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RESUMO

No competitivo ambiente dos negdcios, a busca constante pela inovagao e melhoria no
desempenho ¢ fundamental para o sucesso das organizagdes. Ao mesmo tempo, a
revolu¢do da informagdo acrescentou a possibilidade de monitorar ¢ medir grandes
quantidades de dados, criando, inclusive, modelos que reproduzem mercados
competitivos, permitindo estudar e testar estratégias de negocios. O presente estudo se
propds a identificar indicadores de desempenho mais relevantes para as empresas
manufatureiras em ambiente simulado, a partir dos dados do simulador de empresas
SIMULAB, tendo como participantes os académicos do curso de graduagdo em
administracao da UFSC. Buscou-se descrever as informagdes de maior relevancia para o
processo de tomada de decis@o, propor indicadores para tomada de decisdo e avaliar o
desempenho das empresas. Para tanto, foi adotada a metodologia de pesquisa descritiva,
de abordagem quantitativa e natureza aplicada. As decisdes gerenciais de trinta e quatro
empresas, ao cabo de dois anos de simulagdo, foram classificadas, selecionadas e
avaliadas de acordo com indicadores de ocorréncias, indicadores de tendéncias, indices
de produtividade e indices de eficiéncia. O estudo identificou combinagdes de
indicadores para a tomada de decisdo e limites eficientes para a melhor alocacdo dos
recursos. Foi possivel construir um quadro de indicadores de produtividade e eficiéncia,
a partir de dimensdes estratégicas da organizagdo e verificar sua relevincia para o
desempenho da industria.

Palavras-chave: simulagdo; tomada de decisdo; indicadores de desempenho; eficiéncia
relativa.



RESUMEN

En el ambiente competitivo de los negocios, la busqueda constante por innovar y
mejorar el desempefio es fundamental para el éxito de las organizaciones. Al mismo
tiempo, la revolucion de la informacioén incorpord la posibilidad de monitorear y medir
grandes cantidades de datos, creando inclusive, modelos que reproducen mercados
competitivos, permitiendo estudiar y probar estrategias de negocios. El presente estudio
se propone identificar indices de desempeio que sean més relevantes para las empresas
de manufactura en un ambiente de simulacion, a partir de datos del simulador de
empresas SIMULAB, teniendo como participantes a los alumnos del curso de
graduacion en administracion de empresas de la UFSC. Se buscod describir las
informaciones mas relevantes para el proceso de toma de decision, proponer indicadores
para la toma de decision y evaluar el desempefio de las empresas. Para tanto, se adopto
una metodologia de estudio descriptiva, com abordaje cuantitativo y de naturaleza
aplicada. Fueron clasificadas, seleccionadas y evaluadas, las decisiones gerenciales de
treinta y cuatro empresas, de acuerdo con indicadores de ocurrencia, indicadores de
tendencias, indices de productividad e indices de eficiencia. El estudio identifico
combinaciones de indicadores para la toma de decision y limites eficientes para la
atribucion de recursos. Fue posible construir un cuadro de indicadores de productividad
y eficiencia, a partir de las dimensiones estratégicas de la organizacion e verificar su
relevancia para el desempefio de la industria.

Palabras clave: simulacion; toma de decision; indicadores de desempeiio; eficiencia

relativa.
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1 INTRODUCAO

Segundo Drucker (2011), para que a organizagdo tenha sucesso € possa crescer, ela precisa
explorar seu potencial de forma sistematica. Mesmo que a empresa se encontre perfeitamente
organizada para aproveitar as oportunidades e enfrentar os desafios do dia a dia, ela sempre se
encontrara muito abaixo do seu melhor desempenho possivel. O autor considera que o
potencial das organizagdes sempre ¢ maior que seu atual desempenho. Neste sentido, as
fraquezas e riscos indicam onde se deve procurar o potencial da organizagao, aproveitando os
beneficios de transformar problemas em oportunidades, sendo de grande valor a atitude dos

executivos.

Estudos de Jabbour et al. (2013), sobre a industria de manufatura no Brasil, mostram que
praticas pioneiras da Toyota, como a da manufatura enxuta, produzem efeitos positivos sobre
o desempenho operacional das empresas. Os autores ndo incluem os desempenhos financeiro
e mercadologico, embora esses possam ser influenciados a partir do desempenho operacional.
Essas praticas buscam melhorar o desempenho operacional mediante o aumento da
produtividade, a redugdo do desperdicio na cadeia de valor, a redugao de custos, o aumento da
qualidade, a flexibilidade produtiva, a melhoria continua, a colaboragdo com fornecedores e a

flexibilidade/foco para atender as necessidades dos clientes.

Sellitto e Walter (2006) apontam que desempenho ¢ um termo tedrico € dindmico,
construido a partir de multiplas varidveis que explicam e mensuram o que precisa ser
avaliado, com uma determinada confiabilidade. Entretanto, ¢ dificil obter um modelo de
avaliagdo de desempenho que seja permanente, comparavel e transportavel para todas as
empresas. Medir o desempenho serve para avaliar o sucesso de uma estratégia, € a0 mesmo
tempo verificar os pressupostos que lhe deram origem. Por outro lado, fornece elementos para
tomada de decisdo, pois exige a coleta de dados com uma frequéncia conveniente, com
precisdo suficiente, além de processamento e apresentacao adequadas. Avaliar o desempenho
permite manter o alinhamento entre os objetivos estratégicos € os esforgos para atingi-los.
Sellitto e Walter (2006) ainda destacam a necessidade de que os métodos de avaliacao de
desempenho tenham estrutura flexivel, que sejam replicdveis no tempo e na industria, e que
possam gerar ¢ ponderar um conjunto de variaveis de medicdo. Métodos que tenham
capacidade de medir valores intangiveis como aprendizado e crescimento propdem o uso de
técnicas de estruturagdo qualitativas e de ponderacao quantitativas, de forma que expliquem e

integrem os objetivos de competicao.
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Para Santos (2016), os mecanismos destinados a avaliar € monitorar o desempenho da
empresa sdo fundamentais para auxiliar na identificacdo de potenciais limitagdes existentes na
organizacdo e, a0 mesmo tempo, permitem um aumento da rentabilidade e da produtividade
dos recursos. Entretanto, o autor destaca que a quantificagdo e mensuragdo dos recursos e
atividades empresariais nao sdo tarefas simples, ja que estdo submetidas a dificuldade de
trabalhar com a falta ou excesso de informacdo disponibilizada pelos gestores, além de

representarem custos para as organizagdes.

A busca pela melhoria no desempenho ¢ um dos objetivos de toda organizagdo, seja ela
publica, visando o bem-estar social, ou privada, com foco na maximiza¢do dos resultados
(MUNAR; URBINA; CORTES, 2014). “(...) na antiguidade, as organizagdes verificavam seu
sucesso mediante indicadores financeiros, cujos resultados eram reflexo do que acontecia com
os investimentos e o valor econdmico agregado” (MUNAR; URBINA; CORTES, 2014,
p.568, traducdo nossa).

Sellitto e Walter (2006) comentam que, até os anos 90, o foco dos sistemas de avaliagao
de desempenho era voltado para a dimensao financeira, para o lucro liquido e para a taxa de
retorno. Segundo eles, isto resultou em uma série de problemas, tais como a falta de
informagdo sobre o desempenho futuro, o foco em otimizagdes de curto prazo, a perda de
alinhamento com estratégias de produgdo mais elaboradas e a limitada informagdo para
tomada de decisdes em ambientes turbulentos. As medi¢cdes sobre o desempenho
exclusivamente financeiro resultaram ineficazes sobre o ponto de vista do controle
estratégico, mostrando-se suficientes apenas em cendrios de mudangas lentas, concorréncia

nao acirrada e pouca introducdo de novos produtos.

Kroenke e Hein (2011) afirmam que as medidas financeiras devem ser entendidas dentro
de suas limitagcdes e possibilidades. Neste sentido, destacam sua utilidade para apontar

problemas a serem investigados, ao invés de indicar solucdes.

Segundo Faria (2017), diante do dinamismo e a complexidade da economia globalizada, o
grande desafio que enfrentam as empresas ¢ a tomada de decisdes sobre fatores estratégicos.
Identificar esses fatores e responder rapidamente ¢ fundamental para garantir a continuidade
das operagdes e a sustentabilidade organizacional. Os sistemas de informag¢do mudaram
completamente a forma de fazer e operar na economia global. Segundo Laudon e Laudon

(2012), as empresas estadounidenses vém investindo massivamente em hardware, software €
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telecomunicagdes para sistemas de informagdo, bem como em consultoria e servigos para

replanejar processos que tirem proveito das novas tecnologias.

