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Apresentacao

Desde o final do século passado que as empresas tém vindo a sofrer grandes
transformacgOes, para responder com sucesso ao aumento da volatilidade dos
mercados. Os gestores que tiveram a oportunidade de acompanhar estas empresas
durante os ultimos trinta anos assistiram, muitas vezes, a transformagao de ficgao
cientifica em realidade tecnoldgica. As pessoas que trabalham nas empresas tiveram
que fazer um esfor¢co enorme de adaptacdo a esta nova realidade que se disseminou
por toda a sociedade. Neste contexto, a forma como era encarada a performance
mudou da perspetiva individual para a perspetiva organizacional.

O objetivo desta licao é apresentar, a alunos de pds-graduagao, a evolugdo da
medi¢ao e da gestdo da performance durante este periodo, as tendéncias atuais, os
obstaculos que os gestores tém enfrentado, assim como solugBes para ultrapassar
estes obstdculos. Neste sentido, apresentarei um processo de gestdo da performance
organizacional que poderd permitir ultrapassar os obstaculos identificados. Este
processo tem como uma das principais caracteristicas o facto de ser dindmico,
permitindo acompanhar a evolugdo do mercado sem sofrer alteracdes estruturais que
possam ser um obstaculo a aprendizagem organizacional. Para além disso, limita a
complexidade da gestdo da informacdo com o aumento da dimensdo da empresa,
promove a utilizacdo de informac¢do nao-financeira no processo de decisdo estratégica

e atribui as pessoas o papel principal.



1. Introdugao

Durante muito tempo as empresas funcionaram como sistemas fechados, em
que o seu ambiente interno estava totalmente separado da envolvente externa,
nomeadamente dos clientes e dos fornecedores. Estas empresas eram caracterizadas
por uma intensa focalizacdo na sua eficiéncia interna, falta de flexibilidade operacional
e falta de preocupacdo com a satisfacdo dos seus clientes. Os gestores dessas
empresas refugiavam-se muitas vezes na incapacidade de controlar a sua envolvente
externa como forma de ndo se responsabilizarem pelos efeitos dessa envolvente na
sua empresa.

No final do século XX, as empresas comecaram a ser pressionadas pelo
mercado e pela sociedade a transformarem-se em sistemas mais abertos, tendo sido
removidas a maioria das barreiras que as separavam da sua envolvente. Os gestores
teriam que passar a preocupar-se mais com a satisfacao dos seus clientes, aumentar a
flexibilidade dos seus processos para melhor poder responder a esses clientes,
mantendo os niveis de eficiéncia interna das suas empresas. Mais tarde viriam a
generalizar a sua atencdo aos restantes stakeholders, procurando ndo sé a sua
satisfacdo, mas também a sua contribuicdo para a melhoria da performance
organizacional. Neste processo de transformagdo, as tecnologias de informagao
tiveram e continuam a ter um papel importante no relacionamento com os
stakeholders. Elas tornaram-se ainda mais importantes na gestdo de informacdo
relativa a performance organizacional dessas empresas.

Os ultimos trinta anos nao tém sido faceis para as empresas que escolheram

este caminho de abertura e, por isso, havera ainda muitas que até agora nao o fizeram.



As empresas que se atrasarem no processo de abertura a sociedade e ao mercado
ficardo surpreendidas, quando finalmente o fizerem, por verificarem que as suas
portas ja ndo estarao os seus clientes mas sim os seus concorrentes.

Em 1991, Bob Eccles escreveu: “Within the next five years, every organization
will have to redesign how it measures its business performance” (Eccles, 1991: p. 617).
No entanto, mais de 20 anos depois, muitas empresas continuam com dificuldades
relacionadas com os indicadores de performance e com os sistemas de medicdo
performance organizacional.

Sdo varios os fatores que afetam a medicdo de performance organizacional,
podendo variar entre os que resultam da estrutura da empresa e os que resultam da
sua envolvente ou dos mercados em que pretendem promover a sua atividade (Short
et al., 2007, Jaaskeldinen et al., 2012). As empresas tém comportamentos
diferenciados, dependendo do seu papel no mercado ou da sua relacdo com a
sociedade. Por exemplo, as empresas de transformacdo de bens tém-se focalizado na
eficiéncia dos seus sistemas e processos (Gomes, Yasin, & Lisboa, 2011), enquanto as
empresas de servicos tém dedicado uma atencdo especial a satisfacdo dos seus
clientes (Chen, 2009; Deng, 2008). No entanto, sé mais recentemente se tem vindo a
verificar estas preocupagdes em sectores mais protegidos do mercado, como no sector
da saude. Neste caso, a mudanga resultou de um ambiente de cuidados de saude
caracterizado pelo aumento do custo do servigo e de preocupagdes com a qualidade
desse servigo, o que obrigou as empresas deste sector a procurarem métodos
competitivos inovadores para melhorar sua performance organizacional. Neste
contexto, a satisfacdo do paciente passou a ser um objetivo estratégico (Yasin, Gomes,

& Miller, 2011).



