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EFICIENCIA, EFICACIA E EFETIVIDADE: INDICADORES DA QUALIDADE

DA ADMINISTRACAO

Como ocorre com qualquer profissdo, o
Gestor da area de varejo precisa saber avaliar até
que ponto esta cumprindo seus objetivos
profissionais. Existem trés indicadores diferentes e
complementares que sinalizam se uma organiza¢ao
estd sendo bem administrada ou ndo. A seguir,
apresentamos uma breve definigdo  desses
indicadores, que sdo a EFICIENCIA, a
EFICACIA e a EFETIVIDADE.

Ser EFICIENTE significa desempenhar
tarefas de maneira racional, otimizando a relagdo
recursos despendidos x resultados alcancados e
obedecendo as normas e aos regulamentos
aplicaveis. Uma atividade eficiente é, portanto,
aquela que é bem feita.

A EFICACIA estd relacionada ao
alcance dos objetivos. Uma tarefa é considerada
eficaz quando contribui de fato para o sucesso da
organizagdo, quando sua realizagdo agrega valor,
produz resultados relevantes.

O ideal é que a EFICIENCIA e a
EFICACIA sempre estejam presentes, mas nem
sempre € o que se verifica. Muitas tarefas sdo
eficientes, mas ndo sdo eficazes. Podemos
imaginar, por exemplo, um determinado relatério
gerencial de apoio a decisdo, adotado pela diregéo
de uma institui¢do, que precisa ser apresentado
mensalmente pelos gerentes dos diversos setores.
Se esses gerentes cumprirem sua obrigagdo a cada
més, elaborando relatdrios consistentes, bem feitos
e apresentados no prazo correto, estardo sendo,
sem duavida, eficientes. Mas vamos imaginar que o
relatorio em questdo ndo seja relevante para a
organizag¢do. Ao institui-lo, a diretoria pode ter
agido sem pensar exatamente que vantagens teria
em contar com as informagdes dele constantes.
Assim, todo o esfor¢o despendido nesse trabalho
sera de pouca utilidade. E uma tipica tarefa
ineficaz, embora executada de forma eficiente.

O contrario também pode acontecer: uma
tarefa pode alcangar a eficacia sem ser realizada de
forma eficiente. Isso ocorre sempre que atingimos
um determinado objetivo mas ndo o fazemos da
forma mais simples e recomendavel. Assistindo
aos jogos de futebol podemos verificar exemplos
claros deste tipo de situagdo. Muitas vezes uma
equipe joga mal, erra muito, mas, por um golpe de
sorte, consegue marcar um gol no final da partida,
saindo vencedora. E um tipico caso de eficacia, a
despeito da falta de eficiéncia dos jogadores.

Naturalmente, nenhuma das duas
situacdes — a eficiéncia sem a eficicia ou vice-
versa, ¢ interessante para a organizagdo. No
primeiro caso, sdo investidos talentos e recursos
para alcancar resultados pouco significativos. Na

situagdo oposta, o alcance dos objetivos
certamente ndo se dard por muito tempo. A
eficacia sem eficiéncia é insustentavel por um
periodo mais longo, pois os desperdicios de
recursos gerardo um desequilibrio que acabara por
determinar o fracasso da organizagdo. Pensando
novamente no exemplo do time de futebol
anteriormente comentado, ¢ certo que a equipe em
questdo ndo poderia contar com a sorte em todas as
partidas que viesse a disputar, sendo dificil
imaginar que chegaria a ser camped se na
seqliéncia dos jogos se mantivesse jogando de
forma displicente, errando muito, sendo
ineficiente.

Ocorre, porém, que muitas vezes nao ¢
possivel conciliar-se, como seria ideal, a eficiéncia
e a eficicia em altos niveis. Para entendermos
melhor o dilema que um administrador pode
enfrentar ao ter que optar por privilegiar uma das
duas medidas de qualidade, vamos tomar um
exemplo simples, que poderia ocorrer na vida
pessoal de qualquer um.

Imaginemos que devemos levar um
parente ou amigo ao aeroporto para tomar um
determinado véo. Faltando pouco tempo para o
horario do embarque, constata-se que houve um
engano em relagdo ao mesmo, que ocorrera meia
hora antes do que se estava imaginando. Seria
preciso, neste caso, tomar-se rapidamente uma
decisdo: caso se decida garantir que a pessoa em
questdo va chegar a tempo de embarcar, o
motorista terd que correr muito, for¢cando ao
maximo seu carro, gastando mais combustivel do
que o comum e se arriscando a levar multas ou
pior, sofrer um acidente. Esta decisdo iria
privilegiar a eficacia em detrimento da eficiéncia.
Se, por outro lado, a decisdo fosse a de dirigir-se
para o aeroporto de forma segura, admitindo-se,
portanto, perder o vOo em questdo e ter que esperar
o seguinte, a decisdo privilegiaria a manutencdo da
eficiéncia em detrimento da eficécia.

