhas de orientacdo estratégica do

CGl.
Desempenhar um papel ativo na divulgacdo da producdo e dos agentes nacionais
numa série de areas relevantes, como artes e cultura, ciéncia e conhecimento,

2.) Um promotor da
qualidade e da
inovacao

empreendedorismo e tecnologia, promoovendo a lingua e as inddstrias criativas no
geral. A RTP como janela para todo o pais e para o0 mundo dos melhores talentos
portugueses e da inovagéo.

Desenvolver um ambiente interno de grande envolvimento dos quadros, valorizando
as competéncias, incentivando o desempenho, oferecendo carreiras e processos de
evolugdo estimulantes, e assegurando a capacidade da RTP para atrair e reter
talentos.

Promover uma gestdo empresarial de exceléncia, sistematicamente orientada para o

3.) Uma organizagéo
mobilizadora

4.) Uma empresa
eficiente e
sustentavel

controlo de custos e desenvolvimento de receitas, baseada em processos
organizacionais adequados e na sistematizacdo de boas praticas e caminhando para um

modelo econdémico equilibrado e bem reconhecido pela comunidade financeira.
Assegurar o cumprimento das obrigagdes estatutarias e de servigo publico, assim

como as previstas no Contrato de Concessao, nos varios dominios e face a maltiplos
“stakeholders” (CGI, outras entidades de regulacdo e fiscalizacdo e instituigdes
externas junto das quais a RTP assume compromissos), desenvolvendo uma postura de
responsabilidade e transparéncia.

5.) Uma instituicdo
credivel

Tabela 6 - Linhas de Orientacgdo Estratégica da RTP
Fonte: Projeto Estratégico RTP (2015: 5)

Desta forma, relativamente ao primeiro pilar, (1) “Um verdadeiro operador de servigo
publico”, e analisando o proprio projeto em termos de posicionamento face a politica de
conteudos, o objetivo passa pelo posicionamento da RTP “numa perspetiva de grande
produtor, agregador, programador e difusor de contetdos em multiplas plataformas e para
todos os publicos, interpretando a missdo do servi¢o publico no sentido da valorizacdo da
qualidade e diversidade dos contelidos” (Projeto Estratégico para a RTP, 2015: 6). Assim, 0
posicionamento da RTP devera abarcar todo o servico de programas de igual forma, deixando
de lado a oOtica de que a atual RTP1 concorre com as principais emissoras privadas — SIC e
TVI — e os restantes servigos surgem apenas como complemento. Assim, em termos de
contelidos, a preocupacao abrange a diversificacdo no entretenimento, mas também a garantia

de independéncia e isencdo em termos de informacao (Projeto Estratégico para a RTP, 2015).
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Por sua vez, e em termos de producdo, alinhado com o segundo pilar, € proposto que a
concessiondria deva garantir a producgdo interna da informacdo, do fluxo do daytime e a
cobertura de eventos, recorrendo a producdo externa de produtores independentes para a
restante producdo. Deverd também ser preocupacdo da organizacdo, posicionar-se como
coprodutora ou programadora dessa mesma producdo. Consequentemente, a organizagédo
assume o caracter de incentivo ao desenvolvimento da industria nacional, ambicionando o

apoio a internacionalizacéo (Projeto Estratégico para a RTP, 2015).

De mencionar que, atualmente, em termos de daytime, o horario da manha da grelha da RTP
conta com o programa Agora Nos, e o da tarde com o H& Tarde, ambos produzidos por

produtora externa.

Ainda relativamente ao posicionamento como (2) “promotor de qualidade e inovagdo ”, assim
como (3) “organiza¢do mobilizadora, prevé-se que a RTP deva antecipar 0 posicionamento
numa légica de futuro alargada. Ou seja, deverd ser preocupacdo da organizacdo O Sseu
posicionamento face aos novos media, enfrentando os desafios colocados pelas grandes
alteracdes do sector a par do cumprimento do servico publico. Desta forma, a RTP devera
“repensar sistematicamente a cadeia de valor, as competéncias chave, 0 modelo de negécio e
mesmo o seu posicionamento no mercado.” (Projeto Estratégico para a RTP, 2015:9), para
gue a sua atuagdo tenha impacto tanto como operador de servigo publico, como “challenger”
desta realidade. Tal implica assegurar que a RTP conta com equipas dotadas de

conhecimentos especificos e em constante renovacao.

Em termos de gestdo empresarial e boas préaticas, e com intuito de se afirmar como uma (4)
“empresa eficiente e sustentavel”, o plano estratégico é claro e objetivo quanto ao
posicionamento esperado da organizacdo: “A RTP devera guiar-se por critérios de exceléncia
empresarial, assumindo o designio de ser um operador de referéncia ndo apenas em termos
de contetdos, mas como organizacao eficiente e moderna, dotada de fortes competéncias,
orientada a execucdo e a prestacdo de servico, com elevados indices de produtividade,
desenvolvendo uma cultura de adaptacdo aos desafios sectoriais, afirmando-se como
instituicdo credivel e respeitada.” (Projeto Estratégico para a RTP, 2015: 12). A tabela

seguinte sintetiza o proposto em termos de gestdo empresarial:
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Gestdo Empresarial e boas praticas
1.) Tendo presente, por um lado, os constrangimentos aplicéveis as empresas publicas e, por

outro lado, o contexto competitivo em que atua, a RTP deve desenvolver politicas ativas de
(el o oocler: | K- atracéio e retencdio de talentos, valorizando o mérito e incentivando a produtividade,

competéncias avaliando o desempenho e premiando-o, desenvolvendo oportunidades de carreiras
estruturadas e criando um ambiente propicio a inovacgdo; realizacdo de iniciativas
estruturadas na area da formacéo e de desenvolvimento de competéncias.

