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Este manual resulta da experiéncia da ECBio na realizagcdo de mais de uma centena de
relatérios de Benchmarking genérico, sectorial e competitivo a empresas farmacéuticas e
quimicas e tem como objectivo principal o esclarecimento da metodologia utilizada e sua
interpretacdo, bem como a discussdo de alguns pontos associados & andlise dos indicadores e

respectivo impacto na andlise da performance da empresa.

O presente manual destina-se ndo sé ds empresas que recebem o relatério de Benchmarking e
que o pretendem utilizar como ferramenta para a elaboracdo, implementacdo e controlo da
sua estratégia mas também aos Consultores Nacionais de Benchmarking que pretendem apoiar

as empresas nestes processos.

De modo a estruturar o raciocinio e a facilitar a compreensdo dos pontos referentes aos
indicadores apresentados, o presente manual encontra-se dividido em duas partes. Na primeira
parte serdo analisados alguns exemplos de interpretacdo dos grdficos e tabelas dos relatdrios,
tanto em varidveis continuas, como a rentabilidade ou a produtividade, como em varidveis
discretas como os processos de melhoria dos conhecimentos e competéncias do pessoal. Na
segunda parte o objectivo ndo é a definicdo dos indicadores ou onde se obtém os dados para
0 seu cdiculo, o que pode ser disponibilizado pelo IAPMEI, mas sim a sua interpretacdo e
discussdo. Assim, alguns dos indicadores que geraram maior discusséo e/ou maior nimero de
inferpretacdes possiveis serdo analisados em detalhe.

Este manual ndo pretende ser exaustivo jd que o nlimero de interpretacdes ndo se esgota em
apenas dois sectores de actividade. Assim, poderdo existir ainda outras interpretacées possiveis,
as quais os CNBs deverdo prestar toda a atengcéo de modo a adequar a andlise dos relatérios

aos interesses e necessidades reais das empresas com as quais trabalham.



PARTE I — INTERPRETACAO DOS RELATORIOS
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Ao escolher a metodologia para determinar a posicdo relativa de um dado indicador, ha
basicamente duas opcdes possiveis:

e Apresentar a inferioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto &,
considerar o nimero de empresas com performance superior;

e Apresentar a superioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto &,
considerar o nimero de empresas com performance inferior.

E esta Gltima a opcao que foi tomada aquando do desenho da metodologia utilizada no Indice
de Benchmarking, bem como do Benchmark Index, de onde aquele é derivado.

EXPLICACAO DA BASE METODOLOGICA

Variaveis continuas — indicadores com valores todos diferentes no universo de
empresas considerado

As variaveis continuas sdo variaveis numéricas que podem tomar qualquer valor e, por isso, é
muito dificil que diferentes empresas apresentem indicadores com exactamente os mesmos
valores. Exemplos de varidveis continuas sdo as Vendas e prestacao de servicos, Resultados
antes de impostos, Fornecedores, entre muitas outras. Torna-se facil constatar que serd muito
pouco provavel encontrar empresas com exactamente o mesmo valor quantitativo para uma
dada variavel continua que possa levar a obtengdao dos mesmos valores numéricos para um
dado indicador para empresas diferentes. Assim, quando se trata de varidveis continuas, o mais
provavel é que os valores para um dado indicador sejam todos diferentes para as diferentes
empresas da amostra. Neste caso mais provavel, ambas as opcoes, de apresentar inferioridade
ou superioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, resultardo nas mesmas
posicdes relativas, como demonstrado seguidamente.

Opgao A: Apresentar a inferioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
é, considerar o nUmero de empresas com performance superior.

Empresa Valor do indicador N° de empresas com Posicao
performance superior 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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Opgcao B: Apresentar a superioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
€, considerar o niUmero de empresas com performance inferior.

Empresa Valor do indicador N° de empresas com Posicao
performance inferior relativa (%)
A 851 3 75
B 932 4 100
C 527 1 25
D 734 2 50
E 278 0 0
E
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Quando todos os valores obtidos para um dado indicador sdo diferentes, ambas as
opcoes, considerando o numero de empresas com performance superior ou
considerando o niumero de empresas com performance inferior, resultam nas
mesmas posigoes relativas.



