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Resumo:

A complexidade e a rapidez da mudanca sdo, provavelmente, os dois aspectos que melhor
caracterizam a gestdo neste seéculo XXI. As organizacdes formulam estratégias e procuram
implementé-las mas, decorrido algum tempo de execuc¢do, concluem que a sua performance ndo
corresponde aos resultados planeados na estratégia, quer se trate de objectivos de rentabilidade
financeira (empresas) ou objectivos de cumprimento da missdo (servigos publicos ou
organizacGes sem fins lucrativos). Existe um gap entre estratégia e performance, cuja origem nao
é explicita, o que dificulta o processo de deciséo.

A solucdo que apontamos para esse problema, consiste na utilizagdo dos diversos modelos e
instrumentos de gestdo da performance, numa perspectiva de sistema integrado. O Balanced
Scorecard (BSC) e os Strategy Maps podem constituir a espinha dorsal do sistema, integrando
depois e interagindo com outras ferramentas, tais como ABC/ABM, Six Sigma, solugdes ERP,
CRM, SCM, etc. Desta forma, as organizacdes poderdo tornar menos complexas as decisdes
envolvidas em todo o seu ciclo estratégico, identificando e actuando correctamente sobre o
verdadeiro problema: estratégia ou performance?

A presente comunicacdo comeca por analisar o gap estratégia/performance, indica as causas,
descreve processos e metodologias da Performance Management, com enfoque no Balanced
Scorecard e nos Strategy Maps e conclui, alertando para a vantagem que as organizacfes tém em
encarar estes instrumentos como sistema integrado.

Palavras-chave: Gap Estratégia/Performance; Balanced Scorecard; Strategy Maps; Performance

Management.

Abstract:

Organizations design and execute strategies but, frequently, the executives arrive at the point of
seeing that the execution/performance hasn’t got the levels promised by the strategy. They face a
gap between strategy and performance. The origin of this problem is not clear. Do we have a bad
strategy? Or, we designed a good strategy, but have a bad execution?

The solution we advise for that problem is the use of models and instruments for performance
management, but using them as an integrated system. We focus the Balanced Scorecard, the
Strategy Maps and other tools. We conclude the paper advising the organizations that, after
selecting the right tools, they must use them as an integrated and interactive system. With this
approach they can reduce/eliminate the gap between strategy and performance.

Key Words: Strategy - to - Performance Gap; Balanced Scorecard; Strategy Maps; Performance

Management.
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1. INTRODUCAO

A gestdo estratégica deverd ser uma das areas cientificas com mais extensa bibliografia produzida
nos ultimos 50 anos. Académicos, investigadores e consultores tém vindo, ao longo destes anos, a
observar as organizagdes e a trabalhar junto delas, desenvolvendo continuamente novos conceitos
e metodologias no campo da estratégia. Apesar de existir um elevado conhecimento, experiéncia
acumulada e reconhecimento generalizado da importancia crucial da estratégia para o sucesso de
qualquer organizacgdo, entramos no seculo XXI sem um consenso sobre o que é efectivamente a
estratégia (Porter, 1996). Na auséncia de um conceito bem consolidado, abriram-se as portas para
a criacdo e divulgacdo de diversos termos e slogans. A confusdo esta instalada. Essa confusdo néo
existe apenas no meio académico. Se perguntarmos a um gestor/executivo o que € a estratégia,
respondera provavelmente “que é a forma como a empresa consegue atingir 0s seus objectivos”.
Atingir objectivos é obter resultados. Obter resultados pressupbe que foi realizada alguma
performance, com base em planos/prioridades estratégicas previamente definidos.

Podemos partir desse conceito simples e pratico. De facto, a finalidade da estratégia € levar as
organizacbes a concretizarem boas performances. Todavia, a experiéncia e 0s estudos
comprovam que existe, na generalidade das organiza¢cBes, um gap entre a estratégia e a
performance efectivamente realizada. Um estudos recente da Marakon Associates & Economist
Intelligence Unit, (Mankins, 2005) revela que, em média, as organiza¢des concretizam apenas
60% dos objectivos e expectativas de criacdo de valor planeados na sua estratégia. Cerca de 40%
dos objectivos projectados ndo se concretizam. Perdem-se, por diversas razdes.

Que fazer, perante este facto? Procuraremos responder a esta pergunta ao longo do presente texto,
onde s&o abordados 0s seguintes aspectos:

= O gap entre Estratégia e Performance: como reduzir/eliminar?
= Uma visdo Gestéo da Performance como sistema integrado

Em primeiro lugar, no ponto 2, identifica-se o gap e apresentam-se as suas principais causas, com
base num estudo realizado junto de grandes empresas. Apresenta-se também o conceito de ciclo
estratégico, descrevendo as quatro etapas e as diversas actividades que o integram.

