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Resumo:

Pretende-se estabelecer uma relacdo entre os agentes envolvidos no
desempenho, alertando para as mudangas em curso e para a importancia crescente do
corporate governance.

E depois estabelecida uma relagio entre objectivo e proposta numa métrica de
desempenho genérica, na qual a produtividade merece uma atencao especial.

1. Agentes envolvidos

Num mundo globalizado em que as empresas tendem a competir numa
perspectiva mundial de cadeia de valor com necessidades de adaptacdo réapida e a
organizar-se em rede por combinagdes temporarias com grande exigéncia de
flexibilidade, em que as tecnologias de informacédo alteraram completamente o
funcionamento interno da empresa e o interface desta com o exterior, as empresas
necessitam de alterar comportamentos e as métricas de desempenho acompanham essa
alteracéo.

A avaliacdo de desempenho de uma empresa pretende medir o grau de
concretizacdo dos objectivos, os quais em cada momento sdo condicionados pelas
restricbes que o contexto impde. Assim, 0s objectivos podem explicitar-se através de
uma funcdo multiobjectivo condicionada por equacdes de restricdo. Nestas
circunstancias, avaliar o desempenho, consiste em avaliar o comportamento da fungéo
multiobjectivo no espaco de solucBes possiveis. Esta avaliacdo devera realizar-se
através de uma sequéncia de observac@es, de forma a perspectivar uma tendéncia.

Existindo varios actores envolvidos (accionistas, empregados, clientes,
fornecedores, etc.), varios sdo os objectivos que podem tracar-se. Em fungédo deles séo
possiveis centenas de racios de avaliacéo.

Consideramos como principais agentes envolvidos no processo de desempenho
os explicitados na figura seguinte:
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Aprofunde-se um pouco o papel de cada um dos agentes identificados na sua
ligacdo ao desempenho, pois sdo estes agentes que poderédo ser actuados na melhoria do
desempenho.

Stakeholders

Clientes: No momento actual em que a oferta excede a procura em quase todos
0s segmentos de mercado, 0 aspecto mais decisivo de um negécio é a satisfacdo do
cliente. Clientes satisfeitos originam mais negdcios, promovem imagem e originam
mais lucros. Parece assim importante identificar as necessidades e eventuais
reclamagdes dos clientes, que determinam explicita e implicitamente a concepg¢do do
produto-servico, sede principal de impacto no desempenho da empresa.

Accionistas: Determinam em grande parte os objectivos e a direccdo que a
empresa toma. No mundo actual, a estrutura da posse do capital tende a alterar-se no
sentido de uma maior pulverizacéo e do tipo de detentor. Em funcdo da dimensdo da
empresa S0 possiveis varios tipos de relacdo entre a gestdo de topo e 0 accionista.

Gestdo de Topo: A gestdo de topo influencia com a sua visdo toda a estratégia
e, com o0 seu empenhamento, toda a cultura de empresa. Esta envolvida com quase todos
0s actores, nomeadamente clientes, fornecedores e empregados. Na medida em que
influencia um elevado nimero de varidveis, o seu impacto no desempenho é da maior
importancia.

Fornecedores: Os fornecedores podem influenciar o desempenho por via da
qualidade e variedade dos produtos que vao ser incorporados, através da sua integracao
no processo como subcontratados ou através da rapidez com que sdo capazes de
satisfazer as encomendas.

Trabalhadores: Influenciam determinantemente a cultura da empresa, de que
decorre a atitude no trabalho. Esta tem influéncia marcante no produto e
consequentemente no desempenho em termos de qualidade, produtividade, etc. Pode
estruturar-se nomeadamente a partir da motivacdo das pessoas, de um clima aberto, de
uma filosofia de enriquecimento de tarefas e de uma boa qualificagdo dos individuos.