De um modo geral a situacdo mais frequentemente encontrada é aquela em que um dado
indicador toma valores diferentes para as diferentes empresas constituintes do universo
considerado. No entanto, surgem por vezes indicadores com valores iguais para empresas
distintas.

Variaveis continuas — indicadores com alguns valores iguais

Embora seja muito pouco provavel, por vezes poderdo encontrar-se empresas com
exactamente o mesmo valor quantitativo para uma dada varidvel continua que possa levar a
obtencdo dos mesmos valores numéricos para um dado indicador para empresas diferentes.
Neste caso menos provavel, as diferentes opcGes, de apresentar inferioridade ou superioridade
face as restantes empresas que compdem a amostra, resultardo em diferentes posicoes
relativas de uma empresas face as restantes empresas do universo, como demonstrado
seguidamente.

Opgcdo A: Apresentar a inferioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
é, considerar o nimero de empresas com performance superior.

Empresa Valor do indicador N° de empresas com Posicao
performance superior relativa (%)
A 851 3 25
B 932 0 100
C 932 0 100
D 734 4 0
E 932 0 100
E
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Opgao B: Apresentar a superioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
é, considerar o nimero de empresas com performance inferior.

Empresa Valor do indicador N° de empresas com Posicao
performance inferior relativa (%)
A 851 1 25
B 932 2 50
C 932 2 50
D 734 0 0
E 932 2 50
E
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Quando alguns dos valores obtidos para um dado indicador sao iguais, a opcao com
base na inferioridade face as outras empresas apresenta posicoes relativas mais
elevadas do que a opcdao com base na superioridade face as outras empresas. Esta
ultima opcdao parece a mais correcta, uma vez que pée em relevancia que existe
espaco para melhoria, nomeadamente quando se mostra que as trés empresas com
melhor performance apresentam posicoes relativas de 50%, valor que qualquer
uma delas podera melhorar, podendo tornar-se assim superior as restantes. Na
primeira opgao, as empresas com melhor performance terao sempre uma posicao
relativa de 100%, independentemente do nimero de empresas que ocupam essa
posicao mais favoravel.

Variaveis discretas — indicadores com varios valores iguais no universo de empresas
considerado

As variaveis discretas sdo varidveis que assumem apenas alguns valores possiveis sendo, por
isso, frequente que diferentes empresas apresentem indicadores com exactamente os mesmos
valores. Exemplos de varidveis descontinuas sao as respostas de escolha multipla, onde podem
assumir apenas um de varios valores propostos alternativos.

O exemplo seguinte trata o caso limite de todas as empresas apresentarem os mesmos valores
maximos (4) dos valores descontinuos possiveis (1, 2, 3, 4). Neste caso, como se podera
constatar nas explicagbes seguintes, a aplicacdo das opcles alternativas leva a resultados
completamente distintos.



Metodologia

Opgao A: Apresentar a inferioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
€, considerar o nimero de empresas com performance superior.

Empresa Valor do indicador N° de empresas com Posicao
performance superior relativa (%)
A 4 0 100
B 4 0 100
C 4 0 100
D 4 0 100
E 4 0 100
E
g D
s C
£
w B
A
0 25 50 75 100

Posicao Relativa

Opcao B: Apresentar a superioridade face as restantes empresas que compdem a amostra, isto
é, considerar o nimero de empresas com performance inferior.

Empresa Valor do indicador N’ de empresas com Posicao
performance inferior relativa (%)
A 4 0 0
B 4 0 0
C 4 0 0
D 4 0 0
E 4 0 0

0 25 50 75 100
Posicao Relativa




A primeira abordagem mostra que nao existem empresas com performance superior, logo todas
as empresas sao as melhores, possuindo todas elas posicoes relativas de 100%.

Em contraste, a segunda abordagem mostra que cada uma das cinco empresas nao apresenta
vantagem face as restantes, ndo havendo empresas com performance inferior. Assim, cada
uma delas apresenta uma posicao relativa de 0%.

