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RESUMO

Apesar da variedade de conceitos utilizados, ainda se tem dificuldade na definicdo de
critérios satisfatorios para o desempenho organizacional, sobretudo quanto a sua operacionalizac&o,
em termos de estabelecimento de parametros e/ou medidas que sirvam de comparacdo para um
conjunto de organizagdes. Geralmente as pesquisas usam como base uma das seguintes dimensdes:
eficiéncia, eficicia e efetividade.

O artigo apresenta um esclarecimento conceitual das trés medidas do desempenho
organizacional utilizadas pelas organizagOes, inclusive para o estabelecimento do seu padrdo de
competitividade, a luz da literatura, estabelecendo-se uma diferenciacdo conceitual entre ambas.
Entretanto, duas perspectivas de analise predominam nos estudos sobre a eficacia das organiza¢des:
a abordagem de objetivos e a abordagem de sistema de recursos.

Um modelo multidimensional pode abordar importantes aspectos relacionados direta ou
indiretamente ao nivel de desempenho organizacional, através de multiplos critérios de avaliagéo,
relacionados com: a) Aspectos da gestdo estratégica; b) Aspectos relacionados as vendas e aos
clientes; c) Aspectos ligados & producédo; e d) Aspectos do ambiente organizacional. O modelo
consiste em conciliar uma variedade de medidas para se determinar o nivel de desempenho de uma
organizacdo, representado pela eficiéncia, eficacia e efetividade (variveis independentes) e que
interferem no padrdo de competitividade da organizacdo (variavel dependente). Os diferentes
parametros em estudo, se usados em conjunto, podem fornecer um quadro razodvel para a
determinacdo do grau de desempenho e do padrao de competitividade de uma organizacao.

Area tematica: Custos Associados & Programas de Qualidade/Produtividade/Reengenharia.
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DIMENSOES DO DESEMPENHO E COMPETITIVIDADE
AO NIVEL DAS ORGANIZACOES

1. INTRODUCAO

Muito se tem discutido acerca do desempenho das organiza¢Ges. No entanto, ndo existe um
quadro tedrico definido sobre o assunto. Apesar da variedade de conceitos utilizados, ainda se tem
dificuldade na definicdo de critérios satisfatorios para o desempenho organizacional, sobretudo
guanto a operacionalizacdo dos mesmos em termos de estabelecimento de parametros e/ou medidas
que sirvam de comparagao para um conjunto de organizagdes.

A suposicédo é a de que a dificuldade € essencialmente tedrica e conceitual e que a busca de
um melhor entendimento deve comecar com o esclarecimento conceitual do que representa, em
cada contexto, as medidas de desempenho utilizadas individualmente ou em conjunto com outras
medidas.

O desempenho organizacional geralmente é abordado em pesquisas tomando-se por base
uma das seguintes dimensdes: eficiéncia, eficicia e efetividade. Nao obstante, ha dificuldade para
especificar qual o significado destes trés termos, cujo uso tem sido sistematico na avaliagdo da
performance das organizagoes.

Com 0 objetivo de contribuir para um esclarecimento conceitual das trés medidas do
desempenho organizacional utilizadas pelas organizagdes, inclusive para o estabelecimento do seu
padrdo de competitividade, apresenta-se, num primeiro momento, no que consiste cada dimenséo.
Neste sentido, faz-se um apanhado da literatura organizacional existente, com o objetivo de
estabelecer uma diferenciagdo conceitual entre ambas.

Em seguida, procura-se demonstrar que o padréo de competitividade de uma organizagao
(variavel dependente) é funcdo direta do grau de desempenho (variavel independente) alcancado
pela organizacdo em relacdo as demais que competem num mesmo campo de atuagdo. Assim,
convém esclarecer que, para o presente trabalho, desempenho e competitividade® ndo séo utilizadas
para designar um mesmo fendmeno. Tao somente, representam um grau de interdependéncia a
medida que a segunda é conseqiiéncia da primeira.

Por fim, demonstra-se que as trés dimensfes em questdo - eficiéncia, eficacia e efetividade -
se usadas em conjunto, numa abordagem multicritérios, podem fornecer um quadro razoavel para
determinacdo do grau de desempenho de uma organizacdo, cuja consequéncia é a definicdo de um
padrdo minimo de competitividade para a sua sobrevivéncia e além disso fazer frente aos demais
competidores.