1.) Adocdo de uma estrutura organizativa, desenvolvimento de uma cultura empresarial e
implantacdo de processos e sistemas de suporte conducentes a eficiéncia, rigor e
capacidade de resposta.

Processos e 2.) Especial atencdo a fungdo de compras (contelidos e servigos externos gerais),
organizacao assegurando o controlo de custos, a adequagdo dos gastos e a sistematizacao das analises
custo-beneficio como apoio & tomada de decisao.

3.) Esforco permanente de adequagdo das estruturas e da organizagdo a uma logica de
eficiéncia.

1.) Desenvolvimento de praticas estruturadas de reporte (operacionais, financeiros),
assegurando uma partilha de informacéo exemplar para com o0s “stakeholders” relevantes e
entidades de supervis&o.

2.) Desenvolvimento de metodologias de planeamento robustas.

3.) Realizagdo sistematica de analises de “benchmark” junto de outros operadores,
nomeadamente internacionais.

4.) Desenvolvimento de politicas e relatérios de sustentabilidade.

5.) AcBes recorrentes de esclarecimento e defesa do modelo financeiro da RTP junto de
entidades bancarias e outras.

Tabela 7 - Gestdo Empresarial e boas préticas
Fonte: Projeto Estratégico RTP (2015: 12)

Por sua vez, em termos de equilibrio financeiro, a RTP devera garantir um ajuste constante

dos custos operacionais a receita obtida de acordo com o Plano de Desenvolvimento e de

Redimensionamento (PDR) aprovado pelo Estado, assim como com o CCSP. Assim define-

Se:
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Modelo de Equilibrio Financeiro
Realizar uma gestdo com base em critérios de eficacia, utilizando rigorosas andlises custo-beneficio para
as principais rubricas de gastos e para os projetos de investimento, procurando sistematicamente ganhos de
eficiéncia e produtividade:

1.) Deverdo concentrar-se os esforgos de contencéo na esfera de gastos em fornecimentos e servigos de terceiros e em custos com|
pessoal associados a fungdes administrativas de baixo valor acrescentado, tentando salvaguardar os montantes a disponibilizar para
grelha/producdo de contetdos, bem como assegurando a capacidade para a RTP atrair e reter os recursos humanos adequados nas
funcoes estratégicas, nomeadamente relacionadas com a producéo e emissdo de contetidos.

2.) Deverdo ser estudados e considerados programas e iniciativas que permitam a redugdo de custos estruturais, mesmo que
impliquem investimentos iniciais e o aumento do nivel de financiamento bancério, desde que se demonstre o respetivo retorno e os ganhos
a prazo em termos de produtividade e competitividade da organizagao.

Desenvolver préticas de exceléncia, ao nivel dos melhores do mercado, na gestéo da publicidade, obtendo
Desenvolvimento de racios de elevada eficacia de receita gerada por ponto de audiéncia, bem como nas outras componentes de
R R T ETE receita, nomeadamente distribuig&o por cabo, novos média, venda de contelidos e servigos, patrocinios e
chamadas de valor acrescentado, sempre respeitando a regulagdo aplicavel.

1.) Refira-se no entanto, que no operador plblico RTP ndo deve ser a vertente comercial a definir a natureza dos contetidos a emitir, bem|
pelo contrario, a area comercial deve funcionar em articulagdo com as orientagdes das Dire¢des de Contetidos, que atuam com os
seus proprios critérios. Ou seja, as politicas e os gestores de contetidos tém primazia face as areas comerciais, 0 que ndo implica que ndo
se realizem os melhores esforcos para capitalizar a0 maximo a componente publicitaria da grelha.

2.) Deverdo ser procuradas solugdes junto do acionista Estado no sentido de tentar resolver o grave problema de insuficiéncia dos
Capitais Proprios da empresa, que assumem hoje uma dimensdo assinalavel.

3.) Devera realizar-se um esforco estruturado e persistente de estabilizacdo do modelo econdmico da RTP junto dos varios
intervenientes, do mercado e da comunidade financeira, cabendo a empresa a obrigacdo de transmitir com clareza os pilares do modelo

e contribuir assim para a sua aceitagéo e credibilizacdo.

Controlo de Custos
Operacionais

Tabela 8 - Modelo de Equilibrio Financeiro
Fonte: Projeto Estratégico RTP (2015: 13)

Por fim, e em termos de obrigacdes de servigco publico, e de forma a assumir-se como (5)
“uma instituicdo credivel” devera ser preocupacdo da RTP manter uma relacdo de
colaboracdo e transparéncia para com diversas instituicdes e stakeholders, tais como o0s
provedores do ouvinte e do espectador, enumerados neste mesmo projeto. Neste contexto, o
presente projeto enumera ainda uma série de obrigacdes relacionadas com o servico publico
que deverdo ser objeto de atencdo no decorrer da atividade:

Obrigagdes de Servigo Publico

Preservagdo, acesso e divulgagdo do arquivo histérico sonoro e audiovisual.
Gestdo e disponibilizagdo de um nicleo museoldgico na propria RTP.
Cooperacéo e intercambios técnicos e humanos junto dos operadores pablicos de paises de lingua portuguesa.

Participacdo ativa na UER — Unido Europeia de Radiodifusao.

Colaboracéo e desenvolvimento de iniciativas com entidades oficiais nas areas da cultura, artes, patrimonio, cinema, promogao da lingua,
ensino, agdo social e outros dominios relacionadas com a atividade da RTP ou em projetos relevantes para os quais as capacidades de
divulgacdo da RTP sejam mais valias.

