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Melhorar o Desempenho da Empresa

Medidas de Avaliacao

Victor Sequeira Roldao*

Este texto pretende sugerir algumas medidas de avalia¢iio de desempenho susceptiveis de
utilizaciio por empresas que competem (ou pretendem competir) nos mercados internacio-
nais, sempre em funcio do contexto e de objectivos.

1. INTRODUCAO

Pode considerar-se a empresa como uma pessoa
colectiva que se movimenta por objectivos (impli-
citos ou explicitos) num dado contexto enqua-
drante, orientada internamente por uma cultura e
agindo segundo processos, sendo através do seu
sistema de informagdo que reage ao contexto duma
forma mais ou menos flexivel e mais ou menos
integrada. A avaliag¢io do desempenho (funcio dos
objectivos) ¢ tanto mais necessdria quanto maiores
forem as mudangas previsiveis ou imprevisiveis do
contexto. Por exemplo, uma empresa que visa
satisfazer multiplos segmentos de mercado num
mundo globalizado tem maior dificuldade de ada-
ptacao e carece de maior flexibilidade do que outra
empresa especializada que satisfaz um tnico seg-
mento de mercado.

) professor do ISCTE.

Em contextos em que a oferta excede a procura,
a concorréneia entre produtos torna-se mais
intensa, com maior nivel de exigéncia dos compra-
dores, maior necessidade de inovacido, e maior
necessidade de resposta em tempo e variedade, o
que impde necessidade de flexibilidade e integra-
¢do. Este tipo de contexto nao é compativel com
empresas com um repertério de respostas muito
limitado, ou que embora tendo uma grande inter-
acgdo interna ndo consigam estruturar e originar
respostas rdpidas e eficazes. O modelo de empresa
que se considera adequado hoje, baseia-se numa
rede de trocas de informag@o rica que possa permi-
tir ultrapassar parcialmente essa limitagio, o que
implica que seja optimizada a eficiéncia de comu-
nicagoes, pois af reside a capacidade de interligar
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os diferentes niveis da estrutura de uma forma per-
manente e sistemadtica.

Numa empresa assim integrada, pretende-se que
por via da “integrag@o se possam tomar acgoes glo-
bais de optimizagdo que perpassam por toda a
cadeia inerente ao processo e, evitar a utilizagio de
medidas locais, isoladas ¢ miopes. Um modelo
deste tipo, na medida em que as comunicagoes ¢
capacidade de processamento melhoram, permite
cenfralizar a informacio e, na medida em que ¢
integrado permite descentralizar na ac¢o. Ou seja,
¢ possivel centralizar os aspectos decisivos do
negdeio por conveniéncia de integrar informagio
proveniente de muitos lados e, € possivel descen-
tralizar no que concerne aos aspectos em que ¢
conveniente tomar medidas locais com mais efi-
ciéncia.

O sistema ¢ assim fortemente integrado, por ler
uma enorme capacidade de coordenar e estruturar
conjuntamente de uma forma estdvel vdrias dreas ¢
um enorme volume de informacgio e, sendo basica-
mente centralizado, ¢ passivel de ser simultanca-
mente descentralizado.

Sdo as pessoas (empresdrios, gestores ¢ (raba-
lhadores) que dominando ¢ detendo conhecimento
e tecnologias constituem sistemas eficientes ou
ineficientes de organizacilo, ¢ ¢ através do sistema
de organizac¢io que suporta o sistema de informa-
¢ao (e cada vez mais o fluxo de informagao sobre-
leva o fluxo de bens) que a empresa pode conse-
guir uma maior integracio e flexibilidade,
caracteristicas que podem permitir uma melhor
capacidade de adaptacdo a um contexto cada vez
mais competitivo.

Numa empresa cuja integragdao ¢ bem definida,
a avaliagdao de desempenho faz-se na ligagdao ao
contexto que a envolve, sendo em fungdo da sua
estratégia e dos seus objectivos que se escolhem
medidas de desempenho.

2. OBJECTIVOS E AVALIACAO
DE DESEMPENHO

A avaliagio de desempenho de uma empresa
pretende medir o grau de concretizagdo dos seus
objectivos (crescer, ser rentdvel, sobreviver, ...), 08
quais em cada momento sdo condicionados por

restrigdes que o contexto impde. Ou seja, podem
explicitar-se os objectivos de uma empresa através
de uma funcao multiobjectivo condicionada por
virias equagoes de restrigiio. Avaliar o seu desem-
penho, consiste em avaliar o comportamento da
fun¢iio multiobjectivo tendo em atengiio as restri-
¢oes inerentes ao espago de solugdes possiveis.