No exemplo anterior, qual a decisdo mais
acertada? Tal como aconteceria no caso aqui
imaginado, o gestor tem que decidir, muitas vezes,
de forma rapida e em meio a pressdes. Ndo ¢
possivel responder sem que sejam consideradas as
circunstancias envolvidas. Algumas perguntas que
teriam que ser feitas pela pessoa envolvida neste
dilema sdo: Qual a urgéncia do embarque em
questdo? Que prejuizos o passageiro terd se perder
aquele v60? O motorista dirige com pericia? O
carro estd em boas condi¢cdes? O transito no
horario ¢ favoravel? Ou seja, seria preciso uma
analise detalhada do caso, tal como ocorre na
realidade organizacional: ndo se pode dar, a priori,



uma resposta sobre qual ¢ mais importante, caso as
duas ndo possam ser alcangadas ao mesmo tempo:
a eficiéncia ou a eficacia.

Os conceitos de eficiéncia e eficacia ja
estdo  plenamente  incorporados a  teoria
administrativa, sendo encontrados com igual
sentido nas mais diversas obras. H4 um outro
conceito que, embora ndo seja tdo difundido
quanto os primeiros, ¢ igualmente importante: a
efetividade. Este conceito, formulado pelo
Professor Paulo Roberto Motta, representa uma
importante contribuicdo para o entendimento do
padrdo de desempenho requerido das organizacdes
contemporaneas.

Paulo Motta definiu a efetividade como o
alcance de objetivos do desenvolvimento
econdmico-social. Portanto, uma organizagdo ¢é
efetiva quando mantém uma postura socialmente
responsavel. A efetividade estd relacionada a
satisfagdo da sociedade, ao atendimento dos
requisitos sociais, econdmicos e culturais da
mesma. Partindo-se do pressuposto de que toda e
qualquer organizagdo existe em fungdo de
necessidades sociais e depende de manter um bom
relacionamento com a sociedade para se
desenvolver, podemos verificar a importancia da
incorporagdo  deste terceiro indicador de
desempenho pelas organizagdes.

A responsabilidade social, o atendimento
dos interesses da sociedade ndo podem ser
confundidos com atributos tipicos apenas das
organizagdes  publicas e das  entidades
filantropicas. As empresas também precisam
investir na efetividade para manter uma boa
imagem junto a seus clientes. Ndo a toa muitas
empresas estdo investindo na preservagdo do meio

ambiente, na cultura e em atitudes que possam
passar a sociedade uma imagem positiva.

Um caso que ilustra bem a necessidade de
ser efetivo ¢ a noticia publicada pelo Jornal do
Brasil em 23/11/1996, onde aparecia a foto de um
trabalhador inspecionando um cacho de bananas,
com o seguinte texto: “Um trabalhador holandés
retira do container, no porto de Roterdam, um
carregamento de bananas ecologicamente corretas,
importadas de Gana e do Equador. As frutas, que
levam a marca Oke, terdo o selo MaxAvelaar de
aprovacdo. Max Avelaar, uma ONG holandesa,
apenas aprova produtos cultivados em boas
condigdes ambientais, preservando os ecosistemas
nativos e evitando o uso de substincias quimicas
com pesticidas e fertilizantes. A ONG também
confere se as empresas pagam saldrios justos aos
trabalhadores”.

Esse tipo de preocupacdo da populagdo
holandesa, de s6 consumir produtos que tenham
sido cultivados em condigdes “politicamente
corretas”, tende a ser cada vez mais disseminado.
Embora no Brasil agdes deste tipo ainda ndo sejam
tdo comuns, é certo que a medida em que a
sociedade civil vai amadurecendo, as iniciativas
neste sentido tenderdo a se tornar mais constantes.

Enfim, podemos dizer que o gestor tem
que conviver com um desafio constante: Manter a
organizagdo com elevados niveis de eficiéncia,
eficacia e efetividade. Embora em determinados
momentos seja necessario privilegiar-se uma dos
trés indicadores em detrimento dos demais, no
geral a organizagdo so sera solida e prospera se
conciliar um bom desempenho nas trés areas. O
Caso para estudo “Empresa Foxtrot”, adiante
apresentado, pode auxiliar no entendimento deste
desafio.

ESTUDO DE CASO — A EMPRESA FOXTROT

A empresa Foxtrot abriu hd 15 anos, uma
fabrica de tintas na pequena cidade de Pirilampo.
Na época, o dono da empresa, que ¢ natural
daquela cidade, ficou sensibilizado com os apelos
que foram langados pelo entdo prefeito para criar
alguma atividade que gerasse emprego na regido,
j& que a antiga atividade cafeeira estava em franca
decadéncia. Aproveitando-se das isengdes fiscais
oferecidas, a Foxtrot inaugurou uma fabrica, para a
qual transferiu algumas maquinas ja obsoletas que
foram substituidas na sua fabrica principal que
acabara de ser modernizada.