2. INDICADORES DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

! Desempenho é entendido como sindnimo de performance; significa o nivel com que uma organizacio
executa/cumpre aquilo que objetiva alcancar; enquanto que competitividade representa a capacidade que uma
organizacdo incorpora em termos de poder de concorréncia com outras organizagBes inseridas no mesmo
ambiente.
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Awvaliar ¢ atribuir valor, é determinar se as coisas sdo boas ou ruins. Avaliar uma organizacéo
consiste em determinar valor a sua performance, representada pelos atos e objetivos, bem como as
suas conseqiiéncias e forma de atuacdo. E necessario estabelecer critérios de avaliagdo que
permitam dizer se e porque uma organizacdo € boa ou ma, e principalmente se uma organizagdo é
superior ou preferivel a outra. Assim, a determinacdo/formulacdo de indicadores de desempenho é
vista como uma etapa preliminar e preparatoria ao que convenciona-se chamar de competitividade.

O contetdo e a substancia das avaliagdes sdo diferenciadas. De qualquer modo, ndo se
pode tomar decisfes cujas conseqiéncias ndo possam ser avaliadas, uma vez que este € um
processo que define a permanéncia ou ndo de uma organizacdo no mercado. Neste contexto, o
processo de construcdo de um modelo de avaliagdo de desempenho consiste em escolher por uma
forma ou outra, entre varios indicadores disponiveis e, depois, fazer com que a escolha se torne
efetiva, isto é que cumpra a sua funcdo de mensuracao. A nivel geral, pode-se procurar estabelecer
0 que, do ponto de vista puramente abstrato, € o melhor. Especificamente, pode-se procurar decidir
quais os melhores indicadores, entre aqueles disponiveis, numa situacdo especifica e concreta.
Entretanto, a forma de operacionalizacéo de tais medidas dependem do que, efetivamente, se deseja
medir.

Para se entender melhor o que representa cada uma das dimensdes do desempenho
organizacional, procura-se, a seguir, com base na literatura vigente, estabelecer um referencial
tedrico para o assunto.

2.1. Eficiéncia

De acordo com Etzioni (apud Zey-Ferrell, 1979, p. 325) a eficiéncia ¢ medida ‘pela
quantidade de recursos usados para produzir uma unidade de produto’. Eficiéncia geralmente é
definida em termos de custo de producéo, lucro e produtividade dos empregados. De fato, o termo
produtividade é freqlientemente usado pelas empresas para se referir a eficiéncia.

Para Sander (1982, p. 11) a eficiéncia “¢ o critério administrativo que revela a capacidade
real de produzir o maximo com o minimo de recursos, energia e tempo”. Em conseqiiéncia, ¢
eficiente aquele que, na sua atuacdo, apresenta uma elevada relacdo produto/insumo. Neste sentido,
o autor afirma que o conceito de eficiéncia esta associado ao de racionalidade econémica,
preocupando-se por encontrar 0s meios e procedimentos mais adequados para atingir resultados e
metas, independentemente de seu conteiido humano e politico ou de sua natureza ética.

Segundo Zey-Ferrell (1979) durante muito tempo a eficiéncia foi tratada em termos de
custos por unidade de producdo. Sendo assim, dado duas organizacdes com igual producdo, a que
tiver o menor custo deve ser a mais eficiente. Eficiéncia é uma medida de quantidade. A eficiéncia
refere-se a énfase relativa sobre a reducéo de custos, produtos ou servi¢os, onde o custo pode ser
contado em homens, dinheiro, espago, tempo ou outros recursos. Um alto grau de eficiéncia resulta
de um grande esforco para conservar 0s recursos e, um baixo grau de eficiéncia, implica poucos
esforgos organizacionais na conservacdo dos recursos. O conceito de eficiéncia pode ser muito
importante nos periodos em que os recursos (dinheiro, tecnologia, pessoal, etc.) sdo escassos. Mas,
emoutros periodos de tempo, onde a emergéncia se faz presente (desastres aéreos ou naturais), 0
conceito de eficacia pode ser muito mais importante do que eficiéncia.

A distin¢éo entre eficacia e eficiéncia deve ser feita porque estas duas dimensdes ndo variam
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necessariamente em conjunto, ou seja, uma organizacdo pode ser eficiente sem ser eficaz e vice-
versa. Tal diferenciacdo deve ser feita (mesmo em relagéo a efetividade) porque embora ambas
sejam aspectos de desempenho, ndo se referem ao mesmo fendmeno, apesar de que alguns autores
definem eficiéncia como um aspecto de eficacia.