Existindo virios actores (accionistas, emprega-
dos, clientes, etc.), as fungdes multiobjectivo que
se podem adoptar sdo fungdo dos objectivos dos
actores dominantes na situacio concreta. Por outro
lado, a avaliagiio deverd ser dindmica e incidir
sobre uma sequéncia de observagdes de forma a
perspectivar uma tendéncia.

De centenas de possivels ricios, propoe-se
como um sistema basico de medida o conjunto de
ricios adiante apresentado por contemplar um
lareo espectro de situagdes. No entanto, para cada
situagiio especifica apenas deverdio ser selecciona-
dos um pequeno nimero de indicadores a utilizar
em simultineo.

CONTIEXTO
e Crescimento do Mercado

* Grau de concentragiao do sector

RELACAO COM O CONTEXTO
e Crescimento das Vendas
° Quota de Mercado
= Nivel de Internacionalizacio
* Rotagao
» Medida Relativa
* Grau de Inovacao
SISTEMA DI INFORMACAO
e Capacidade de Captar o Contexto
e Rapidez de Resposta
CONVIERSAO DI INPUTS IEM OUTPUTS
# Rentabilidade
* Produtividade
e Liquidez

» Alavanca dos Capitais Alheios

Deste conjunto de indicadores, e de uma forma
genérica, considero que, em Portugal neste
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momento, € particularmente adequada a util 1zagao
dos seguintes indicadores:

e Rentabilidade
e Produtividade
e Nivel de Internacionalizagiio

e Capacidade de Inovagciio

a) Rentabilidade

A rentabilidade ¢, classicamente, um indicador
de avaliagiio importante, pois mede a capacidade
da empresa gerar resultados, subsistir e crescer. No
entanto, os sistemas de avaliacio tradicionais que
se baseiam unicamente em sistemas de custos sio
hoje considerados insuficientes, pois niio permitem
avaliar outros aspectos também importantes, (ais
como a qualidade, a inovacio, ¢ a flexibilidade.
Hoje a tendéncia é mais no sentido de controlar as
actividades do que os custos, pois sdo as activida-
des que originam o valor acrescentado e o desper-
dicio. Salvaguardadas estas consideragoes, a renta-
bilidade mantém-se no entanto como um indicador
proeminente, pois é (quase sempre o mais impor-
tante na 6ptica do accionista, nas virias varjantes
que pode assumir.

Mas que rentabilidade medir? — Do capital
préprio, do activo ou das vendas? Actualmente, a
rentabilidade das vendas tende 2 suscitar uma
grande atengdo pois permite analisar para cada
produto descriminado o relacionamento entre os
tesultados e o volume de vendas dando indicacoes
eventuais por drea de negécio (ou produto).

b) Produtividade

A produtividade em termos gerais ¢ entendida
€0mo uma relagdio entre outputs ¢ inputs, dando
uma medida da eficiéncia de utilizagiio dos inputs.
Enquanto a produtividade global ¢ dada pelo quo-
ciente entre todos os outputs ¢ todos os inputs, a
produtividade parcial ¢ dada pelo quociente entre
outputs € um qualquer dos inputs (capital, traba-
Iho, matérias primas, etc.), sendo conveniente utilj-
sempre uma medida de produtividade global ¢
ima de produtividade parcial.

Uma produtividade global inferior a dos concor-
nies significa que a cmpresa gera 0s mesmos

uts utilizando mais inputs, pelo que a empresa
de perder vantagens competitivas que a condi-
ardo no futuro, a menos que consiga inverter a

situacio por via da inovagdo ou da qualidade. Se
ndo existir produtividade niio existe capacidade de
competir a médio prazo, mesmo que temporaria-
mente exista rentabilidade.

¢) Nivel de Internacionalizacio

Os fluxos mundiais de produtos, informacio e
capital ém crescido a elevado ritmo, verifican-
do-se que actualmente quase todos os paises com-
pram no estrangeiro uma elevada percentagem
daquilo que consomem. Também a taxa de investi-
mento directo estrangeiro total no mundo lem evo-
luido signil"icnl'ivzlmcnrc, representando as trocas
entre multinacionais actualmente cerca de 1/3 do
comércio mundial, A globaliza¢iio tem vindo
assim a ganhar maior intensidade, sustentada no
aumento da competitividade mundial, facilitada
pela liberalizacio e tornada possivel pela tecnolo-
gia (especialmente os transportes, as telecomuni-
cagoes ¢ as tecnologias da informagiio). Este
desenvolvimento de uma economia global mais
integrada tem conduzido em alguns casos a uma
diferente divisiio internacional do trabalho, origi-
nando mais economias de escala e maior produtivi-
dade.