Depreende-se pois que as empresas se encontram num espago
multidimensional de forcas do mercado e da sociedade, as quais serdo mais ou menos
permedveis, respondendo-lhes através de uma maior ou menor transformacdo
interna. Neste contexto, a existéncia de um sistema multidimensional e dindmico de
gestdo de performance sera fundamental para evitar a sua movimentagao

descontrolada num mercado cada vez mais volatil.

2. A medicao de performance

Durante os anos 80, profissionais e académicos promoveram grandes
mudancas na forma como a performance organizacional era medida. Depois de
algumas criticas contundentes aos indicadores financeiros, quando utilizados
exclusivamente, por promoverem o pensamento de curto prazo e constituirem
barreiras a inovacdo (Banks and Wheelwright, 1979; Hayes and Garvin, 1982; Kaplan,
1983), a literatura comegou a mostrar as potencialidades dos indicadores nao-
financeiros como motivadores da performance dos trabalhadores. Comegou também a
evidenciar a necessidade de incluir um conjunto equilibrado de indicadores
(financeiros e ndo-financeiros) nos sistemas de medicdo de performance (Johnson and
Kaplan, 1987; McNair and Mosconi, 1987, Santori and Anderson, 1987). Esta década
terminou com o aparecimento dos dois primeiros Sistemas de Medi¢ao de
Performance (SMP), nomeadamente o SMART, também conhecido por Performance
Pyramid (Cross and Lynch, 1988-1989; Lynch and Cross, 1991) e o Performance
Measurement Matrix (Keegan et al., 1989)

Durante a década de 90 vdrios sistemas de medicdo de performance foram

apresentados pela literatura, promovendo modelos de utilizacdo generalizada pelas



empresas, nomeadamente o Performance Measurement Questionnaire (Dixon et al,
1990), o Performance Measurement Model in Service Business (Brignall et al. 1991), o
Balanced Scorecard (Kaplan and Norton, 1992) e o Integrated Dynamic Performance
Measurement System (Ghalayini et al, 1997). Entres estes destacou-se mais
significativamente o Balanced Scorecard cujos autores apresentavam solugdes de
aplicacdo para organiza¢des publicas e privadas e para sectores que vdao desde as
empresas transformadoras as empresas que prestam cuidados de saude.

Durante este periodo alguns autores, talvez mais preocupados com as
caracteristicas intrinsecas e Unicas de cada empresa, concentraram-se nos aspetos de
implementacdo dos SMP, fornecendo ao utilizador instrumentos que facilitam a
medicdo da performance organizacional (Dixon et al., 1990; Eccles and Pyburn, 1992;
Neely et al., 1996; Flapper et al., 1996; Beamon,1999; Waggoner et al., 1999).
Refletindo esta abordagem, surgiu o Performance Prism. Trata-se de um SMP que
privilegia ndo s6 a satisfacdo dos stakeholders, mas também a sua contribuicdo para a
melhoria da performance organizacional da empresa (Adams & Neely, 2002; Neely,
Adams, & Crowe, 2001).

Quando se examina a literatura mais recente, relativa a medigdo de
performance, trés temas chave sdao evidenciados. O primeiro tema real¢a a natureza
dinamica da medicdao e dos indicadores de performance, o segundo sublinha a
importancia da informagao, nomeadamente dos sistemas de informagdo que servem
de suporte ao processo de medicdo de performance e o terceiro tema alerta para a
necessidade de uma abordagem estratégica a medicdo de performance. Além destes

trés temas, a literatura salienta ainda a importdncia das pessoas na eficacia do



processo de medicdo de performance e a ligacdo deste processo as iniciativas de
melhoria continua (Gomes et al., 2011).

Apesar de as empresas, na sua maioria, sentirem cada vez mais a necessidade
de monitorizar de forma continua as varias dimensdes da performance, reconhecendo
a urgéncia em alterar, quer os sistemas que utilizam para efetuar a sua medigao, quer
apenas alguns dos indicadores neles incluidos, ndo terdo no entanto tanta certeza de
como o fazer. Esta incerteza deve-se fundamentalmente a natureza dinamica dos
mercados em que estdo integradas e a sua crescente volatilidade. Trata-se portanto de
uma tarefa exaustiva a somar as preocupagoes didrias dos gestores dessas empresas,
sobretudo no caso das pequenas e médias empresas (Bastos e Gomes 2009).