Todo o controle dos processos era feito
utilizando um software inadequado para uma
indlstria e ¢ mantido por uma equipe de
programadores e analistas que possuem uma
defasagem tecnoldgica muito grande (utilizam uma
linguagem de programacdo muito defasada). Os
programadores estdo todos desmotivados, pois ndo
recebem treinamentos ha mais de 5 anos, tempo
esse que para area de TI € muito grande. Dados das
notas fiscais eram digitadas varias vezes, muita
redundancia de informagdes, as informagdes dos

relatérios gerenciais ndo batiam, etc. A idéia era
manter em Pirilampo a fabricagdio de um tipo
especifico de corante industrial, produzido em
menor escala do que as tintas fabricadas na matriz.

Inicialmente, tudo ia muito bem. Embora
a tecnologia fosse ultrapassada, faltavam relatorios
gerenciais de apoio a decisdo, os equipamentos
eram ultrapassados, a equipe de tecnologia ndo
estava atualizada com as novas tecnologias, os
custos com a equipe de redes e de manutengdo de
computadores era muito alto, o datacenter da
empresa era caro ¢ defasado, e mantinham
servidores caros para servigos como webmail e
armazenamento de documentos, nio se sabia o
custo real dos produtos, quanto se gastava com
equipe de TI e servigos prestados por eles.

Os softwares utilizados na sua grande
maioria eram piratas (sistema operacional, editores
de textos e planilhas), embora os usuérios so6
utilizassem 10% dos recursos dos editores de
textos e planilhas. Outro problema é que todos
tinham acesso a todos os modulos e telas do



sistemas, e sempre ocorriam erros de cadastros e
alteracdes nas configuracdo do sistemas, inclusive
na tabela de prego, que gerou problemas de venda
de produtos com pregos mais baratos. Também
existem vdrios servigos terceirizados de TI que nao
executam adequadamente o servigo, demoram
muito na prestagdo do servico. Também ndo existe
nenhuma solug@o de comercializagéo pela internet
(e-commerce).

Os incentivos fiscais e a proximidade do
mercado consumidor do norte do pais, que reduzia
drasticamente ~ os  custos de transporte,
compensavam a perda de produtividade
decorrente. A empresa era saudada como uma
grande incentivadora do desenvolvimento da
regido e contava com a simpatia da populagao.

Nos tultimos anos, a situagdo mudou
radicalmente. Sucessivos casos de doengas
gastricas na populacdo demonstraram que a
poluigdo gerada por Foxtrot estava causando um
grande dano ecoldgico, através da contaminago
do rio que abastece a cidade, pois ndo havia uma
tecnologia adequada para o tratamento do esgoto.
O prefeito e as autoridades municipais estdo
pressionando a empresa a tomar uma atitude
imediata de modernizacio do seu processo
produtivo. A populagdo da cidade comegou uma
campanha no twitter e facebook contra a empresa,
que nunca respondeu ou analisou o que estava
sendo criticado nas midias sociais. A imagem da
empresa realmente estava caindo
substancialmente.

Além de todos esses problemas a Foxtrot
ndo conhecia seus clientes, quem eram os
melhores, piores, 0os mais rentaveis, quais eram 0s
melhores produtos, os que davam maior
rentabilidade, etc. Ndo existia o conhecimento dos
seus proprios funcionarios, satisfagdo, motivacao
para trabalho, percep¢do que eles tinham da
empresa. Além de uma falta de padronizacdo dos
processos, pois ndo existiam “manuais” de facil
acesso para os funcionarios.

O problema ¢é que essa medida de
modernizagdo talvez ndo seja economicamente
viavel, devido a estrutura tecnologica e de
processos que existem na empresa atualmente, pois
o valor de mercado do corante ali produzido caiu
muito desde que chegaram ao mercado os
similares importados da China com um prego
arrasador, obrigando a empresa a reduzir ao
minimo sua margem de lucro, mas um problema
sério € que a empresa ndo sabe exatamente quais
sd0 o0s custos no processo produtivo, e dos
processos administrativos (compras, logistica,
marketing, RH) pois o software de gestdo da
producdo ndo atende de forma satisfatéria com
dados confiaveis. Além do sistema ndo estd
atendendo adequadamente, as pessoas que
trabalham com o sistema ndo tiveram capacitacdo
adequada, que agravou e muito o quadro da
empresa.

Na realidade, ha duavida, entre os
dirigentes de Foxtrot, se a fabrica de Pirilampo
continuard existindo, ou se seria melhor
simplesmente fecha-la, até porque o prazo dos
subsidios inicialmente concedidos se encerra neste
ano € ndo se tem certeza, diante da atual
animosidade da prefeitura da populacdo, se os
mesmos serdo renovados. Mas existe também
possibilidade de financiamento para modernizagdo
de toda a tecnologia utilizada na empresa, desde os
equipamentos até os softwares utilizados. Que
poderiam tornar a empresa mais competitiva.

O presidente de Foxtrot esta diante de um
dilema dificil de resolver e estd comegando a se
arrepende amargamente de ter aberto a fabrica do
Pirilampo. De toda forma, ele pensa em pegar um
financiamento para renovar a empresa, comprando
maquinas para area de produgdo e para a area
administrativa, mas antes precisa de uma um apoio
da area financeira para que sejam propostas
solucdes que o ajude nos problemas com a area de
TL