Para Almazan et al. (2016), a troca de informagdes dentro e fora da empresa promove a
reducdo de custos de operagdo e o desenvolvimento de melhores estratégias de mercado.
Além disso, permite diminuir distancias, melhorar processos, aumentar a eficiéncia dos
colaboradores, resultando num impacto positivo na produtividade e competitividade das
organizacdes. Resulta fundamental acompanhar varidveis relevantes para o desempenho
organizacional, tais como rentabilidade econdmica, utilidade e crescimento, resultados em
marketing, melhorias em produtividade, eficiéncia interna, inova¢do, melhoria na qualidade
dos produtos, reducdo de custos, relacdes com fornecedores, entre outras. Assim sendo, a
selecdo de algumas dessas variaveis precisa ser avaliada de acordo com o alinhamento
estratégico de cada organizagdo. Para Porporato (2015), a troca de informagdes permite
reduzir a incerteza em entornos turbulentos, volateis e imprevisiveis. Entretanto, quando
organizadas em sistemas rigidos, tais informag¢des podem limitar a capacidade das empresas

de reagir rapidamente as mudangas.

Na atualidade, segundo Almazan et al. (2016), contar com informacdo oportuna e
integrada oferece grandes oportunidades, sendo um dos componentes mais relevantes para o

sucesso das organizagoes.

Desta forma, o presente estudo se propde a responder o seguinte problema de pesquisa:
quais indicadores apresentam-se usualmente relevantes para a tomada de decisdo em empresas

de manufatura?

1.1 OBJETIVOS

Nos subtdpicos que se seguem, o objetivo geral e especificos que orientam este trabalho

serdao descritos.
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1.1.1 Objetivo Geral

Determinar indicadores criticos de desempenho para empresas industriais em ambiente

simulado.

1.1.2 Objetivos Especificos

a) definir informagdes de maior relevancia no processo de tomada de decisao;
b) propor indicadores para a tomada de decisdo em empresas industriais;

¢) avaliar o desempenho das empresas em ambiente simulado.

1.2 JUSTIFICATIVA

Contar com informagao relevante para a toma de decisao ¢ fundamental para melhorar o
desempenho da organizagio (ALMAZAN, 2016). Entretanto, essa informagio precisa estar
alinhada com a estratégia empresarial e ser coletada em forma sistematica. Para isso, a
identificacdo de indicadores que possam acompanhar e representar a evolugdo destas
estratégias € de extrema importancia, fato que justifica os esforcos empreendidos neste

trabalho.

Dada a limitagdo de acesso a dados sobre catalogacdo de diferentes perspectivas
estratégicas, dimensdes organizacionais, setores de atuacdo para as empresas manufatureiras,
¢ utilizado um conjunto de dados gerados a partir do exercicio de tomadas de decisdes em

empresas em ambiente simulado.

Os dados utilizados neste estudo foram extraidos do simulador empresarial SIMULAB,
fato que denota o valor dos jogos de empresas para o desenvolvimento de pesquisas no ambito
académico. O simulador empresarial cria um mercado simulado que permite a competi¢ao
entre empresas (SAUAIA, 2008). Neste ambiente ¢ possivel testar indicadores e avaliar
resultados, permitindo realizar pesquisas sem envolver 0s riscos ou custos econdmicos,

decorrentes de tratar com empresas reais.
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As equipes que competiram no simulador eram formadas por alunos do curso de
Administracdo da UFSC. Neste sentido, o entendimento da construcao de indicadores € mais
um subsidio no processo de aprendizagem, contribuindo também para que estes futuros
profissionais de negocios possam testar habilidades sobre desempenho gerencial e a tomada

de decisdo.

Por fim, este estudo ¢ viavel pela disponibilidade dos dados, obtidos a partir da

competi¢cdo entre equipes, € pela possibilidade de analisar os resultados obtidos.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capitulo 1 estdo contidas a introdugdo do trabalho, juntamente com os objetivos geral

e especificos, a justificativa do estudo e a estrutura do trabalho.

No Capitulo 2 ¢ apresentada a fundamentacdo tedrica, que estd dividida em seis topicos,
sendo o primeiro deles referente a estratégias competitivas, em seguida aborda-se avaliacao de
desempenho, o balance scorecard, tipos de indicadores, apresenta-se um topico especifico

sobre indicadores intangiveis e finalmente célculo de eficiéncia.

No Capitulo 3 apresenta-se a metodologia utilizada, descrevendo-se o tipo de pesquisa,
sua abordagem, natureza, os métodos de coleta e andlise dos dados e as consideracdes do

capitulo.

O Capitulo 4 concentra a analise e discussao dos resultados, nele sdo apresentadas as
empresas estudadas, as empresas escolhidas e os motivos das escolhas, sdo apresentados

quadros de estratégia e as relacdes com os objetivos propostos.

No Capitulo 5 sdo apresentadas as consideragdes finais e conclusdes e consideracdes

finais.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este capitulo divide-se em seis segdes. A primeira discorre sobre as estratégias
competitivas e apresenta dois subtopicos. O primeiro sobre estratégias competitivas genéricas
com destaque para lideranga em custo, diferenciacdo e enfoque; o segundo sobre o quadro
estratégico como forma de representacao de estratégias. A segunda se¢do trata sobre avaliacao
de desempenho, buscando mostrar sua importancia. Na terceira secao detalha-se a ferramenta
balance scorecard, como ferramenta de planejamento estratégico. A quarta secdo deste
capitulo discorre sobre tipos de indicadores, descrevendo os indicadores de ocorréncia e de
tendéncia. A quinta secdo apresenta a importancia dos indicadores intangiveis. Finalmente, a
sexta secdo tem foco no calculo de eficiéncia, tanto na compreensdao do conceito como na

ferramenta do calculo.

2.1 ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 30), “o principal papel da estratégia
¢ mapear o curso de uma organizacdo para que ela navegue coesa em seu ambiente”.
Entretanto, os gerentes precisam estar alertas as mudancas de cendrios, buscando manter

centralizadas as decisdes estratégicas.

Dias Junior et al. (2016) afirma que a preocupagao por manter a competitividade das
empresas acaba exigindo, por parte dos gerentes, um comportamento inovador e diferenciado

frente aos concorrentes.

Segundo Porter (1991), a competicdo ¢ um componente central no sucesso ou fracasso
das empresas, pois determina quais sdo as caracteristicas que podem contribuir para o
desempenho, como a adocao de inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementagao.
Nesse sentido, o autor afirma que a estratégia competitiva se refere a busca por uma posicao

que seja favoravel e sustentavel para as atividades organizacionais ou do setor industrial.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que denominam o modelo estratégico de Porter
de “escola do posicionamento”, afirmam que este modelo se caracteriza pela possibilidade de

prescrever estratégias, impondo limites. Isto €, busca estabelecer poucas estratégias chave,
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como uma posi¢do em um determinado setor que possa ser defendido dos concorrentes atuais
ou futuros. Nesta perspectiva, os lucros resultam da facilidade de defesa dessa posi¢do no
setor ou mercado. Estes autores ainda destacam o uso de ferramentas de analise estatistica
para identificar informag¢des como relagdes, condi¢des, maturidade ou fragmentacdo de um
setor, que permitam selecionar a melhor estratégia para determinados clientes. Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2010) lembram que elementos do posicionamento estratégico tem
origens em passagens da obra de Sun Tzu, como: medigdo do espaco; estimativa de

quantidades; calculos; comparagdes e probabilidades de vitdria.

No caso das industrias, duas questdes sustentam a escolha de uma determinada estratégia
competitiva: a importancia de se avaliar a atratividade do setor no longo prazo e os fatores
que determinam essa atratividade; e determinar os fatores que determinam a posigao

competitiva relativa dentro do setor industrial (PORTER, 1991).

A estrutura da industria contribui para determinar as regras competitivas e as
estratégias da empresa. As forgas externas sao importantes em sentido relativo, pois afetam
todas as empresas, sendo que o sucesso ou fracasso depende das capacidades de cada uma

delas (PORTER, 2006).

Porter (1991) afirma que as regras da competicdo estdo englobadas em cinco forgas,
sendo elas a entrada de novos competidores; a ameaca de substitutos; o poder de negociagao
dos compradores; o poder de negociagdo dos fornecedores; e a rivalidade entre competidores.
Para ele, o poder coletivo dessas cinco forcas determina a capacidade das empresas de ganhar
taxas de retorno do investimento maiores que o custo de capital. Isto porque influenciam
precos, custos e investimentos necessarios. Entretanto, a estrutura do setor industrial em
relacdo a oferta e demanda também determina as margens de lucro, que ¢ resultado do

balango entre as duas. Se a demanda € maior que a oferta, as margens sdo maiores.

2.1.1 Estratégias Competitivas Genéricas

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) as estratégias de posicionamento sdo
escolhidas a partir de uma variedade de oportunidades estratégicas genéricas. Isso significa

que o processo de formulagdo da estratégia nada mais € que a selegdo de uma das posigdes



21

genéricas. Esta selecdo ¢ feita com base em calculos analiticos que buscam determinar a

posi¢cdo mais vantajosa no mercado.

Como afirmado anteriormente por Porter (1991), a estratégia competitiva estd relacionada
com a posicdo relativa de uma empresa em um determinado setor industrial. Isto €, se a
utilidade esta acima ou abaixo da média do setor. Porter (2006), também afirma que a
formulacao de uma estratégia competitiva consiste basicamente em relacionar uma empresa

com seu ambiente.