A tendéncia, nos ultimos vinte anos, tem sido o aumento da complexidade dos
sistemas de medicdo de performance, ndo s6 no que diz respeito ao numero
indicadores, mas também a implementacdo dos préprios sistemas. Esta complexidade,
gue se podera traduzir apenas num aumento de custos, esta a afastar do processo de
medi¢dao de performance os mais interessados nele, isto é, as pessoas. As empresas
poderdo estar, por via da procura da eficiéncia individual dos seus recursos, a perder a
capacidade de aprendizagem organizacional. Este poderda ser mais um fator que
impede a eficacia da utilizagdo dos sistemas de medicao de performance.

Os gestores das empresas deparam-se atualmente com realidades que poderao
variar entre dois cenarios extremos de ineficicia na monitorizacdo da performance
organizacional. Num extremo poderdao deparar-se com um cendrio em que terao
disponivel, através de poderosos sistemas de informacdo, um conjunto alargado e
multifacetado de indicadores de performance, mas cuja informacdo ndo tera a

gualidade necessaria para servir de apoio a decisdo, tornando-se assim um obstaculo



ao processo para que foi criada (Elg, 2007, Jaina et al., 2011). Neste caso as empresas,
além do investimento que foi efetuado, estardo a suportar custos que resultaram num
reduzido ou mesmo ausente valor acrescentado, pelo facto de a informagao nao estar
a ser analisada nem utilizada na previsao da performance dessas empresas. Num outro
extremo, talvez por dificuldades organizacionais ou até mesmo por falta de sistemas
de informagao, os gestores nao terdo disponiveis os indicadores de performance que
valorizam e de que sentem necessidade (Gomes, Yasin, & Lisboa, 2007a).

Em ambos os cendrios assiste-se a uma notéria falta de eficacia na utilizacdo da
informacdo necessaria a medicdo da performance. Nos diversos cenarios
organizacionais intermédios, os niveis de eficacia variardo, podendo encontrar-se
posicOes de equilibrio entre o niumero de indicadores utilizados, as dimensdes de
performance medidas e a disponibilidade atempada da informacdo. Sera o equilibrio
entre estes fatores e a propria dimensdao da empresa que tera de ser encontrado de
forma a poderem ser otimizados os custos do processo de monitorizacdo de
performance. Este equilibrio serd, ndo s6 um fator de reducdo de custos, mas também
um importante elemento motivador das pessoas envolvidas na implementagao e na
utilizagao dos sistemas de medigao de performance.

Um dos fatores que influencia o sucesso do processo de medicdo de
performance é o envolvimento dos gestores dos niveis hierarquicos mais elevados da
empresa (Bastos e Gomes, 2009). Por isso, ao projetarmos a implementagdo de um
sistema de medicdo de performance numa empresa, teremos que comecar por
convencer esses gestores, uma vez que eles deverdo ser os patrocinadores do projeto.
Se numa grande empresa a implementacdao de um SMP surge naturalmente da

necessidade de informacdo que permita suportar as decisGes de natureza colegial,



numa peguena ou média empresa essa necessidade ndo é tdo evidente, uma vez que o
gestor responsavel assume individualmente, na maioria das vezes, o risco das suas
decisdes e ndo sente a necessidade deste instrumento de apoio. E por isso importante
ter em atenc¢do que as PME ndo sdo versées pequenas das grandes empresas (Lu and
Beamish, 2001; Martin-Tapia et. al., 2008). Estas diferenciam-se das grandes empresas
de varias maneiras (recursos, estruturas organizacionais, sistemas de gestdo) e essas
diferencas devem ser tidas em consideracdo no projeto e implementacdo de um
sistema de medicdo de performance. Neste contexto, outros obstdculos a
implementacdo de sistemas de medicdo de performance tém sido evidenciadas pelos
gestores de pequenas e médias empresas, nomeadamente os elevados custos de
manutencdo, a incerteza relativa a uma futura extensiva utilizacdo destes sistemas, a
necessidade de alterar os sistemas de informacdo instalados ou ainda a falta de
pessoas com as competéncias necessarias para os utilizar (Bastos e Gomes 2010). Se
acrescer o facto de que a escassez dos recursos neste tipo de empresas leva a olhar
para o custo-beneficio como Unico factor de decisdo em projetos estruturantes desta
natureza, ndo serd uma tarefa facil convencer estes gestores a implementar um
sistema de medigdo de performance.