Assim, actualmente, é mais importante medir a
competitividade no plano internacional, do que no
plano nacional estrito, pois uma empresa apenas
sobreviverd a prazo se for competitiva no plano
internacional (a menos que se trate de um negécio
de nicho). Sao pois, medidas comparativas no
plano internacional que interessa adoptar, sendo
claro que competir no plano internacional altera o
dimensionamento da quota de mercado, poten-
ciando outros indicadores tais como a rentabili-
dade ¢ a capacidade de inova¢ao. Empresas com
elevada quota de mercado (nomeadamente em
mercados internacionais) e elevada qualidade, ten-
dem para elevadas rentabilidades. Inversamente
cmpresas com baixa quota de mercado tém dificul-
dades em converter elevadas qualidades em boas
rentabilidades.

No entanto, a medida da capacidade de interna-
cionalizagiio nio pode reduzir-se i quota de mer-
cado no plano internacional, pois a internacionali-
zagdo  pode  processar-se utilizando diferentes
veiculos, que vio desde a exportacdo a criagio de
sucursais no exterior, ao estabelecimento de alian-
Gas estratégicas ou & integraciio de processos com-
plexos.
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d) Capacidade de Inovagdo

Alguns dos determinantes mais importantes
para o desempenho da empresa sio normalmente
imateriais, como a criatividade ¢ inovagdo. Para
abordar a inovagiio € importante analisar as neces-
sidades que o produto satisfaz, as forgas que geram
a oportunidade, e a dimensio da janela ¢ oportuni-
dade, interessando dar uma atengdio particular &
curva de vida do produto, prestando-lhe uma aten-
¢do reforgada quando esta se processa jd na fase de
maturidade.

A inovagio pode medir-se de virias formas
nomeadamente, pelo nimero de novos produtos
langados por ano, pelo nimero de alteragdes intro-
duzidas nos produtos existentes e pelo nimero de
melhorias introduzidas no processo ¢ na organiza-
¢io do trabalho.

3. VARIAVEIS INTERNAS
GERADORAS
DE COMPETITIVIDADE

Anteriormente, foi defendida a ideia de que o
desempenho e a avaliagio de desempenho da
empresa dependem dos seus objectivos, tendo sido
desenhado um conjunto de indicadores de desem-
penho. No articulado que se apresenta de seguida,
caracterizam-se algumas varidveis internas gerado-
ras de competitividade, que sendo manipuldveis
podem ter efeito sobre o desempenho do sistema ¢,
em certas circunstincias, sobre o contexto. Poste-

Figura 1 — Varidveis geradoras de competitividade

OBJECTIVOS / VARIAVEIS INTERNAS GERADORAS DE COMPETITIVIDADE

FLEXIBILIDADE

-------- o
* RENTABILIDADE
* PRODUTIVIDADE
e L ' ;
> + NIVEL DE INTERNACIONALIZACAQO

INOVACAO

riormente serdo caracterizados alguns agentes
envolvidos nesse processo.

Em nossa opinidio, as varidveis internas mais
susceptiveis de impacto no desempenho  sdo:
custo, qualidade, prazo de entrega, flexibilidade
¢ inovagio.

De referir que, a Medida de Qualidade e o
Grau de Inovacio, sendo indicadores de desem-
penho, &m uma ligagio directa 2 Qualidade e a
Inovagio, varidveis internas geradoras de desem-
penho. Mas enquanto na 1" situagdio constituem
medidas na interface com o cliente, na 2% situagéo
constituem varidveis internas susceptiveis de
actuacio através de agentes especificos corpéreos
ou incorporeos.

Caracterizam-se sinteticamente as varidveis
internas geradoras de competitividade:

CUSTO

Para competir tendo o custo como prioridade €
fundamental conhecer a estrutura de custos da
empresa ¢ cada uma das suas componentes,
devendo merecer grande atengio a andlise da sua
evoluciio temporal, e a sua comparagdo perma-
nente face a concorréncia.

O facto de existir uma ligagdo imediata entre
custo ¢ preco, ndo implica que, mesmo quando a
empresa tem custos baixos, compita com prego
baixo. Esta pode niio ser a forma mais eficiente de
competir, pois verifica-se frequentemente, que
empresas com pregos do produto elevado em rela-
¢io 4 média podem ser mais rentdveis e competi-
tivas.

INDICADORES DE DESEMPENH.