Em seguida, no ponto 3, define-se o conceito de gestdo da performance, focam-se algumas
ferramentas e metodologias utilizadas e apresenta-se uma visdo da gestdo da performance como
sistema integrado.

Por ultimo, nas conclusdes, reforcamos a nossa convicgdo de que 0 gap entre Estratégia e
Performance poderd ser reduzido/eliminado, se as organizacdes forem capazes de manter o
controlo de todo o seu ciclo estratégico, apoiadas em sistemas integrados de gestdo da
performance.

2. O GAP ENTRE ESTRATEGIA E PERFORMANCE: como reduzir/eliminar?

Como se referiu, as organizagdes concretizam, em media, apenas 60% dos objectivos e
expectativas de criacdo de valor planeados na sua estratégia. Cerca de 40% do planeado néo se
traduz em performance, isto é, a estratégia ndo € totalmente executada.



Surgem entdo as perguntas obvias:
e Falhou a execucdo da estratégia?
ou
e A execucdo foi boa, mas a estratégia escolhida néo era correcta?

Responder a estas questdes nédo é facil. Melhor dizendo, as razdes do gap quase sempre sdo pouco
explicitas e os gestores tém, habitualmente, dificuldade em identificar o verdadeiro problema. Por
vezes, tomam mesmo decisdes inadequadas — tentam melhorar a execucdo, quando na realidade
precisam é mudar a estratégia, ou optam por diferentes prioridades estratégicas, quando o
verdadeiro problema esta na falta de capacidade de execucao.

No que consiste efectivamente o gap? Quais sdo as suas componentes internas? Tentando
responder a estas questdes poderemos ter uma visdo mais correcta do problema e, a partir dai,
indicar pistas que contribuam para encontrar solugdes.

Empresas internacionalmente conhecidas, tais como — Barclays, Cisco Systems, Dow Chemical —
tém conseguido reduzir o gap, através de melhorias nos processos de formulagéo e execucao das
suas estratégias. Estas empresas seleccionam prioridades estratégicas correctas, alicercadas na
realidade do mercado e na sua possivel evolucdo futura. Essas prioridades, transformadas em
planos, constituem forgas condutoras importantes para executar a estratégia e atingir niveis altos
de performance. Mesmo que alguma coisa possa ndo correr bem, estas empresas tém processos
que lhes permitem identificar as causas e introduzir rapidamente ac¢des correctivas, quer no lado
da estratégia, quer no lado da execucéo.

O estudo, desenvolvido por Marakon Associates & Economist Intelligence Unit em 2004,
envolveu 197 executivos de topo de empresas de todo o0 mundo, com volume de vendas superior
a 500 milhdes de dolares. O objectivo era conhecer o grau de sucesso dessas organizacGes na
traducdo das suas estratégias em performance.

Os resultados obtidos foram: as empresas inquiridas concretizam, em média, apenas 60% da
performance planeada nas suas estratégias. Cerca de 40% da performance ndo é atingida. As
principais razdes deste gap estratégia/performance sao evidenciadas no Quadro 1.

As primeiras cinco razfes apontadas pelos executivos justificam cerca de 26% desse gap:
e Recursos desajustados
e Estratégia mal comunicada
e Operacdes mal definidas
e Falta de lideranca

e Fraca responsabilizacdo pela execucao



Quadro 1 - O Gap Estratégia/Performance

Razbes do Gap Perdas de
Performance
N&o afectacdo dos recursos necessarios 7.5%
Fraca comunicacdo da estratégia 5.2%
Definigcdo pouco clara das acgdes necessarias a execugédo 4.5%
Fraca lideranca e intervencdo da gestdo de topo 4.5%
Pouca clareza na definicdo dos responsaveis pela execucao 4.1%
A cultura da organizacéo (silos) dificulta a execugéo 3.7%
A monitorizacdo/medicdo da performance € inadequada 3.0%
As consequéncias das falhas e os prémios pelo sucesso sdo 3.0%
inadequados
Outros obstaculos 4.5%
40.0%

Fonte: Marakon Associates & Economist Intelligence Unit, 2004

A formulacéo e a execucdo da estratégia envolvem um conjunto de etapas, que podemos designar
por ciclo estratégico (Figura 1). Através da analise desse ciclo consegue-se perceber as quais as

actividades, cuja boa ou mé gestdo, pode influenciar o gap.