O segundo passo do projeto de implementacdo de um SMP serd convencer
todos elementos da empresa o que é a performance e porque teremos de a medir.
Sem o envolvimento de todas as pessoas que trabalham na empresa, o projeto estard
condenado ao fracasso. Teremos pois que nos preparar, ndo sé para responder as
principais questdes relativas a este tema, como fazé-lo na linguagem que os recetores

da mensagem a possam perceber.



Existem definicdes relativamente a temdtica da performance que se
consideram consensuais, tanto no férum académico como no férum empresarial:

- A medicao de performance é o processo de quantificacdo da eficiéncia e da

eficdcia.

- O indicador de performance é utilizado para quantificar a eficiéncia e/ou a
eficdcia.

- O sistema de medicao de performance é um conjunto de indicadores
utilizados para quantificar a eficacia e a eficiéncia de uma empresa.

No entanto, serd porventura este tipo de definicdes que contribui para a taxa
de insucesso que se verifica na implementacao e utilizacdo de sistemas de medicdo de
performance. Na verdade este tipo de defini¢cbes leva, por vezes, a que se encare o
SMP como um instrumento de obtencdo de eficiéncia individual, perdendo-se o seu
objetivo fundamental, que serd o de transformacdo e aprendizagem organizacional.
Por isso, a definicdo adequada a transmitir encerra uma dupla caracteristica que o
sistema de medicdo de performance devera ter:

- Devera ser um sistema que fornega aos gestores os meios para medir o
progresso da sua empresa no mercado, relativamente as metas previamente
tracadas.

- Devera ser um sistema através do qual todos os trabalhadores da empresa
possam comunicar 0s seus Sucessos ou insucessos aos gestores.

Do ponto de vista estrutural, os gestores das empresas ja compreenderam que

um bom sistema de medi¢ao de performance devera conter um conjunto equilibrado
de indicadores financeiros e ndo-financeiros; devera ajudar a prever o que podera

acontecer a empresa assim como ajudar a entender o que aconteceu de relevante;



encorajar os membros da empresa a fazer aquilo que a estratégia promove e incluir
um processo sistematico de revisao dos indicadores, assegurando que estes estimulem
boas praticas. No entanto, duas décadas passadas, constata-se que a questao colocada
por Eccles e Pyburn (1992, pp. 42) continua atual e os investigadores continuam a
procura de respostas:

“[...] Why it has been so difficult to do something that seems so obvious — create
a more comprehensive system of performance measurement that combines financial
and nonfinancial measures in a right proportion and in the right way?”.

Na verdade, existira uma resposta simples a esta questdao que se aplica, de uma
forma mais geral, ao processo de gestdao das empresas: ndo existirdo receitas para o
sucesso. Por isso, o conjunto de solucbes que serdo propostas devera ser entendido
como um guia para a gestao da performance organizacional.

Apesar de ter ja havido uma substancial publicacdo de informacdo de natureza
académica e pratica nesta tematica, tem vindo a assistir-se a enormes taxas de
insucesso na implementacdo de sistemas de medicdo de performance. As razbes mais
consensuais serdao a crescente complexidade dos sistemas organizacionais e a sua
natureza dinamica, provocadas pela cada vez maior volatilidade dos mercados. Por
isso, uma nova abordagem a medicao de performance que responda a estes requisitos
podera passar - ao contrario da inter-conexdo entre todas as dimensdes e indicadores
de performance, que aumentara necessariamente a complexidade dos sistemas - pela
existéncia de um sistema dinamico de medicao de performance que inclua
essencialmente duas plataformas de avaliacdo (Gomes & Yasin, 2011; Gomes, Yasin, &

Lisboa, 2007b, 2007c; Gomes, Yasin, & Yasin, 2010).



= Plataforma A — tem como finalidade a monitorizacdo da performance

organizacional e o controlo da eficacia.

= Plataforma B — tem como finalidade a monitorizagao dos processos e dos

recursos envolvidos.

A plataforma B incorpora uma perspetiva de medicdo da eficiéncia, da
fiabilidade e da qualidade dos recursos e atividades da empresa. Devera ser utilizado
um conjunto de indicadores indispensaveis a detec¢ao de ineficiéncias dos processos e
das suas causas. A melhoria de performance dos processos avaliados através da
plataforma B deverad ser assegurada pela existéncia de sistemas de manutencdo
eficazes e pela formacdo e desenvolvimento dos recursos humanos, de forma a
aumentar os seus niveis de responsabilidade e de eficacia.