No caso limite patente acima, se todas as empresas apresentarem o mesmo valor para um
determinado indicador, considerando a primeira abordagem todas elas terdo posicao relativa de
100%, enquanto que considerando a segunda abordagem todas elas terdao posicao relativa de
0%. A metodologia baseada na apresentagao de vantagem (baseada na existéncia de empresas
com performance inferior) fornece uma ideia mais adequada da posicao relativa de uma dada
empresa face as restantes com que se compara. Como referido, quando todas as respostas de
um grupo de empresas se situam na categoria mais valorizada, todas as posicoes relativas para
esse indicador serdo de 0%. Neste caso, para tirar partido da metodologia de modo correcto,
importa rever as respostas alternativas possiveis no sentido de aumentar o grau de exigéncia,
de modo a desdobrar as respostas anteriormente iguais em respostas distintas dentro do
universo de empresas considerado.

Como a intencao dos estudos de Benchmarking é a de identificar as melhores
praticas, importa considerar as performances que se destacam pela positiva de
todas as outras, pelo que a opcao mais correcta sera a que se baseia na
superioridade ou existéncia de vantagem face as restantes empresas que compoem
a amostra, isto é, considerar o nimero de empresas com performance inferior
(Opcdo B). E exactamente este o entendimento que esteve na base da metodologia
que tem sido utilizada pelo IAPMEI e pelos seus Consultores Nacionais de
Benchmarking.



No grafico seguinte apresenta-se a performance obtida por uma determinada empresa ao nivel
dos indicadores de investimento. S3o assinaladas no grafico a vermelho os indicadores onde a
performance se encontra ao nivel do quartil inferior (performance pior do que 75% das
empresas participantes) e a verde os indicadores onde a performance se encontra ao nivel do
quartil superior (performance melhor do que 75% das empresas participantes).
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Da tabela que acompanha o grafico é possivel retirar informagdo relativa a distribuicao da
performance das restantes empresas (enquadramento a azul escuro) bem como a zona onde se
encontra a performance da empresa (a azul claro). No exemplo em anadlise o Investimento em
Equipamento Produtivo / Vendas e Prestacdo de Servigos esta no quartil inferior mas proximo
do seu limite superior, correspondendo a uma posicao relativa de 23%. O indicador com melhor
performance, o Investimento em I&D / Vendas e Prestacdo de Servicos, encontra-se no quartil

superior, ainda assim 20% abaixo do resultado da empresa com melhor performance.
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EXEMPLO DE RELATORIO DE MARKETING: GRUPO DE INDICADORES - CLIENTES

Foi definida uma escala de referéncia de quatro pontos para cada sub-tema. A empresa
selecciona um valor entre a) a d) que melhor represente a sua posigao, sendo cotada com 1 a 4
valores, respectivamente.

1 Recolha e analise de informagoes acerca dos clientes
a. Poucos ou nenhuns dados sobre clientes sao recolhidos. A equipa de vendas
pode prestar algumas informagdes qualitativas.
b. A empresa dispde de dados sobre as vendas de produtos, nomeadamente
geograficos e sobre os canais de distribuicdo, estando consciente das vendas a
empresas individuais.
c. Grande quantidade de dados sobre o mercado e sobre os clientes. Os dados sao
sempre analisados nas reunides de direccao.
d. A empresa também dispde de dados detalhados sobre o comportamento dos
compradores. Todos eles constituem um elemento fundamental de um sistema de
informagOes de marketing e sdo Uteis para as analises estratégicas.

2 Analise dos clientes
a. A empresa ndo tem consciéncia da rentabilidade relativa dos clientes individuais.
b. A empresa tem consciéncia de quais os clientes que tém boas prestacGes nos seus
mercados. S3o mantidos registos das vendas a cada cliente.
c. A empresa levou a cabo uma analise sistematica da sua base de clientes e identificou
a minoria de clientes responsaveis pela maioria das vendas.
d. A empresa avalia formalmente o valor de cada cliente e centra-se nos mais atractivos
A empresa dispde de uma estrutura de contas chave.

3 Satisfacao dos clientes
a. Nao ha controlo de clientes. Poucas informagdes da equipa de vendas.
b. A empresa regista as queixas dos clientes. A maioria dos dados sobre a satisfacao
dos clientes é qualitativa e provém da equipa de vendas.
c. Periodicamente sdo feitos controlos ao grau de satisfacao dos clientes. A empresa
verifica e avalia as queixas. As tendéncias de satisfacdo influenciam a estratégia
d. Sao feitos controlos e avaliacOes regulares as causas de satisfacao e insatisfacao dos
clientes. Os resultados sdo cuidadosamente verificados e tém um forte impacto sobre a
estratégia.