Ser ‘tudo para todos’ é uma receita para a mediocridade estratégica e para o
desempenho abaixo da média, porque com frequéncia significa que uma
empresa ndo tem, essencialmente, nenhuma vantagem competitiva

(PORTER, 1991, pg. 30).!

Ainda segundo o autor, a vantagem competitiva surge principalmente do valor que uma
empresa consegue criar para seus clientes. Este valor precisa estar acima do custo de cria-lo e
ser menor que o dos concorrentes, ou que proporcione beneficios unicos que justifiquem o
preco e, consequentemente, a escolha dos consumidores. Existem dois tipos basicos de

vantagem competitiva: lideranga em custo, ou diferenciagao.

Com tudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) lembram que famosos casos de
sucesso foram resultado de romper com padrdes estabelecidos. Ao criar novas categorias, nao
ha concorrentes para analisar. O posicionamento sobre estratégias genéricas se aplica a
industrias estabelecidas e o estudo das categorias existentes, pode desencorajar a criagdo de

outras novas.

Segundo Porter (1991), ha lideranga em custo quando uma industria tem como objetivo
ser a produtora de menor custo do seu setor. Neste caso a empresa tem um amplo panorama e
atende muitos segmentos. A fonte da vantagem em custos pode vir de economia de escala, de
uma tecnologia propria, de acesso preferencial as matérias-primas, entre outros. Um produtor
de baixo custo precisa, além de baixar a curva de aprendizado, explorar todas as fontes de
vantagem de custo. Trata-se basicamente de um produto padronizado de producao em escala.
A induGstria que consegue manter a lideranga em custo, tem maiores retornos a pregos

equivalentes ou menores que seus concorrentes. Entretanto um lider em custo ndo pode

1

Tradugdo livre do original: “Ser ‘todo para todos’ es una receta para la mediocridad estratégica y para el
desempeno por debajo del promedio, porque con frecuencia significa que una empresa no tiene ninguna ventaja
competitiva en lo absoluto” (PORTER, 1991, pg. 30).
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esquecer as bases da diferencia¢do, porque seus produtos podem perder a preferéncia dos
consumidores e, se for preciso descontar preco, pode perder a posicao favoravel. A estratégia
de lideranga em custos requer que uma industria seja a lider e ndo uma das que luta por essa

posicao.

Ainda segundo o autor, a diferenciagdo ¢ a estratégia na qual a empresa busca ser Uinica
em seu setor, escolhendo algumas das caracteristicas mais valorizadas pelos consumidores.
Neste caso, seleciona-se um ou mais atributos que um setor do mercado considera importantes
e busca-se suprir essa necessidade, sendo recompensada por essa exclusividade, com um
preco superior. E importante destacar que uma empresa que busca diferenciagio deve procurar
formas de diferenciar-se que levem a um pre¢o maior do que o custo para alcancar este
objetivo. Esta estratégia tenta paridade em custo, relativa aos concorrentes, reduzindo gastos
em todas as areas que ndo afetam a diferenciagdo. A indlstria precisa escolher os atributos
pelos quais pretende diferenciar-se e que sejam diferentes dos concorrentes. Para conseguir

um preco superior, a empresa deve ser percebida como unica.

No caso do enfoque, esta estratégia tem como carateristica escolher um grupo ou
segmento que serd atendido, excluindo os outros (PORTER, 1991). Consegue-se vantagem
competitiva mediante a estratégia de segmentacdo para atingir o publico-alvo. Esta estratégia
possui duas variagdes: enfoque em custo, na qual a empresa procura uma vantagem de custo
para seu publico-alvo, explorando diferencas no comportamento do setor; e enfoque em

diferenciagdo, que procura atender as necessidades especiais do segmento.

O publico-alvo pode se constituir de consumidores com necessidades especificas ou um
sistema de producdo e distribuigdo que atenda melhor determinada necessidade. Estas
diferencas significam que os segmentos estdo mal servidos por empresas que tem objetivos
amplos, por isso, mediante esta estratégia, pode-se obter uma vantagem competitiva

atendendo segmentos com exclusividade.

A limitacao de amplitude no enfoque ndo determina vantagem competitiva sustentavel,
€ preciso que exista uma necessidade especifica a ser suprida e que nao seja atendida pelas
empresas com objetivos amplos. A estratégia de enfoque procura vantagem na dire¢ao da sub-
optimizacdo dos concorrentes com objetivos amplos. Os concorrentes podem ter um

desempenho limitado para atender um segmento especifico (enfoque em custo) sendo que isto
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pode abrir oportunidades para segmentos ndo atendidos que suportam pregos maiores

(enfoque em diferenciacdo). Estas estratégias sao descritas no Quadro 1.

Quadro 01: Estratégias Competitivas

Vantagem Competitiva

Custo mais baixo Diferenciacao

Panorama Objetivo Amplo

Competitivo 1. Lideranga em custo 2. Diferenciagdo

Objetivo Limitado 3B. Enfoque em

3A. Enfoque em custo ) L
diferenciacido

Fonte: Adaptado de Porter (1991).

Com tudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) alertam que, durante o
desenvolvimento e implementagdo de estratégias, existe um processo de aprendizado que
envolve fatores tangiveis e intangiveis. Por isso, corre-se o risco de prejudicar o aprendizado
estratégico ao adotar modelos em forma deliberada, bem como extrapolando tendéncias ou

confiando excessivamente nos dados.

De modo geral, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) criticam o uso de técnicas
analiticas para desenvolver estratégias, ja que em certos casos a selecdo do modelo pode ser
tendenciosa. Por exemplo, a quantidade de dados sobre lideranca em custos pode ser muito
maior que a quantidade de dados sobre diferenciagdo pela qualidade, influenciando

equivocadamente uma decisdo.

No que se refere a sustentabilidade, segundo Porter (1991), uma estratégia genérica nao
leva a um desempenho acima da média a menos que seja sustentdvel frente a seus
concorrentes. Para sustentar uma das trés estratégias genéricas, a vantagem competitiva deve
resistir a erosdo pelo comportamento dos concorrentes e a evolugdo da industria. Entre os
riscos, o autor comenta sobre a possibilidade de imitacdo, as mudangas tecnologicas,
diminui¢do das margens de lucro ou mesmo o fim da demanda. Por isso a empresa precisa
investir continuamente para melhorar sua posi¢ao, ser um alvo movel para os concorrentes.

Em alguns setores industriais as trés estratégias genéricas podem coexistir. Varias empresas
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seguindo estratégias de diferenciagdo podem ter lucro. A pior situagdo € a de varias empresas

lutando pela lideranca em custos.

A rivalidade entre os competidores (PORTER, 2006) busca manipular as condi¢des
para alcancar uma posic¢ao, por exemplo, mediante a competéncia de precos, campanhas de
marketing, lancamento de novos produtos, ofertas de melhores servicos, garantias estendidas,
entre outros. Assim, a rivalidade acontece quando um ou mais competidores buscam melhorar
sua posicdo. As taticas competitivas de uma companhia influenciam as outras, que buscam
compensa-las. Isto significa que as companhias sdo mutuamente dependentes. A empresa que
inicia esta situagdo de agdo e reacdo, melhora sua posicdo. Se a disputa fica mais intensa,
todas as empresas podem padecer as consequéncias e a situacdo piora para todas. As
competi¢des por preco resultam extremadamente instaveis e a tendéncia € piorar a
rentabilidade do setor. Os concorrentes igualam répida e facilmente as redu¢des de preco.
Diante disto os ingressos diminuem para todos. Ja disputas de marketing aumentam demanda,

elevam nivel de diferencia¢do dos produtos na industria e trazem beneficios para todos.

2.1.2 O Quadro Estratégico

Como visto nos topicos anteriores, as escolhas estratégicas das organizagdes impactam no
desempenho. Este subtopico refere-se a utilizacdo de graficos para representar estratégias.

Entretanto ¢ fundamental lembrar que correlagcao ndo indica causa.

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), pode-se encontrar correlacdo entre
variaveis, como lucro e participagdo de mercado. Porém, a participagdo de mercado pode
gerar lucro, ou o lucro pode “comprar” participagdo de mercado, ou um bom atendimento
pode gerar participacao de mercado e lucro. A participagao de mercado pode ser um prémio,

ndo uma estratégia.

Em estudos de Dias Junior e Kaminski (2016) sobre a industria de smartphones, ¢
possivel observar tendéncias na alocacao de recursos de trés grandes companhias. As
industrias referenciadas sdo a Apple, Samsung e Nokia, entre os anos de 2000 e 2014. Até
2009/2010 nao parece haver diferengas significativas entre as trés, a partir destes anos a Apple
comeca um caminho de crescimento em receitas totais, lucros liquidos e investimentos em

pesquisa e desenvolvimento, posicionando-se em primeiro lugar (ver Figura 1). Os recursos
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em pesquisa e desenvolvimento superam os gastos agrupados em gerais, administrativos e de
marketing. Em segundo lugar, a Samsung, direciona mais recursos para gastos gerais,
administrativos ¢ de marketing do que para pesquisa e desenvolvimento. Por fim, a Nokia
iguala-se @ Samsung em baixo nivel de investimentos em pesquisa ¢ desenvolvimento, com

altos gastos gerais, administrativos e de marketing, como pode ser visto na Figura 1.