A plataforma A terda uma perspetiva mais abrangente da performance da
empresa. Incluirda por isso um grupo reduzido de indicadores que refletirdo a
performance das dimensodes criticas da empresa. A quantidade de indicadores tera que
ser compativel com as capacidades cognitivas individuais dos gestores (Lipe and
Salterio, 2000; Garg et al., 2003). E através desta plataforma que deverd ser
monitorizada e controlada a performance organizacional da empresa, uma vez que 0s
gestores que analisam este tipo de informacdo, sdo aqueles que também sdo
responsaveis pela formulagdao e pela implementagao da estratégia da empresa. Os
indicadores desta plataforma deverdao ser construidos de forma a monitorizar as
dimensdes que asseguram a competitividade da empresa nos mercados em que esta
inserida. Para isso, deverd ser avaliado frequentemente, junto do mercado e das
empresas concorrentes, quais sdo as dimensbes criticas e determinantes da

competitividade que deverdo ser monitorizadas. Consegue-se assim alterar a natureza
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estatica dos sistemas de medicdo de performance, que tem sido referida como
obstaculo a sua eficacia. Estes sistemas poderao entao acompanhar a dinamica dos
mercados sem que a sua estrutura base, isto é, o conjunto de indicadores incluidos na
plataforma B se mantenha em constante mutacdo, o que contribuiria para a
instabilidade da cultura organizacional.

A eficacia de um sistema de medigdo de performance com as caracteristicas
gue se acabaram de apresentar dependera, no entanto, do grau de dificuldade que
terd a sua implementagao e a sua utilizagdo, fugindo necessariamente a complexidade
gue tem sido sugerida como um das principais obstaculos a utilizacdo deste tipo de
sistemas. Para isso torna-se determinante a forma como é efetuada a ligacao entre as
duas plataformas de avaliacdo de performance. Neste caso, essa ligacdo passara pela
especializacdo da informacdo, e ndo pela sua transferéncia em avulso, que iria
certamente contribuir para a desmotivacdo daqueles que necessitam de a analisar e
daqueles que a produzem. A contribuicdo da componente humana sera fundamental
para garantir a eficdcia na comunicacdo entre as duas plataformas. No sentido
descendente existird, por um lado, a comunicacdo dos objetivos determinados pela
estratégia a seguir pela empresa nas diversas dimensGes necessdrias para
estabelecimento de uma posicdo competitiva. Por outro lado, tera que ser transferida
responsabilidade, isto é, a responsabilidade necessaria para que os elementos da
empresa que gerem 0s processos monitorizados pela plataforma B possam decidir,
com base na informagao que analisam, quais as formas mais eficazes de atingir os
objetivos que lhes foram transmitidos.

A forma como é efetuada a ligacdo ascendente entre as duas plataformas

também é importante. De acordo com as caracteristicas da plataforma A, a informacdo
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a ser analisada pelos gestores que a utilizam terd de ser transformada de forma a ser
retirado o nexo de causalidade com recursos ou atividades individuais, isto é, deverd
ser formatada para que possa traduzir a performance da dimensdao que representa.
Desta forma fica também preparada para poder ser disponibilizada aos stakeholders
externos (Gomes, Yasin, & Lisboa, 2007a). A titulo de exemplo, poderiamos ter um
indicador de eficacia operacional da empresa, disponivel na plataforma A, que
resultaria de trés indicadores pertencentes a plataforma B, refletindo a qualidade, a
disponibilidade e a eficiéncia dos recursos da empresa (Gomes, Yasin, & Lisboa, 2007b,
2007c; Gomes et al., 2010).

No atual contexto global, em que as empresas enfrentam mercados com
culturas diferenciadas, os SMP deverdo estar também preparados para monitorizar as
caracteristicas culturais desses mercados. Por outro lado, a crescente multi-localizagdo
das empresas leva a que enfrentem variagdes significativas ao nivel social e
tecnolégico, entre paises, mercados ou culturas onde essas empresas detém
atividades operacionais (Hsu & Pereira, 2008). Neste sentido, cada unidade de
negocios (UN) devera ter um conjunto de indicadores da Plataforma A comum a todas
as outras unidades de negdcios da empresa, acrescentando um conjunto muito
reduzido de indicadores que reflita as dimensdGes competitivas especificas do
pais/mercado/cultura em que esta inserida.