Figura 1 — Ciclo Estratégico
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Fonte: Figura da nossa autoria




O paradigma actual da gestéo, caracterizada pela complexidade e rapidez da mudanca, obriga a
que as organizac¢Bes conhegam bem as etapas que integram o ciclo estratégico. Mais, obriga a que
facam a gestdo de todas actividades desse ciclo, de forma integrada, como um verdadeiro sistema
de gestdo estratégica. A figura 1 mostra as quatro etapas fulcrais que constituem, em nossa
opinido, o ciclo estratégico, no contexto de rapida mudanca, que caracteriza a gestdo neste século
XXI.

A integracdo/interaccdo de todas essas actividades podem contribuir para o sucesso das
organizacdes, ou seja, a reducgdo/eliminacdo do gap existente entre a estratégia e a performance.

As quatro etapas envolvem, cada uma delas, um conjunto de actividades e metodologias que as
organizacOes terdo que dominar bem, ao pretenderem reduzir/eliminar o gap. O quadro 2 mostra
algumas das actividades e metodologias que nos parecem mais fulcrais nesse processo.

Quadro 2 — Etapas e Actividades do Ciclo Estratégico

Etapas Actividades e Metodologias

e Visdo; big picture; futuros alternativos; teoria de

cenarios; abordagem top-down

1. Formulacgéo e Reformulagéo . A (-
e Articulagdo prioridades estratégicas/orcamento anual

e Modelos simples e consistentes; Balanced Scorecard;

linguagem comum

2. Comunicacéo e Execucdo . . x
e Lideranca e envolvimento da gestdo de topo

e Alinhamento a todos os niveis organizacionais

o Definigdo de métricas; informacéo integrada e online;

Balanced Scorecard e outras ferramentas

3. Gestao da Performance e
e Comunicacdo interna

e Prémios para boas performances; avaliacao e
reajustamento dos niveis baixos de performance

e Andlise da informacdo produzida pelo sistema integrado

de gestdo da performance; indicadores/métricas

4. Reporting e Revisdo - s x .
e Revisdo das estratégias; inovagéo; estratégias de alta

velocidade

e Abordagem bottom-up

Fonte: Quadro da nossa autoria

e FEtapa 1: Formulacdo (reformulagdo) da estratégia com selecgdo das prioridades
estratégicas. Constitui o ponto de partida. Com base na visdo/missdo, a gestdo de topo,
numa abordagem top-down, selecciona um conjunto de prioridades estratégicas. Devera
testar essas prioridades em diferentes futuros possiveis (metodologia de cenarios). Antes



de passar a fase de comunicacgéo devera articular a estratégia com os recursos (or¢camento
anual) que vao ser necessarios para a executar. Note-se que a ndo afectacdo de recursos
adequados foi a primeira razdo apontada para o gap (Quadro 1).

Etapa 2: Comunicacdo das prioridades estratégicas a todos 0s niveis da organizacdo e
inicio da execucdo. E uma etapa crucial do processo. Ha alguns anos admitia-se que a
organizacdo poderia ter operacOes eficientes, muito embora os trabalhadores néo
conhecessem a estratégia. Na actual Economia do Conhecimento, caraterizada pela
inovacdo e por outros valores intangiveis, € impossivel conduzir qualquer organizacao
(empresa ou servigo publico) ao sucesso, sem comunicar claramente a estratégia a todos
os niveis funcionais. A lideranca e envolvimento continuo da gestdo de topo séo
fundamentais, através da utilizacdo de modelos simples, mas consistentes, como o
Balanced Scorecard. Este processo devera conseguir o alinhamento de todas as pessoas da
organizacgdo com a estratégia, aspecto que serd facilitado quando as mesmas perceberem
que as suas actividades didrias sdo contributos importantes para concretizar a estratégia.
Este processo de comunicacdo e alinhamento das pessoas com a estratégia desencadeia o
inicio da execucdo, o que implica definir, desde logo, com clareza quais as accdes a
desenvolver e quem sdo 0s responsaveis pelas mesmas (0s donos dos processos). Note-se
que, de acordo com o Quadro 1, as empresas estudadas identificaram diversas razGes para
0 gap, que se enquadram precisamente nesta etapa: fraca comunicacdo da estratégia,
accles pouco claras, ndo definicdo de responsabilidades e fraca lideranca da gestdo de
topo.