.-y °*GRAUDEINOVAGCAOQO

* MEDIDA DE QUALIDADE
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Porter refere que uma empresa conta com uma
vantagem de custo, se o custo cumulativo da exe-
cucdo de todas as actividades de valor for mais
baixo do que os custos dos concorrentes, para os
quais utiliza a mesma metodologia e conjunto de
principios. O valor estratégico da Vantagem de
Custo estd baseado na sua sustentabilidade, ¢ serd
tanto mais sélida, quanto maior for a dificuldade
em ser imitada pela concorréncia.

A cadeia de valores serve entiio para identificar
0 posicionamento dos custos relativos de uma
empresa e dos seus concorrentes, sendo este posi-
cionamento fungio da composigio da cadeia de
valores em relagdo a dos concorrentes, ¢ da posi-
¢do relativa em relagiio aos condutores dos custos
de cada actividade.

QUALIDADE

Actualmente, a gestdo da qualidade é conside-
rada uma funcgéo integradora e inter funcional, base
para a conquista de vantagens competitivas. A
diferentes niveis existem diferentes priticas funda-
mentais da qualidade que permitem estabelecer ¢
manter posi¢oes competitivas. Pode entender-se a
qualidade como a conformidade dos produtos ou
servicos face as necessidades expressas pelos
clientes. Assenta fundamentalmente no principio
de produzir bem a primeira vez, de acordo com as
especificagdes. E antes de tudo um problema de
atitude, de esforgo continuo de melhoria (mais do
que um grau de exceléncia predefinido) e consti-
tui-se como um factor de competitividade decisivo,
sem o cumprimento do qual tudo pode ser compro-
metido.

As modernas técnicas de Qualidade Total por

originarem um decréscimo paralelo de custos,
podem potenciar as restantes varidveis competiti-
vas.

PRAZO DE ENTREGA

A capacidade de responder em tempo s neces-
sidades do consumidor ¢ um importante factor de
competitividade. Diferentes tipos de ligagiio ao cli-
ente originam diferentes tempos de espera, dife-
rentes ciclos de produgio e, consequentemente,
diferentes prazos de entrega.

Existe uma ligagdo particularmente estreita
entre prazo de entrega e flexibilidade, mas a liga-

¢do entre prazo de entrega e custo é também si ani-

ficativa. Por exemplo, uma maior utilizagio de cus-
tos de capital em automatizagio pode originar
redugiio de tempos de preparagiio e de operagio e,
por essa via, redugiio do prazo de entrega, constitu-
indo essa canalizagiio de recursos, constitui em Si
mesma, uma defini¢iio de objectivos, que neste
caso consiste em menor prazo de entrega com
maior cuslo.

FLEXIBILIDADE

Flexibilidade global ¢ aqui definida como a
capacidade de adaptagiio em tempo e variedade. B
tanto mais necessdria quanto maiores forem as
mudangas imprevisiveis, nomeadamente as
avarias, urgéneias, variagdes nos prazos de entrega,
e variagoes no mix de produtos.

A medida de flexibilidade global decorre princi-
palmente de quatro tipos de flexibilidade:

c) d)

F. Sistema F. Atitude
delnformaqao de Trabalho

a) b)
F. Produto F. Processo

FLEXIBILIDADE
GLOBAL

P

a) A flexibilidade em produto é a facilidade
com que novos produtos podem ser gerados
por combinagiio de partes existentes ou por
rapidez e eficiéncia de concepgio.

b) Flexibilidade em processo é a capacidade
que o processo conjunto tem de adaptar-se,
em tempo e variedade, a produgiio de novos
produtos ou variantes de produtos existentes.
Pode decompor-se em 4 tipos de flexibili-
dade que interactuam entre si: f. em opera-
¢oes, I. em tempo de preparacio, f. em
volume ¢ f. em encaminhamento:

) A flexibilidade em sistema de informagdo é a
capacidade do sistema adaptar o seu tempo
global de resposta, por articulagio do con-
junto.

d) A flexibilidade em atitude de trabalho é a
capacidade que a forga de trabalho tem em
adaptar-se, através de polivaléncia, de rota-
¢ao ¢ de aceitagiio de hordrios flexiveis.
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Estas diferentes flexibilidades podem ser cumu-
lativas, cabendo ao gestor escolher a combinagio
que permite um resultado final desejado. Por
exemplo, numa situagio em que a flexibilidade do
produto e do processo sdo baixas, hd tendéncia a
compensar com flexibilidade do trabalho ¢ do sis-
tema de informagio.