2.2. Eficacia

Uma das medidas de desempenho das organizacdes mais usada € a eficacia.
“Etimologicamente, eficacia significa capacidade ou potencialidade para alcangar resultados
almejados” (Sander, 1982, p. 12). No entanto, a literatura demonstra que a eficacia organizacional
tem sido definida de acordo com o modelo teorico utilizado, gerando uma grande controversia.

Segundo Zey-Ferrell (1979) a principal dificuldade para se definir eficacia se origina, até
certo grau, em sua abstracdo e generalidade. Termos diferentes como: desempenho, objetivos,
produtividade, eficiéncia, etc. tém sido usados para designar eficacia, além de terem sido utilizados
para designar outros fenémenos. O que se observa é que a eficicia é definida em termos dos fatores
que 0s pesquisadores consideram mais importantes.

Yuchtman e Seashore (apud Zey-Ferrell, 1979, p. 326) sumarizam o presente estagio de
desenvolvimento da medida de eficécia:

‘o paradigma classico consiste de alguns componentes de eficacia -
produtividade, lucro, por exemplo - como variavel dependente, e de Varias
medidas psicoldgicas e socioldgicas como variavel independente. As
variaveis independentes sdo usualmente tratadas de maneira relativamente
sofisticada. Pouca atencdo, entretanto, tem sido dada ao préprio conceito
de eficacia’.

Katz e Kahn (1987, p. 168) ao descreverem o conceito de eficacia organizacional, também
concordam que:

“ndo ha falta de material sobre os critérios quanto ao éxito organizacional.
A literatura esta cheia de referéncias pertinentes a eficiéncia, produtividade,
absenteismo, giro de empregados e rentabilidade - tudo oferecido implicita
ou explicitamente, em separado ou em combinacdo, como definicdes de
eficicia organizacional. A maior parte do que se escreveu quanto ao
significado desses critérios e quanto a sua inter-relagdo é questdo de
julgamento e portanto, suscetivel de discussao”.

Vale ressaltar que a maioria dos autores concorda em pelo menos um ponto ao se referir a
eficdcia organizacional: que ela se refere a capacidade da organizagdo em adquirir e utilizar recursos
na busca de algum tipo de resultado.

De acordo com Campbell (apud Hall, 1984) na analise organizacional a eficicia caracteriza-
se por fatores variados, além do que a escolha do critério a ser empregado para a mensuracdo
depende do tipo de organizacdo a ser estudado. Conforme esta orientacéo, a avaliagdo da eficacia
consiste em elaborar medidas que sirvam como indicadores para se verificar 0 grau em que 0S
objetivos séo alcancados.
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2.3. Efetividade

Para Sander (1982, p. 13) “efetividade € o critério de desempenho que mede a capacidade
de produzir a solugcdo ou resposta desejada pelos participantes da comunidade”. A efetividade
pressupde um compromisso real e verdadeiro com os objetivos sociais e as demandas da
sociedade; mede o quanto determinada organizacdo é capaz de atender as necessidades do
ambiente onde esta inserida.

O conceito de efetividade difere de eficiéncia e eficicia organizacional @ medida que esta
mais preocupado com a eqlidade e o desenvolvimento econdémico-social, ao invés da relagcdo
custo/beneficio, ou da produtividade da organizacdo, ou ainda, da capacidade da organizagdo
alcancar seus objetivos.

Nota-se, por conseguinte, que a efetividade volta-se mais para as organizagfes cujos
objetivos envolvam a sociedade, em fungdo da preocupacdo com o atendimento das necessidades
dos membros externos, sem descuidar dos internos.

Neste sentido, também Motta (1984) diz que a efetividade se refere & consecucdo dos
objetivos econdmico-sociais que levaram a criacdo da organizacdo, cujas premissas basicas sdo 0s
membros da organizacdo estarem comprometidos com aqueles objetivos e ndo com os mutaveis
objetivos organizacionais, principalmente os de sobrevivéncia.

3. MODELOS DE ANALISE DO DESEMPENHO ORGANIZACIONAL

No estudo da crescente complexidade organizacional, diferentes formas tém sido abordadas
na questao do desempenho. Assim, a andlise varia de acordo com os objetivos de cada estudo, ou
ainda, da forma com que cada organiza¢do encara a sua maneira de atuacao.

Como os critérios ndo sdo singulares, ndo existe uma teoria consensual sobre modelos de
desempenho organizacional. Diversos autores tém dado énfase a variados modelos de andlise. Duas
perspectivas de analise predominam nos estudos sobre a eficacia das organizacdes: 1) a abordagem
de objetivos, e 2) a abordagem de sistema de recursos.