A empresa seleccionada respondeu c) para o primeiro indicador, tendo sido cotada com 3
valores e b) para os segundo e terceiro indicadores, tendo sido cotada com 2 valores para
ambos indicadores. No entanto, as posigOes relativas para os trés indicadores foram de 0%,
como pode ser constatado no grafico seguinte.



RESULTADOS
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Medida G Performance  Os Seus Dados| Inferior Quartil Inferior Mediana N Superior Amostra
Relativa : Superior
Inferior
Recolha e analise de informacao acerca dos clientes 0 0 3 3 3 3,5 4 4 6
Andlise dos clientes 0 [1] 2 2 2,25 3 3,75 4 6
Satisfacao dos clientes 0 0 2 2 2 2 2 3 6

Importa analisar a Tabela apresentada acima, que nos mostra que no primeiro indicador,
Recolha e andlise de informagdes acerca dos clientes, a empresa respondeu c), tendo sido
cotada com 3 valores, e as restantes cinco empresas da Amostra de 6 responderam c) — 3
valores ou d) — 4 valores, ndo tendo havido nenhuma resposta a) ou b), cotadas com 1 e 2
valores, respectivamente. Assim, embora a empresa analisada tenha respondido com a segunda
melhor resposta em termos de cotagdo, como o nimero de empresas com performance inferior
é nulo, obteve para esse indicador uma Posicdo Relativa de 0%. O mesmo se aplica para os
dois indicadores apresentados, Andlise dos clientes e Satisfacdo dos clientes. Pode entdo
concluir-se que a Posicdo relativa para um dado indicador depende unicamente do ndimero de
empresas com performance inferior, sendo independente do valor absoluto para esse indicador,
mesmo que 0 mesmo seja o mais elevado.



A Tabela apresentada resume os principais indicadores obtidos para uma determinada empresa.
Sao resumidos nesta tabela os indicadores onde a empresa apresentou performances no quartil
inferior e no quartil superior de modo a facilitar a analise combinada dos mesmos.

Resumo dos indicadores mais relevantes

Resumo dos indicadores mais relevantes
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Para este conjunto de indicadores e performance uma analise possivel seria, por exemplo, a

seguinte:

e A empresa apresenta alguns racios de rentabilidade com boa performance, sendo de salientar a rentabilidade do activo
liquido de 20%. J& ao nivel do valor acrescentado bruto o valor encontra-se no quartil inferior;

e Os indicadores de gestdo reflectem uma boa performance geral salientando-se o ciclo de caixa favordvel e a elevada
rotacdo de existéncias, sem dlvida responsdveis pela boa liquidez e muito baixo endividamento;

. Os racios de produtividade apresentam valores medianos havendo que dar atencdo ao valor acrescentado bruto por
frabalhador que se encontra proximo do quartil inferior. A tal facto poderd ndo ser alheia a relativamente baixa percentagem
de empregados com formacdo supetior;

e Ao nivel do investimento e na amostra em questdo, a empresa apresenta indicadores bastante favordveis, investindo em
marketing e equipamento produtivo uma parcela importante das vendas;

e A empresa apresentou valores medianos ao nivel do crescimento sendo, no entanto, de salientar o aumento de 15% na
rentabilidade das vendas e os 12% de aumento no volume de vendas;

e Na Inovagcdo a empresa € lider no Investimento em I&D, apresentando ainda uma percentagem significativa das vendas
(20%) resultantes de novos produtos. Ainda assim, este valor € metade do calculado para a empresa lider neste indicador;

e A empresa apresenta uma estfrutura relativamente pesada, com muitos niveis hierdrquicos e com muitos empregados
indirectos. Embora o investimento em formacdo se encontre em bom nivel, a percentagem de empregados com formacdo
superior € reduzida. Importa ainda analisar as razées da elevada percentagem de empregados que abandonaram
prematuramente a empresa.



Nesta segunda parte serdo apresentados alguns comentarios que estdo na origem de
diferentes interpretacdes de um mesmo indicador ou dado utilizado no calculo deste.

Os comentarios aos indicadores e sua interpretagdo encontram-se organizados por
conjunto de indicadores, tal como no relatério fornecido as empresas.