Desta forma pretendem-se evitar os erros que se tem vindo a assistir com
outros sistemas de medi¢ao de performance, em que apenas sao analisados pelos
gestores da empresa os indicadores de natureza financeira relativos a cada UN. Na
verdade, os autores de alguns sistemas de medi¢cdo de performance alertam para o

facto de cada unidade de negdcios dever ser avaliada de acordo com as suas
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especificidades e portanto utilizar indicadores especificos e diferentes das outras
unidades de negdcios. No entanto, o que se verifica é que, no momento da analise da
performance de todas as unidades de negdcios da empresa, os gestores tém tendéncia
para utilizar os indicadores comuns em detrimento daqueles que sdao Unicos em cada
UN (Lipe and Salterio, 2000). Também é habitual, nestas circunstancias,
sobrevalorizarem os indicadores financeiros (Ittner & Larcker, 2003). A contribuir para
estes comportamentos, existe ainda a dificuldade natural das pessoas em avaliar
informagdo com ambiguidade, como é o caso da que estda associada a alguns
indicadores ndo-financeiros (Van Dijk and Zeelemberk, 2003), o que pode levar a
ignorar essa informacdo no momento da decisdo. Assegura-se assim, através da
solugdo proposta, a disponibilidade da informacdo proveniente de todas as unidades
de negdcios, permitindo as empresas melhorar e potenciar o benchmarking interno,
isto é, partilhar as melhores praticas entre unidades de negdcios. Por vezes, é através
desta informacdo de raiz multicultural que se conseguem ultrapassar alguns trade-offs
importantes para o aumento da performance organizacional. Portanto, qualquer um
dos fatores moderadores da performance organizacional numa determinada unidade
de negdcios deve ser medido através de um indicador colocado na Plataforma A.

Se a utilizacdo, na plataforma A de cada UN, dos indicadores associados aos
seus objetivos estratégicos e naturalmente ligados aos seus fatores fisicos, sociais e
competitivos € muito importante, torna-se crucial a sua captagdo para a plataforma A
da empresa. Ao explicitar a diferenga entre indicadores de performance comuns a
todas as UN e especificos de cada UN, no momento da andlise da performance

organizacional diminuir-se-do as dificuldades cognitivas dessa analise e
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consequentemente podera evitar-se o esquecimento de fatores determinantes da
performance organizacional.

A solugdao proposta para a medigdao de performance parece-me poder
responder, de forma positiva, aos obstdculos identificados pela literatura,
nomeadamente aqueles que estao relacionados com o envolvimento das pessoas e
com a qualidade da informagdo. No entanto, é ainda necessario introduzir o caracter
dinamico e estratégico na medicao de performance, o que se poderd conseguir através

de um processo estruturado de gestdo de performance que passo descrever.

3. O processo de gestao de performance

De acordo com a arquitetura do sistema de medicdo de performance
apresentado, a preocupacao fundamental serd medir o progresso da empresa
relativamente as metas previamente tragadas (Plataforma A) e a comunicagdo dos
sucessos ou insucessos de todos os trabalhadores (Plataforma B). No processo de
gestdo de performance a maior preocupagdo esta relacionada com a plataforma A,
uma vez que é onde se regista porventura a maior taxa de insucesso. Este insucesso
traduz-se na incapacidade dos gestores responsaveis das empresas saberem, a todo o
momento, qual a performance organizacional da sua empresa e a forma como esta se
“desloca” no mercado, permitindo-lhes antecipar a dimensdo dos riscos na
concretizacdo da sua estratégia.

Uma vez que volatilidade do mercado aumentou substancialmente nos ultimos
anos, é necessario que o processo de gestdo da performance consiga monitorizar e
responder com eficacia a essa volatilidade. Neste contexto, devera ser representado

por um ciclo dinamico composto por sete fases: o diagndstico, a identificacdo dos
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objetivos de performance, a definicdo dos indicadores de performance, a negociagdo
de metas, a monitorizacdo, a avaliacdo dos resultados e as iniciativas de natureza
corretiva. Neste ciclo, a monitorizagao assume o papel de motor do processo, isto é,
devera assegurar que a performance deve ser gerida como um processo de melhorias
continuas e, por isso, completamente incorporada pela cultura da empresa (Gomes &
Yasin, 2011). A fase de monitorizagdo de performance tera entdo uma importancia
fundamental na performance organizacional da empresa e a sua integragdo como
processo operacional de gestdo é determinante para a obtencdo de valor
acrescentado.

No entanto, apesar de ndo ser dificil encontrar sistemas de medicdo de
performance em que a monitorizagao esta a cumprir o seu papel de motor, eles ndao
sdo eficazes porque a deficiente definicdo de objetivos de performance retirou todo o
valor acrescentado resultante da sua utilizacdo, impedindo por isso os gestores de
saberem para onde se dirige a sua empresa. Ainda se podera observar um cenario pior,
em gque o gestor, ao acreditar no SMP que tem instalado, estd a tomar decisdes com
base em pressupostos errados. Na verdade, nas empresas que funcionam ainda como
sistemas fechados, os objetivos sdo definidos apenas com base nas suas capacidades
produtivas, esperando que elas sejam competitivas ao ponto de imporem os produtos
ao mercado, o que na realidade raramente acontece. Os objetivos terdo que resultar

do diagndstico do mercado.