Figura 01: Evolugao dos Lucros Liquidos e dos gastos em P&D e SG&A
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Fonte: Dias Junior e Kaminski apud Rondina, Parré e Abrita, 2014.

De certa forma, as estratégias organizacionais podem ser representadas a partir de quadros
ou graficos, sendo possivel observar neles a evolugdo dos indicadores a partir das decisdes

tomadas.

Segundo Kim e Mauborgne (2005), o quadro estratégico (ver Figura 2) ¢ uma ferramenta
de diagnostico € um esquema pratico para construir uma estratégia. Nele, € possivel retratar o
posicionamento dos concorrentes sobre as varidveis de competi¢do. No eixo horizontal estdo

representadas as variaveis e no eixo vertical os niveis e valores de pontuagao.
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Figura 02: Quadro Estratégico
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Fonte: Adaptado de Kim e Mauborgne (2005).

O grafico da Figura 2, mostra o perfil estratégico das empresas. As curvas de valor sdo o
componente basico do quadro estratégico, constituindo uma representagdo grafica do
desempenho relativo de uma organizacdo, no que se refere as varidveis selecionadas, em

relagdo aos concorrentes.

2.2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Segundo Back (2002), as constantes transformac¢des no dmbito das relagcdes comerciais,
bem como a globalizagdo dos mercados, colocam as empresas diante do desafio de revisar e
reestruturar suas estratégias de negdcios. Esta busca por melhores resultados tornou-se

fundamental para a sobrevivéncia das empresas.

Para Rodrigues e Sellitto (2009), avaliar o desempenho por meio de indicadores ¢é a forma
de conectar a estratégia com a realidade, servindo de referéncia para verificar se houve
melhoria ou ndo. O desempenho pode ser medido de acordo com padrdes qualitativos e
quantitativos, tangiveis ou intangiveis. Avaliar o desempenho permite aprimorar processos,

selecionar, reconhecer, identificar tendéncias e estabelecer padrdes de qualidade. Rodrigues e
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Sellitto (2009) colocam como exemplo o caso que permitiu unificar poucas politicas basicas
para um grande nimero de fornecedores, utilizando o critério de agrupa-los baseado no

desempenho.

Para Medeiros (2016), avaliar o desempenho serve para conhecer melhor o ambiente
operacional, verificar se a produtividade e o uso dos recursos estdo alinhados com a estratégia
macro, comparar unidades de operacao e identificar o que pode ser melhorado, dentre outros

objetivos.

2.3 O BALANCE SCORECARD (BSC)

Segundo Blocher et al. (2008), o Balance Scorecard (BSC) pode ser resumido como um
informe de desempenho composto por um conjunto de medidas financeiras e nao financeiras
que permitem entender e implementar melhor a estratégia da empresa. O BSC ¢ uma
ferramenta adequada para avaliar o desempenho pois reflete os Critical Success Factors

(CSF) permitindo alinhar estas medidas com a estratégia da empresa.

Back (2002) afirma que ¢ importante detalhar as fontes de dados, os critérios de
atualizagdo bem como as responsabilidades dos envolvidos, para que o sistema de indicadores

se mantenha confiavel.

Segundo Back (2002), os indicadores-chave dependem de cada organizacdao, sendo
fundamental a participacdo e conhecimento dos envolvidos no processo, para que possam
relacionar seus resultados com as estratégias. Segundo ele, um dos valores da implementacao

do sistema de indicadores, estd no debate que ele promove dentro da propria organizagao.

A defini¢do da estratégia, dos objetivos estratégicos e a claridade nos métodos e
processos de trabalho sdao indispensaveis para o sucesso na implementagdao do sistema. A
obten¢do dos indicadores deve ser entendida como um processo ciclico, norteada pelo
entendimento de qual a missdo da empresa, quais seus objetivos estratégicos e quais sdo as
medidas estratégicas. Diante disto, as medidas de desempenho devem refletir o prévio
diagnostico da situagdo que se busca avaliar, estando de acordo com metas quantificaveis,

permitindo a comparagao e busca por melhoria continua.
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No estudo de caso de Faria (2017) sobre uma corporacao industrial, destaca-se que os
objetivos estratégicos de cada unidade de negocios devem ser associados a um numero
adequado de indicadores que permitam verificar o alinhamento entre o desempenho ¢ a

estratégia.

Blocher et al. (2008) reiteram que o BSC esta composto por quatro grupos ou perspectivas
de fatores criticos de sucesso (CSF), sendo elas: a financeira, do cliente, dos processos
internos e de inovagdo ou aprendizagem. Essas perspectivas, que fazem parte da estrutura

basica do BSC, estao representadas na Figura 3.

Back (2002) destaca que, baseado na estratégia e nos objetivos estratégicos, € possivel
estabelecer um didlogo com todos os departamentos da organizacdo para a defini¢do desses

CSF’s.

Figura 03: Estrutura Basica do BSC.
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Fonte: Sauaia (2008, p.92, apud KAPLAN; NORTON, 2002, p.22)

Em relagdo a perspectiva financeira, Kaplan e Norton (2002) afirmam que cada medida
selecionada deve fazer parte de uma cadeia de causas e efeitos, descrevendo a estratégia a
iniciar pelos objetivos financeiros de longo prazo. Exemplos muito utilizados nas empresas
sd0: o incremento de ingressos; a minimizacdo dos custos e as melhorias na produtividade;

melhor aproveitamento dos ativos; e reducdo dos riscos.
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A perspectiva do cliente relaciona-se, por sua vez, com os segmentos de clientes e de
mercado nos quais a organizacdo deseja competir (KAPLAN; NORTON, 2002). Sao
exemplos de indicadores: satisfagdo; fidelidade; aquisicdo; retencdo; rentabilidade;
participagdo de mercado. Essa perspectiva busca oferecer produtos ou servigos melhor

alinhados com as preferéncias dos clientes.

Na perspectiva dos processos internos; destacam-se indicadores que mostram em que
medida estdo sendo atingidos os objetivos dos clientes ou acionistas. Neste sentido, ¢
fundamental ter claridade quanto a cadeia de valor dos processos internos, como identificar as
necessidades dos clientes atuais e futuros, como se desenvolvem os processos operativos, a
logistica de entrega, os servicos pos-venda, entre outros. Essa perspectiva, segundo Kaplan e
Norton (2002), combina tanto medidas financeiras, quanto indicadores de qualidade como

eficiéncia, produ¢do, tempos de ciclo, entre outros.

Por fim, a perspectiva da inovacao ou aprendizagem esta ligada a uma visdo de longo
prazo (KAPLAN; NORTON, 2002). Sao exemplos desta visdo: os investimentos em pesquisa
e desenvolvimento de produtos; em infraestrutura; em treinamento de pessoal; € na

atualizag@o de sistemas e processos.

Entre as vantagens do Balance Scorecard, Blocher et al. (2008) citam: uma forma de
acompanhar até que ponto foram atingidas as metas estratégicas; um meio para chamar a
atencao dos administradores para os CSF’s; uma forma de marcar o rumo para o caminho que
a organizacdo deseja percorrer; uma base justa e objetiva para determinar o comprometimento
dos colaboradores, uma forma de mostrar a interdependéncia entre os setores da empresa e

promover o trabalho em equipe.

Segundo Blocher et al. (2008), o Balance Scorecard (BSC) pode ser interpretado
como uma via de mao dupla, pois pode servir para colocar em pratica a estratégia (estratégia
— BSC), bem como para refletir a estratégia (BSC — estratégia). Neste sentido, deve ser
possivel inferir a estratégia da organizacdo, mediante o estudo detalhado do Balance

Scorecard (BLOCHER et al., 2008).

Nesse sentido, vale lembrar que a estratégia se carateriza pela forma que a organizagao
cria valor para os clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 2004). Kaplan e Norton (2004)

afirmam que aproximadamente 75% do valor de uma organizacdao estd composto por ativos
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intangiveis e que, portanto, fica evidente sua importancia na elaboracdo e execucdo da

estratégia empresarial.

Entretanto, Sauaia (2008) ressalta que, frequentemente, as empresas falham ao tentar
transformar as estratégias em agdes e aponta algumas causas, tais como uma visao estratégica
que ndo seja clara ou ndo esteja apropriadamente comunicada ou compreendida e que tenha
pouco impacto nos objetivos dos departamentos ou individuos; decisdes de curto prazo que
ignoram o plano estratégico; falhas na coleta de informagdes necessarias para monitorar o
progresso dos objetivos; e incapacidade de algumas empresas de aprender com os proprios

€1T0S.

Uma metodologia apropriada para trabalhar o BSC, ¢ o mapa estratégico que Blocher
et al. (2008) definem como um diagrama de causa e efeito, mostrando as relacdes entre as
diferentes perspectivas que compdem o BSC. Este mapa ¢ apresentado na Figura 4 e permite
visualizar como atingir os CSF e como as metas de cada perspectiva contribuem para o

sucesso da organizagao.

