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Este manua l resulta  da  experiênc ia  da  ECBio na  rea lizaç ão de ma is de uma c entena  de 

re la tórios de Benc hmarking  genéric o, sec toria l e c ompetitivo a  empresas fa rmac êutic as e 

químic as e tem c omo ob jec tivo p rinc ipa l o esc la rec imento da  metodolog ia  utilizada  e sua  

interpretaç ão, bem c omo a  d isc ussão d e a lguns pontos assoc iados à  aná lise dos ind ic adores e 

respec tivo impac to na  aná lise da  performanc e da  empresa . 

 

O p resente manua l destina -se não só às empresas que recebem o rela tório de Benc hmarking  e 

que o p retendem utiliza r c omo ferramenta  para  a  elaboraç ão, imp lementaç ão e c ontrolo d a  

sua  estra tég ia  mas também aos Consultores Nac iona is de Benc hmarking  que p retendem apoia r 

as empresas nestes p roc essos. 

 

De modo a  estrutura r o rac ioc ínio e a  fac ilita r a  c ompreensão dos pontos referentes aos 

ind ic adores apresentados, o p resente manua l enc ontra -se d ivid ido em duas partes. Na  p rimeira  

parte serão ana lisados a lguns exemplos de interp retaç ão dos grá fic os e tabelas dos re la tórios, 

tanto em variáveis c ontínuas, c omo a  rentab ilidade ou a  p rodutividade, c omo em variáveis 

d isc retas c omo os p roc essos de melhoria  dos c onhec imentos e c ompetênc ias do pessoa l. Na  

segunda  parte o ob jec tivo não é a  definiç ão dos ind ic adores ou onde se ob têm os dados para  

o seu c á lc ulo, o que pode ser d isponib ilizado pelo IAPMEI, mas sim a  sua  interp retaç ão e 

d isc ussão. Assim, a lguns d os ind ic adores que gera ram ma ior d isc ussão e/ ou ma ior número de 

interpretaç ões possíveis serão ana lisados em deta lhe. 

 

 

 

Este manual não pretende ser exaustivo já que o número de interpretações não se esgota em 

apenas dois sec tores de ac tividade. Assim, poderão existir a inda outras interpretações possíveis, 

às quais os CNBs deverão prestar toda a atenção de modo a adequar a análise dos relatórios 

aos interesses e necessidades reais das empresas c om as quais trabalham. 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance super ior  

Posição 
relativa (%) 

A 851 1 75 
B 932 0 100 
C 527 3 25 
D 734 2 50 
E 278 4 0 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance infer ior  

Posição 
relativa (%) 

A 851 3 75 
B 932 4 100 
C 527 1 25 
D 734 2 50 
E 278 0 0 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance super ior  

Posição 
relativa (%) 

A 851 3 25 
B 932 0 100 
C 932 0 100 
D 734 4 0 
E 932 0 100 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance infer ior  

Posição 
relativa (%) 

A 851 1 25 
B 932 2 50 
C 932 2 50 
D 734 0 0 
E 932 2 50 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance super ior  

Posição 
relativa (%) 

A 4 0 100 
B 4 0 100 
C 4 0 100 
D 4 0 100 
E 4 0 100 
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Empresa Valor  do indicador  Nº de empresas com 
per formance infer ior  

Posição 
relativa (%) 
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C 4 0 0 
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Investimento em I&D / Resultado antes de Imposto ( %)

Investimento em I&D / Vendas e Prestação de Serviços (%)

Investimento em Marketing / Vendas e Prestação de Serviços (
%)

M e d i d a
P o s i ç ã o  
R e la t i v a

O s  S e u s  D a d o s In f e r i o r Q u a r t i l  In f e r i o r M e d i a n a
Q u a r t i l  

S u p e r i o r
S u p e r i o r A m o s t r a

Inves tim ento em  Equipam ento Produtivo / Am ortizações  
(%)

54 100.00 0.00 58.63 90.96 125.45 276.08 37

Inves tim ento em  Equipam ento Produtivo / Resultado 
antes  de Im pos to ( %)

94 150.00 -71.01 5.82 45.00 94.44 298.92 37

Inves tim ento em  Equipam ento Produtivo / Vendas  e 
Pres tação de Serviços  (%)