A utilizagdo desses diferentes modelos faz com que se dé maior énfase a eficacia
organizacional, uma vez que a formulagdo de cada modelo particular possibilita um maior
entendimento do desempenho das organizagoes.

3.1. O Modelo de Objetivos

Esta abordagem tem sido a mais utilizada como medida do desempenho organizacional,
originando dai, as principais tentativas de conceituacdo da mesma.

De acordo com Hall (1984) o modelo de eficacia segundo os objetivos €, a0 mesmo tempo,
simples e complexo. Em sua versdo simples, a eficacia é definida como o grau em que uma
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organizacao realiza suas metas®. Sua complexidade esta no fato de que a maioria das organizacdes
tem objetivos multiplos e normalmente conflitantes.

Nesta abordagem, eficacia é basicamente definida em termos de grau ou medida de alcance
de objetivos organizacionais. Consequentemente, o conceito de objetivos torna-se o foco central
para a sua definicdo. Como uma organizacdo pode possuir diversos objetivos, a eficacia deve
ser medida com base naqueles objetivos que sdo alcancados. Quanto maior 0 grau com que a
organizacdo alcanca seus objetivos, tanto mais eficaz é ela.

A importancia do estudo dos objetivos na analise do desempenho se deve ao fato de que a
maior parte das atividades desenvolvidas em uma organizagdo pode ser relacionada com os seus
objetivos.

De acordo com Marinho (1990, p. 6)

“... se por um lado, se reconhece que os objetivos de uma organizagdo sao
sua propria razdo de ser, por outro se constata a auséncia de uma maior
sistematizacdo em torno do assunto, dificultando, assim, 0 avango no
tratamento adequado do mesmo. Um passo inicial no sentido de superar
essa dificuldade e estabelecer, desse modo, as bases de um novo objeto
de estudo, estaria em compreender a natureza do que se costuma chamar
de objetivos organizacionais, ou seja, 0 que sdo, que fatores os determinam
€ que impacto podem ter nas organizacdes e na sociedade”.

Os objetivos da organizagdo, segundo Etzioni (apud Sergeant e Feres, 1972), representam
um estado que a organizacdo pretende alcancar. Um objetivo é uma imagem do estado futuro que
pode ou ndo vir a realizar-se, o qual pode ser determinado da mesma maneira que outras
caracteristicas da organizagdo o sdo. Pode ser determinado pelo exame de processos
organizacionais, como fluxo de trabalho de uma fabrica, e por atributos da sua estrutura, tais como
prioridades na alocacdo de recursos ou distribuicdo de pessoal.

Observa-se, ainda, que os objetivos de qualquer organizagdo constituem uma ‘“abstragdo
dos desejos dos membros e das pressdes provenientes do ambiente e do sistema interno” (Hall,
1984, p. 199).

Segundo Perrow (apud Hall, 1984) dois tipos de objetivos geralmente sdo destacados na
literatura: os objetivos oficiais e 0s objetivos operacionais. Os objetivos oficiais sdo 0s objetivos
gerais da organizacdo tais como descritos nos alvards, nos relatorios anuais, nas declaracdes
publicas dos principais executivos € em outros pronunciamentos autorizados. Os objetivos
operacionais designam os fins buscados através da politica efetiva de operacdo da organizacéo; eles
informam o que a organizacdo esta realmente tentando fazer, independentemente do que as metas
oficiais afirmam ser seus objetivos.

Perrow (198l) ainda descreve outras cinco categorias de objetivos organizacionais que
ajudam a saber qual é o ponto de vista que esta sendo adotado:

2 O termo metas, devido a tradugdo para a lingua portuguesa, tem sido utilizado em muitos casos como sindnimo
de objetivos. Entretanto, entende-se que metas representam a quantificacdo/operacionalizagdo dos objetivos
através do estabelecimento de prazos, podendo também ser interpretado como etapas intermediarias para se
alcangar determinado objetivo.
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a) Objetivos de sociedade: engloba alguns tipos de objetivos de grandes
organizagdes, que preenchem as necessidades da sociedade, como por exemplo: produzir bens e
servicos, manter a ordem publica, criar e manter valores culturais;

b) Objetivos de producdo: nesta categoria, 0 ponto de referéncia € o publico que
entra em contato com a organizacdo. Trata-se de tipos de producdo definidos em funcdo do
consumidor, tais como: bens de consumo, servicos a empresas, educacédo e salde;