Figura 04: Mapa Estratégico com as quatro perspectivas e sua relagdo causa e efeito.
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Este mapa estratégico pode servir de guia para associar indicadores com as diversas areas
da organizacdo. A seguir detalham-se grupos de indicadores orientados pela perspectiva de

causa e efeito.

2.4 INDICADORES DE OCORRENCIA E DE TENDENCIA

A priori, pode-se estabelecer dois grandes grupos de indicadores, segundo Sauaia (2008),
sendo eles os de ocorréncia (lagging) e os de tendéncia (leading). Os indicadores lagging
indicam ocorréncias do passado como medidas de tempo, custos, qualidade, produtividade ou
market share e monitoram as chances de sobrevivéncia. Ja os indicadores /leading referem-se
a situagoes futuras como esfor¢cos de mudancas, progressos nas acdes de inovagao, estratégias
para novos negocios ou produtos, indicadores de pesquisa e desenvolvimento, monitorando a

sustentabilidade das vantagens competitivas.

Quanto as fases do ciclo de vida do negdcio (crescimento, sustentacdo e colheita), cada
uma possui indicadores tipicos de desempenho que Sauaia (2008) resume da seguinte forma

abaixo arrolada.

Na fase de crescimento, tem-se como caracteristica estratégica o investimento em
desenvolver novos produtos € em infraestrutura que forneca suporte para as operagdes. Sao
indicadores tipicos: percentual de receita de novos produtos; relagao percentual entre receita
com novos clientes e mercados; relagdo percentual entre investimento total e receita
operacional liquida; relagdo percentual entre investimentos em P&D; e receita operacional

liquida.

Na fase de sustentagdo, tem-se como caracteristica estratégica prever a manutengao ou
crescimento da participacdo de mercado. Os indicadores tipicos sdo: percentual de retorno
sobre o capital empregado; percentual de retorno sobre investimento; receita operacional

liquida; valor econdmico agregado e percentual de margem bruta.

Por fim, na fase de colheita, a caracteristica estratégica deve ser prever investimentos
somente para manter as capacidades existentes. Quanto aos indicadores tipicos citam-se: fluxo
de caixa operacional antes da depreciacdo; capital de giro; custos por unidade de producao; e

custos por transacao (SAUAIA, 2008).
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2.5 INDICADORES INTANGIVEIS

Segundo Gonzalez, Calzada e Hernandez (2017), na atualidade a gestdo do conhecimento
e o capital intelectual (CI) sdo dois recursos intangiveis de grande impacto no resultado
financeiro das empresas. A importancia desses recursos advém da singular capacidade de

gerar vantagens competitivas, fato que justifica medi-los.

Entre os estudos que pretendem medir o CI existem duas posturas: uma de cunho
contabil que busca estabelecer seu valor para inclui-lo nos estados financeiros; e uma visando
a gestio, melhoria e geracio de valor do CI (GARCIA; ADAME, 2017). Por sua vez, o capital

intelectual pode ser dividido em capital humano, capital estrutural e capital relacional.

Segundo Viegas et al. (2014) o capital humano compreende competéncias, atitudes,
comportamento, motivacdo e lideranga; j4 o capital estrutural (FLORES; ROGEL;
SALGADO, 2016) é o conhecimento proprio da organizagdo que se incrementa, na medida
em que ¢ aportado pelos colaboradores, sendo codificado e sistematizado formalmente.
Outros recursos que também fazem parte do capital estrutural sdo experiéncias
institucionalizadas, patentes, manuais, rotinas, processos € procedimentos, cultura, valores,
entre outros. O capital relacional, por sua vez, pode ser descrito como o valor associado as

relagdes da empresa com o mercado, clientes e fornecedores (VIEGAS et al., 2014).

Se na nova economia, a principal fonte de crescimento e a geracdo de valor de longo prazo
¢ o capital intelectual (GARCIA; ADAME, 2017), o problema ¢ que os indicadores
tradicionais nao fornecem informagdo de quanto valor é criado, na medida dos recursos
investidos. Nesse sentido, existem também modelos alternativos ao Balance Scorecard, tais
como o Skandia e o VAIC, onde Garcia e Adame (2017) trabalham a valoragao dos ativos
intangiveis, utilizando informagdo financeira e nao financeira, indicando que os modelos se
complementam, pois o Skandia mede o valor monetario do capital intelectual, enquanto o

VAIC determina a eficiéncia do capital intelectual.
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2.6 CALCULO DE EFICIENCIA

Segundo Jaime e Calvo (2016), o conceito de eficiéncia, enquadrado no ambito da
economia de recursos, caracteriza-se pela relagdo entre os recursos utilizados (inputs) e os
resultados obtidos (outputs). Entretanto, cabe destacar a multidimensionalidade desse conceito
de eficiéncia, dado que as empresas costumam produzir diversos resultados (outputs) a partir
de variados recursos (inputs). Nesse sentido, uma melhora nos niveis de eficiéncia pode
reduzir a necessidade de insumos ou mesmo adiar uma necessidade de expansao, permitindo

direcionar recursos para outras areas da empresa (SANTOS, 2011).

Ortiz (2010) conceitua a eficiéncia técnica como uma medida de quanto uma unidade de
producao obtém o maximo rendimento a partir dos recursos disponiveis. Em outras palavras,
o estudo da eficiéncia técnica permite avaliar em que medida se pode diminuir os recursos,
mantendo constantes os resultados ou o quanto se pode aumentar a produ¢do sem variar os
insumos destinados a uma unidade. A eficiéncia técnica permite estabelecer metas ou

diretrizes que, ao serem atingidas, levam a unidade a fronteira eficiente (SANTOS, 2011).

Dito de outra forma, a eficiéncia técnica ¢ uma medida da capacidade que possui uma
determinada unidade de obter o maximo output, dado um conjunto de inputs, e € calculada
pela comparagdo entre o valor observado de cada unidade com o valor definido como 6timo

pela fronteira estimada de producao ou isoquanta de eficiéncia (JAIME; CALVO, 2016).

A eficiéncia asignativa (ou prego) tem fundamentos na teoria microecondémica (ORTIZ,
2010), estabelecendo que existe eficiéncia na asignagdo quando ndo ha desperdicio de
recursos € por sua vez, cumpre-se com o principio 6timo de Pareto. Isto é, cumprem-se trés
condi¢cdes basicas: eficiéncia econdmica, que significa eficiéncia técnica associada a
utilizagdo dos fatores de producdo com minimos custos; eficiéncia do consumidor,
distribuicao eficiente do que ¢ produzido entre os consumidores; igualdade no custo marginal,

bem como no beneficio social marginal.

Em outras palavras, a combinacao 6tima diante das alternativas que se apresentam,
minimiza o uso de recursos ¢ maximiza a quantidade de produto e a satisfagdo, tanto do ponto
de vista da producdo, quanto do consumo. Esse valor pode ser calculado como a relagdo entre

as projecoes da isoquanta e isocusto, recebendo valores entre zero ¢ um. Considerado
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eficiente em preco para o valor um e ineficiente para valores diferentes da unidade (JAIME;

CALVO, 2016).

Segundo Jaime e Calvo (2016), é importante diferenciar entre produtividade e
eficiéncia relativa ou técnica. A produtividade é a razdo entre output e input, enquanto a
eficiéncia relativa é o cociente ente a produtividade e de cada unidade de toma de decisdo
(DMU - Decision Making Unit) contra o valor de produtividade da unidade mais eficiente,

desta forma:
Produtividade = output / input
Eficiéncia relativa p) = Produtividade / Produtividade (p)

Na Figura 5, pode-se observar o quatro de unidades sobre as quais ¢ possivel medir a
eficiéncia. A unidade mais eficiente ¢ a D, que se encontra sobre a reta que representa a
fronteira eficiente. Tomando como exemplo a unidade A, pode-se verificar as trés orientagdes
possiveis: orienta¢do imput, output e orientacdo imput-output. A representa¢do grafica da

eficiéncia técnica é apresentada na Figura 5.

Figura 05 : Eficiéncia Técnica.
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Fonte: adaptado de Jaime e Calvo (2016). Legenda: (1) orientacdo input / (2) orientagao output / (3) orientagio

input-output
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Entretanto, a eficiéncia técnica € o cociente entre a distdncia euclidea entre os pontos By B” e

os pontos By B (JAIME; CALVO, 2016). Entdo segundo descrito na Equac¢ao (1):

Eficiéncia Técnica de B=ET;=By B’ /By B

(1)

Considera-se as seguintes coordenadas para cada ponto, By = (X1;y1); B" = (x25y2) € B = (X3y3)

assim a eficiéncia técnica ¢ dada pela Equagdo (2):

2

+(y2_Y1)2

2

Vf(xz_xl]

[ 2
Eficiéncia Técnica de B=ET; = V (%=x)"+(ys= 1)

(2)

Desta forma a Equagdo (2) calcula a eficiéncia técnica com orientacdo input (1),
entretanto o mesmo procedimento pode ser utilizado para calcular a eficiéncia técnica com
orientagdo output (2), isto é, buscando o incremento nas vendas. Existe inclusive a

possibilidade de combinar as duas orientagdes input e output (3).