INOVACAO

Inovagio ¢ definida no “Livro Verde sobre Ino-
vagio”, como sinénimo de produgiio, assimilagio
ou exploragdio com sucesso de uma novidade num
contexto econémico ou social. Pode incidir sobre:
renovaciio de estruturas e processos produtivos,
renovagiio ¢ langamento de novos produtos, intro-
dugio de novas formas de organizagiio do trabalho.

A inovagio, enquanto varidvel geradora de com-
petitividade, incide especialmente sobre o produ-
to-servico, sobre o processo ¢ sobre a forma de
organizagiio, sendo o factor humano de importin-
cia decisiva para a sua implementagiio, nomeada-
mente porque envolve toda a cadeia de valor desde
a concepgdo a produgiio e distribuigio.

Cliff Bowman ¢ David Faulkner estudaram a
ligagiio existente entre o binémio “preco percep-
cionado — valor de uso percepcionado” ¢ o biné-
mio “custo-inovagdao”, tendo definido 4 pares de
situagdes base (ver figura).

Figura 2 — Relacio Valor de uso
percepcionado / Preco percepcionado

o
Valor de uso %
percepcionado

Baixo

-

B
Baixo Alto

Prego percepcionado

Situagiio A — Alto valor de uso percepcionado /
Baixo preco percepcionado.

Este posicionamento, pode resultar bem
quando combinado com “alta inovagio / baixo

custo”, nio podendo nunca resultar quando
combinado com “baixa inovagio ¢ alto custo”.
E a posigiio adoptada pela marca TOYOTA.

Situacio B — Baixo valor de uso percepcionado /
Baixo prego percepcionado

Esta situagiio ¢ normalmente conjugada com
“baixo custo / baixa inovagio™. No entanto cor-
re-se o risco de surgirem no mercado empresas
concorrentes, que através de elevada inovagio,
originam um alto valor de uso percepcionado,
mantendo no entanto baixos custos. Esta posi-
¢ilo ¢ adoptada pelos automéveis LADA.

Situacio C — Alto prego percepcionado / Alto
valor de uso percepcionado

Esta situacio é normalmente conjugada com
“alto custo / alta inovagiio”, sendo a posigio
sustentdvel se ndo surgirem competidores
suportados no bindmio “alta inovagio-baixo
custo”. Tem sido a politica seguida pela BMW.

Situacio D — Alto prego percepeionado / Baixo
valor de uso percepcionado

Esta posi¢iio nio ¢ sustentdvel em nenhuma das
situagoes.

4. AGENTES ENVOLVIDOS
NO PROCESSO DE DESEMPENHO

Virios sio os agentes (corpdreos ¢ incorpéreos)
que contribuem para o desempenho da empresa.
Sio de referir em especial: A) Agentes Humanos:
clientes, gestio de topo, empregados, fornecedo-
res, B) Agentes organizativos incorpéreos: estraté-
gia, cultura, forma de organizagio, atitude no tra-
balho, sistema de informagao, processo de gestdo,
concepgao do produto e concepeiio do processo.

Este conjunto de agentes ¢ de seguida apresen-
tado nas suas interrelagdes através de um mapa
causal (ver figura 3). Convida-se o leitor a enrique-
cé-lo através do estabelecimento de outras ligacdes
que considere relevantes.

Aprofunde-se um pouco mais o significado de
cada um desles agentes na sua ligagdo ao desempe-
nho:

10
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Figura 3 — Agentes envolvidos no desempenho
(Apenas as ligacoes causais (— ) mais relevantes sao consideradas)

Agentes no processo de desempenho Variaveis internas
geradoras

de competitividade

Concepgao

i degestdo

.___‘_’?‘_'.‘)f‘.’f:.j\é Afitude |
i de trabalho |

: e « Custo
Clientes i g:mo « Qualidade
A P * Prazo
= Flexibilidade
* Inovagao
Fornecedores
i o Concepgio /
| Eelaicgln | do processo | —»
tecnologico
Y
v / T l ___________ / /
Gestio |  Forma Sistema
de topo i de organizagéo ; de informagao
E : \A ¢ v
\ ; Processos ! Indicadores

de desempenho

* Rentabilidade
= Produtividade
* Nivel
de internacionalizagdo
» Grau de inovagio

AGENTES HUMANOS

Clientes: No momento actual em que a oferta
excede a procura em quase todos os segmentos de
mercado, o aspecto mais decisivo de um negdcio ¢
a satisfacdo do cliente. Clientes satisfeitos origi-
nam mais negocios, promovem imagem ¢ originam
mais lucros. Parece assim importante identificar as
necessidades dos clientes, que determinam expli-
cita e implicitamente a concepcao do produto-ser-
vico, sede principal de impacto no desempenho da
empresa.