c) Objetivos de sistema: o0 ponto de referéncia desta categoria € o estado ou a
maneira de funcionar da organizacdo, independentemente dos bens e servigcos que produza, ou dos
objetivos dela resultantes. Trata-se de como funciona o sistema e o0 que ele cria. Como exemplos,
pde-se énfase nos lucros, no crescimento e na estabilidade da organizacéo;

d) Obijetivos de produto: tém como ponto de referéncia as caracteristicas dos bens e
servicos produzidos, como, por exemplo: énfase quanto as qualidade e quantidade dos produtos, a
variedade, o estilo, a disponibilidade, a originalidade e a inovacéo; e

e) Objetivos derivados: uso enfatizado pela organizacdo do poder conseguido, na
consecucao de outros objetivos a fim de influenciar seus préprios membros e o ambiente. Como
exemplos, tém-se: metas politicas, servicos comunitarios, desenvolvimento profissional, politicas de
investimento e localizacdo das instalacdes.

Etzioni (1984) destaca algumas das funcGes dos objetivos, quais sejam:

a) apresentam uma situacdo futura e indicam uma orientacdo que a organizagdo
procura sSeguir, uma vez que 0S objetivos estabelecem linhas mestras para a atividade da
organizacéo;

b) constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma
organizacdo e, na verdade, até a sua propria existéncia;

c) servem de padrGes, por meio dos quais 0s membros de uma organizacdo e 0s
estranhos a ela podem avaliar o seu éxito, isto €, sua eficiéncia e seu rendimento; e

d) servem, de maneira semelhante, como unidade de medida para se verificar e
comparar a produtividade da organizag&o.

De fato, os objetivos organizacionais constituem uma das variaveis do desempenho
organizacional (grau ou medida de alcance dos objetivos/metas). De acordo com Campbell (apud
Hall, 1984, p. 201)

‘a visdo centrada nas metas faz uma pressuposicdo razoavelmente explicita
de que a organizacdo estd nas maos de um conjunto racional de pessoas
responsaveis pelas decisdes, que ttm em mente um conjunto de metas que
desejam alcancar. Além disso, essas metas sdo suficientemente pouco
numerosas para serem manejaveis e podem ser suficientemente bem
definidas para que sejam compreendidas. Dado que as metas podem ser
identificadas desse modo, deveria ser possivel planejar as melhores
estratégias administrativas para atingi-las. Dentro dessa orientacdo, 0 modo
de avaliar a eficacia organizacional consistiria em desenvolver medidas de
critérios para avaliar quao bem as metas estdo sendo alcangadas’.
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Este modelo, no entanto, tem sofrido criticas de alguns autores. Hannan e Freeman (apud
Hall, 1984) por exemplo, questionam a sua utilidade ao assinalarem que o conceito de objetivos
oficiais é de dificil manejo devido a multiplicidade dos objetivos apresentados por uma organizacao,
muitas vezes conflitantes. Assim, algumas unidades da organizacdo possuem objetivos préprios, e
podem processa-los de maneira divergente, mesmo quando estdo de acordo com os objetivos
oficiais. Além disso, segundo Machado da Silva (1984) grupos de natureza diversa (membros da
cUpula diretiva; gerentes em nivel médio e operacional; conselhos executivos e deliberativos; clientes
etc.) podem valorar objetivos operativos diferentes como critérios para avaliacdo da eficacia
organizacional.

Mesmo considerando-se as criticas relativas ao modelo por objetivos, verifica-se a sua
utilidade na avaliagdo do desempenho das diferentes organizagdes cujos objetivos estejam definidos
de forma clara e ndo ambigua. Como 0s objetivos envolvem intengdes e resultados, 0 modelo torna-
se (til para a tomada de decisdo e serve, da mesma forma, como um processo de realimentacdo
para o direcionamento das atividades da organizacéo.

3.2. O Modelo de Recursos

Segundo Machado da Silva (1984) o mais conhecido quadro de referéncia conceitual
alternativo para o estudo da eficécia organizacional é a abordagem de recursos, que baseia-se na
estratégia de sistema aberto. Nesta estratégia, considera-se que as organizacdes sao dependentes
de fatores externos e reconhece-se a existéncia de um intercambio dindmico e constante entre o
sistema externo e o sistema interno da organizagéo.

Os parametros de medida de eficacia nesta abordagem sdo os recursos, entendidos como:
mao-de-obra, tecnologia (conhecimento, técnicas e instrumentos) e capital utilizados para o
desenvolvimento das atividades organizacionais. S&o 0s meios potencialmente usados na relagdo
entre o sistema interno e o sistema externo.