Os Stakeholders podem ter uma participacdo mais intensa na governancia da
empresa quando se estabelece uma ldgica de corporate governance. Na esséncia da
corporate governance esta a tensdo entre a consecu¢do dos objectivos da organizacéo e
a concretizacdo dos objectivos pessoais dos seus membros e de outros Stakeholders. Um
relacionamento multilateral exige um processo arduo para atingir um equilibrio
razoavel. A ldgica de “corporate governance” assegura que 0s Stakeholders com
interesse na empresa sao tomados em conta na elaboracdo das decisdes. No entanto,
frequentemente, a lideranca do processo de governancia é conduzido pela administracao
ou geréncia em que 0s accionistas ou sécios delegaram, intervindo estes apenas no caso
de dificuldades emergentes. Os restantes Stakeholders (trabalhadores, clientes,
fornecedores,...) normalmente, intervém, pouco no processo de governancia. Nesta
perspectiva acontece frequentemente que, numa logica de poder, os objectivos sdo
estabelecidos mais no curto prazo do que no longo prazo, em que os administradores
véem o corporate governance com suporte nos Stakeholders como um obstaculo.

Agentes Organizativos e de Processo

Cultura e Valores: Cultura é o conjunto de valores e atitudes que distinguem o0s
membros de um grupo. Estrutura-se e evolui continuamente como resultado de um
processo de inovacdo, experimentacdo e seleccdo de maneiras a fazer. Numa empresa,
no geral, ndo ha cultura Gnica, mas sim culturas. Sdo os valores assumidos como
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comuns que orientam as pessoas a centrar as suas energias na consecucao de propdsitos
comuns, motivando-as com empenhamento e eficiéncia.

A cultura de empresa é particularmente relevante na estruturacdo do
desempenho, especialmente pela incidéncia que tem na atitude de trabalho. Culturas
burocratizadas com demasiadas normas dificultam a flexibilidade e a produtividade.

Estratégia: A definicdo da estratégia influencia decisivamente o desempenho da
empresa, na medida em que determina o tracado de objectivos, a adequacéo de recursos
e a politica de aliancas. E através da estratégia que se percepciona o posicionamento que
a empresa tem, se definem os vectores de mudancga, a configuragcdo organizacional, a
relacdo com clientes e as politicas de comercializagdo, aspectos estes que tém grande
impacto no desempenho e que ndo influenciam directa ou indirectamente a concepgéo e
gestdo do processo.

Processos de Gestdo: Os processos de gestdo envolvem normalmente um
conjunto de actividades que, tomadas em conjunto, produzem um resultado com valor
para o cliente. E o caso do Planeamento e Programacéo que, além de ter consequéncias
no desempenho, pode conter em si mesmo formas de avaliagdo de desempenho. Nos
altimos anos tém surgido inGmeras técnicas e processos de gestdo com grande
incidéncia no desempenho da empresa. E nomeadamente o caso do Benchmarking,
TQM, Reengenharia, JIT. Estes processos de melhoria continua envolvem a
identificacdo das necessidades dos clientes, fixar objectivos atingiveis, desenvolver
medidas de produtividade e tornar-se competitivo.

Forma de Organizacdo: O sistema de organizacdo é um constituinte da maior
importancia do sistema de gestdo, suportando os procedimentos que na pratica
asseguram a relacdo entre especializacdo de funcdes. Existem, segundo D. J. Pugh,
cinco qualidades descritivas que caracterizam o0s sistemas de organizagéo:
Especializagdo, Configuragdo, Normalizagdo, Formalizagdo e Flexibilizaggdo. Sendo
decorrente da gestdo de topo, da cultura e da estratégia de empresa, esta intimamente
ligada ao sistema de informagé&o e influencia a atitude do trabalho.

A forma de organizacdo, nomeadamente o design organizacional, a relacéo entre
tarefas e a formacdo influenciam o desempenho. Organizacfes com baixos custos,
sujeitas a baixa pressdo do tempo e sustentadas em empregados com boa formacéo
tendem a ter elevados desempenhos.

Sistema de Informacédo: O sistema de informagdo pode permitir reduzir o
tempo de ciclo de producdo por reduzir os tempos de espera na entrada do sistema,
tempos de preparacdo, operagdo e movimentacao no fabrico e tempos de entrega. Este
agente influencia de uma forma directa ou indirecta o custo, a qualidade, a flexibilidade
e a inovacdo. Bons sistemas informaticos podem permitir melhorar o sistema de
informacdo, nomeadamente através da captacdo de dados em tempo real e
automatizacao flexivel do processo apoiado em ligacGes em rede e base de dados.