Etapa 3: Gestdo da performance/avaliacdo da execugdo. Na etapa 2 a estratégia foi
comunicada a todos os niveis da organizacdo e iniciou-se a execucdo das operacoes,
alinhadas com as prioridades estratégicas definidas. Nesta etapa 3, desenvolvem-se
diversas actividades de gestdo e monitorizacdo da performance. A utilizacdo de modelos
simples e consistentes, como o Balanced Scorecard (BSC), sdo fundamentais para apoiar
esta fase. Se for o BSC a ferramenta escolhida, funcionara em total articulagdo com outra
ferramenta absolutamente crucial — os Strategy Maps — que mostram todas as relacdes
causa/efeito entre 0s objectivos estratégicos e as ac¢des executadas para os atingir. Esta
etapa 3 da um enfoque muito especial ao processo de medicdo, através de métricas e
indicadores adequados (KPI’s, Key Performance Indicators). Este processo apoia-se num
sistema de informacdo integrado e online, que disponibiliza a informacgéo adequada sobre
a performance, no momento certo, em todos 0s niveis organizacionais. A comunicacao
interna funciona eficazmente, as pessoas sabem quais sdo 0s niveis esperados e qual a sua
performance efectiva, em termos de prioridades estratégicas. A partir destes resultados
deverdo ser desencadeadas accOes que sdo fulcrais: reconhecer e premiar as boas
performances e analisar com rigor os niveis baixos de desempenho, a fim de apurar as
suas origens. No Quadro 1 foram também evidenciados aspectos que se relacionam com
esta fase do ciclo estratégico: falta de comunicacdo interna (silos), medicdo da
performance inadequada e falta de reconhecimento das boas performances ou atribuicdo
de responsabilidades aos baixos desempenhos.

Etapa 4: Sistema de reporting e revisdo das estratégias, apoiado nos instrumentos de
gestdo da performance. AplOs esta fase, da-se o retorno a etapa 1 para
reformulacdo/reajustamento das prioridades estratégicas e o ciclo reinicia-se. A
informagdo produzida na estapa 3, relativa a niveis de performance/indicadores,



(comparacdo entre a estratégia planeada e a execucdo efectiva) € filtrada e sintetizada para
analise nos niveis superiores de decisdo. Pode ser necessario actuar em duas areas: ou
melhorar a performance, porque a estratégia parece ser adequada, ou 0 problema néo esta
na execucdo, mas sim na estratégia e € preciso revé-la. Neste processo de
revisao/reformulacdo é importante utilizar uma abordagem bottom-up, fazendo intervir
pessoas e responsaveis que trabalham na linha da frente. Estas pessoas contactam
diariamente com clientes e fornecedores, conhecem o negocio e percebem rapidamente as
mudangas no mercado. S&o agentes fundamentais para a criagéo de ideias e inovagdo nas
estratégias. E um processo que designamos por “estratégias de alta velocidade” porque, na
realidade, esta revisdo/reformulacdo tem que ser rapida, sob pena de a empresa perder
competitividade. As empresas mais pequenas tém mais facilidade de efectuar estas
reformulagdes, do que as grandes empresas globais.

A etapa 3 do ciclo estratégico foi identificada por Gestdo da Performance. Trata-se de uma visao
micro do conceito de gestdo da performance, motivada pelo grande enfoque dado, nessa fase, aos
processos e metodologias de medicdo da performance (performance measurement). Todavia,
numa visdo mais abrangente de performance, considera-se que as etapas 2, 3 e 4, no seu conjunto,
é que completam um verdadeiro sistema integrado de gestdo da performance (performance
management). Este sistema envolve a comunicacdo da estratégia, o alinhamento de toda a
organizacao com essa estratégia, a medi¢cdo da performance e a revisdo da estratégia. Ter esta
visdo da performance como sistema integrado, composto por diversas ferramentas, metodologias
e solucBes informaticas, parece-nos crucial para reduzir/eliminar o gap entre estratégia e
performance, que temos vindo a analisar. Apresenta-se em seguida uma visdo desse sistema,
sugerindo ferramentas e solucGes que o podem integrar.

3. UMA VISAO DA GESTAO DA PERFORMANCE COMO SISTEMA INTEGRADO

A gestdo da performance (performance management) é o conjunto de processos para gerir a
execucdo da estratégia de uma organizagdo (Cokins, 2004: 1). E a forma como os planos s&o
traduzidos em resultados. Trata-se de um conceito abrangente, que integra diversas metodologias
de melhoria, que tém vindo a ser desenvolvidas nas organizacdes ha varios anos. Essas
metodologias e processos sdo suportados, cada vez mais, por um conjunto de solucbes
tecnoldgicas disponiveis no mercado, as quais as organizacdes podem escolher e utilizar, de
acordo com 0s objectvos, complexidade e dimensdo do sistema de gestdo de performance que
pretendam implementar.

Algumas dessas ferramentas e solucgdes sdo: indicadores de natureza contabilistica e financeira;
metodologias de ABM/ABC (Activity Based Costing/Activity Based Management); reengenharia
de processos; gestdo da qualidade; BSC (Balanced Scorecard ); Six Sigma; CRM (Customer
Relationship Management); gestdo do capital humano.