Assim, na abordagem de recursos, eficacia é definida em termos da posicdo de barganha da
organizacdo, refletida pela sua capacidade, absoluta ou relativa, para explorar o ambiente na
aquisicao de recursos escassos e valiosos (Yuchtman e Seashore, apud Machado da Silva, 1984)
do qual pode-se concluir que uma organizacao é mais eficaz a medida que maximiza a sua posicao
de barganha e otimiza a obtencédo de recursos.

Criticas também sdo conduzidas a este modelo de analise do desempenho organizacional e
referem-se, basicamente, a pouca relevancia dada aos objetivos como critério basico para se avaliar
a eficacia organizacional.

Neste sentido, Mohr (apud Machado da Silva, 1984) ressalta que sem o conceito de
objetivos organizacionais a aquisicio de recursos ndo satisfaz como critério de eficicia. E possivel
descobrir que o objetivo de uma organizacdo especifica seja simplesmente o de adquirir certos
recursos. Se este ndo é 0 caso, entdo torna-se necessario identificar outros objetivos para definir
quais recursos sao importantes para o seu atingimento.

Zey-Ferrell (1979) também afirma que ha desvantagem no modelo de recursos. E que a
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maximizacdo da posicdo de barganha e a otimizacdo dos recursos sdo conceitos dificeis de se
mensurar uma vez que sao estados ideais e sao critérios da mesma forma que os objetivos. Isto &, se
a organizacdo objetiva a maximizacdo da sua posicdo de barganha ®, parece que se esta
incorporando aspectos do modelo de objetivos, uma vez que se tem claro aonde se quer chegar.

Finalmente, Price (apud Zey-Ferrell, 1979) contesta a utilizacdo deste modelo ao afirmar
que seus autores enfatizam a importancia da otimizacdo mas ndo sua medida que, mesmo
reconhecendo a necessidade de dispor de critérios para mensuracdo da eficacia organizacional, ndo
os desenvolveram. Os indicadores usados nesta andlise foram especialmente aplicaveis para as
organizagdes estudadas, ndo podendo ser estendidos a qualquer outro tipo de organizagéo.

4. UMMODELO MULTIDIMENSIONAL

Pelo que se pode compreender acerca da literatura disponivel sobre o desempenho
organizacional, o problema da avaliacdo reside na questdo metodoldgica e na tentativa de encontrar
0 melhor modelo ou o melhor referencial. Mediante os aspectos envolvidos nos modelos de
avaliacdo, torna-se necessario definir o que na verdade interessa avaliar.

Neste contexto, a avaliagdo do desempenho é um instrumento estratégico para a
determinacdo do padrdo de competitividade de uma organizacdo, a ser utilizada ndo como um
mecanismo autojustificador das agOes realizadas, mas, principalmente, como estimulador de
mudancas futuras.

A construcdo de um modelo de andlise do desempenho busca encontrar uma representacao
abstrata (mas que pode ser aplicado na pratica) que corresponda suficientemente bem a realidade
que se pretente observar. A suposicdo basica é a de que a similaridade entre o real e o abstrato
pode ser explorada. Entretanto, existem situagGes que ao se tornarem objeto de andlise colocam o
avaliador frente a questionamentos que um unico modelo ndo consegue explicar.

Isto decorre das varias op¢Bes que o processo de avaliagdo pode assumir, entre outros, 0s
objetivos explicitos de uma organizacdo, 0 processo politico subjacente a uma situacdo, o modo
pelo qual a tomada de decisdo se processa, a satisfacdo da clientela-alvo no que concerne ao
atendimento das suas necessidades. Também, de acordo com cada um destes itens, 0s critérios e as
formas de avaliacdo podem variar. O importante é que se defina antecipadamente o que se pretende
avaliar. Além disso, o quadro geral da situacdo objeto de investigacdo torna-se um referencial
importante a ser considerado num processo de analise de desempenho, isto €, o estado inicial da
realidade é ponto bésico de referéncia para a interpretacdo da dimensdo do desempenho.

Considerando-se que a avaliacdo do desempenho constitui um importante aspecto do
padrdo de competitividade de uma organizagdo no ambiente em que esta se insere, a formulacdo de
um modelo multidimensional, da mesma maneira, deve-se revestir de multiplos aspectos de forma a
captar a esséncia daquilo que se torna importante na performance organizacional.

Por conseqiiéncia, a consideracdo de multiatributos - ou multicritérios - devem fazer parte
daquilo que se pode chamar de avaliacdo de desempenho, uma vez que uma dimenséo,
isoladamente, dificilmente pode explicar o grau de performance organizacional.