23 1.58 0.00 1.70 2.93 5.04 10.56 39

Inves tim ento em  Form ação / Vendas  e Pres tação de 
Serviço ( %)

87 0.53 0.00 0.10 0.16 0.33 0.76 43

Inves tim ento em  I&D / Resultado antes  de Im pos to ( %) 96 100.00 -34.45 0.00 4.16 31.89 115.71 38
Inves tim ento em  I&D / Vendas  e Pres tação de Serviços  
(%)

61 1.05 0.00 0.00 0.61 1.70 6.25 40

Inves tim ento em  Marketing / Vendas  e Pres tação de 
Serviços  ( %)

48 0.53 0.00 0.18 0.60 1.20 3.16 42
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Recolha e análise de informação
acerca dos clientes

Análise dos clientes

Satisfação dos clientes

Medida
Posição 
Relativa

Nº Empr. com 
Performance 

Inferior
Os Seus Dados Inferior Quartil Inferior Mediana

Quartil 
Superior

Superior Amostra

Recolha e análise de informação acerca dos clientes 0 0 3 3 3 3,5 4 4 6

Análise dos clientes 0 0 2 2 2,25 3 3,75 4 6

Satisfação dos clientes 0 0 2 2 2 2 2 3 6
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·  A empresa apresenta  a lguns rác ios d e rentab ilidade c om boa performanc e, sendo de sa lienta r a  rentab ilidad e do ac tivo 

líquido de 20%. Já  ao nível do va lor ac resc entad o b ruto o va lor enc ontra -se no quartil inferior; 

·  Os ind ic adores de gestão reflec tem uma boa  performanc e gera l sa lientando-se o c ic lo de c a ixa  favorável e a  elevada  

rotaç ão de existênc ias, sem dúvida  responsáveis pela  boa liquidez e muito ba ixo end ividamento; 

·  Os rác ios de p rodutividade apresentam va lores med ianos havendo que dar a tenç ão ao va lor ac resc entado b ruto por 

traba lhador que se enc ontra  p róximo do quartil inferior. A ta l fac to poderá  não ser a lheia  a  rela tivamente ba ixa  perc entagem 

de empregados c om formaç ão superior;  

·  Ao nível do investimento e na  amostra  em questão, a  empresa  apresenta  ind ic adores bastante favoráveis, investindo em 

marketing  e equipamento p rodutivo uma pa rc ela  importante d as vendas;  

·  A empresa  apresentou va lores med ianos ao nível d o c resc imento sendo, no entanto, d e sa lienta r o aumento de 15% na  

rentab ilidad e d as vend as e os 12% d e aumento no volume d e vend as; 

·  Na  Inovaç ão a  empresa  é líd er no Investimento em I&D, apresentando a inda  uma perc entagem signific a tiva  d as vendas 

(20%) resultantes de novos p rodutos. Ainda  assim, este va lor é metade do c a lc ulado para  a  empresa líder neste ind ic ador;  

·  A empresa apresenta  uma estrutura  rela tivamente pesada , c om muitos níveis hierá rquic os e c om muitos empregados 

ind irec tos. Embora o investimento em formaç ão se enc ontre em bom nível, a  perc entagem de empregados c om formaç ão 

superior é red uzid a. Importa  a inda  ana lisa r as razões d a elevada  perc entagem de empregados que abandonaram 

prematuramente a  empresa . 
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Rentabilidade das Vendas (%) 

Rentabilidade do Ac tivo Líquido (RONA, %) 

Rentabilidade do Ac tivo Total (ROTA, %) 

Rentabilidade do Capita l Investido (ROCE, %)  
 
Comentá rio: os ind ic adores de rentab ilidade podem de fac to med ir a  performanc e d a  
empresa  em termos de vendas e estrutura  de c ustos. No entanto, importa  perc eber se a  
empresa  pertenc e a  um grupo multinac iona l ou tem um grau de internac iona lizaç ão elevado 
onde seja  possível a  a lteraç ão do preç o de transferênc ia . Nestes c asos o resultado antes de 
imposto poderá  ser manipulado na  óp tic a  de uma op timizaç ão g loba l do resultado líquido 
do grupo, tendo c omo c onsequênc ia  a  definiç ão à  p riori da  rentab ilidade a  ob ter num 
determinado exerc íc io. 
 