Processo Tecnoldgico: A revolucdo industrial trouxe o avanco da mecanizacdo
e com introducéo de sistemas de fabrico a fabrica foi-se tornando um sistema produtivo
especializado com uma gama restrita de produtos obtida segundo processos especificos.
Enguanto na 12 fase o0 processo se caracterizava por dispor de um equipamento menos
especializado, muito mais flexivel e de baixa produtividade, na 22 fase caracteriza-se por
dispor de um equipamento especializado e de alta produtividade, que ndo permite a
diferenciacdo de produtos. Esta evolucdo tem vindo a basear-se, no passado recente,
numa competicdo em custo. Actualmente tende a prestar-se uma grande atencdo a
outros factores ja descritos (qualidade, inovacdo, flexibilidade), que influenciam
directamente a concepg¢éo do processo, e 0 desempenho da empresa.



2. Objectivos e Medida

No passado a empresa era um sistema mais fechado e portanto menos sujeito a
influéncia das forcas externas. A concepgédo era mais constante de forma a assegurar um
ciclo de vida mais longo e a maximizar a utilizagdo de equipamentos. Actualmente, com
0 aumento da competicdo e com a globalizagdo dos mercados, existe necessidade de
uma resposta rapida e integracdo na cadeia de fornecimento (Supply-chain), o que
requer flexibilidade.

No passado 0 objectivo era manter a empresa ocupada através de um bom
planeamento. Taylor reduziu o tempo e o esforco necessario para concretizar cada
tarefa, 0 que maximizou o nimero de unidades produzidas por unidade de tempo e
minimizou os custos fixos unitarios por cada peca produzida. Mas hoje, algumas das
maximas antes utilizadas, como minimizar os tempos de preparacdo ou maximizar a
producdo ja ndo sdo validos. Pode acontecer que a rapidez de entrega ou a qualidade
sejam mais importantes do que o custo unitario o que pode conduzir a que as decisdes
mais econdmicas ja ndo sejam grandes séries de producdo ou mudangas de ferramentas
pouco frequentes, mesmo que essas decisdes minimizem os custos de fabrico da
empresa. Por outro lado ha mais agentes intervenientes no desempenho da empresa
numa légica de corporate governance.

Num mundo global a funcionar em rede, os indicadores a adoptar devem
ser encarados numa perspectiva mais integrada e ndo na Optica de um sistema
fechado, aceitando que a variabilidade é um dado contextual inevitavel o que exige
novos procedimentos, nomeadamente, de flexibilidade.

Ou seja, a nogdo de eficiéncia precisa de ser reequacionada e recombinada.
Neste sentido tém surgido algumas métricas de avaliacdo de desempenho que ajudam a
reestruturar o negocio e clarificam os objectivos desde o nivel mais elevado até niveis
mais baixos, 0 que ajuda o processo de gestdo estratégica e os sistemas de controlo:

O EVA (Economic Value Added) coloca a énfase no valor de longo prazo do
accionista, mas deixa em aberto a forma como o valor é distribuido pelos diferentes
Stakeholders.

Particularmente relevante é a metodologia de Balanced Scorecard criada por
Robert Kaplan (2001), que cria uma métrica de desempenho, e a0 mesmo tempo
permite a partir dela alinhar as actividades de negdcio e criar uma visdo partilhada
comum a toda a organizacdo. Embora o0s objectivos e as medidas sejam criadas a partir
da visdo e da estratégia de empresa, uma vez criadas, € a partir delas que se faz o
alinhamento no plano operacional. Segundo esta metodologia, a partir dos objectivos
estratégicos, sdo construidos mapas estratégicos com a seguinte sequéncia de causa
efeito:

— Perspectiva Financeira (em caso de sucesso como sdo compensados 0s accionistas);

— Perspectiva do Cliente (em caso de sucesso como sdo compensados os clientes);

— Perspectiva Interna (para satisfacdo dos clientes em que processos devo ser
excelente);

— Perspectiva de Aprendizagem e Crescimento (para atingir a visdo e as estratégias
como deve a organizacédo aprender e melhorar).