¥ Neste contexto, a posicéo de barganha de uma organizacdo no ambiente onde esta se insere, também pode ser
entendido como padrédo de competitividade da mesma.
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Alguns autores, entre eles Monden e Sakurai (1989) sugerem que a perda de
competitividade de muitas empresas norte-americanas se deve a énfase prestada ao retorno sobre
os investimentos (ROI) como Unico critério determinante do desempenho organizacional. Como
consequéncia disso, tem-se enfatizado a “lucratividade rapida” e diminuido os investimentos em
pesquisa e desenvolvimento (P&D) por prestigiar 0 curto prazo em oposicdo ao longo prazo,
contrariando uma das regras bésicas da administracéo financeira. Contrariamente a este contexto, o
autor acredita que o alto nivel de desempenho apresentado pelas empresas japonesas,
principalmente em alguns setores do complexo industrial, como por exemplo o de automoveis, se
deve, sobretudo, pela consideracdo de uma multiplicidade de indicadores de desempenho que,
aliados a uma visao de longo prazo, fazem com que o nivel de competitividade se torne mais forte e
consistente.

Neste sentido, a criacdo de um modelo multidimensional deve abordar importantes aspectos
relacionados direta ou indiretamente ao nivel de desempenho organizacional, e que formam maltiplos
critérios de avalia¢do, entre outros:

a) Aspectos da gestdo estratégica: flexibilidade, rentabilidade, crescimento, énfase
no longo prazo, adaptabilidade, diversificagdo e criagcdo de novos produtos, redugdo de custos,
investimentos em estudos e pesquisas, previsdes e orcamento;

b) Aspectos relacionados as vendas e aos clientes: publicidade, promocéo,
politica comercial, formacdo de novos mercados, imagem do produto (marca), qualidade, nivel de
atendimento antes, durante e depois das vendas;

c) Aspectos ligados a producdo: produtividade, politica de compras, estocagem,
tecnologia, qualidade, margem operacional; e

d) Aspectos do ambiente organizacional: cultura, desenvolvimento e formacao de
recursos humanos, animagdo, motivacao, responsabilidade, comprometimento.

Observa-se que varios aspectos do ambiente interno e externo da organizacdo devem ser
relacionados num modelo multidimensional, além do fato de que todos eles, em dltima analise, estdo
de uma forma ou de outra relacionados aos objetivos da organizacdo, seja no nivel estratégico,
tatico ou operacional.

4.1. O Desempenho como um Indicador da Competitividade

A preocupacdo com o desenvolvimento de indicadores da competitividade, e entre eles o
desempenho, se deve a necessidade que as organizacGes tém em se instrumentalizar dentro da nova
filosofia de gerenciamento global® onde varios aspectos dos ambientes interno e externo sio levados
em considerag&o.

Assim, a construcdo de um modelo global consiste em conciliar uma variedade de medidas
para se encontrar o nivel de desempenho de uma organizacdo, as quais sdo representadas pela
eficiéncia, eficicia e efetividade (consideradas como variaveis independentes) e que interferem no

* Também Goldratt (1991) em suas criticas as formas tradicionais de medicdo do desempenho, usa o conceito de
“nova filosogia de gerenciamento global” ao paradigma que engloba varios aspectos presentes isoladamente
(ou em conjunto) em um ou varios modelos gerenciais, entre eles: JIT (Just in Time), TQM (Total Quality
Management) e TOC (Teoria das Restrigdes).
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padrdo de competitividade (variavel dependente) que a organizacdo pode atingir. A Figura 1, a
seguir, representa, de uma forma esqueméatica, a relacdo entre as variaveis independente e
dependente envolvidas num processo de avaliagéo.
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Figura 1: Relacéo entre desempenho e competitividade ao nivel das organizaces.

Do exposto na Figura 1, pode-se inferir que a avaliagdo consiste em englobar uma série de
indicadores - eficiéncia, eficacia e efetividade - com o estabelecimento de um grau de importancia
entre eles. Entretanto, em conjunto, os trés indicadores representam a competitividade, baseada em
aspectos relacionados a gestdo estratégica, as vendas e clientela, a producdo e ao ambiente
organizacional que, dependendo da situagdo, podem estar mais relacionados a um ou a outro
indicador.

Em termos de operacionalizacdo, e para a simplificacdo do modelo, a eficiéncia esta
relacionada com o custo/beneficio de uma determinada atividade, colocada no campo econémico.
Mesmo considerando-se as criticas dirigidas aos modelos que tém privilegiado o critério econdmico,
reconhece-se a sua utilidade como base de comparacdo da evolucdo dos indices e dos retornos
absolutos ao longo da vida de uma organizacéo.