Nos ultimos 10 anos ocorreram mudancas importantes no mundo dos negocios e da gestao, que
sdo bem conhecidas. Ha trés aspectos que tém sido fulcrais nessas mudancas:

= Arelacdo entre tangiveis e intangiveis;
= O valor do capital humano;
= O valor da informacdo.



A complexidade associada a rapida mudanca nestas trés componentes criou a necessidade de as
organizacOes terem que encarar a gestdo da performance como um verdadeiro sistema, ou seja,
um conjunto de ferramentas, metodologias e solucdes, as quais, devidamente integradas e em
interaccdo, podem tornar as empresas, servigos publicos e organizac¢fes sem fins lucrativos, mais
competitivas, mais eficientes e geradoras de mais valor para todos os seus stakeholders.

Nesse conjunto de ferramentas e solugdes tem vindo a destacar-se, ao longo dos Gltimos doze
anos, a metodologia conhecida por Balanced Scorecard (BSC). Trata-se de um modelo com 12
anos de existéncia, cujo potencial estd bem comprovado. Tem-se revelado como uma das
ferramentas mais eficazes para comunicar, gerir a estratégia, avaliar a sua execugdo e constituir a
espinha dorsal, ao longo da qual se podem alinhar outras metodologias, criando uma visao da
performance management como sistema integrado.

O Balanced Scorecard (BSC), criado no inicio dos anos 90, pelo professor Robert Kaplan da
Universidade de Harvard e por David Norton, consultor da zona de Boston, veio comprovar que
os tradicionais indicadores financeiros, que vinham sendo utilizados pelas empresas ha varios
anos, numa perspectiva do controlo de gestdo, apresentavam limitacOes face a necessidade, cada
vez mais premente, de as organizacdes terem que criar valor para o cliente com base em activos
intangiveis: inovagdo, servico ao cliente, capacidade de gestdo, know-how dos trabalhadores,
processos internos eficientes, sistemas de informacéo integrados, etc. ( Norton & Kaplan, 1996).

O BSC adquiriu rapidamente grande sucesso e comegou a ser implementado em todo o tipo de
organizacOes — empresas, servicos publicos e organizacfes sem fins lucrativos (Niven, 2003). A
sua utilizacéo inicial, como instrumento de medicdo complementar dos indicadores estritamente
financeiros, evoluiu, passados alguns anos, transformando-se numa ferramenta crucial de gestéo
estratégica.

O BSC é conhecido como um modelo de grande capacidade para comunicar a estratégia em todos
0s niveis da organizacdo, obter o alinhamento de todas as pessoas com essa estratégia e
acompanhar a sua execugao.

A filosofia do modelo assenta na estratégia das organizagdes, colocada no centro do modelo,
apoiada em quatro perspectivas — financeira, clientes, processos internos e
aprendizagem/crescimento - para as quais séo fixados objectivos, que tém que funcionar de forma
integrada (balanceada) estabelecendo relagfes de causa e efeito entre todas as perspectivas.

No final da década de 90, decorridos alguns anos de implementacdo do BSC em varios tipos de
organizacOes, espalhadas por todo o mundo, ficou comprovado que a aplicacdo efectiva do
modelo em qualquer organizacdo, privada ou publica, tinha que se apoiar noutro instrumento
fulcral, que foi sendo aperfeicoado na pratica e passou a designar-se por mapa estratégico
(strategy map). O mapa estratégico € a ferramenta pratica que permite operacionalizar toda a
filosofia do BSC. Tal como um mapa de estradas, indica visualmente qual o caminho que a
organizacao ira seguir para se deslocar do ponto A (situacdo actual) até ao ponto B (situacdo
futura), correspondente a visdo estratégica escolhida (Norton & Kaplan, 2004).

A filosofia do mapa estratégico baseia-se nas relagdes de causa e efeito entre os objectivos
colocados nas diferentes perspectivas. Envolve ainda trés conceitos fundamentais:

e Metas: niveis de performance a atingir, num determinado espago de tempo;

e Indicadores/métricas: instrumentos e meios para medir a concretiza¢do dessas metas;



e Iniciativas/acgdes: actividades a desenvolver para atingir aquelas metas/performance.

O strategy map mostra assim as relacdes que se estabelecem entre os varios componentes da
estratégia e identifica os factores mais determinantes para se conseguir, através dessa estratégia,
um resultado de sucesso, correspondendo as expectativas dos clientes e stakeholders.