Assim, serdo analisados os indicadores que originam um maior leque de interpretagbes
possiveis em cada um dos seguintes grupos de indicadores:

Rentabilidade

Gestao

Produtividade

Investimento

Actividade

Satisfacao dos Clientes

Inovagao

Fornecedores

Gestao dos Recursos Humanos
Satisfacao dos Recursos Humanos

A industria farmacéutica a operar em Portugal tem um conjunto de caracteristicas que fazem
com que alguns dos indicadores mais generalistas tenha que ser analisados huma perspectiva
mais particular. Estas caracteristicas sao as seguintes:

e Existéncia de empresas multinacionais
Canais de distribuicdo parcialmente regulamentados (auséncia de contacto directo com
o cliente final na maior parte dos casos)

e Existéncia de varios tipos de clientes-alvo distintos

e Existéncia de varios tipos de modelo de negdcio envolvendo diferentes graus de
integracdo vertical e diferentes actividades da cadeia operacional

e Elevado investimento em I&D e inovagao

Dado que estas caracteristicas ndo sdo exclusivas desta industria, a presente analise é passivel
de ser transposta para outras indUstrias e sectores de actividade.



Rentabilidade das Vendas (%)

Rentabilidade do Activo Liquido (RONA, %)
Rentabilidade do Activo Total (ROTA, %)
Rentabilidade do Capital Investido (ROCE, %)

Comentdrio: os indicadores de rentabilidade podem de facto medir a performance da
empresa em termos de vendas e estrutura de custos. No entanto, importa perceber se a
empresa pertence a um grupo multinacional ou tem um grau de intfernacionalizacdo elevado
onde seja possivel a alteracdo do preco de fransferéncia. Nestes casos o resultado antes de
imposto poderd ser manipulado na éptica de uma optimizacdo global do resultado liquido
do grupo, tendo como consequéncia a definicdo & priori da rentabilidade a obter num
determinado exercicio.

Valor Acrescentado Bruto (KEUR)

Comentdrio: sendo um valor absoluto, um baixo VAB poderd ser devido apenas a uma
diferenca de dimensdo. Importa pois observar a posicdo neste indicador e a posicdo nas
vendas da amostra ou universo de empresas analisadas. Em complemento, poderd ser
analisado um outro indicador ndo incluido — VAB por vendas - que dard uma ideia da
margem bruta das vendas.

Valor Acrescentado Bruto / Activo Liquido (%)

Comentdrio: na andlise deste indicador importa distinguir entre empresas de producdo (que
possuirdo um maior activo liquido) e empresas de distribuicdo (que possuirdo eventualmente
um menor activo liquido) e empresas com ambas as actividades. Assim, valores dispares entre
empresas de uma mesma indUstria ou sector poderdo ser devidos apenas a diferentes
posicionamentos estratégicos e/ou a diferentes modelos de negdcio. Outra situacdo que
pode verificar-se € a existéncia de equipamento antigo - baixo activo liquido — o que
aumentard o valor do indicador, pelo que valerd a pena avaliar em conjunto os indicadores
de investimento.

Volume de Negécios / Encomendas (KEUR)

Comentdrio: este indicador deverd ser analisado em conjunto com o ndmero de clientes ja
que neste caso, para além de eventuais diferencas ao nivel do produto, os canais de
distribuicdo poderdo ser determinantes. Assim, uma empresa que frabalhe com alguns
distribuidores terd um valor aparentemente mais favordvel comparativamente com uma
empresa que venda directamente aos clientes finais. No entanto, tal ndo garante que esse
seja o melhor modelo de negdcio.



Indicadores de Gestao
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Indicadores de Produtividade
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Investimento em Equipamento Produtivo / Amortizacoes (%) * 100 %
Investimento em Equipamento Produtivo / Resultado antes de Imposto

Investimento em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestacdo de Servigos

Comentdrio: estes indicadores devem ser utilizados para aferir a relevéncia do grau de
internalizacdo da actividade de producdo, importante para a andlise de outros indicadores
como os indicadores de produtividade. De facto, se o primeiro indicador for favordvel
(investimento superior ds amortizacdes) e o terceiro indicador for desfavordvel (baixa
percentagem de investimento face das vendas da empresa em comparacdo com as
restantes empresas) pode concluir-se que a empresa tem uma relativamente baixa
actividade de producdo, isto €, um baixo peso da actividade de producdo em termos das
vendas globais. Como foi ja referido anteriormente, o resultado antes de imposto poderd ser
alterado de acordo com as politicas de gestdo das empresas com algum grau de
internacionalizacdo, pelo que a andlise dos indicadores dele decorrentes terdo que ser
escrutinadas.