Gestdo de topo: A gestio de topo influencia
com a sua visiio toda a estratégia e, com o seu
empenhamento toda a cultura da empresa. Ela esta
envolvida com quase todos os actores, nomeadi-
mente, clientes, fornecedores e empregados. Na
medida em que influencia um elevado nimero de
varidveis, o seu impacto no desempenho ¢ da
maior importdncia.

Fornecedores: Os fornecedores podem influen-
ciar o desempenho por via da qualidade e va-

riedade dos produtos que vio ser incorporados, por
via da sua integragiio no processo como subcontra-
tados, ou através da rapidez com que sdo capazes
de satisfazer as encomendas.

Empregados: Influenciam determinantemente a
cultura da empresa, de que decorre a atitude de tra-
balho. Esta tem influéncia marcante na concepgio
e gestao do produto e do processo, na qualidade, na
flexibilidade, produtividade, etc. Pode estruturar-se
nomeadamente a partir da motivagio das pessoas,
de um clima aberto, de uma filosofia de enriqueci-
mento de tarefas e, de uma boa qualificagiio dos
individuos.

AGENTES ORGANIZATIVOS
INCORPOREOS

Estratégia: A definicilo da estratégia influencia
decisivamente o desempenho da empresa, na
medida em que determina o tragado de objectivos,
a adequagio de recursos ¢ a politica de aliangas. E
através da estratégia que se percepciona o posicio-
namento que a empresa tem, se definem os vecto-
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res de mudanga, a configuragiio organizacional, a
relagio com clientes, e as politicas de comerciali-
zagilo, aspectos estes que t€m grande impacto no
desempenho, e que vio influenciar directa ou indi-
rectamente a concepedo do produto e a concepgiio
e gestdo do processo.

Forma de organizagiio: O sistema de organiza-
¢iio constitui a base de suporte de todo o sistema de
gestio, compreendendo o conjunto de procedimen-
tos e relagBes que na pritica asseguram a especiali-
zacio de fungdes. Estas priticas organizacionais
niio sdo rigidas, nem necessariamente estiveis,
existindo segundo D. J. Pugh cinco qualidades des-
critivas que caracterizam os sistemas de organiza-
¢io: Especializagiio, Configuraciio, Normalizagio,
Formalizagiio e Flexibilidade.Sendo decorrente da
gestio de topo, e da estratégia da empresa, influen-
cia marcadamente o sistema de informagdo, e indi-
rectamente a atitude do trabalho.

A forma de organizagiio, nomeadamente ©
design organizacional, a relagiio entre tarefas ¢ a
formagiio influenciam o desempenho. Lin e Carley
concluiram em estudo realizado, que em organiza-
cBes com baixos custos, sujeitas a baixa pressao do
tempo e sustentadas em empregados com boa for-
magciio tendem a ter elevados desempenhos. Inte-
ressa medir o impacto de outras varidveis que
poderiio ter diferente influéncia na organizagio ¢
no desempenho da mesma, no entanto, o efeito de
miltiplos e complexos agentes com acgdes inter-
dependentes s6 pode medir-se com recurso a simu-
ladores que permitam equacionar acgoes separadas
e simultaneas.

Cultura e normas: Cultura é o conjunto de valo-
res ¢ atitudes que distinguem os membros de um
grupo. Estrutura-se e evolui continuamente como
resultado de um processo de inovago, experimen-
tacio e selecgio de maneiras de fazer. Numa
empresa, no geral ndo hd uma cultura tGnica, mas
sim culturas. Sdo os valores assumidos como
comuns que orientam as pessoas a centrar as suas
energias na consecugio de propésitos comuns,
motivando-as a trabalhar com empenhamento ¢
eficiéncia.

A cultura da empresa € particularmente rele-
vante na estruturagio do desempenho, especial-
mente pela incidéncia que tem na atitude de traba-
lho. Culturas burocratizadas com demasiadas
normas dificultam a flexibilidade e a produtivi-
dade.

Atitude de trabalho: A atitude de trabalho
decorrente principalmente da cultura da empresa ¢
dos empregados, tem uma relagdo directa com a
gestio do processo, influenciando fortemente a fle-
xibilidade, a produtividade, a qualidade e a inova-
¢ao.