2.1. Um Modelo e Uma Metrica

Uma organizagdo tem finalidades. As suas estruturas e as suas actividades estdo
orientadas para responder a essas finalidades. A partir das finalidades podem ser
definidos objectivos mais precisos, que conduzem a solucgdes cujos resultados podem
ser medidos. Este conjunto de finalidades e objectivos constitui o sistema de
finalizacéo.

A um sistema de finalizagdo deve corresponder um sistema de organizacao que
constitui a infraestrutura do sistema de gestdo. O sistema de organizacao é constituido
por érgaos logisticos, 6rgaos administrativos, procedimentos, regras e estruturas que, na
pratica, asseguram as func@es e a sua coordenacao.

Aos dois sistemas anteriores sucede um sistema de animacdo que tende a
harmonizar as interpretacdes divergentes entre pessoas e grupos e a realizar a integragdo
dos individuos de acordo com as finalidades da organizacdo, de forma a motivar 0s
individuos e a melhorar a eficacia organizacional.

O Modelo que se propde define 8 indicadores gerais de desempenho ao nivel do
sistema de finalizacdo. Em funcdo desses indicadores é de seguida trabalhada a
operacionalizacdo do sistema, ou seja, € definida a forma de actuacdo através da
conversao em objectivos operacionais em termos de organizagdo e de animacéo e
respectivas medidas por particularizacdo dos indicadores.

Por outro lado é mantida uma correspondéncia estreita entre estes indicadores e
0s agentes (anteriormente especificados) que sdo 0s responsaveis reais pela sua eventual
melhoria.
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Fig. 2 — Modelo de Avaliagdo de Desempenho

2.1.1 Sistema de Finalizacéo

Os indicadores escolhidos dependerdo sempre de qual o Stakeholder mais
preponderante e com maior poder no processo em causa, frequentemente o accionista ou
a gestdo de topo.

Por outro lado, a questdo crucial que se coloca é o da criacdo de valor - como
criar valor, como entregar valor ao cliente e como apropriar-se de valor - neste
sentido é de maior relevancia o posicionamento na cadeia de valor.

No conjunto de indicadores béasicos escolhidos para o sistema de finalizacdo
tem-se em conta especialmente a empresa enquanto entidade que tem de sobreviver e
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desenvolver-se, ndo privilegiando, numa primeira abordagem a questdo de partilha de
valor entre Stakeholders.
S&o propostos indicadores de dois tipos: directos e relativos.
Indicadores directos
1. Volume de Vendas

2. Custo

3. Qualidade

4. Flexibilidade
5. Inovacéo

Indicadores Relativos (de relacdo entre inputs em outputs)
6. Rentabilidade
7. Produtividade
8. Rotacéao

Volume de Vendas

O crescimento da empresa atraves de volume de vendas esta intimamente ligado
no ganho da quota de mercado e também no tipo de mercado em que a empresa actua
(nomeadamente o grau de pulverizagédo). Por outro lado, com a progressiva globalizagédo
que emerge no mundo actual, € mais importante medir a competitividade no plano
internacional do que no plano nacional estrito, pois uma empresa apenas sobrevivera a
prazo se for competitiva no plano internacional (a menos que se trate de um negdécio de
nicho). S&o pois medidas comparativas no plano internacional que interessa adoptar,
sendo claro que competir no plano internacional altera o dimensionamento da quota de
mercado, potenciando outros indicadores, tais como, a rentabilidade e a capacidade de
inovacdo. Empresas com elevada quota de mercado (nomeadamente em mercados
internacionais) e elevada qualidade, tendem para elevadas rentabilidades. Inversamente,
empresas com baixa quota de mercado tém dificuldades em converter elevadas
qualidades em boas rentabilidades.