 
 

Valor Ac rescentado Bruto (kEUR)  
 
Comentá rio: sendo um va lor absoluto, um ba ixo VAB poderá  ser devido apenas a  uma 
d iferenç a  de d imensão. Importa  pois observar a  posiç ão neste ind ic ador e a  posiç ão nas 
vendas da  amostra  ou universo de empresas ana lisadas. Em c omplemento, poderá  ser 
ana lisado um outro ind ic ador não inc luído – VAB por vendas – que dará  uma ideia  da  
margem bruta  das vendas. 
 
 
 
Valor Ac rescentado Bruto /  Ac tivo Líquido (%) 
 

Comentá rio: na  aná lise deste ind ic ador importa  d istinguir entre empresas de p roduç ão (que 
possuirão um ma ior ac tivo líquido) e empresas de d istribuiç ão (que possuirão eventua lmente 
um menor ac tivo líquido) e empresas c om ambas as ac tividades. Assim, va lores d íspares entre 
empresas de uma mesma indústria  ou sec tor poderão ser devidos apenas a  d iferentes 
posic ionamentos estra tég ic os e/ ou a  d iferentes modelos de negóc io. Outra  situaç ão que 
pode verific a r-se é a  existênc ia  de equipamento antigo – ba ixo ac tivo líquido – o que 
aumenta rá  o va lor do ind ic ador, pelo que va lerá  a  pena  ava lia r em c onjunto os ind ic adores 
de investimento. 
 
 
 
Volume de Negóc ios /  Encomendas (kEUR)  
 
Comentá rio: este ind ic ador deverá  ser ana lisado em c onjunto c om o número de c lientes já  
que neste c aso, pa ra  a lém de eventua is d iferenç as ao nível do p roduto, os c ana is d e 
d istribuiç ão poderão ser determinantes. Assim, uma empresa  que traba lhe c om a lguns 
d istribuidores terá  um va lor aparentemente ma is favorável c ompara tivamente c om uma 
empresa  que venda  d irec tamente aos c lientes fina is. No entanto, ta l não garante que esse 
seja  o melhor modelo de negóc io.  
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Cobertura dos Juros (#)  

Estrutura de Endividamento (%,*)  

Grau de Endividamento Geral (%,*) 

Grau de Endividamento Líquido (%, *) 
 
Comentá rio: A estrutura  de end ividamento pode ser, no c aso de empresas multinac iona is, 
determinada  pela  c asa-mãe na  perspec tiva  de op timizaç ão do resultado g loba l. Assim, os 
rác ios ac ima  podem a ltera r-se de um exerc íc io para  o outro em funç ão da  a lteraç ão das 
polític as de gestão da  empresa . 
 
 
 

Prazo Médio de Pagamento (d ias)  

Prazo Médio de Recebimentos (d ias,*) 
 
Comentá rio: O método de c á lc ulo deste ind ic ador, por utiliza r o va lor da  c onta  de c lientes a  
31 de Dezembro - faz c om que c ompras ou vendas no fina l do ano possam a ltera r 
a rtific ia lmente este ind ic ador. Hoje em d ia , muitas empresas possuem já  sistemas de c ontrolo 
de gestão, pelo que o va lor do p razo méd io de pagamentos e rec eb imentos ob tido a  partir 
destes sistemas será  ma is adequado, já  que se baseiam no sa ldo méd io d iá rio para  o ano em 
questão. Um outro aspec to p rende-se c om o tipo de c lientes da  empresa . No c aso do Estado 
assumir um peso importante na  c a rteira  de c lientes da  empresa é na tura l que o p razo méd io 
de rec eb imentos venha  muito superior ao de outras empresas que vendem exc lusivamente 
para  p rivados. Nestes c asos importa  d istinguir entre os p razos méd ios de rec eb imento dos 
vá rios tipos de c lientes da  empresa  de modo a  ter uma  ideia  ma is c orrec ta  do 
posic ionamento da  empresa  neste ind ic ador. Em determinadas situaç ões va lores de p razo 
méd io de rec eb imentos ma is elevados podem ser devidos a  um aumento d a  perc entagem 
de vendas para  um determinado segmento de merc ado. 
 