2.7 CONSIDERACOES PARCIAIS

Neste capitulo foi possivel verificar por meio de pesquisa bibliografica temas como
posicionamento estratégico e estratégias genéricas das empresas. Foi comentado sobre a
importancia da avaliagdo de desempenho e neste sentido, apresentado o balance scorecard
como ferramenta que permite implementar, avaliar e otimizar estratégias desde diferentes

perspectivas. A pesquisa também verificou tipos de indicadores, que permitem monitorar o
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desenvolvimento da organizagdo. Foi destacada a importancia dos indicadores intangiveis e

finalmente tratado o tema do calculo da eficiéncia e sua formulagao.

Estes conhecimentos familiarizaram o autor com as diferentes informagdes que, pelas
suas contribui¢cdes e pelas justificativas trazidas pelos autores pesquisados, podem ser

consideradas de maior relevancia para a tomada de decisao.

Neste sentido, o objetivo especifico de definir informagdes de maior relevancia no
processo de tomada de decisdo, foi alcangado por meio da elaboracdo da fundamentagao

tedrica.

O préximo capitulo apresenta a metodologia deste estudo, descrevendo o tipo de
pesquisa, a abordagem utilizada e a natureza do estudo. A metodologia inclui também o

formato de coleta e analise dos dados.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta a metodologia utilizada neste estudo. Tendo-se em conta que a
metodologia funciona como um plano de agdo e tem como finalidade descrever a estratégia no

uso dos métodos para chegar nos resultados (CRESWELL, 2007).

3.1 TIPO DE PESQUISA

Segundo a classificacdo de Gil (2007), as pesquisas podem ser exploratorias,
explicativas ou descritivas. O autor afirma que cada uma se diferencia quanto aos objetivos.
Assim, a preocupacao central das pesquisas exploratorias € proporcionar maior familiaridade

do pesquisador com o tema de estudo, construindo hipoteses e aprimorando ideias.

Ainda segundo Gil (2007), o objetivo das pesquisas explicativas ¢ identificar os fatores
que contribuem ou determinam a ocorréncia dos fendmenos. Sdo as pesquisas que mais
aprofundam o conhecimento da realidade. Quanto as pesquisas descritivas, sdo aquelas que

buscam descrever as caracteristicas de uma populagdo, de um grupo, ou fendémeno.

Pesquisas orientadas a estabelecer relagdes entre variaveis também se enquadram como
descritivas. Uma caracteristica significativa das pesquisas descritivas ¢ o uso de técnicas

padronizadas de coleta de dados (GIL, 2007).

Ha, porém, pesquisas que, embora definidas como descritivas, com base em seus objetivos,
acabam servindo mais para proporcionar uma nova visdo do problema, o que se aproxima das

pesquisas exploratorias (GIL, p. 42, 2007).

Na mesma linha, Vergara (1998) afirma que as pesquisas descritivas sdo aquelas que
expoem as caracteristicas de determinado fendmeno ou populacdo. Essas pesquisas podem
“também estabelecer correlacdes entre varidveis e definir sua natureza. Nao tém compromisso
de explicar os fendmenos que descreve, embora sirva de base para tal explicacdo”

(VERGARA, 1998, p. 45).
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Este estudo tem como objetivos descrever caracteristicas de um grupo de empresas,
estabelecendo relagdes entre varidveis, buscando correlacdes que permitam avaliar o
desempenho e utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados. Diante disto, o tipo de

pesquisa pode ser classificado como descritivo.

3.2 ABORDAGEM

As principais abordagens de pesquisa cientifica compreendem estudos qualitativos e
quantitativos, cujas principais caracteristicas serdo descritas a seguir, para fundamentar o

estudo.

A abordagem qualitativa da pesquisa, segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder
(1999), tem como caracteristica tentar compreender um evento ou comportamento a partir das
inter-relagdes que acontecem em um determinado contexto e conceder certa liberdade de
observagdo ao pesquisador durante o processo de coleta e andlise dos dados. Quanto a esses
estudos, Almeida (2011) afirma que ndo costumam se utilizar de ferramentas estatisticas.
Entretanto, Creswell (2007) relata que trabalhos qualitativos demandam que o pesquisador se
posicione, fazendo interpretagdes, trazendo valores pessoais, colaborando com os

participantes na coleta de significados.

Por outro lado, as pesquisas quantitativas sdo aquelas que utilizam métodos ndo
tendenciosos (CRESWELL, 2007) e pretendem observar e mensurar algo numericamente.
Esses métodos envolvem processos de coleta, andlise, interpretagdo de dados e apresentagdo
dos resultados para o estudo. Busca-se relagcdes de causa e efeito, utilizando experimentos,

levantamentos, coleta de dados e instrumentos predeterminados que geram dados estatisticos.

Ainda segundo Creswell (2007), o pesquisador utiliza estratégias de investigacdo para
identificar e escolher varidveis, busca testar ou verificar teorias ou explica¢des e utiliza
padroes de validade e confiabilidade. Na definicdo de Almeida (2011), as pesquisas
quantitativas usam ferramentas estatisticas no tratamento dos dados, visando medir relagdes

previamente estabelecidas, que possam existir entre variaveis existentes.

Este estudo, utiliza métodos ndo tendenciosos para observar e mensurar

numericamente o desempenho das empresas, medindo relagdes previamente estabelecidas
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entre variaveis e buscando determinar causas e efeitos. Utilizam-se processos de coleta,
analise, interpretacdo de dados e apresentacdo de resultados. Diante disto, a abordagem da

pesquisa pode ser classificada como quantitativa.

3.3 NATUREZA DO ESTUDO

Segundo Almeida (2011), as pesquisas podem ser puras ou aplicadas. O autor afirma
que a pesquisa pura, também conhecida como pesquisa basica ou tedrica, visa a criacao de
novas questdes mediante a articulagdo de conceitos. J& a pesquisa aplicada ¢ aquela que busca
solucionar problemas organizacionais utilizando conhecimentos ja consolidados. Diante do

exposto, esse estudo caracteriza-se como de natureza aplicada.

3.4 O SIMULADOR ORGANIZACIONAL

Uma simulacdo pode ser definida como um método que utiliza um modelo matematico
para estudar o desempenho de um sistema, sendo que este modelo deve reproduzir da maneira
mais fiel possivel as caracteristicas do sistema original (GAVIRA, 2003). Segundo o autor,
uma simulac¢do utiliza-se de um modelo para estudar um sistema real, podendo realizar
experiéncias, sem riscos nem gastos de pessoal e equipamentos. Uma simulacio
computacional permite a aquisi¢do, organiza¢ao e constru¢do do conhecimento e da visdo
sistémica (GAVIRA, 2003), permitindo formular e solucionar problemas, treinar pessoas,

avaliar estratégias, coletar dados, entre outros.

Para Motta, Melo e Paixdo (2012), o simulador organizacional ¢ uma ferramenta de
gestdo simulada que propicia a tomada de decisdo dos participantes, em uma dinamica que
reproduz a competi¢ao entre empresas. O simulador operacionaliza as variaveis para criar um
ambiente dindmico, complexo e de incerteza, caracteristico das decisdes dos adversarios e do
processo de negociagdo. A partir do simulador, é possivel criar um estudo de caso com duas
variaveis adicionais: a resposta da tomada de decisdo e a dimensao temporal. Esta técnica que
possibilita observar as consequéncias das decisdes e aprender com os erros denominada-se

Jogo de Empresas (MOTTA; MELO; PAIXAO, 2012).
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3.5 COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para o alcance do objetivo pretendido, os dados utilizados foram obtidos a partir de
relatorios finais gerados por simulador organizacional do tipo industrial (SIMULAB), todos
consolidados a partir de uma planilha de célculo. O simulador, ¢ um instrumento didatico que
reproduz um conjunto de regras economicas propiciando exercitar um conjunto de teorias,
conceitos e técnicas. Sua finalidade é exercitar a tomada de decisdo, avaliar os resultados
produzidos, analisar as causas e efeitos do ajuste das varidveis, simulando uma competi¢cao
entre empresas. Ao mesmo tempo, as equipes podem fazer avaliacdes econdmicas e

implementar estratégias ou definir indicadores de desempenho (SAUAIA, 2008).

A compilagdo dos dados finais com exercicios simulados de gestdo industrial,
apresenta uma analise parcial quantitativa dos dados gerados e ¢ utilizada como fonte primaria

para o presente estudo.

A planilha de dados compilados refere-se a turmas de Graduagao em Administragdo dos
semestres 2013-1, 2013-2, 2014-1 e 2014-2 do Curso de Administragdo da UFSC, na
disciplina de Laboratdorio de Gestao — Pratica Profissional. Consta um total de 34 empresas,
pertencentes a industria de manufatura, do setor de telefonia celular, ao longo de 32 periodos

trimestrais simulados, correspondendo a oito anos de exercicio de gestao industrial.

Sobre a populagao total de 34 (trinta e quatro) empresas ¢ selecionada uma amostra por
julgamento (BARBETTA, 2014), correspondendo as empresas melhor classificadas, e
representando 25% (viente e cinco porcento) da populacdo. Segundo o autor, sdo escolhidos
aqueles elementos considerados tipicos da populacao que se deseja estudar (BARBETTA,

2014).