Sistema de Informaciio: O sistema de informa-
¢do pode permitir reduzir o tempo de ciclo de pro-
dugiio por reduzir os tempos de espera na entrada
do sistema, tempos de preparagiio, operagdo e
movimentagio no fabrico ¢ tempos na entrega.
Este agente influencia de uma forma directa ou
indirecta o prazo, o custo, a qualidade, e a flexibili-
dade. Bons sistemas informdticos podem permitir
melhorar o sistema de informagio, nomeadamente
através da captagiio de dados em tempo real e auto-
matizagiio flexivel do processo apoiado em liga-
¢oes em rede e bases de dados.

Processos de Gestdo: Nos tltimos anos tém sur-
gido indimeras téenicas e processos de gestdo com
grande incidéncia no desempenho da empresa. E
nomeadamente o caso do Benchmarking, TQM,
Reengenharia, JIT. Estes processos envolvem nor-
malmente um conjunto de actividades que, toma-
das em conjunto produzem um resultado com valor
para o cliente - I o caso do benchmarking, que
além de ter consequéncias no desempenho, pode
constituir em si mesmo um processo de avaliagio
de desempenho.

O Benchmarking envolve: diagnosticar as
necessidades dos clientes, fixar objectivos atingi-
veis, desenvolver medidas de produtividade, tor-
nar-se competitivo e adoptar as melhores préticas
da inddstria. E um bom instrumento de melhoria
continua, através da aprendizagem do que o
outros fazem de melhor. O que fazem os outros ¢
como fazem.

Este e outros processos de gestido (Em um
enorme impacto no desempenho.

Concepcio do produto: Como ji se disse, cons-
titui juntamente com a concepgiio e gestdo do pro-
cesso, a sede de impacto mais directo no desempe-
nho da empresa.

Concepcio e Gestao do processo: A revolugio
industrial trouxe o avango da mecanizagio e com
introduciio de sistemas de fabrico a fibrica foi-se
tornando um sistema produtivo especializado com
uma gama restrita de produtos obtida segundo pro-
cessos especificos. Enquanto na 1* fase o processo
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se caracterizava por dispor de equipamento menos
especializado, muito mais flexivel e de baixa pro-
dutividade, na 2 fase caracteriza-se por dispor de
um equipamento especializado e de alta produtivi-
dade, que ndo permite a diferenciagiio de produtos,
Esta evolugio tem vindo a basear-se, no passado
recente, numa competi¢iio em custo. Actualmente
tende a prestar-se uma grande atencao a outros fac-
tores jd descritos (qualidade, inovaciio, flexibili-
dade, prazo), que influenciam a concepeio do pro-
cesso, e o desempenho da empresa.

5. A PRODUTIVIDADE
EM PARTICULAR

5.1 Conceito de produtividade

Pode definir-se Produtividade Global como a
relagdo entre os outputs gerados por um sistema e
os factores utilizados para o obter:

output
Produtividade global = -L

2 mpit

Assim, o valor da produtividade aumenta
quando se obtém um maior volume de output utili-
zando os mesmos factores (inputs), ou quando para
0 mesmo output se reduzem os inputs.

Da defini¢io dada anteriormente, pode evo-
luir-se para expressdes mais detalhadas, como a
seguir apresentada:

Produtividade _Produgio total*
global Conjunto dos recursos

utilizados (fuctores)

Em que o conjunto de recursos utilizados &:
T+C+M+E+o0

Factor trabalho

Factor capital

Factor matérias primas
= Energia

Outros factores

O mESEey ~
I

Da andlise da expressio de produtividade global
antes apresentada, resulta flagrante que a melhoria

£ 3 - gs
® Nota: Pode alternativamente utilizar-se no numerador o v:

da produtividade se conquista essencialmente atra-
vés de uma utilizagio eficiente dos factores:
trabalho, capital, matérias primas e energia,
podendo de certa forma considerar-se produtivi-
dade como uma medida de eficiéncia na utilizagao
dos recursos. Esta medida de eficiéncia tem no
entanto de ser paralelamente equacionada numa
perspectiva estratégica que lhe dé profundidade,
por conjugacao com outras varidveis e objectivos.
Quando no denominador se utiliza apenas um
dos factores (trabalho, capital, energia, ...) determi-
na-se entdo uma produtividade parcial, que ganha
diferente releviincia consoante o tipo de actividade
que estd em causa; Em sectores de forte intensi-
dade de capital, a produtividade parcial que mais
interessa medir € a produtividade do capital e, em
sectores de mao-de-obra intensiva, a produtividade
parcial de referéncia é essencialmente a produtivi-
dade do trabalho. Entre estas duas produtividades
parciais existem interdependéncias que inleressa
analisar. Por exemplo, o crescimento da produtivi-
dade do trabalho numa dada situacio pode niio ser
necessartamente devida ao factor trabalho (mio-
-de-obra), mas sim, a um investimento cm automa-
tizagdlo, que origina em paralelo redugiio da produ-
tividade do capital. De referir que, a substitui¢do
do trabalho por capital em sectores em declineo
deve ser evitada, pois gera normalmente um efeito
negativo na rentabilidade.