 
 



 
1; 


� � +�� 	 +� )� � 
+� 
 )� +4��� �+	 +� 


 
 
 
 
 
 
 

Resultado antes de Imposto por Empregado (kEUR)  

Valor Ac rescentado Bruto por Empregado (kEUR)  

Vendas e Prestação de Serviços por Empregado (kEUR)   
 
Comentá rio: os ind ic adores de p rodutividade podem assumir va lores muito d iferentes em 
funç ão do grau de integraç ão vertic a l e do tipo de passos da  c adeia  operac iona l 
interna lizados. Por exemplo, uma empresa  c om forte ac tividade de p roduç ão poderá  
apresenta r va lores signific a tivamente inferiores a  uma empresa  que simplesmente d istribua  os 
p rodutos. Ta l fac to é norma lmente devido ao ma ior número rela tivo de traba lhadores na  
á rea  da  p roduç ão. 
 
A aná lise destes ind ic adores deverá , portanto, ser c omp lementada  c om a  aná lise da  
p rodutividade rea l que se pode traduzir no rác io entre as vendas e o c usto de pessoa l - rác io 
inexistente na  metodolog ia , mas de c á lc ulo possível c om a  informaç ão ped ida  às empresas. 
Desta  forma  a  d iferenç a  de p rodutividade aparente será  a tenuada  pela  norma lmente 
elevada  d iferenç a  entre os sa lá rios d os traba lhadores da  p roduç ão e os sa lá rios dos 
traba lhadores do marketing  e vendas. 
 
A aná lise da  p rodutividade deverá  ser rea lizada  de forma c uidadosa , em partic ula r quando 
se c onsideram amostras heterogéneas sendo que, neste c aso, a  aná lise deverá  ser rea lizad a  
para  c ad a  grupo estra tég ic o.  
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



 
1<


� � +�� 	 +� )� � 
+� 
� � � � � � �� � � � � 

 
 
 
 
 
 
 

Investimento em Equipamento Produtivo /  Amortizações (%) * 100 % 

Investimento em Equipamento Produtivo /  Resultado antes de Imposto  

Investimento em Equipamento Produtivo /  Vendas e Prestação de Serviços  
 
Comentá rio: estes ind ic adores devem ser utilizados para  a ferir a  relevânc ia  do grau de 
interna lizaç ão da  ac tividade de p roduç ão, importante para  a  aná lise de outros ind ic adores 
c omo os ind ic adores de p rodutividade. De fac to, se o p rimeiro ind ic ador for favorável 
(investimento superior às amortizaç ões) e o terc eiro ind ic ador for desfavorável (ba ixa  
perc entagem de investimento fac e às vendas da  empresa  em c omparaç ão c om as 
restantes empresas) pode c onc luir-se que a  empresa  tem uma rela tivamente ba ixa  
ac tividade de p roduç ão, isto é, um ba ixo peso d a  ac tividade de p roduç ão em termos das 
vendas g loba is. Como foi já  referido anteriormente, o resultado antes de imposto poderá  ser 
a lterado de ac ordo c om as polític as de gestão das empresas c om a lgum grau d e 
internac iona lizaç ão, pelo que a  aná lise dos ind ic adores dele dec orrentes terão que ser 
esc rutinadas. 
 
 
 
Investimento em Formaç ão /  Vendas e Prestação de Serviço (%)  
 
Comentá ro: Neste c aso é importante c ontab iliza r no investimento em formaç ão os gastos 
g loba is (por exemplo os c ustos c om formadores – mas não os sa lá rios e subsíd ios a  
formandos), a inda  que parc ia lmente subsid iados por a lgum p rograma Governamenta l ou 
Comunitá rio. Ta l permitirá  ter uma med ida  do va lor rea l da  formaç ão a inda  que ta l va lor não 
tenha  uma c orrespondênc ia  c ontab ilistic a . 
 
 

Investimento em I&D /  Resultado antes de Imposto (%) 

Investimento em I&D /  Vendas e Prestação de Serviços (%)  
 
Comentá rio: Em empresas multinac iona is, muitas vezes as ac tivid ades de I&D são rea lizadas 
mas c ontab ilistic amente não aparec e representado já  que é frequentemente fac turado à  
c asa-mãe ou subvenc ionado por esta . Assim, de modo a  ter uma ideia  do rea l investimento 
em I&D importa  c onsidera r o va lor d o I&D rea lizado de fac to, a inda  que seja  tota l ou 
parc ia lmente financ iado pela  c asa-mãe. Coloc a-se uma  situaç ão semelhante em empresas 
que rec orrem a  fundos Esta ta is ou Comunitá rios para  financ ia rem parc ia lmente as suas 
ac tividades de I&D. 
 