Investimento em Formacgdo / Vendas e Prestagdo de Servico (%)

Comentdro: Neste caso € importante contabilizar no investimento em formac&o os gastos
globais (por exemplo os custos com formadores — mas ndo os saldrios e subsidios a
formandos), ainda que parcialmente subsidiados por algum programa Governamental ou
Comunitdrio. Tal permitird ter uma medida do valor real da formacdo ainda que tal valor ndo
tenha uma correspondéncia contabilistica.

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

Investimento em 1&D / Vendas e Prestacdo de Servicos (%)

Comentdrio: Em empresas mulfinacionais, muitas vezes as actividades de 1&D sdo realizadas
mas contabilisticamente ndo aparece representado j& que é frequentemente facturado &
casa-md@e ou subvencionado por esta. Assim, de modo a ter uma ideia do real investimento
em |&D importa considerar o valor do I&D readlizado de facto, ainda que seja total ou
parcialmente financiado pela casa-made. Coloca-se uma situacdo semelhante em empresas
que recorrem a fundos Estatais ou Comunitdrios para financiarem parcialmente as suas
actividades de 1&D.

Investimento em Marketing / Vendas e Prestacdo de Servicos (%)

Comentdrio: existe a tendéncia por parte das empresa em considerar os custos totais do
departamento de marketing como investimento. Isto faz com que o valor do investimento em
marketing venha inflacionado j& que incluird fambém os custos do pessoal deste
departamento. E ainda importante na andlise deste indicador que seja considerado de forma
isolada o investimento em marketing em novos produtos. Tal permitird fer uma ideia da
evolucdo do investimento de marketing em produtos ja existentes e eliminar (ou justificar)
interferéncias em anos em que sejam lancados varios novos produtos.



Indicadores de Actividade

Variagcdo da Rentabilidade das Vendas e Prestagcdo de Servigcos (%, Crescimento)
Variagdo da Rentabilidade do Activo Liquido (%, Crescimento)

Variacdo da Rentabilidade dos Capitais Investidos (%, Crescimento)

Variacdo das Vendas e Prestagdo de Servicos (%, Crescimento)

Variacdo do Investimento em Equipamento Produtivo / Vendas e Prestacdo de Servicos (%,
Crescimento)

Comentdrio: Nos indicadores de actividade ou crescimento importa aprofundar as razées por
detrds de crescimentos ou decréscimos fora do comum. Existem por vezes situacdes em que
uma linha de produtos é descontinuada, provocando uma redu¢do no volume de vendas se
o crescimento das outras linhas ndo for suficientemente elevado. Nestes casos € possivel fazer
um exercicio com as vendas compardveis das linhas que se mantiveram activas de modo a
avaliar o crescimento destas. Na situacdo contrdria, a aquisicdo de uma empresa aumenta
grandemente o volume de vendas traduzindo-se num crescimento invulgarmente elevado.
Também nestes casos € importante analisar as vendas compardveis de modo a fraduzir a
realidade da empresa em estudo.




Indicadores de Satisfacao de Clientes

Encomendas canceladas antes da entrega

Encomendas rejeitadas durante o periodo de garantia

Comentdrio: em empresas certificadas ou onde o confrolo sobre os produtos finais obedece
as Boas Praticas de Fabrico, tal como acontece na Industria Farmacéutica, a situacdo de
produto ndo conforme ndo se verifica, j& que nestes casos o produto nunca é libertado para
o mercado. Isto faz com que este indicador deixe de ter significado para a empresa. Existe,
no entanto, uma outra situacdo j& que o valor pode ser inferpretado como produto devolvido
devido a fer expirado o prazo de validade. Mesmo nestes casos uma eventual pior
performance pode ser devida a questées de mercado e ndo directamente com a empresa
ou distribuidor.