O Balanced Scorecard associado aos Strategy Maps, constitui uma ferramenta simples, clara e
consistente para gerir a performance de qualquer organizagdo. Se associarmos ao BSC um
conjunto de outras metodologias, que as organizagdes foram implementando ao longo dos anos,
todas com um objectivo final — melhorar a sua performance — temos uma visdo da gestdo da
performance como sistema integrado (Figura 2).

Figura 2— Visdo da Gestdo da Performance como Sistema Integrado
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A figura apresentada apoia-se no BSC como modelo estrutural. A estratégia esta colocada no
centro (aquilo que é importante), devidamente articulada com as quatro perspectivas do BSC. Em
redor do modelo estdo colocados os strategy maps que, tal como vimos, sdo fundamentais para
levar os objectivos estratégicos a todos niveis funcionais e ajudar a comunicar as equipas e as
pessoas qual o seu contributo para o sucesso e competitividade da organizacéo.

Junto de cada perspectiva do BSC identificamos uma solugdo/metodologia, que pode ser
integrada como ferramenta do sistema de gestdo da performance. As 4 solucdes propostas
(meramente exemplificativas) séo:

= Na perspectiva financeira: solugcdo ABC/ABM,;

= Na perspectiva clientes: solucdo CRM;

= Na perspectiva processos internos: solucéo Six Sigma;

= Na perspectiva aprendizagem/crescimento: solucéo Gestao do Capital Humano.

Estas quatro ferramentas fazem parte de um conjunto mais amplo de solugdes disponiveis. A
escolha por nos efectuada, tem a ver com a sua importancia fulcral na gestdo da performance e
também com o facto de, cada uma dessas ferramentas, muito embora geradoras de impactos
globais na organizacdo, se poderem relacionar mais directamente com determinada perspectiva
do BSC, que constitui o pilar central do sistema.

Comecaremos pela metodologia ABM (activity-based management). Esta ferramenta, que faz
parte da contabilidade de gestdo, ndo podendo ser considerada, por si s4, um programa ou
projecto de melhoria organizacional, complementa, de forma excelente o balanced scorecard e
qualquer sistema de gestdo da performance, em geral. Mais concretamente, os outputs do ABM
sdo excelentes inputs para 0s mapas estratégicos e para todo o sistema de gestdo da performance
(Cokins, 2001).

A metodologia ABM fornece dados, tais como, custos por unidade de produto, servico, processo,
etc. Estes dados, baseados em factos (fact-based data), constituem um importante meio para
atingir um fim, que consiste no apuramento das verdadeiras causas que podem estar a originar
problemas na performance. Os dados obtidos através do ABM podem estimular importantes
accOes e decisdes com impactos na performance.

O ABM constitui, assim, uma ferramenta crucial para fazer evoluir o tradicional orgamento anual
das organizaces, deixando este de assumir um papel repetitivo de previsdes financeiras, para
passar a ser um instrumento de gestdo estratégica, ligado a objectivos. O ABM ajuda as
organizacOes a reagirem rapidamente em relacdo a envolvente externa, nomeadamente através de
mudancas na afectagéo de recursos.

O ABM tem fortes ligagbes com a parte financeira das organizacdes (estrutura de custos), por
esse motivo o localizdmos na perspectiva financeira do BSC. Todavia, os dados que fornece e o
impacto que pode provocar em toda a organizacao, faz com que a metodologia seja considerada
um valioso elemento de suporte global a todas as areas da performance, e ndo apenas um
instrumento de natureza financeira ou contabilistica.

Outra ferramenta com forte implementagdo nas organizacdes € o CRM (customer relationship
management). E a segunda solucdo que identificdmos, com forte potencial no sistema integrado
de gestdo da performance.
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Quando anteriormente referimos “o valor da informacgdo” como sendo um dos factores-chave da
mudanca recente na abordagem da gestdo da performance, pensdmos no shift verificado na cadeia
de valor, que transferiu o poder do lado dos produtores/fornecedores de bens e servigos para o
lado dos clientes, apoiado no desenvolvimento dos sistemas de informagdo, comunicacdes e
Internet. Esta mudanca, realizada a partir dos anos 90, mudou completamente a visdo do
marketing e da relacdo com os clientes.

A diferenciacdo baseada nas vantagens do produto tem vindo a ser reduzida, em contrapartida do
crescimento da diferenciacdo baseada no servigo (service-based differentiation). A relagédo com o
cliente assumiu uma importancia fulcral, neste novo contexto.

As tecnologias evoluiram e permitem hoje manter sistemas de CRM com grande capacidade
analitica. E possivel obter informag@es sobre: quanto investir em marketing para reter clientes?
Qual o tipo de clientes onde investir mais? Quais as actividades ou canais de marketing onde se
deve investir mais? Qual o tipo de oferta para os diferentes clientes? Que segmentos podem ser
definidos? Quais as suas caracteristicas chave?