Assim, pode considerar-se que o crescimento decorre do mercado e assenta na
extensdo de utilizacdo dos activos em novas oportunidades, mas o crescimento das
vendas através do aumento do volume de vendas (do mesmo produto, de novos
produtos ou de novos mercados) contém em si mesmo um paradoxo — é impossivel
crescer indefinidamente (as curvas da vida tém sempre uma fase de maturidade e
declinio). Normalmente as empresas ndo crescem consistentemente durante periodos
muito longos e, também, a complexidade e os custos de coordenacdo limitam a
dimenséo da empresa.

A medida do crescimento do volume de vendas é uma medida directa, mas tem
variacdes, especialmente em funcdo do grau de internacionalizacdo e do tipo de
mercado em que se actua.

Custo

Para competir tendo o custo como prioridade competitiva é fundamental
conhecer as suas componentes, diferenciando custo e valor acrescentado, e
considerando sobretudo o custo do ciclo de vida.

A competicdo em custo tem sido, tradicionalmente, conseguida através de mais
volume de produgdo, mais automatizacdo e mais continuidade, sacrificando outras
prioridades competitivas. No entanto, sendo um factor a considerar obrigatoriamente,
deixou de ser o Gnico (ou mesmo o principal).



Se a prioridade competitiva € o custo, este factor deve merecer toda a atencéo,
quer na analise da sua evolucdo temporal, quer na andlise da sua posicdo face a
concorréncia. A sua medida pode incidir sobre varios componentes consoante o sector e
0 tipo de neg6cio em causa, ndo deixando de considerar como ja se referiu o custo do
ciclo de vida.

Qualidade

Modernamente a qualidade é entendida como a conformidade dos produtos ou
servicos face as necessidades expressas pelos clientes, e assenta fundamentalmente na
capacidade de produzir bem a primeira vez, de acordo com as necessidades dos
clientes que configuram as especificacdes. E antes de tudo um problema de atitude, de
esforgo continuo de melhoria (mais do que um grau de exceléncia predefinido) e
constitui-se como um factor de competitividade decisivo, sem o cumprimento do qual
podem ser comprometidos os restantes factores de prioridade competitiva.

A medida que a oferta tem vindo, progressivamente, a sobrepor-se a procura em
grande nimero de sectores e, nomeadamente, com a globalizacdo, a qualidade passa a
ser uma prioridade competitiva fortemente ligada ao cliente. Sendo a qualidade um
conceito associado ao valor, a questdo que se coloca é que valor é acrescentado no plano
interno e no plano externo, que valor para o cliente. E possivel criar valor, aumentar a
qualidade para o cliente sem penalizar o preco, por exemplo, por via da reducdo interna
de custos ou de inovacao.

As modernas técnicas de Qualidade Total podem ter um impacto favoravel nos
custos, com eventual potenciacdo das outras prioridades competitivas. No que concerne
a métrica a utilizar pode ser mais incidente sobre o produto (desempenho, fiabilidade,
durabilidade, conformidade,...) ou sobre o servico ao cliente (rapidez, garantia,
estética,...).

Flexibilidade

Pode definir-se a flexibilidade como a capacidade de adaptacdo a mudanca, 0
que, segundo Gerwin (1993) esta sempre fortemente ligado a incerteza e em particular a
incerteza do contexto. A incerteza, sendo adversa, tende a ser reduzida por varios meios,
um dos quais € o aumento da flexibilidade. No entanto, ndo é a flexibilidade a Unica
resposta a incerteza, pois outras respostas complementares sdo possiveis, como por
exemplo a realizacdo de contratos de longo prazo com os fornecedores, o nivelamento
da procura, a subcontratacdo, a constituicdo de stocks, a manutencdo preventiva, etc.

Acumulando as abordagens de varios autores, é possivel identificar de uma
forma criteriosa inumeros tipos de flexibilidade. Seja no entanto qual for o tipo de
flexibilidade em andlise, 0 conceito comum subjacente é a capacidade de adaptacgao
em tempo e variedade aplicada a diferentes situacfes. Assim, a capacidade de captar
0 contexto e a rapidez de resposta estdo implicitos na flexibilidade.