O modelo proposto para avaliagdo dos dados, baseia-se na mensuragdo de desempenho
apresentada por Bernard (2004), segundo a classificagdo de indicadores estratégicos de
Kaplan e Norton (2002), que Sauaia (2008) adaptou para o SIMULAB como indicadores de
ocorréncias e tendéncias. Desta forma, consideram-se duas dimensdes de avaliacdo, uma

funcional, segundo Bernard (2004), e uma estratégica, segundo Kaplan e Norton (2002).

O modelo de Bernard (2004) possui uma classificagdo por funcdes, sendo que
cada funcdo fica caracterizada por certo nimero de indicadores de performance, aos quais ¢é

atribuida uma avaliagdo. Este modelo estéd representado no Quadro 2.
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Funciao Indicador de Performance Valor
Market share (%) MM
Crescimento de vendas (%) MM
Marketing
Vendas () MM
Demanda (%) PZM
Custo Unitario ($) MeM
Produtividade (nimero) MM
Producio
Producdo programada PZM
Motivagdo (escala) MM
Fluxo de caixa ($) MeM
Pagamento de juros ($) MeM
Financas
Liquidez (%) MM
Relagao divida/ativo (%) MeM
Rotatividade (%) MeM
Produtividade (nimero) MM
RH
Motivacao (escala) MM
Balago de MO (necessaria / existente) PZM
Valor de mercado ($) MM
ROI (%) MM
CEO
Margem de lucro (%) MM
Dividendos acumulados ($) MM

Fonte: Bernard (2004). Legenda: MM = Maior Melhor; MeM = Menor Melhor; PZM = Perto de Zero Melhor

(pode haver valores negativos e positivos)
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De outro lado, ha o modelo de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008), autores que
apresentam uma perspectiva estratégica no uso dos indicadores. Nestes modelos dividem-se
os indicadores em dois grupos: indicadores de Ocorréncias ou Indicadores Lagging e

Indicadores de Tendéncia ou Leading, como demonstra o Quadro 3.

Quadro 03 : Indicadores Estratégicos.

Indicadores Estratégicos de Ocorréncias e Tendéncias

Indicadores de ocorréncias (lagging) Indicadores de tendéncias (leading)
Indicam situag¢des do passado Indicam situac¢des futuras
Monitoram chances de sobrevivéncia Monitoram vantagens competitivas sustentaveis
Market Share Medidas de Marketing estratégico
Indicadores de qualidade Indicadores de pesquisa e desenvolvimento
Indicadores de produtividade Melhoria de bases de competéncias
Controle de custos Informagao estratégica
ROI indice de disponibilidade
Vendas

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (p.169, 2002) e Sauaia (p.91, 2008).

Desta forma, os indicadores de performance da coluna “Indicador de Performance” do
Quadro 2, que estdao agrupados por fun¢des segundo o modelo de Bernand (2004), ficam
classificados em Indicadores de Ocorréncias e Indicadores de Tendéncias, segundo a
perspectiva de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008). Para facilitar a visualizagdo em um
unico quadro, a coluna “Indicador de Performance” fica desdobrada em duas colunas, quais
sejam: Indicadores Estratégicos de Ocorréncias e Indicadores Estratégicos de Tendéncia,

segundo o modelo do Quadro 3.

A partir do referencial tedrico e das fontes de dados, selecionam-se dez
indicadores lagging, e oito indicadores leading. A selecdo obedece a disponibilidade de dados

do simulador que, por exemplo, ndo apresenta dados sobre recursos humanos. O resultado



pode ser verificado no Quadro 4 de Indicadores de desempenho e Estratégia.

Quadro 04 : Indicadores de desempenho e de estratégia.

Fonte: Elaborado pelo autor. Legenda: MM = Quanto maior, melhor; MeM = Quanto menor, melhor

Funcao Indicadores de ocorréncias Valor Indicadores de tendéncias Valor
Market Share Investimento em
MM ) MM
(%) Marketing ($)
Crescimento das Vendas Investimento em
Marketing MM MM
(%) P&D (%)
Volume de Vendas Mercado Potencial
MM MM
$) (%)
Indicador Uso Capacidade Crescimento Capacidade
MM MM
Instalada (%) Produgao Futura (%)
Custo Unitario Produto Compra de
Producio MeM . MM
) Matéria-prima ($)
Valor dos Estoques Investimento em
MeM ] MM
%) Equipamentos ($)
Fluxo de Caixa Endividamento
MeM MeM
. ) )
Financas —
. Margem de Lucro Unitario
Giro do Estoque MM MM
%)
Dividendos
o MM
Distribuidos ($)
CEO -
Margem de Lucro Liquido
MM
(%)
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O primeiro passo para classificar as empresas por seu desempenho, ¢ calcular os

indicadores de ocorréncia, seguindo o descrito no Quadro 5, para cada empresa. Assim,

quando o valor do indicador sugere “MM?”, isto €, quanto maior melhor, as empresas passam a

classificadas por esse indicador. Este procedimento se repete para classificar todas as

empresas, quando se trata de indicadores de valor “MM”.

Quando o valor do indicador sugere “MeM ”, isto ¢ quanto menor melhor, se trabalha

de forma inversa aos indicadores “MM”. Este procedimento se repete para classificar todas as

empresas, quando se trata de indicadores de valor “MeM”.
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Quadro 05: Calculo dos Indicadores de Desempenho e Estratégia.

- Indicadores de . Indicadores de .
Funcio NI Calculo Ao Calculo
ocorréncias tendéncias

Investimento em | Xan2 X 100/

Market Share (%) Kanoz X 100 / Xpno1 -100 )
Marketing (%) Xanot -100

Crescimento das Investimento em | Xau2 x 100/
Marketing Xanoz X 100 / Xano1 -100
vendas (%) P&D (8) Xanot -100
Volume de vendas ¥ (Vol.Vend. x Prego Mercado potencial  Xan2 X 100/
&) Unitario) (%) Xano1 -100
Indicador uso Capacidade de
. ( Xvorprod.Efet / Xvol.Prod.Prog ) . Xanoz X 100/
capacidade Produgdo Futura
) x 100 Xanot -100
instalada (%) (%)
Producido = Custos unitario Compra de Xano2 X 100/
XMatéria Prima / XV0| Prod . .
produto (un.MP) matéria-prima (%) | Xano1 -100
Valor dos estoques Investimento em | Xan2 X 100/
XVal. Estqg X XPrer Unitério .
%) equipamentos (%) Xano1 -100
Fluxo de caixa ($) XVOL Vendas X XPrcqo Unitério
Financas
. XVol. Vendas /
Giro do estoque
( XVol Prod Unitario + XEstoques )
Dividendos
CEO . . , XDividendos distribuidos
distribuidos ($)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Finalmente, o Quadro 6 apresenta o calculo de eficiéncia relativa para a fungdo de
Marketing e para a funcdo de Produgdo. Como apresentado na fundamentagdo tedrica, a
produtividade ¢ uma razdo entre produtos (output) e insumos (inputs). Foi escolhido um

insumo e um produto para cada fung¢do, de acordo com os dados disponiveis.
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Quadro 06: Calculo dos Indicadores de Eficiéncia Relativa.

Funcio Output Input Eficiéncia Relativa (p,
Mercado Potencial Investimento em (Output x;/ Input x;) /
Marketing )
©) Marketing ($) (Output p/ Input p)
Volume de Producdo Efetiva Investimento em (Output x;/ Input x;) /
Producio )
&) equipamentos ($) (Output p/ Input p)
T Dividendos Distribuidos Faturamento Vendas (Output x;/ Input x;) /
% &) (Output p/ Input p)

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Quadro 6, apresenta os outputs: Mercado Potencial; Volume de Producao Efetiva; e
Dividendos Distribuidos. Entre os inputs listam-se: Investimento em Marketing; Investimento
em Equipamentos; e Faturamento de Vendas. A Eficiéncia Relativa corresponde a eficiéncia

em relagdo a empresa melhor posicionada.

Os indicadores obtidos a partir destes modelos podem ser apresentados em tabelas e

quadros de estratégia como no modelo de Kim e Mauborgne (2005).

3.6 CONSIDERACOES PARCIAIS

Neste capitulo foi apresentada a metodologia do estudo que foi realizado, incluindo
entre outros pontos, o tipo de pesquisa, o tipo abordagem, a natureza do estudo e como foi

feita a coleta e analise dos dados.

Ainda neste capitulo, foi demonstrado o tipo de amostra a qual se refere o estudo e
feita uma descricdo dos indicadores utilizados. Sendo assim, conclui-se que foi alcangado o
objetivo especifico de propor indicadores para a tomada de decisdo em empresas em ambiente

simulado.