Colaboragéo e cumprimento de obrigacdes no sector audiovisual, nomeadamente na vertente de producéo cinematografica e audiovisual
independente.

Colaboragéo e cumprimento de obrigaces relacionadas com acessibilidades.

Cumprimento das obrigac@es relacionadas com servicos de programas regionais e delegagoes.

Cumprimento das obrigacdes relacionadas com diversidade, publicos especificos e minorias.

Cumprimento de bons niveis de servico no que respeita a distribuicdo e emissdo dos servigos de programas da RTP para 0s varios
publicos regionais e internacionais.

Tabela 9 - Modelo de Equilibrio Financeiro
Fonte: Projeto Estratégico RTP (2015: 11)
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6.2. Objetivos e Linhas de acao especificas

De acordo com as linhas de orientacdo estratégica descritas no ponto anterior, através do
projeto estratégico da RTP propbe-se 0s seguintes objetivos e respetivas linhas de acdo, em

termos de politica de conteddos e eficiéncia empresarial:
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LINHAS DE ORIENTAGCAO ESTRATEGICA RTP

1.) Umverdadeiro operador
de servigo publico

a.) Orientacdo clara para uma oferta de servigo
publico de qualidade e diferenciadora, enquadrada
nas linhas de orientacdo estratégica do CGI;

b.) Reforco da identidade dos servicos de
programas (televisdo e radio) e outros servigos da
RTP, atuando mesmo assim numa légica mais
integrada.

c.) Cobertura adequada dos varios publicos,
segmentos e tendéncias, assegurando uma
prestacdo abrangente, rica e competitiva.

a.) Defini¢cdo do posicionamento dos varios servigos de
programas, de televisdo e radio, e outros servigos
(confirmacéo, ajustes ou redefinicéo profunda);

b.) Implementacdo de politicas de gestdo integrada dos
VAarios servicos de programas e outros servigos, mantendo
as identidades préprias de cada um, mas assegurando uma
l6gica transversal de servigo publico e fazendo valer as
vantagens de um operador que chega ao cidaddo através de
varios meios.

c.) Reforco da auto-promogéo cruzada entre servigos de
programas (televisdo e radio) e outros servigos,
assegurando maior eficécia na divulgagdo de contetidos e
oferta da RTP.

2.) Um promotor da
qualidade e da inovacao

a.) Estruturacéo de uma l6gica de produgdo e
emissdo que seja competitiva, que consiga dotar a
RTP do melhor que se faz em Portugal e que seja
impactante na oferta

a.) Definicdo de uma politica estrutural de produgéo,
encontrando uma combinag&o benéfica e estimulante
entre a componente interna e externa, para fluxo e stock,
tomando partido das capacidades da RTP e, ao mesmo
tempo, trabalhando em rede para atrair as melhores
capacidades criativas nacionais e fomentando a industria
audiovisual portuguesa;

b.) Estabelecimento de protocolos e parcerias com
entidades, nomeadamente publicas, que tenham atuacoes
estruturadas no dominio do cinema, da promogéo da lingua
e da cultura, etc.

¢.) Reforco da auto-promocao cruzada entre servicos de
programas (televisao e radio) e outros servigos,
assegurando maior eficacia na divulgacéo de contetidos e
oferta da RTP.

3.) Uma organizagéo
mobilizadora

a.) Dotagédo dos Recursos humanos adequados,
com as competéncias criticas para a prestagdo de
servigos de qualidade, bem dimensionados,
motivados e orientados para uma légica de
exceléncia;

a.) Adequacdo e reforco da organizagdo, das liderangas,
das equipas, das competéncias internas da RTP para uma
ldgica de renovacéo e qualificagdo da oferta de servico
publico;

4.) Uma empresa eficiente e
sustentavel

a.) Adocéo de boas préaticas em termos de
contratacdes externas, garantindo compras
eficientes, processos negociais exemplares e a
obtenciio do melhor “value for the money” para a
RTP.

b.) Adequacéo da estrutura, dos meios e do modelo
organizativo/funcional da RTP ao paradigma de um
operador audiovisual moderno, agil, eficaz.

a.) Analise das politicas de pessoal, dos constrangimentos
aplicaveis como empresa publica e definigdo de politicas
de promogdo do mérito e gestdo de carreiras;

b.) Levantamento das situacoes de
insuficiéncias/sobredimensionamento de pessoal e
competéncias, area a area; definicdo e execugdo de um
programa para suprir as falhas e resolver os excessos.

c.) Levantamento dos encargos com servigos externos,
detalhe das rubricas e seu impacto, validagao dos
processos de decisdo e de compras; identificagdo de
oportunidades para otimizagdo e negociagéo.

d.) Identificagdo dos meios técnicos disponiveis, graus de
utilizacédo e adequagéo; definigdo decorrente de politicas
de investimento ou ajustamento da capacidade, tanto
quantitativo como qualitativo.

e.) Exploragéo de oportunidades de desenvolvimento de
sinergias entre as varias estruturas e areas funcionais da
empresa.

f.) Levantamento das tendéncias e necessidades em
termos tecnoldgicos da RTP num contexto de evolugdo
sectorial e de vontade de afirmagao no dominio dos novos
média. Desenvolvimento de um plano de agéo.

5.) Uma instituicdo credivel

a.) Cumprir as obrigagdes estatuarias e de
servico publio, desenvolvendo uma postura de
responsabilidade e transparéncia para com 0s
"stakeholders".

a.) Analisar, desenvolver e atuar em caso de
oportunidade de melhoria, relativamente as ag6es
mencionadas na tabela anterior.