Ou seja, a flexibilidade esta fortemente ligada a variedade e ao tempo, podendo
considerar-se que, a forma errada como em certas empresas € gerido o tempo e portanto
a flexibilidade, representa uma enorme fonte de desvantagem competitiva.

Podem apontar-se como medidas de flexibilidade vérias medidas parciais:
flexibilidade em equipamento, flexibilidade em processo, flexibilidade em volume,
flexibilidade em mao de obra, flexibilidade do produto. No entanto uma medida de
flexibilidade global que conjugue as varias flexibilidades parciais tem de ser
cuidadosamente escolhida e muito bem adaptada as situaces em causa.



Inovacéao

Inovacdo é definida no Livro Verde sobre Inovagdo, como sinénimo de
producdo, assimilagdo ou exploracdo com sucesso de uma novidade num contexto
econémico ou social.

A inovacdo, enquanto variavel geradora de competitividade, incide
especialmente sobre o produto-servico, sobre o processo e sobre a forma de
organizagéo, sendo o factor humano de importancia decisiva para a sua implementacao,
nomeadamente porque envolve toda a cadeia de valor desde a concepcao a producéo e
distribuig&o.

Alguns dos determinantes mais importantes para o desempenho da empresa séo
normalmente imateriais, como a criatividade e inovacdo. Para abordar a inovacdo é
importante analisar as necessidades que o produto satisfaz, as forcas que geram a
oportunidade, e a dimensdo da janela de oportunidade, interessando dar uma atengéo
particular a curva de vida do produto, prestando-lhe uma atencéo reforcada quando esta
se processa ja na fase da maturidade.

A inovagdo pode medir-se de varias formas, nomeadamente, pelo nimero de
novos produtos langados por ano, pelo nimero de alteragBes introduzidas nos produtos
existentes e pelo niamero de melhorias introduzidas no processo e organizacdo do
trabalho e pela intensidade de |1 & D.

Rentabilidade

A Rentabilidade ¢ um indicador de avaliagdo incontornavel, pois mede a
capacidade da empresa gerar resultados, subsistir e crescer. No entanto, 0s sistemas de
avaliagdo tradicionais que se baseiam unicamente nesta medida sédo hoje considerados
insuficientes, pois ndo permitem avaliar aspectos complementares da maior
importancia, tais como a qualidade e a inovacéo.

Em qualquer dos casos, a rentabilidade mantém a sua enorme importancia. Mas
que rentabilidade medir? Do capital proprio, do activo ou das vendas? Actualmente a
rentabilidade das vendas tende a suscitar uma grande atencdo pois permite analisar para
cada produto descriminado o relacionamento entre os resultados e o volume de vendas,
dando indicacGes por area de negdcio (ou produto).

Este indicador é quase sempre 0 mais importante, na Optica do accionista, nas
varias variantes que pode assumir.

Produtividade

A produtividade em termos gerais é entendida como uma relacdo entre outputs e
inputs, dando uma medida de eficiéncia de utilizacdo dos inputs. Enquanto a
Produtividade Global é dada pelo quociente entre todos 0s outputs e todos os inputs, a
Produtividade Parcial é dada pelo quociente entre 0s outputs e um qualquer dos inputs
(capital, trabalho, matérias primas, etc.), sendo conveniente utilizar sempre uma medida
de produtividade global e uma de produtividade parcial.

Uma Produtividade Global inferior a dos concorrentes significa que a empresa
gera 0s mesmos outputs utilizando mais inputs, assim, a empresa perde vantagens
competitivas que tenderdo a condiciona-la, a menos que consiga inverter a situacdo por
via da inovagdo ou da qualidade. A melhoria da produtividade conquista-se
essencialmente atraves de uma utilizagdo eficiente dos factores: trabalho, capital,
matérias primas e energia, podendo de certa forma considerar-se produtividade como
uma medida de eficiéncia na utilizacdo dos recursos. Esta medida de eficiéncia tem, no
entanto, de ser paralelamente equacionada numa perspectiva estratégica que lhe dé
profundidade, por conjugacdo com outras variaveis e objectivos.