Os sistemas CRM dos anos 90 eram do tipo operacional, ndo conseguiam responder a muitas
dessas questBes. Hoje, a capacidade analitica dos sistemas de informacao resolve este problema.

As metodologias CRM séo decisivas para se atingirem as metas e objectivos definidos na
perspectiva clientes do balanced scorecard. Os clientes, por sua vez, sdo absolutamente cruciais
para a performance final das organizagdes: rentabilidade financeira (valor para os investidores),
no caso das empresas; cumprimento da missdo com eficiéncia (valor para cidaddos e
stakeholders), no caso dos servigos publicos e organizac¢des sem fins lucrativos.

A terceira ferramenta escolhida, para complementar o balanced scorecard e 0s mapas
estratégicos na criacdo de um sistema integrado de gestdo da performance, foi o Six Sigma.

A origem do Six Sigma remonta aos anos 80, época em que 0s sistemas de gestdo da qualidade
(total quality management) tiveram forte implementacdo nas organizagdes. Os anos 90 viram
depois surgir a reengenharia de processos (BPR, business process reengineering) e as diferentes
experiéncias da sua utilizacao nas organizagdes, algumas mal sucedidas.

Quer através da gestdo da qualidade, quer através da reengenharia, o que as organizacdes
pretendiam, efectivamente, era melhorar os seus processos, com o0 objectivo de melhorar
produtos/servicos e reduzir desperdicios, criando mais valor para o cliente, que, por sua vez, se
iria traduzir em maior valor final, de acordo com a visdo/missao de cada organizacao.

Ambas as metodologias (qualidade e reengenharia) tiveram sucessos e insucessos. A
reengenharia, ao envolver processos de melhoria radical (don’t automate, eliminate) ficou
associada a eliminacdo de postos de trabalho nas organizacGes. Quanto a gestdo da qualidade, as
principais criticas referem que a metodologia foi eficiente ao nivel operacional, mas ndo ao nivel
estratégico. A pergunta que surge é: qualidade a que preco? Quais sdo o0s custos da qualidade?

Surgiu recentemente, e tem tido uma procura crescente, um sistema conhecido por Six Sigma, que
representa uma evolucdo da gestdo da qualidade. Por sua vez, a preocupagao com 0S processos
operacionais das organizac¢@es visando a reducdo de ineficiéncias deu origem ao conceito também
recente de Lean Management. As duas ferramentas podem (e devem) funcionar associadas. Ou
seja, para se ter qualidade terdo que existir processos e operagOes eficientes, o que implica a
fusdo dos dois conceitos num novo- Lean Six Sigma.
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Uma das grandes diferencas entre os sistemas de gestdo da qualidade e o Six Sigma € que este
passou a incluir aspectos financeiros - custos e rentabilidade. Os projectos/programas Six Sigma
sO sdo seleccionados apds uma andlise cuidada dos custos e da rentabilidade final esperada, ou
seja o valor final criado. Note-se que o conceito de valor é muito complexo, 0 aumento da
qualidade destina-se a criar valor para o cliente, mas de forma que o investidor receba também
valor. Dito de outra forma, a qualidade tem custos e tem que ser rentavel.

Vamos agora abordar a quarta e ultima ferramenta identificada, para integrar a gestdo da
performance - Gestdo do Capital Humano.

Quando se analisou o balanced scorecard referimos a perspectiva “Aprendizagem e
Crescimento”, colocada na base do modelo, como sendo o seu pilar fundamental. E aqui que se
situa a gestéo do capital humano, ou seja o valor intangivel mais fulcral de qualquer organizacéo.

Uma diferenca simples entre activos tangiveis (edificios, maquinas, produtos) e intangiveis é que
0s primeiros sofrem desgaste e desvalorizam com o0 tempo, 0s segundos Sd0 recursos com
potencial para crescer e desenvolver com o tempo, em vez de depreciar.

A gestdo do capital humano, apoiada por solugdes tecnolégicas adequadas, assume hoje um papel
fundamental no sistema de gestdo da performance. Referiremos duas areas importantes: a gestao
da retencdo dos empregados e o planeamento da forca de trabalho.

Quando um empregado deixa a organizacao, varios tipos de decisdo podem ficar afectados. Por
exemplo:

= Planos de sucessao — identificar alteracBes na lideranca;
= Desenvolvimento da liderangca — quais 0s outros empregados que poderdo assumir
papeis de lideranca?

= Tempo de colocagdo de produtos/servicos no mercado — analisar a diferenca entre a
rapidez de colocacdo atraveés de empregados experientes versus novos empregados,
com grande rotacdo e com necessidades de formacao.