Reclamacdes por cliente

Comentdrio: este indicador, tal como todos os outros envolvendo o ndmero de clientes, estd
bastante dependente dos canais de distribuicdo utilizados. Assim, importa conhecer bem ndo
s6 o nimero de clientes mas a sua composicdo, tfantfo em termos de ndmero, como em
tfermos de facturacdo. A reclamacdo de 10% dos clientes pode corresponder a uma
reclomacdo sobre 50% das vendas, caso em que a reclamacdo terd uma importéncia
acrescida. Na Industria Farmacéutica enquanto que o numero de clientes directos é
normalmente baixo (usualmente os distribuidores), o ndmero de reclamagdes pode ser
elevado ja que estas provém dos clientes finais (os doentes) que sdo em ndmero elevado
para uma dada empresa. Assim, importa analisar este indicador no contexto do sector em
que se insere.



Indicadores de Inovacao

p
eventualmente, hospitais, clinicas e consultérios médicos) ou considerar como clienfes os
utilizadores finais, medindo-se, neste caso, o crescimento do numero de embalagens
vendidas.



Indicadores de Fornecedores

Custo de Producdo Varidveis / Nimero de Fornecedores
Vendas e Prestacdo de Servicos / Nimero de Fornecedores

Comentdrio: Relativamente a estes indicadores importa salientar que se devem considerar o
numero de fornecedores activos. A maioria das empresas possui um base de dados com
informacdes acerca dos vdrios fornecedores pelo que ao solicitar o nimero de fornecedores
poderdo ser contabilizados fornecedores aos quais ndo se adquiriu qualquer bem ou servico,
contribuindo assim, para uma reducdo do valor do indicador. Um outro aspecto a ter em
conta diz respeito a empresas certificadas com actividade de producdo. Nestes casos existe
a necessidade de ter fornecedores certificados, o que implica que a utilizacdo de um novo
fornecedor ferd que obedecer a um processo moroso de certificacdo do mesmo. Como
consequéncia, e como estratégia para minorar eventuais falhas de um ou outro fornecedor,
estas empresas possuem normalmente mais de um fornecedor para as matérias-primas ou
servicos considerados criticos. Também nesta situagcdo o indicador assumird valores mais
desfavoraveis.

Percentagem de Fornecimentos de Qualidade Inferior & Especificada

Comentdrio: Na sequéncia do que foi referido em rela¢géo aos dois indicadores anteriores, no
caso de empresas certificadas (logo com fornecedores certificados) este indicador assume
uma baixa relevéncia.



Directos / Indirectos (#)

Comentdrio: As empresas que possuam apenas actividade de distribuicdo poderdo ter um
rdcio aparentemente muito desfavordvel, em particular guando comparadas com empresas
com actividade de producdo. Também neste indicador o maior ou menor grau de
infegracdo vertical poderd influenciar o resultado. Devem ser considerados como directos o
ndmero de trabalhadores que contribui directamente para a producdo, distribuicdo e
marketing do produto ou servico, ou seja, a forca de vendas deve ser claramente incluida na
definicdo.

N° de Empregados / N° de Gestores (#)

Comentdrio: A definicdo de director/administrador & problemdtica pois normalmente as
empresas consideram como apenas até aos directores que reportam directamente ao
director geral ou & administracdo da empresa. Sendo assim, quanto maior for a organizagdo
mais favordvel vird o indicador, o que obviamente ndo faz qualquer sentido. E portanto,
importante que seja esclarecido que o termo director inclui fodos os trabalhadores até ao
supervisor, isto €, todos os empregados excepto aqueles que estdo na base da pirdmide de
cada departamento ou divisdo.

Numero de Niveis Hierarquicos (#, *)

Comentdrio: Corresponde ao nimero de niveis hierdrquicos associados aos gestores referidos
no indicador anterior. Devido & interpretacdo referida anteriormente surgem frequentemente
respostas onde o nimero de gestores € inferior ao nUmero de graus hierdrquicos.

Percentagem dos Empregados com Formacdo Superior (%)

Comentdrio: Os valores destes indicadores podem ser muito dispares em fungdo do tipo de
actividades da cadeia operacional internalizadas. Assim, empresas com producdo tém
normalmente rdcios mais desfavordveis neste indicador ndo querendo isso dizer que a sua
estrutura de pessoal deva ser alterada.



Indicadores de Satisfacao dos Recursos

Humanos

Percentagem de Empregados que sairam da Empresa (%, )
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