 
Investimento em Marketing /  Vendas e Prestaç ão de Serviç os (%) 
 

Comentá rio: existe a  tendênc ia  por pa rte das empresa  em c onsidera r os c ustos tota is do 
departamento de marketing  c omo investimento. Isto faz c om que o va lor do investimento em 
marketing  venha  inflac ionado já  que inc luirá  também os c ustos do pessoa l deste 
departamento. É a inda  importante na  aná lise deste ind ic ador que seja  c onsiderado de forma  
isolada  o investimento em marketing  em novos p rodutos. Ta l permitirá  ter uma ideia  d a  
evoluç ão do investimento de marketing  em produtos já  existentes e eliminar (ou justific a r) 
interferênc ias em anos em que sejam lanç ados vá rios novos p rodutos. 
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Variaç ão da Rentabilidade das Vendas e Prestação de Serviços (%, Cresc imento)  

Variaç ão da Rentabilidade do Ac tivo Líquido (%, Cresc imento) 

Variaç ão da Rentabilidade dos Capita is Investidos (%, Cresc imento) 

Variaç ão das Vendas e Prestação de Serviços (%, Cresc imento) 

Variaç ão do Investimento em Equipamento Produtivo /  Vendas e Prestação de Serviç os (%, 
Cresc imento) 

 

Comentá rio: Nos ind ic adores de ac tividade ou c resc imento importa  aprofundar as razões por 
detrás de c resc imentos ou dec résc imos fora  do c omum. Existem por vezes situaç ões em que 
uma linha  de p rodutos é desc ontinuad a , p rovoc ando uma reduç ão no volume de vendas se 
o c resc imento das outras linhas não for sufic ientemente elevado. Nestes c asos é possível fazer 
um exerc íc io c om as vend as c omparáveis das linhas que se mantiveram ac tivas de modo a  
ava lia r o c resc imento destas. Na  situaç ão c ontrá ria , a  aquisiç ão de uma empresa  aumenta  
grandemente o volume de vendas traduzindo-se num c resc imento invulgarmente elevado. 
Também nestes c asos é importante ana lisa r as vendas c omparáveis de modo a  traduzir a  
rea lidade da  empresa  em estudo. 
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Enc omendas c anceladas antes da entrega 

Enc omendas rejeitadas durante o período de garantia 
 
Comentá rio: em empresas c ertific adas ou onde o c ontrolo sobre os p rodutos fina is obedec e 
às Boas Prá tic as de Fabric o, ta l c omo ac ontec e na  Indústria  Fa rmac êutic a , a  situaç ão de 
p roduto não c onforme não se verific a , já  que nestes c asos o p rod uto nunc a  é libertado para  
o merc ado. Isto faz c om que este ind ic ador deixe de ter signific ado para  a  empresa . Existe, 
no entanto, uma outra  situaç ão já  que o va lor pode ser interp retado c omo p roduto devolvido 
devido a  ter exp irado o p razo de va lidade. Mesmo nestes c asos uma eventua l p ior 
performanc e pode ser devida  a  questões de merc ado e não d irec tamente c om a  empresa  
ou d istribuidor.    
 
 
 
Rec lamaç ões por c liente 
 
Comentá rio: este ind ic ador, ta l c omo todos os outros envolvendo o número de c lientes, está  
bastante dependente dos c ana is de d istribuiç ão utilizados. Assim, importa  c onhec er bem nã o 
só o número de c lientes mas a  sua  c omposiç ão, tanto em termos de número, c omo em 
termos de fac turaç ão. A rec lamaç ão de 10% dos c lientes pode c orresponder a  uma  
rec lamaç ão sobre 50% das vendas, c aso em que a  rec lamaç ão terá  uma  importânc ia  
ac resc ida . Na Indústria  Farmac êutic a  enquanto que o número de c lientes d irec tos é 
norma lmente ba ixo (usua lmente os d istribuidores), o número de rec lamaç ões pode ser 
elevado já  que estas p rovêm dos c lientes fina is (os doentes) que são em número elevado 
para  uma dada  empresa . Assim, importa  ana lisa r este ind ic ador no c ontexto d o sec tor em 
que se insere. 
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Percentagem das Vendas de Novos Produtos e Serviços (%)  