Tabela 10 - Objetivos especificos
Fonte: Projeto Estratégico (2015:15)
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Concluindo, e de acordo com a literatura que serviu de base ao presente trabalho, o projeto
estratégico da RTP respeita o definido como primeiro passo a sua concecao, ao realizar uma
analise a envolvéncia da empresa. No ambito desta andlise, tracam-se linhas gerais em volta
da sustentabilidade e da propria producdo que, e tal como mencionado anteriormente, devera

ser o foco numa empresa de carécter publico.

Apos tracadas as linhas gerais estratégicas para a organizacao, definem-se objetivos claros e
linhas de acdo na prossecucao dos mesmos. Importa salientar que o ultimo ponto das linhas
gerais, relacionado com o cumprimento das obrigacOes estatutarias e de servigo publico, nos
varios dominios ¢ face a multiplos “stakeholders”, esta inteiramente relacionado com todos 0s
anteriores. Isto porque, na definicdo dos objetivos associados aos pontos anteriores estdo
previstas e acauteladas as obrigacfes de servi¢o publico. Todas as outras mais concretas sao

objeto do CCSP conforme demonstrado no capitulo 4, concretamente no subcapitulo 4.2.
6.3. Convergéncia de Objetivos da DP

“Performance measurement systems assist managers in tracking the implementation of

business strategy by comparing actual results against strategic goals and objectives”

(Simons 2000:7).

Considerando o caracter de emissora publica da RTP é objetivo da DP, alinhando-se com o
plano estratégico, o cumprimento das obrigacdes especificas que o servi¢o publico acarreta,
pelo que se devera considerar os objetivos dispostos no CCSP como objetivos assumidos pela
prépria direcdo. De acordo com essas obrigacfes ja expostas e com 0 projeto estratégico da
organizacdo, pode evidenciar-se na tabela seguinte o alinhamento para com os objetivos da
DP.

De referir que, e de acordo com o Cdédigo de Etica (2012) da RTP, a emissora devera
“contribuir para a criacdo e producdo audiovisual, assegurando a divulgacdo da
diversidade da heranca cultural nacional e europeia.” Sendo que devera recorrer aos
diferentes centros de producdo da propria, como meio de alcancar este objetivo. (CCSP,
2015). Neste ambito, de acordo com a tabela 10 podemos considerar a linha de acdo
especifica da DP, associada a 22 linha orientadora — “Apoiar as areas técnicas do Centro de
Produgdo Norte e dos Centros Regionais dos Agores e Madeira.” — em linha com o0s

objetivos tragados para a Concessionaria.
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Concluindo, pode afirmar-se que os objetivos da DP estdo alinhados com o0s objetivos

tracados pelo plano estratégico para a Concessionaria de Servigo Publico, tendo por base o

objetivo maximo de cumprimento das obrigacdes legais e eficiéncia na gestdo de recursos e

custos operacionais, aplicado a realidade da prépria direcéo.

DIRECAO DE PRODUCAO

1.) Umverdadeiro
operador de
servigo publico

Assumir um posicionamento e politica de
conteldos diferenciador e ndo concorrencial
face aos operadores privados, com uma
programagcéo claramente orientada para os
canones de servigo publico, alcangando um
carécter préprio, distintivo no panorama do
audiovisual, seguindo as linhas de orientagéo
estratégica do CGl.

a.) Assegurar o planeamento e
execucdo da produgdo e
operagoes técnicas de acordo
com 0 posicionamento
estratégico da empresa, em
fungdo de orientagBes editoriais
das areas de contetidos.

a.) ldentificar necessidades de aquisicéo de
recursos externos & RTP no ambito da
produgdo técnica e producéo executiva, om
base nos principios estabelecidos.

2.) Um promotor
da qualidade e da
inovagdo

Desempenhar um papel ativo na divulgagédo da
produgdo e dos agentes nacionais huma série
de areas relevantes, como artes e cultura,
ciéncia e conhecimento, empreendedorismo e
tecnologia, promoovendo a lingua e as
indUstrias criativas no geral. A RTP como
janela para todo o pais e para 0 mundo dos
melhores talentos portugueses e da inovagéo.

a.) Promover a qualidade
técnica, inovagédo operacional,
renovacédo da produgéo e
atualizag&o de recursos e meios
técnicos nas diferentes areas de
produgdo.

a.) Desenvolver a produgéo e realizagdo de
conteldos especificamente formatados
para distribuicdo através de plataformas
digitais, incluindo a concego gréfica dos
respetivos suportes;

b.) Apoiar as areas técnicas do Centro de
Produgéo Norte e dos Centros Regionais
dos Agores e Madeira.

3.) Uma
organizagado
mobilizadora

Desenvolver um ambiente interno de grande
envolvimento dos quadros, valorizando as
competéncias, incentivando o desempenho,
oferecendo carreiras e processos de evolucdo
estimulantes, e assegurando a capacidade da
RTP para atrair e reter talentos.

a.) Gerir os recursos humanos da
Diregédo, incluindo a valorizagdo
dos trabalhadores.

a.) Identificar e aplicar programas
especificos de formacéo aos trabalhadores;
b.) Assegurar a contratacéo externa de
colaboradores necessarios para a execugao
dos projetos de producéo, quando a
capacidade interna for insuficiente, mediante
consulta ao mercado, sempre que for
estratégico e economicamente relevante
paraa RTP.