A produtividade calculada em termos de custos
(¢ ndo de medidas fisicas) pode ser distorcida
quando aplicada a empresas com forte componente
de miao-de-obra indirecta, pois nesta situaciio a
maior componente percentual (mio-de-obra indi-
recta) € inferida com base em standard a partir da
menor componente  percentual (mio-de-obra
directa).

5.2. Agentes envolvidos no processo
de desempenho

A produtividade pode ser actuada por qualquer
das varidveis internas anteriormente explicitadas,
mas de uma forma directa especialmente através
do custo e inovagiio e indirecta através da quali-
dade ¢ flexibilidade.

Por outro lado, qualquer dos agentes corpéreos
ou incorpdreos anteriormente mencionados tem

alor acreseentado,
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influéncia nas produtividades. No caso concreto da
produtividade do trabalho sdo particularmente rele-
vantes: a forma de organizagio, 0s empregados, a
atitude de trabalho e o sistema de informagio.

Ou seja, outros factores para além da experién-
cia do trabalhador permitem melhorar a produtivi-
dade doAtrabalho, nomeadamente os métodos de
direccdo, a organizagdo e planeamento, & motiva-
¢do e ainda factores alheios ao trabalho como
sejam o capital e a energia. Quando se trata do
desempenho das pessoas € estd em causa a produti-
vidade do trabalho, é importante definir dreas de
resultados e indicadores de desempenho relaciona-
dos com a tarefa, o que pode levantar o problema
de os trabalhadores cumprirem resultados sem pro-
curarem atingir outros objectivos que entretanto
surgem. Quando a definigio de objectivos € vaga
(Por exemplo: Atingir quota de mercado 10%),
deve ser seguida de uma especificagiio que precise
a forma de atingir objectivos.

De referir que as empresas Europeias apresen-
tam em média produtividades de trabalho 20%
inferiores Ais empresas Americanas, 0 que pode
dever-se em parte a uma maior incidéncia do factor
capital. Por motivos que interessa aprofundar, a
produtividade do trabalho em Portugal ¢ muito
baixa, por exemplo, em 1992 a Produtividade do
Trabalho (em Vendas/Trabalhador) na Téxtil era de
28 Milhares US$/Trabalhador enquanto no Brasil
era 34, no Taiwan 85, na Alemanha 180 e no Japio
189, Também na inddstria do calgado a produtivi-
dade do trabalho é metade da produtividade média
da Europa. Muitos outros exemplos idénticos
poderiam ser dados.

5.3 Relacdo entre indicadores
de avaliacio de desempenho

Existe interdependéncia entre 08 indicadores de
desempenho. A alteragiio do valor das varidveis
internas actua simultancamente nos indicadores de
desempenho (no mesmo sentido ou em sentido
inverso) gerando-se interdependéncia entre estas.

Veja-se a relagdo entre produtividade ¢ rentabili-
dade - No longo prazo, para sustentar o cresci-
mento e a rentabilidade as empresas devem melho-
rar continuamente a produtividade. Embora estas
possam no curto prazo sobreviver (ou mesmo pros-
perar) gragas ao marketing, a manipulagoes finan-
ceiras ou a contextos exteriores favordvels 1o

longo prazo s continuas melhorias de produtivi-
dade garantem a possibilidade de sucesso.

Quando se estabelecem relagdes entre produtivi-
dade e rentabilidade deve sempre definir-se de que
produtividade especifica e de que rentabilidade
especifica se estd a tratar, pois estas podem funcio-
nar em vérios sentidos. Uma melhoria de produti-

Z output

input

vidade global = tenderd sempre a ter

uma boa incidéncia sobre a rentabilidade das ven-

Z( outpults — inputs)
Outpuls

das = , mas no curto prazo

pode ter uma incidéncia inversa na rentabilidade

Z( outpults — inpuis)
Cap. Proprios

dos capitais proprios =

quando ¢ conseguida a custa de uma utilizagio
intensiva de capital proprio. Inversamente, quando
existe baixo investimento, pode coexistir uma forte
rentabilidade dos capitais préprios, com uma pro-
dutividade global baixa, que a longo prazo vai
penalizar a competitividade da empresa. Por outro
lado, a curva de tendéncia da Produtividade do
Capital tende a acompanhar a da Rentabilidade dos
Capitais Proprios.
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