Percentagem das Vendas e Prestação de Serviços em Novas Áreas Geográficas (%)  

Percentagem das Vendas e Prestação de Serviços em Novos Segmentos de Merc ado (%) 

Percentagem das Vendas e Prestação de Serviços geradas por Novos Mercados (%) 
 
Comentá rio: de ac ordo c om a  definiç ão daquilo que é c onsiderado novo, um p roduto 
lanç ado em Dezembro de um ano deixa  de ser c onsiderado novo em Janeiro do ano 
seguinte. Como é evidente, ta l não traduzirá  de forma c orrec ta  o esforç o de inovaç ão d a  
empresa  já  que a  perc entagem de vendas de novos p rodutos será  na tura lmente reduzida  e 
não existirá  qua lquer c ontribuiç ão deste p roduto para  o rác io do ano seguinte. Na  indústria  
fa rmac êutic a , são c onsiderados novos p rodutos aqueles que foram lanç ados nos últimos 48 
meses. Ta l elimina  estas situaç ões e anula  uma  eventua l sazona lidade no lanç amento de 
novos p rodutos. É a inda importante ana lisa r va lores demasiado favoráveis já  que podem ser 
devido ao iníc io de ac tividade, entrad a  rec ente numa á rea  de negóc io, lic enc iamento ou 
aquisiç ão de p rodutos, entre outras situaç ões.   
 
 
Percentagem de Novos Clientes (%)  
 
Comentá rio: Aqui é importante a  definiç ão do termo c liente: será  um intermed iá rio 
(d istribuidor ou reta lhista ), o dec isor, o influenc iador ou o utilizador fina l. A Indústria  
Farmac êutic a , ta l c omo muitas outras, tem um c onjunto de c lientes que poderão ser 
c onsiderados: os d istribuidores e as fa rmác ias, os méd ic os e os doentes. Neste c aso existem 
duas hipóteses de traba lho: c onsidera r c omo c lientes os c lientes d irec tos (d istribuidores e, 
eventua lmente, hosp ita is, c línic as e c onsultórios méd ic os) ou c onsidera r c omo c lientes os 
utilizadores fina is, med indo-se, neste c aso, o c resc imento do número de emba lagens 
vend idas. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 








 
. . 


� � +�� 	 +� )� � 
+� 
>� )� � � � +� )� � 


 
 
 
 
 
 
 
Custo de Produç ão Variáveis /  Número de Fornec edores 

Vendas e Prestação de Serviços /  Número de Fornecedores 
 
Comentá rio: Rela tivamente a  estes ind ic adores importa  sa lienta r que se devem c onsidera r o 
número de fornec edores ac tivos. A ma ioria  das empresas possui um base de dados c om 
informaç ões ac erc a  dos vá rios fornec edores pelo que ao solic ita r o número de fornec edores 
poderão ser c ontab ilizados fornec edores aos qua is não se adquiriu qua lquer bem ou serviç o, 
c ontribuindo assim, para  uma reduç ão do va lor do ind ic ador. Um outro aspec to a  ter em 
c onta  d iz respeito a  empresas c ertific adas c om ac tividade de p roduç ão. Nestes c asos existe 
a  nec essidade de ter fornec edores certific ados, o que imp lic a  que a  utilizaç ão de um novo 
fornec edor terá  que obedec er a  um proc esso moroso de c ertific aç ão do mesmo. Como 
c onsequênc ia , e c omo estra tég ia  pa ra  minora r eventua is fa lhas de um ou outro fornec edor, 
estas empresas possuem norma lmente ma is de um fornec edor para  as matérias-primas ou 
serviç os c onsiderados c rític os. Também nesta  situaç ão o ind ic ador assumirá  va lores ma is 
desfavoráveis. 
 