Sédo decisGes muito importantes, que afectam a performance, e que as organizacdes tém que gerir,
através de varias politicas. Por exemplo, taxas de aumento das remuneracdes, salarios mais
elevados no inicio de carreira, gestdo baseada em objectivos (scorecard e mapas estratégicos),
programas de formacao, etc.

Outro aspecto essencial na gestdo do capital humano é o planeamento da forca de trabalho, que
envolve métodos de previsdo a médio e longo prazo, tais como:

» Planeamento das competéncias necessarias dentro de dois anos;

= Que competéncias existem hoje, quais as que serdo necessarias e qual gap existente,
que tera que ser eliminado?

= Quais os programas de formacdo, planos de remuneracdo, etc. a implementar?

Planear a forga de trabalho exige metodologias bastante mais consistentes e sistematizadas do que
aquelas que se baseiam apenas no orcamento anual. E necesséario calcular o nimero de
trabalhadores e as competéncias necessarias capazes de responder ao volume de actividades
previsto no or¢camento para 0 proximo ano.
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As quatro solucGes que acabdmos de analisar (ou outras possiveis), em conjunto com o balanced
scorecard associado aos strategy maps, podem constituir um sistema integrado de gestdo da
performance (Figura 2). Este sistema integrado € crucial para o funcionamento das etapas e
actividades que compdem o ciclo estratégico (Figura 1). O funcionamento eficiente deste ciclo
parece ser, em nossa opinido, um dos maiores contributos para a reducdo/eliminacdo do gap
historico existente entre a estratégia e a performance nas organizacdes.

4. CONCLUSOES

A complexidade e a rapidez da mudanca sdo, provavelmente, os dois aspectos que melhor
caracterizam a gestdo neste seéculo XXI. As organizacdes formulam estratégias e procuram
implementé-las mas, decorrido algum tempo de execuc¢do, concluem que a sua performance ndo
corresponde aos resultados planeados na estratégia (objectivos de rentabilidade financeira nas
empresas; cumprimento da missdo, nos servigcos publicos e nas organizagdes sem fins lucrativos).
Existe um gap entre estratégia e performance, cuja origem ndo é explicita, o que dificulta o
processo de deciséo.

Para gerir esta situacdo - gap estratégia/performance, num contexto de complexidade e mudanca
rapida - as organizacgdes necessitam de ferramentas e modelos adequados, que sejam consistentes
mas, simultaneamente, de facil entendimento e interiorizacdo a todos os niveis funcionais. Essas
ferramentas e modelos deverdo produzir outputs, que ajudem os decisores a perceber se as razdes
do gap estdo no lado da estratégia, no lado da performance ou em ambos. Identificada a origem
do problema, terdo que existir processos nas organizacbes que conduzam a rapida
revisdo/reformulacdo da estratégia (estratégias de alta velocidade) e/ou a introducdo de
melhorias na performance.

As organizacdes foram desenvolvendo, ao longo das Ultimas décadas, diversos modelos e
instrumentos para gerir a sua performance, na tentativa de obter o maior alinhamento possivel
com as prioridades estratégicas definidas. A visdo integrada de todos esses modelos e
instrumentos, aplicados de forma interactiva, nas diversas etapas do ciclo estratégico de uma
organizacdo (privada ou publica), constitui um Sistema de Gestdo da Performance (Corporate
Performance Management).

Um dos modelos utilizados actualmente com maior sucesso nos sistemas de gestdo da
performance é o Balanced Scorecard. Trata-se de uma metodologia que, associada a outra
ferramenta poderosa - os Strategy Maps - tem-se revelado crucial no apoio as decisfes e
operacBes envolvidas no ciclo estratégico e na gestdo da performance. O sucesso do modelo
advém das suas duas caracteristicas - simplicidade e consisténcia — que facilitam o processo de
“levar a estratégia a todos os niveis organizacionais” e obter o alinhamento das pessoas “fazendo
da estratégia o trabalho diario de todos”. O Balanced Scorecard e os Strategy Maps podem
constituir a espinha dorsal do sistema de gestdo da performance, onde se integram e interagem
outras ferramentas, adequadas as opc¢des de cada organizacdo (Figura 2).

Ao longo do presente texto, apoiados na bibliografia referenciada e com base na nossa
experiéncia de consultoria em diversas organizac6es, procuramos alertar para o potencial que os
sistemas de gestdo da performance possuem para reduzir/eliminar o gap entre a estratégia e a
performance. Para que possam rentabilizar ao maximo esse potencial, as organizacGes privadas,
publicas e sem fins lucrativos, deverdo encarar sempre a gestdo da sua performance como um
sistema integrado.
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