DIAGNOSTICO
A primeira fase do ciclo que representa o processo de gestdao de performance

deverd ser, naturalmente, o diagndstico do mercado onde a empresa prentende
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vender os seus produtos ou prestar os seus servicos. Neste contexto, deverdao ser
identificados e caracterizados os clientes. Deverdo também ser identificados os
concorrentes da empresa e a forma como eles estao a responder a esses clientes.
Nesta fase, devera ainda ser efetuado o diagndstico dos recursos da empresa no
sentido de serem identificados aqueles que melhor poderdo responder ao mercado e
garantir a competitividade sustentada da empresa. Quando um sistema de medigao de
performance é implementado em pequenas e médias empresas, esta é habitualmente
a fase mais negligenciada, e por isso, a fase que mais contribui para o insucesso do
processo de gestdo de performance. A principal razdo de ser negligenciada é a falta de

informacdo e o custo em obté-la.

IDENTIFICACAO DOS OBJETIVOS

Se podemos afirmar que a fase de diagndstico é dificil, por falta de informacao,
a identificacdo dos objetivos poderd tornar-se dificil por excesso de informacgdo. Sera
necessaria capacidade de sintese e discussdo desinibida relativamente aos factores
estruturais e de mercado que condicionam a performance organizacional da empresa.
Pouco mais se pode dizer relativamente a esta fase, uma vez que ela depende das
caracteristicas intrinsecas de cada U.N. e das condicdes do mercado em que estd
inserida ou pretende conquistar. Pode, no entanto, aconselhar-se a encarar os seus
resultados como nao definitivos, isto é, que sejam passiveis de ajustamento depois de
negociadas as metas ou mesmo depois de alteracdes do mercado que poderdo ocorrer
durante a implementagdao do SMP. Esta é uma iniciativa que é encarada como

desbloqueadora do processo criativo de identificagao dos objetivos.
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DEFINICAO DOS INDICADORES

Depois de identificados os objetivos, a definicdo dos indicadores é, por vezes,
encarada como uma etapa de natureza administrativa. No entanto, esse pode ser um
obstaculo ao sucesso de todo o processo de gestao de performance. Estamos a falar de
informacdo que ird estar disponivel para avaliados e avaliadores, pelo que deverd ser
simultaneamente objetiva, detalhada e esclarecedora de qual o comportamento que

os indicadores devem induzir no sentido de melhorar a performance organizacional.

NEGOCIAGAO DAS METAS

Esta é sem duvida a fase mais critica do processo de gestdo de performance.
Habitualmente, os obstaculos resultam da falta de cultura organizacional que permita
um didlogo construtivo entre os negociadores, neste caso os responsaveis pelas
diversas unidades de negdcios. E indispensavel, por isso, construir entre as varias
partes uma relagao que reconhega o resultado da negociagdo como um ganho mutuo.
No entanto, ndo podemos esquecer que o0 que estd em causa € o comprometimento
do gestor em atingir uma meta, no contexto de um objetivo previamente identificado
como criador de valor para a empresa, que afetara diretamente a remuneragao de
uma ou mais pessoas durante o periodo de planeamento.

Parece 6bvio que, num contexto de negociagao de metas para uma empresa,
em que os negociadores fazem ambos parte dessa empresa, se deveria estar perante
uma situagdo em que ambos estariam interessados em criar valor para a sua empresa.
Na verdade, existem muitos fatores, diretos e indiretos, que condicionam o sucesso

deste tipo de negociacdo no sentido em que se pretende criar valor para a empresa.

Esta é uma situacdo dificil de controlar porque todo o processo é vivido no ambito das
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percepgoes e os negociadores estao divididos por diferencas no ambito dos interesses
pessoais, das opinides, do nivel de risco que estdo predispostos a correr ou até mesmo
nas preferéncias temporais. Sdo estas diferencas que se poderdo tornar obstaculos ao
sucesso da negociacdo e consequentemente a eficacia do processo de gestdo da

performance organizacional.

MONITORIZACAO

Como dissemos anteriormente, a monitorizacdo é o motor do processo de
gestdo de performance. E também, porventura, a fase mais facil de implementar.
Temos, no entanto, que assegurar que funcione com eficiéncia, isto é, que produza os
resultados esperados consumindo o minimo de recursos. Essencialmente, que produza
informacao fidvel e disponivel atempadamente para o gestor tomar as suas decisdes.
Para isso é necessario que os indicadores de performance estejam definidos de forma
detalhada, para que ndo existam duvidas que possam provocar ineficiéncia no

processo de monitorizacao.