 
 

Percentagem de Fornec imentos de Qualidade Inferior à Espec ificada 
 
Comentá rio: Na  sequênc ia  do que foi referido em relaç ão aos dois ind ic adores anteriores, no 
c aso de empresas c ertific adas (logo c om fornec edores c ertific ados) este ind ic ador assume 
uma ba ixa  relevânc ia . 
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Direc tos /  Ind irec tos (#) 
 
Comentá rio: As empresas que possuam apenas ac tividade de d istribuiç ão poderão ter um 
rác io aparentemente muito desfavorável, em partic ula r quando c omparad as c om empresas 
c om ac tividade de produç ão. Também neste ind ic ador o maior ou menor grau de 
integraç ão vertic a l poderá  influenc ia r o resultado. Devem ser c onsiderados c omo d irec tos o 
número de traba lhadores que c ontribui d irec tamente para  a  p roduç ão, d istribuiç ão e 
marketing  do p roduto ou serviç o, ou seja , a  forç a  de vendas deve ser c la ramente inc luída  na  
definiç ão. 
 
 
 
Nº de Empregados /  Nº de Gestores (#) 
 
Comentá rio: A definiç ão de d irec tor/ administrador é p rob lemátic a  pois norma lmente as 
empresas c onsideram c omo apenas a té aos d irec tores que reportam d irec tamente ao 
d irec tor gera l ou à  ad ministraç ão da  empresa . Send o assim, quanto ma ior for a  organizaç ão 
ma is favorável virá  o ind ic ador, o que obviamente não faz qua lquer sentido. É portanto, 
importante que seja  esc la rec ido que o termo d irec tor inc lui todos os traba lhadores a té ao 
supervisor, isto é, todos os empregados exc ep to aqueles que estão na  base da  p irâmide de 
c ada  departamento ou d ivisão. 
 
 
 
Número de Níveis Hierárquicos (#, *) 
 
Comentá rio: Corresponde ao número de níveis hierá rquic os assoc iados aos gestores referidos 
no ind ic ador anterior. Devido à  interp retaç ão referida  anteriormente surgem frequentemente 
respostas ond e o número de gestores é inferior ao número de graus hierá rquic os. 
 
 
 
Percentagem dos Empregados com Formação Superior (%) 
 
Comentá rio: Os va lores destes ind ic adores podem ser muito d íspares em funç ão do tipo de 
ac tividades da  c adeia  operac iona l interna lizadas. Assim, empresas c om produç ão têm 
norma lmente rác ios ma is desfavoráveis neste ind ic ador não querendo isso d izer que a  sua  
estrutura  de pessoa l deva  ser a lterada . 
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Percentagem de Empregados que saíram da Empresa (%, ) 

Percentagem de Novos Empregados (%,*) 

Percentagem dos Empregados que Abandonaram Prematuramente a Empresa (%, *) 
 
Comentá rio: Na  Indústria  Farmac êutic a  existe uma rela tivamente elevada  rotaç ão de 
pessoa l, nomeadamente ao nível da  forç a  de vend as. Ta l quer d izer que a  perc entagem de 
empregados que sa íram da  empresa  e a  perc entagem de novos empregados são 
norma lmente elevadas, sem que ta l se traduza  nec essariamente numa menor experiênc ia  da  
empresa  porquanto 1) a  rotaç ão faz-se entre empresas do sec tor e 2) a  admissão de novos 
empregados faz-se na  ma ioria  das vezes para  aumentar a  experiênc ia  ou o c onhec imento 
numa determinada  á rea  de negóc io. Assim, uma  rotaç ão de pessoa l pontua lmente ma is 
elevada  pode ser devida  a  abandono de linhas de p rodutos e/ ou à  entrada  em novas á reas 
de negóc io, pelo que se devem igua lmente observar os ind ic adores de ac tividade e 
inovaç ão em c omplemento c om esta  aná lise. 
 
 
 
Taxa de Ac identes de Trabalho (ac identes por empregado,*) 
 

Comentá rio: Neste ind ic ador importa  ava lia r a  na tureza  daquilo que é c onsiderado um 
ac idente de traba lho. Em empresas c ertific adas tod os os eventos são reg istados pelo que 
uma simp les dor de c abeç a  c onta rá  c omo um ac idente de traba lho. Outras situaç ões 
poderão envolver, por exemplo, ac identes de automóvel ao serviç o da  empresa . Ma is uma  
vez o tipo de ac tividade da  empresa (por exemplo p roduç ão ou d istribuiç ão) influenc ia rá  o 
tipo e frequênc ia  dos ac identes de traba lho. 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 