Em sectores de forte intensidade de capital, a produtividade parcial que mais
interessa medir é a produtividade do capital e, em sectores de mdo-de-obra intensiva, a
produtividade parcial de referéncia é essencialmente a produtividade do trabalho. Entre
estas duas produtividades parciais existem interdependéncias que interessa analisar. Por
exemplo, o crescimento da produtividade do trabalho numa dada situacdo pode ndo ser
necessariamente devida ao factor trabalho (mao-de-obra), mas sim a um investimento
em automatizagdo, que origina, em paralelo, reducdo de produtividade do capital. De
referir que, a substituicdo do trabalho por capital em sectores em declinio deve ser
evitada, pois gera normalmente um efeito negativo na rentabilidade.

Se ndo existir Produtividade, ndo existe capacidade de competir a médio prazo,
mesmo que temporariamente, exista rentabilidade.

Para melhorar a produtividade é necessaria a sua medicdo. Para medir a
produtividade é de todo o interesse, tal como ja referido, a conjugacdo de um indicador
de produtividade global com um indicador de produtividade parcial. A elaboragédo de
um quadro do tipo input-output pode revelar-se de grande utilidade por permitir
relacionar as diferentes produtividades parciais com a produtividade global, através da
simulacéo de alguns dos inputs.

Uma perspectiva integrada de produtividade, que mede o conjunto e as partes,
permite identificar qual o factor que contribui mais notoriamente para a melhoria da
produtividade, possibilitando a sua actuacédo especifica.

Rotacéo

Rotacdo é a relacdo entre o volume de vendas anuais e uma grandeza
determinada. Se se considerar no denominador o Activo trata-se de Rotagéo do Activo,
se se considerar o Investimento temos a Rotacdo do Investimento, se considerarmos a
existéncia média em posse estamos a definir a Rotacdo de Stocks. Existe uma relacao
entre a Rentabilidade do Investimento e a Rotagdo do Investimento e a Rentabilidade
das Vendas.

Taxa de o .
ROl = Retornodo = Resultado Liguido do Exercicio
Investimento Investimento

ROl = _Resultado Liquido do Exercicio . _Vendas Anuais
Vendas Anuais Investimento

Rentabilidade das Vendas Rotacéo do Investimento

Consideramos a Rotacdo um indicador de maior importancia, em primeiro lugar,
porque potencia a rentabilidade - quanto maior a rotagdo maior a rentabilidade (em caso
de resultados positivos) - em segundo lugar, porque as filosofias actuais de gestéo
tendem a minimizar os Activos. E por este principio que se pauta a gestio dos
hipermercados, bem como outras empresas na area das tecnologias de informacéo como
é 0 caso da DELL.

2.1.2 Sistema de Operacionalizagdo
Escolhidas as métricas ao nivel do sistema de finalizacdo que variam com o
tipo de negécio e com as opcbes de cada negécio é de seguida definida a sua
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operacionalizacdo, sendo tomadas as ac¢fes que correspondem a melhoria das métricas
(eventualmente desagregadas e adequadas a situacdo). Por questdes operacionais na
operacionalizacdo pode trabalhar-se por areas (Marketing, Operacdes, ...)

Por exemplo, ao nivel da area de operagdes para responder aos objectivos ha que
trabalhar: Processo Tecnoldgico, Capacidade, Existéncias, Sistema de Qualidade,
Sistemas de Informacdo, Cadeia de Fornecimento, desagregando meétricas adequadas a
estas varidveis instrumentais e tomando acc¢des no sentido da melhoria dos objectivos.

Na operacionalizacdo de sistema ha ainda que trabalhar o sistema de animacéo
que tem que ver essencialmente com as formas de dinamizacao e afirmacéo dos grupos
e pessoas envolvidas nos processos. Os objectivos a tracar e as métricas a desenhar
situam-se essencialmente ao nivel dos recursos humanos com base em avaliacGes
realizadas em dimensdes especificas.