AVALIACAO DOS RESULTADOS

A avaliacdo dos resultados é uma fase aparentemente facil de implementar e
executar, uma vez que apenas se tém de comparar os resultados com as metas
previamente negociadas. No entanto, existem dois fatores que podem ser
considerados obstaculos a todo o processo de gestdo de performance e assim
contribuir para o insucesso da prépria empresa.

- A incapacidade do gestor para sintetizar o resultado da performance

organizacional, com base no conjunto de indicadores que analisa.
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- A incapacidade do gestor para assumir a responsabilidade das iniciativas de

natureza corretiva que serdo necessarias implementar.

As alteragdes organizacionais que seguem cada exercicio de avaliagdo dos
resultados, dependem naturalmente das dinamicas do mercado e da prdpria empresa
ou unidade de negdcios. Se os resultados da monitorizagdo divergirem muito das
metas previamente negociadas poderd ter de se efetuar um novo diagndstico para
verificar se houve alteracdes no mercado que deram origem a esses resultados ou se
apenas existiram diferencas na utilizacdo mais (ou menos) eficaz dos recursos.

Se os resultados da monitorizacdo se afastaram pouco das metas negociadas

podera apenas ser necessario renegociar essas metas.

INICIATIVAS DE NATUREZA CORRETIVA

Tal como se referiu na fase anterior, as iniciativas de natureza corretiva
dependem dos desvios encontrados. Na verdade, se o sistema de medicdao de
performance estiver a funcionar de forma eficaz, estas iniciativas deverdo ser de
natureza proactiva, uma vez que o objetivo fundamental do SMP é antecipar
comportamentos futuros do mercado. Isto €, se o sistema de medicdo de performance
estiver a cumprir o papel para o qual foi projetado, estas iniciativas deverdo ser

consideradas de melhoria continua.

4. Conclusao

Apesar das solucbes apresentadas responderem de forma positiva aos
obstaculos identificados pela literatura, elas ndo serdo suficientes para assegurar

automaticamente a melhoria da competitividade das empresas. Além de terem que
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formular e implementar estratégias que se ajustem ao mercado, os gestores que
decidam aplicar estas solugdes, terao que ter em consideragao trés aspetos que serao
fundamentais para assegurar a competitividade da sua empresa.

Um primeiro aspeto esta relacionado com a transformagdo da sua empresa
num sistema tendencialmente aberto. Neste contexto terdo que melhorar
continuamente os canais de comunicagao com os seus stakeholders. Esta melhoria
devera traduzir-se pela implementagdao de canais de comunicagdo bidirecionais que
permitam aos gestores melhorar a satisfacdo dos seus stakeholders e obter
contribuicGes importantes para a melhoria da performance organizacional da sua
empresa. Para isso é importante utilizar as tecnologias de informacdo disponiveis, o
gue ndo tem acontecido de forma eficaz, sobretudo nas pequenas e médias empresas,
por falta de recursos com as competéncias necessarias para o fazer (Garengo, Biazzo,
Simonetti, & Bernardi, 2005; Maguire, Koh, & Magrys, 2007)

Um segundo aspeto estd relacionado com o primeiro, mas também lhe é devida
uma atencdo especial. Trata-se da informacdo que circula nos diversos canais de
comunicagao. Neste contexto, terdao que ser utilizados sistemas de informagdo que
sejam promotores da eficacia, isto é, que permitam aos gestores tomarem decisGes
com base em informacao fidvel e que permitam aos stakeholders conhecer melhor a
empresa. Estes sistemas de informagao deverao também ter um papel determinante
como promotores do sistema de medicdo de performance, assegurando a partilha de
informacgao no interior da empresa e com os principais stakeholders.

Finalmente, o aspeto mais importante estd relacionado com as pessoas,
verdadeiramente as mais interessadas no sucesso da empresa. Elas terdo que ser

trazidas para o centro das discussbes relativas as melhorias dos processos
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organizacionais. Neste contexto, as pessoas terdo obrigatoriamente que ser parte ativa
na identificagao dos objetivos e na determinagao das metas, através de processos de
negociagdo claros e que contribuam para o refor¢o da cultura organizacional. Deste
modo contribui-se de forma determinante para a aprendizagem organizacional,
conceito dificil de definir e de promover mas incontorndvel para o aumento

sustentavel da competitividade das empresas.
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