4.) Uma empresa
eficiente e
sustentavel

Promover uma gestdo empresarial de
exceléncia, sistematicamente orientada para o
controlo de custos e desenvolvimento de
receitas, baseada em processos organizacionais
adequados e na sistematizagdo de boas
praticas e caminhando para um modelo
econdmico equilibrado e bem reconhecido pela
comunidade financeira.

a.) Garantir a gestdo eficiente
de recursos e meios operacionais
atenta na rentabilidade da
capacidade instalada, sem
prejuizo da adequacéo das
condicdes de producéo ao perfil e
natureza de cada projeto ou
operagao técnica.

a.) Garantir a utilizacdo do modelo de
custeio dos servicos de produgéo e
operacoes;

b.) Determinar a necessidade de recursos
humanos e meios técnicos para projetos de
produgdo através do dimensionamento
adequado de requisitos para a elaboracédo do
projeto atenta a dictomia custo/beneficio.

5.) Uma instituicdo
credivel

Assegurar o cumprimento das obrigacoes
estatutarias e de servigo publico, assim como
as previstas no Contrato de Concesséo, nos
varios dominios e face a mdltiplos
“stakeholders” (CGI, outras entidades de
regulacdo e fiscalizagdo e instituicdes externas
junto das quais a RTP assume compromissos),
desenvolvendo uma postura de
responsabilidade e transparéncia.

a.) Prestar informacéo regular e
fiavel;

b.) Assegurar o cumprimento dos
objetivos estabelecidos pela
entidade reguladora.

a.) Assegurar as componentes técnicas que
resultem das acGes de cooperacdo com 0s
operadores de radio e televiséo nos
PALOP e Timor;

b.) Elaborar o plano de atividade, gerir o
orcamento e produzir o relatorio anual da
sua execucéo.

c.) Assegurar o cumprimento dos objetivos
estabelecidos pela ERC para a producéo de
programas com servicos de acessibilidade e
assegurar a recolha de elementos para suporte
a elaboracéo do relatério anual.

Tabela 11 - Objetivos especificos e linhas de acdo da DP
Fonte: Elaboracao propria com base no Projeto Estratégico (2015)
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7. APLICACAO DOS PRINCIPIOS DO BALANCED SCORECARD

Com base na apresentacdo da Missdo da RTP e do respetivo projeto estratégico, assim como
do alinhamento dos objetivos tracados para a DP com o proprio projeto, prople-se a
organizacdo desses objetivos pelas quatro perspetivas apresentadas por Kaplan e Norton
(1996), assim como respetiva proposta de indicadores de monitorizagdo do cumprimento
desses mesmos objetivos. Dado a existéncia de indicadores de monitorizacdo de atividade
utilizados atualmente pelas duas direcbes envolvidas, o presente capitulo propde-se ainda a
enquadrar os mesmos nesta proposta de melhoria do atual modelo de gestdo de performance,

com base nos principios do BSC.
7.1. Abrangéncia das principais perspetivas

Tendo por base as perspetivas do BSC, propdem-se a estruturacdo das diversas medidas de

desempenho de acordo com o0s seguintes pontos:

e Perspetiva Financeira: Define-se como ponto fulcral nesta perspetiva o equilibrio
financeiro, tendo por base a reducdo de custos operacionais assim como O
desenvolvimento da receita, enquadrado nos tramites legais associados a concessao.
Esta perspetiva abarca a adequacdo de gastos, no sentido de caminhar para uma
metodologia constante de analise de custo/beneficio como forma de avaliacdo e
decisdo de investimento;

e Perspetiva de Clientes: Neste ambito devera ser ponto de atencdo a satisfacdo do
cliente, pelo que se enquadram nesta perspetiva, grande parte dos objetivos
relacionados com o posicionamento da RTP face & sua politica de conteudos e
respetivo cumprimento de servico publico. Assim, devera percecionar-se a utilizagao
de uma politica de conteudos diversificada e uma programacdo que garanta a
cobertura de todos os publicos;

e Perspetiva de Processos Internos: Sendo esta, e de acordo com a literatura
mencionada em capitulo préprio, uma perspetiva que garanta a concretizacdo das duas
anteriores, deverd abarcar questdes relacionadas com a eficiéncia e alocacdo de
recursos, tendo por base os objetivos associados a uma politica estrutural de producao
que garanta o equilibrio entre a produgdo interna e externa;

e Perspetiva Desenvolvimento e Inovagdo: De forma a identificar as capacidades a

desenvolver com o intuito de melhorar a operacionalizagdo dos processos internos,
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esta perspetiva deverd focar-se em questdes relacionadas com a formacdo dos
colaboradores em temas especificos da producdo, tendo por base o répido
desenvolvimento do setor e respetivos desafios que Ihe estdo associados, constituindo
um pilar de construcdo ao empowerment employer branding.

7.2. Objetivos estratégicos e as quatro perspetivas

Com base no ponto anterior e nos objetivos ja mencionados para a RTP e respetiva DP, o
presente subcapitulo pretende propor uma matriz causa-efeito capaz de servir de ponto de
partida para a definicdo dos respetivos indicadores que deverdo ser incluidos no reporte da
Direcdo de Producdo. Desta forma, propfe-se 0 seguinte mapa estratégico:

“Afirmar-se como um operador publico de referéncia e com elevado impacto no panorama

audiovisual. ” (Projeto Estratégico, 2015:4)
MAPA ESTRATEGICO

Garantir cobertura \/

adequada de todos os
CLIENTE [ Satisfacio de
Clientes
L ——
Garantir :
Eficiéncia na qualidade na Garantir

afetacdo de entrega de T
recursos contetidos Sp

Garantir
diversidade do
servico

Reforcar
contribuicio de
foda a estrutura

Egquilibrio producao
interna vs. externa

Lo/

Promover conteindos
em multiplas

APRENDIZAGEM plataformas

E CRESCIMENTO

Atrair e reter

Garantir motivacdo
talento

e formacdo dos RH

Promover producdo Estabelecer
de novos formatos parcerias de valor

Figura 9 - Matriz causa-efeito dos objetivos estratégicos a considerar
Fonte: Elaboracéo propria
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A figura 9 evidencia o alinhamento e a relacdo estabelecida entre os objetivos estratégicos,

ainda que ndo seja 6bvio o impacto claro que alguns objetivos tém nos outros.