2.1.3 Relacgéo entre Indicadores

Existe uma clara ligacdo entre os indicadores escolhidos. Por exemplo, em que
situacdes é possivel aumentar as vendas e competir em custo? Os sistemas de fabrico
tém evoluido para uma maior continuidade com reducdo do custo e perda de
flexibilidade.

Ao competir em custo e evoluir para sistemas repetitivos e continuos pode
tender-se a reduzir-se a qualidade, mas a introducdo de sistemas de TQM pode reduzir
0S custos totais do sistema numa sequéncia do tipo:

(Reducdo de custo —» Reducdo de Qualidade—» Melhoria de Qualidade—»Reducéo de Custo)

O processo de inovacédo (incidente sobre o processo e sobre a organizagdo) pode
no curto prazo ter custos elevados, mas no longo prazo tenderd a deduzir o0s custos
unitarios. E a inovacdo incidente sobre o produto introduz, por vezes descontinuidades
com necessidade de reabordagem dos problemas.

Assim, pode afirmar-se que existe uma ligacdo estreita entre os indicadores
directos e entre estes e 0s indicadores relativos.

Indicadores Directos

Qualidade

Flexibilidade Inovacdo

g U

Indicadores Relativos

Rentabilidade

Produtividade Rotagdo

Fig. 3 — Relacéo entre indicadores
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No plano dos indicadores relativos, podemos considerar que o lucro (e portanto a
rentabilidade) e a competitividade s&o os verdadeiros determinantes da inovagéo
tecnoldgica e do crescimento de produtividade, mas sem produtividade a empresa perde
velocidade e rentabilidade.

Pode considerar-se que a existéncia de produtividade é uma condicdo
imprescindivel a capacidade de competir, pois se ndo existe produtividade, a prazo ndo
existira rentabilidade. Para sustentar o crescimento e a rentabilidade no longo prazo, as
empresas devem melhorar continuamente a produtividade, pois embora no curto prazo
possam sobreviver (ou mesmo prosperar) gragas ao marketing, as manipulacGes
financeiras ou a contextos exteriores favoraveis, no longo prazo s6 com continuas
melhorias de produtividade garantirdo a possibilidade de competir com sucesso.

Quando se estabelece relacionamento analitico entre produtividade e
rentabilidade deve sempre definir-se de que produtividade especifica e de que
rentabilidade especifica se estd a tratar, pois estas podem ter significados muito
diferentes. Por exemplo, uma melhoria da produtividade global = ¥ outputs / £ inputs
tenderd sempre a ter uma boa incidéncia sobre a rentabilidade das vendas =X (outputs-
inputs) / X outputs, mas no curto prazo pode ter uma incidéncia inversa na rentabilidade
dos capitais préprios = =X (outputs- inputs) / = Cap. Prdprios quando é conseguida a
custa de uma utilizacéo intensiva de capital proprio. Inversamente, quando existe baixo
investimento, pode coexistir uma forte rentabilidade dos capitais préprios, com uma
produtividade global baixa, que a longo prazo vai penalizar a competitividade da
empresa. Conforme ja referido a substituicdo do trabalho por capital em sectores em
declinio deve ser evitado, pois gera normalmente um efeito negativo na rentabilidade.
Por outro lado, ganhos de produtividade obtidos sem aumento real de producdo séo
normalmente acompanhados por uma diminuicao da rentabilidade.

A possibilidade de estabelecer relagBes entre indicadores directos e relativos,
gerais e especificos sdo inimeros. Por exemplo, ao tomar novas medidas ao nivel dos
recursos humanos, reduzindo a rotacao de pessoal, melhorando a qualidade (por reducéo
do desperdicio) e aumentando a motivagdo, existe uma reducdo de custos com uma
melhoria de utilizagdo dos activos e com o0 aumento de vendas um aumento da
Produtividade e Rentabilidade.

- Rotagéo de Pessoal N
+Vendas —» + Rentabilidade

+ Qualidade
(reduz desperdicio)
v

v - Custo——» + Produtividade
+ Motivagio——— >

Fig. 4 — Exemplo de ligagdo entre indicadores
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