A eficécia é representada pelos objetivos que se encontram num nivel mais estratégico da
organizacao e operacionalizados pelo grau de atingimento dos mesmos. Observe-se que, apesar da
relacdo entre os trés indicadores, os objetivos, acima de tudo, sdo 0s que determinam as demais
opcOes como critérios de avaliagéo.

Por ultimo, a efetividade é representada, na Figura 1, pelo nivel de satisfacdo alcancado
pelos membros dos ambientes externo e interno da organizagdo na consecucdo das tarefas
rotineiras.

Obviamente, entende-se que também o desempenho é, em Ultima andlise, funcdo direta de
outros fatores organizacionais como o0 proprio processo da tomada de decisdo. Assim, de variavel
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independente, o desempenho passaria a ser classificado como variavel dependente.

4.2. A Interpretacdo do Desempenho: Quantitativo e Qualitativo

O modelo apresentado engloba algumas medidas de carater financeiro (quantitativo) e outras
de carater ndo-financeiro (qualitativo).

Se por um lado os nimeros tém a facilidade de mostrar claramente o quanto se atinge numa
escala representativa de um determinada indicador, por outro, eles devem ser interpretados
qualitativamente. Isto €, deve-se dizer se aqueles numeros sdo bons ou sdo maus (valores absolutos)
ou ainda, se sdo melhores ou piores (valores relativos) que os dos concorrentes ou de uma
determinada situacdo, em determinado periodo.

Em relacdo ao modelo apresentado, medidas de cunho financeiro estdo relacionadas a
eficiéncia, uma vez que esta se encontra mais proxima de aspectos ligados a producdo. Ao
contrario, a efetividade se localiza num contexto mais qualitativo cujas medidas de desempenho se
relacionam a pesquisas de opinides, uma vez que envolvem os sentimentos dos membros dos
ambientes externo e interno da organizacdo. Ja, a eficacia tem a fungdo de conciliar ambas as
dimensdes (quantitativa e qualitativa) no intuito de ligar os objetivos estratégicos as questdes taticas
e operacionais da organizacdo uma vez que o critério esta diretamente relacionado ao objetivo. Se o
objetivo é importante, o critério é conseqUéncia.

O desafio, entretanto, parece estar em se combinar estes diferentes parametros numa unica
escala que represente, perante o conjunto das organiza¢Oes, o padrdo de competitividade de cada
uma das que se pretende avaliar. Mas, por outro lado, deve-se lembrar que possivelmente nenhuma
escala, isoladamente, pode avaliar de forma adequada uma organizagdo. Num aspecto particular, a
organizagao pode se encontrar em desvantagem mas, em outro, numa posicéo de vanguarda.

Assim, ¢ o conjunto dos diversos fatores considerados no “modelo multidimensional” que
indicam o qudo bem se encontra uma organizagcdo, em relacdo prdpria ou com as demais
concorrentes.

5. CONCLUSAO

A utilizacdo de indicadores do desempenho € usual na gestdo organizacional, tanto no que
diz respeito a definicio de objetivos estratégicos quanto como mecanismo de controle e
acompanhamento da competitividade.

O processo de gerenciamento consiste em realizar coisas e, sobretudo, tomar decisdes.
Estas, afetam de maneira relevante o desempenho das organizacdes que, por sua vez, determinam o
padrdo de competitividade. Assim, considera-se 0s objetivos como insumos ao curso de acao a ser
seguido, na medida em que esses sdo produtos das interacdes da organizacdo com o seu ambiente.

Dois importantes conceitos do ambiente organizacional - desempenho como variavel
independente e competitividade como variavel dependente - foram analisados a luz da eficiéncia, da
eficacia ¢ da efetividade para a construgdo de um “modelo multidimensional” que engloba os
diferentes aspectos do ambiente organizacional.
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Mesmo considerando-se a complexidade que envolve a operacionalizagdo deste “modelo
multidimensional”, reconhece-se a sua importancia em termos de mensuragdo da performance das
organizacdes e, consequentemente, da sua competitividade. Dai a importancia de se esclarecer onde
e como cada um destes fatores afetam a vida de uma organizagéo.

Enfim, o trabalho tenta ressaltar o carater multidimensional da analise organizacional, tanto
no que diz respeito ao desempenho como nas suas consequiéncias, sobretudo num momento em que
a concorréncia torna-se mais acirrada e novos padrdes de gerenciamento se fazem necessarios.
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