Com vista a sustentabilidade de um dos maiores ativos da RTP, devera ser preocupacdo da
DP, garantir o controlo dos custos operacionais, assim como o desenvolvimento da receita.
Desta forma, em termos de perspetiva financeira, o controlo de custos e a adequacgéo de gastos
tendo por base avaliacBes concretas de custo/beneficio, deverdo estar no topo da matriz dos
objetivos da prépria DP, de forma a posicionar a organizacdo como empresa de referéncia ao

nivel da sustentabilidade financeira.

Em termos da perspetiva do cliente, o nivel de satisfacdo dos clientes da DP devera ser
monitorizado através de inquéritos, com o intuito de compreender se a qualidade dos
conteddos e o cumprimento dos prazos de or¢camentacdo e entrega dos projetos estdo a ser
favoraveis as outras direcBes. No contexto do cumprimento do servico publico devera
promover-se 0 posicionamento historico da organizacao, pelo que devera ser preocupacao da
DP garantir a valorizacdo interna destes fundamentos por parte dos seus clientes reforgcando-

se um posicionamento de qualidade e credibilidade.

Em termos de perspetiva Cliente, e com o intuito de garantir o crescimento da receita, a DP
tem como objetivo garantir a sua contribuicdo para uma politica de contetdos diferenciadora e
abrangente, incluindo a aposta na producdo para novas plataformas. E também nesta
perspetiva que se enquadra o objetivo de garantir a satisfacdo do cliente, por forma a

aumentar o racio de receita por ponto de audiéncia.

Em termos de processos internos, e tendo em vista o alcance dos objetivos mencionados nas
duas perspetivas anteriores, importa atentar em questdes de afetacdo de recursos e politicas de
equilibrio entre a producdo interna e externa. Neste contexto, a DP deverd garantir a
monitorizacao da atividade no sentido do cumprimento dos objetivos de eficiéncia e eficacia

dos processos em linha com as orientacdes estratégicas.

S&o objetivos da DP, nesta perspetiva, garantir o equilibrio entre producdo externa e interna,
garantido a producdo interna da informacao, do fluxo daytime e da cobertura de eventos. A
DP devera ainda ter como objetivo afirmar-se como coprodutora ou programadora de grande
parte das produgdes externas, considerando a sua capacidade instalada. A afetacdo devera
assim ser realizada tendo como principios base o cumprimento dos prazos de entrega e a

preferéncia pela alocacdo dos recursos internos, que por sua vez devera antever a capacidade
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de resposta espontanea para cobertura jornalistica, garantindo assim a qualidade na entrega de
conteddos.

Por fim, e ainda em termos de processos internos, a DP tem como objetivo garantir elevados
indices de produtividade atraves da preocupacdo com 0s processos numa otica de eficiéncia,
pelo que é objetivo da direcdo apoiar as areas técnicas do centro de producdo Norte e
Regional dos Acores e da Madeira, com o intuito de assegurar a utilizacdo destes numa logica
do cumprimento do CCSP. Assim como, assegurar 0 report do cumprimento das obrigacdes
do CCSP.

Concluindo, e tendo por base o alcance de todos os objetivos mencionados até entdo, a
perspetiva de aprendizagem e crescimento assume uma importancia de elevada relevancia,
dado que esta perspetiva inclui grande parte dos objetivos que irdo permitir uma resposta
direta aos grandes desafios colocados ao sector. Assim, no decorrer desta estratégia e
considerando o desenvolvimento célere e exponencial do setor, torna-se fundamental apostar
na 1) Promocao de producdo de novos produtos em multiplas plataformas, apoiada numa
equipa 2.) motivada e com capacidade para 3) atrair e reter novos elementos no sentido de
alargar o espectro de conhecimentos e competéncias da mesma; assim como 4) estabelecer-
se parcerias e protocolos que reforcem a marca e permitam o alcance dos objetivos
estratégicos com maior brevidade, desde que enquadradas com a visao e missdo da prépria
RTP, respeitando o CCSP.

7.3. Indicadores

Tendo por base a literatura, para cada objetivo tracado devera ser selecionado um indicador
ou um conjunto de indicadores de acompanhamento, com o intuito de avaliar o cumprimento

e alcance desses mesmos objetivos.

Desta forma, a resultante proposta de indicadores que este projeto pretende propor tem em
conta, numa primeira fase, os indicadores ja existentes e organizados de acordo com as
perspetivas e respetivos objetivos, e posteriormente os indicadores considerados em falta para
0 acompanhamento dessas mesmas perspetivas e objetivos. Assim, propdem-se por

perspetiva:
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DIRECAO DE PRODUCAO
PERSPETIVA FINANCEIRA

(1) Uma empresa
eficiente e
sustentavel

Reducéo de custos
operacionais

Custos operacionais

Montante de Custos
Operacionais

Desenvolvimento da
Receita

Receita

Valor da Receita

Resultado Operacional

Resultado Operacional

PERSPETIVA CLIENTE

(2) Um verdadeiro
operador de servigo
publico e (3) Um
promotor da
qualidade e da
inovacao

Garantia da cobertura
adequada de todos os
segmentos

Nivel de cobertura
percentual por segmentos

= (Cobertura segmento
infantil/Cobertura
nacional)*100

Satisfacdo do cliente

indice de Satisfacdo (Com
base em inquérito)

Peso da pontuacdo do
inquérito

Audiéncias por tipo de
producéo

Audiéncia por programa

Garantia da diversidade do
servico

Decomposicéo percentual
da producdo por tipo de
Servico

= (Cobertura de eventos
desportivos/Producao
total)*100

Tabela 12 - Indicadores de performance a aplicar no ambito do BSC a DP
Fonte: Elaboracéo prdpria

Considerando os indicadores ja existentes, afetos a perspetiva de processos internos como
taxa de imputacdo de diversos recursos, propdem-se a alteracdo para taxa de afetacéo por se

considerar que se aplica de forma mais correta ao objeto de estudo.
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PERSPETIVA PROCESSOS INTERNOS

(3) Um promotor
da qualidade e da
inovacao; (4) Uma
empresa eficiente e
sustentavel e (5)
Uma instituicéo
credivel

Eficiéncia afetagéo de
recursos

Taxa de afetacdo dos
estudios de TV aos projetos

Taxa de afetacéo dos
estudios de Radio aos
projetos

Taxa de afetacdo dos carros
exteriores aos projetos

Taxa de afetacdo dos meios
p6s-producéo aos projetos

Taxa de afetacdo dos RH de
producdo técnica aos
projetos

Taxa de afetacdo dos RH de
producdo Norte aos projetos

= Somatério dos registos em
GMediaPlan do proprio
recurso/Capacidade
instalada

Equilibrio da producéo
interna vs. Externa

Percentagem de coberturas
jornalisticas externas

=(Coberturas jornalisticas
externas/T otal de producéo
jornalistica)*100

Percentagem de producéo
externa do daytime

= (Horas de producéo
externa no daytime /Total de
producdo daytime)*100

Percentagem de coberturas
de eventos externas

= (Horas de producéo
externa de cobertura de
eventos/Total de cobertura
de eventos)*100

Peso da produgdo externa

= (N° de horas de produgéo
externa/ N° Total de horas
de producdo)*100

Taxa de projetos em
coproducgéo

=(N° de projetos em
coprodugdo/N° total de
projetos em producdo)*100

Numero de solicitagoes
espontaneas sem capacidade
de resposta

Ne° de solicitagdes
espontaneas sem capacidade
de resposta

Garantir qualidade na
entrega de conteddos

Taxa de devolucédo de
contetidos por parte dos
canais

= (N° de devolugoes de
projetos/N° total de
contelidos entregues)*100

Projetos entregues on time

=(N° de projetos entregues
on time/ N° total de projetos
pedidos)* 100

NUmero de reclamagdes por
género (cumprimento de
prazos, erros,...)

Ne° de reclamacdes por
género (cumprimento de
prazos, erros,...)

Taxa de reclamagdes

=(N° de reclamagdes/N°
Total de projetos)*100

Garantir report do Servico
Puablico

Report mensal do
cumprimento do servico
publico a enquadrar RCOSP

Report propriamente dito

Reforcar contribuigdo de
toda a estrutura

Taxa de afetacdo dos
Centros de producdo Norte
aos projetos

= Somatério dos registos em
GMediaPlan do proprio
recurso/Capacidade
instalada

Tabela 13 - Indicadores de performance a aplicar no @mbito do BSC a DP

Fonte: Elaboracao propria
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PERSPETIVA APRENDIZAGEM E CRESCIMENTO

(2) Um verdadeiro
operador de servigo
publico e (3) Uma
organizacao
mobilizadora

Atrair e reter talento

Evolucdo do quadro de
pessoal

=(N° de novos
colaboradores/N° total de

=(N° de colaboradores em
rescisdo/N° total de
colaboradores)*100

Taxa de integracdo de
colaboradores por area de
especializacdo

=(N° de novos
colaboradores por area/N°
total de colaboradores da
area)*100

Garantir motivagéo e
formacéo dos RH

NUmero de formagdes por
tema por colaborador

NUmero de formagdes por
tema por colaborador

Ndmero de horas de
formac&o por colaborador

=(Ndmero de horas de
formagé&o por
colaborador/N° horas de
formagdo)*100

Promover producéo de
novos formatos

Taxa de contetidos com
recurso a novos formatos

=(N° de contelidos com
recurso a novos
formatos/N° de
contelidos)*100

NUmero de Exteriores

NuUmero de Exteriores

Taxa de propostas de novos
formatos de projeto

=(N° de propostas para
novos formatos/N° de
propostas)*100

Estabelecer parcerias de
valor

NUmero de parcerias e
protocolos por &mbito

NUmero de parcerias e
protocolos por &mbito

Promover conteidos em
multiplas plataformas

Taxa de projetos com
presenga em multiplas
plataformas

=(N° de projetos em
maltiplas plataformas/N° de
projetos)*100

Tabela 14 - Indicadores de performance a aplicar no @ambito do BSC a DP
Fonte: Elaboracao propria
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8. CONCLUSAO
8.1. Principais concluses do trabalho

O setor dos media tem vindo a atravessar um periodo de revolucdo profunda em termos de
conceitos e operacdes. Esta revolugéo veio alterar o perfil do consumidor e consequentemente
trouxe novos desafios aos operadores de televisdo. O consumidor, que assume hoje funcdes
de produtor em simultaneo, é mais exigente e na maior parte dos casos adepto fiel da
comunicacdo em rede. Estar ligado as redes deixou de ser um hobbie e passou a ser uma

necessidade, dada a acessibilidade a um conjunto interminavel de informacéo e conteudos.

Ainda que esta realidade assente numa cultura multiplataforma, veio canibalizar audiéncias a
um dos pioneiros do sector, a televisdo. Assim, os conteldos elevam a sua relevancia no
sector, devendo assumir uma caracterizacdo de qualidade e diversidade por forma a captar
audiéncia. Esta aposta na qualidade do proprio servico a par da oferta de uma grelha

diversificada, obriga na maior parte dos casos a realizacdo de um maior investimento.

Neste sentido, torna-se fundamental definir um posicionamento diferenciador relativamente as

politicas de conteldos, a par de uma politica de gestao de eficiéncia e sustentabilidade.

O presente projeto demonstra que a RTP estd alerta para as céleres alteracBes no sector,
assumindo-se como uma organizacdo voltada para o futuro com objetivos estratégicos claros
em linha com essa realidade. Assim, o plano tracado refere uma producéo eficiente e uma
gestdo sustentada, voltada para um reforco de identidade baseado numa grelha diferenciadora
e abrangente, e ambos com visdo de futuro e de inovacdo, tendo sempre presente as

obrigagdes adjacentes ao contrato de concessao do servico publico.

Dado este primeiro passo, que se traduz na analise da envolvente e definicdo das linhas
estratégicas com base na mesma, torna-se fundamental definir objetivos e respetivas linhas de

acao para o alcance dos mesmos por parte da organizacao.

No entanto, as organizagdes sdo compostas por estruturas que deveréo estar alinhadas com o
posicionamento da prdpria empresa para que possam contribuir na concretizacdo desses
objetivos. Desta forma, ao garantir o alinhamento dos objetivos estratégicos da Direcdo de
Producdo para com os da propria RTP, podera avancar-se para a definicdo de um sistema de

monitorizacdo baseado nos principios do Balanced Scorecard.
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Este projeto veio demonstrar que a missdo da Direcédo de Producédo e os respetivos objetivos
estdo em linha para com a visdo e missdo da propria organizagdo e assim para com 0S

préprios objetivos.

Neste sentido, e definido 0 mapa estratégico representativo das relaces de causa-efeito entre
0s objetivos para a Direcdo, prop0s-se um conjunto de indicadores de monitorizacdo
organizados pelas quatro perspetivas do BSC, que tém como principal funcdo indicar aos
responsaveis se estdo no caminho certo e da forma correta. Pretende-se assim deixar a
disposicdo dos mesmos, uma ferramenta de apoio na relacdo operacional entre as direcdes —
financeira e de produgdo — e na tomada de decisdo, permitindo antecipar obstaculos e
identificar oportunidades.

Também para os cargos maximos de chefia se pretende acrescentar valor, dispondo de uma
ferramenta de analise da coeréncia dos objetivos das direcBes com a prépria organizacéo,

assim como a identificacdo dos obstaculos a par dos responsaveis das areas.

No entanto, € “(...) para uma ligacdo eficaz e eficiente, é fundamental que a estratégia da
empresa seja claramente difundida por todos os membros da organizacdo, conduzindo a
convergéncia entre os objetivos dos diversos departamentos e 0s da préopria organizacao.
Inerente a este facto, ocorre uma otimizacdo na dispers@o de energias em torno das diversas
areas, afastando o foco de areas ndo estratégicas” (Projeto Estratégico para a RTP, 2015:
10).

Assim, ndo basta monitorizar, ¢ fundamental que a propria organizacdo esteja em sintonia
com o0s objetivos da mesma, tornando o foco semelhante a todas as &reas, ainda que com

formas de alcangar claramente diferentes.

8.2. Oportunidades de investigacao futura

O primeiro ponto que importa mencionar como oportunidade de investigacao futura, prende-
se com a necessidade de definir e clarificar a concetualizacdo de Missdo e Visdo junto das
direcOes envolvidas. Assim, apesar de estabelecidas, estas deveriam ser mais claras e

evidentes a todos os envolvidos.

O segundo ponto aponta para a definicdo de metas para os diferentes indicadores, tendo por
base as obrigacdes definidas e os objetivos das proprias direcoes, alinhados com as diretrizes

legais especificadas para o facto.
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O segundo ponto prende-se com um dos principais temas abordados no presente projeto: o
célere desenvolvimento do setor a par da globalizacdo e de uma era cada vez mais digital.
Neste sentido, torna-se indispensavel “Ter presente que a RTP deve ser um operador de
referéncia ndo apenas nos meios de televisdo aberto e radio mas também nas plataformas
online e mobile, nas redes sociais, ha TDT e no universo dos novos media em geral, é
fundamental para assegurar a atratividade do operador puablico junto dos segmentos mais
jovens e dinamicos, urbanos e também junto dos emigrantes, ser ativo nestas areas é um
requisito chave para garantir a relevincia da RTP numa logica de futuro.” (Projeto

Estratégico para a RTP, 2015: 10).

Desta forma, o presente projeto assume-se como um trabalho que ndo devera ser estatico mas
sim mutavel, acompanhando as rapidas tendéncias do setor. Pelo que se propBe avancar para
uma analise da producdo de conteudos nas diferentes plataformas, jA que o desconhecido
poderd acarretar custos elevados injustificaveis. Periodicamente, devera ser realizado um
estudo ao meio envolvente da organizagdo dada a celeridade com que ocorrem as mudancas
do mesmo, assim como considerando as possiveis alteracdes a legislacdo que poderdo por em
causa qualquer um dos objetivos estratégicos tracados para a concessionaria. Nesta andlise
deverdo considerar-se novas plataformas de atuacdo e formas de producgéo garantindo que a
RTP cumpre os fundamentos histéricos e se mantem na vanguarda da tecnologia e métodos.

Apdbs essa analise, e caso existam alteracGes impactantes com a estratégia da RTP, os
indicadores e respetivas metas deverdo ser analisados e revistos tendo por base os principios

do BSC e os objetivos da utilizacdo dos mesmaos.
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