O capitulo 4 apresenta a analise dos resultados, além de incluir a apresentagao das

empresas, sua classificagdo segundo desempenho e quadros de estratégias adotadas.
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4 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo discute os resultados a partir da andlise dos dados obtidos com as
simulagdes. Estes dados representam as decisdes gerenciais das equipes da disciplina de
Laboratério de Gestdo, ao longo de quatro semestres, entre 2013 e 2014. Estas esquipes das
turmas de Administracdo da UFSC simulam a atuagdo de empresas com nomes ficticios
atribuidos pelos graduandos. Tem-se, portanto, a finalidade identificar indicadores que fazem
parte das estratégias vencedoras. Com este intuito, foram selecionadas as empresas com

melhores resultados econdomicos e construidas as representacdes de suas estratégias.

4.1 APRESENTACAO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

As empresas que fazem parte do estudo foram compostas por trinta € quatro equipes
gerenciais. Correspondem ao conjunto de estudantes do Curso de Administragdo (matutino e
noturno) que cursaram a disciplina de Laboratério de Gestdo nos semestres: 2013-1 com oito
equipes, 2013-2 com oito equipes, 2014-1 com oito equipes e 2014-2 com dez equipes. Os
dados sdao parte das decisdes gerenciais de cada equipe e foram obtidos via simulador,
dispostos em uma planilha de célculo LibreOffice. Esta planilha cumpre uma dupla
finalidade: por um lado, permite classificar as empresas segundo a metodologia de Bernard
(2004), seguindo as variaveis que estdo agrupadas como indicadores de ocorréncia e, por
outro lado, permite definir indicadores de tendéncias, seguindo o método de Kaplan e Norton

(2002) e Sauaia (2008).

Na Figura 03 tem-se a classificagdo, segundo a metodologia apresentada por Bernard
(2004), de alguns indicadores, tais como: Market Share (%), sendo que quanto maior, melhor
(MM); Crescimento das Vendas (%), sendo que quanto maior, melhor (MM); Volume de
Vendas ($), sendo que quanto maior, melhor (MM); Indicador de uso da Capacidade Instalada
(%), sendo que quanto maior, melhor (MM); Valor dos Estoques ($), sendo que quanto menor,
melhor (MeM); Fluxo de Caixa ($), quanto menor, melhor (MeM); Giro do Estoque, sendo

que quanto maior, melhor (MM).



Figura 06: Rank dos Indicadores por Fungao.

A B c | o | E | F G H 1| 3 | K | L M | N o | P Q
1 MARKETING PRODUGAO FINANGAS CED
2 MM MM MM MM MM MM MM Meh MeM MM MM MM MeM MM MM
. ioc) Market (ioc) ioc) Volume (itd) Invest (itd) Invest (itd) Merc | (ioc)Uso {I?lcn)ig:i? {ioc) Vialor | {itd) Increm cgir:ﬂra itd) Invest | (ioc) Fluxo (ioc) Giro ioc
3 | Empresa - Equipe  Ponmagso | (gF) HECS cv’::;’:?q’:;’{w!sdas © M) PED() | PotGh |CapinstB6) Produto Estoghies | R0 Mat Prima Equip () | Caixa (&) | Esbaue | Dividendos
(un.mp) (%)
4 Swef 222 29 31 29 383,41 169,17 61,00 33 6 3 11,24 74,33 24,00 6 32 25
8 Céu 222 30 30 32 253,85 178,26 52,36 23 5 33 3,24 82,14 41,18 3 33 33
6 Wild 216 24 24 19 29,08 101,14 0,78 32 14 30 1,28 50,00 12,73 16 28 20
7 Strawberry 215 31 29 18 60,00 17,39 12,32 31 26 28 18,43 69,60 20,41 18 22 12
8 One 211 32 33 20 159,13 200,00 76,04 18 9 27 0,12 68,41 -23,52 15 26 a1
9 Celltech 204 27 25 17 117,86 50,00 32,08 30 32 25 9,28 44,73 33,33 17 21 10
10 Pineapple 187 22 21 26 197,06 33,33 15,51 10 17 24 20,51 9,43 86,67 10 29 28
I Emfaki 176 9 12 21 206,99 91,98 8,64 22 34 23 33,24 0,00 26,92 14 20 21
12 ¥ Mobile 175 34 32 34 122,64 47,62 50,56 12 2 10 23,99 88,89 13,39 1 16 34
13 Smarnec 172 28 27 9 220,00 46,67 71,29 1 20 18 -1,79 65,06 6,12 26 10 23
14 Exclusivephane 168 21 20 30 148,00 34,69 10,66 21 24 5 17,88 42,74 -40,22 5 18 24
15 Rit 167 33 34 31 212,50 233,33 70.16 B8 19 13 7.87 15,38 134,48 4 13 6
16 Aiken 165 26 26 15 91,28 8,57 11,69 9 29 9 5,57 12,11 -35,68 19 5 27
17 Phone Tec 162 25 28 4 249,96 120,78 52,53 29 12 17 11,60 47,94 62,48 31 15 1
18 Samphone 160 19 17 33 245,45 17,86 8,16 19 1 20 9,82 24,59 81,19 2 25 14
19 Tech Lig 158 17 14 6 250,62 40,17 20,23 15 7 34 15,22 62,65 45,55 29 34 2
20 | Leader Smanphones 157 13 16 25 119,65 24,38 11,32 25 22 8 15,88 17,68 -2,30 9 9 30
21 | Sigma 157 16 15 27 97,62 111,43 7,14 6 18 12 5,32 3,58 -B4,62 8 23 32
22 Plum 154 18 18 24 154,76 151,82 15,98 24 25 3 2,85 3,33 -18,18 1 13 18
23 Trust Telecom 152 2 2 1 11,30 8,33 23,91 2 33 32 8,07 25,00 -100,00 34 31 15
24 Vox 150 12 1 8 59,09 52,63 2,74 20 15 26 10,16 10,32 -21,43 27 24 7
25 Infinity 149 20 22 16 242,57 112,00 10,92 27 13 14 0,88 77,18 57,44 20 12 5
26 | Sauaia Company 147 14 19 28 121,71 6,45 1,61 26 8 1 15,71 23,61 52,50 7 8 26
27 Phonia 141 10 ] 7 72,22 52,94 7,38 28 16 18 1,62 21,40 -42,42 28 1 16
28 Lion_Air 136 8 6 10 213,43 121,21 32,81 14 1 29 1,21 166,67 17,65 25 30 13
29 Conect 130 7 8 22 208,22 120,67 11,27 1 21 22 10,79 81,82 12,50 13 27 9
30 Fournech 129 1 10 2 24,78 -29,60 -5,60 3 30 15 0,34 66,67 91,08 33 3 22
31 Butia Telecom 127 4 4 13 58,77 32,53 6,20 17 10 21 9,69 -16,00 31,82 22 17 19
32 Pixel&Pixels 120 23 23 23 301,19 131,00 60,78 5 3 6 23,33 24,19 28,15 12 14 1
33 Claap 119 5 s 1 48,42 12,30 -4,55 18 28 7 0,16 -24,44 -88,59 23 4 20
34 Mgh Sa. 114 6 7 12 264,29 -24,14 7,94 34 23 2 12,10 48,93 46,39 24 2 4
35 Smartech Coop 113 3 3 14 139,81 36,41 -32,16 13 31 4 0,83 4,00 67,57 21 7 17
36 Equipe X 101 1 1 5 21,05 46,43 29,34 4 27 19 14,49 22,03 56,00 30 6 8
37 Bts Telecom 79 15 13 3 361,54 -85.45 10,58 7 4 1 14,07 143,94 128,30 32 1 3

Fonte: Elaborado pelo autor.



48

4.2 DEFINICAO DE MELHOR DESEMPENHO

Como primeiro passo estabelece-se uma pontuagdo, atingida por cada empresa,
segundo os indicadores de ocorréncia (lagging). Na Tabela 1, que esta formada por trés

colunas, tem-se a classificagdo resultante.

A primeira coluna apresenta a classificagdo geral ou ranking das empresas, em
uma lista ordenada de 1 a 34, sendo o nimero 1 empresa melhor colocada ¢ o nimero
34 a pior colocagdo. A segunda coluna apresenta o nome da empresa ou equipe. Por fim,
a terceira coluna apresenta a somatoria dos pontos conseguidos por cada empresa,

segundo os critérios avaliativos.

Na terceira coluna da Tabela 1 que demonstra a pontuagdo de cada uma das
empresas, ¢ possivel observar um empate entre as empresas Swef e Céu, com 222
pontos cada. Por se tratar de uma soma simples e ndo havendo decimais utilizou-se um
critério de desempate, que neste caso foi a Distribui¢do de Dividendos. A empresa Céu
alcangou 33 pontos e a empresa Swef 25, motivo pelo qual a Céu é representada em

primeiro lugar.

Tabela 01: Lista das empresas/grupos gestores.

Classificagdo Empresa — Equipe Pontos Classificagdo = Empresa—Equipe @ Pontos

1 Céu 222 18 Sigma 157
2 Swef 222 19 Plum 154
3 Wild 216 20 Trust Telecom 152
4 Strawberry 215 21 Vox 150
5 One 211 22 Infinity 149
6 Celltech 204 23 Sauaia Company 147
7 Pineapple 187 24 Phonia 141
8 Emfoki 176 25 Lion_Air 136
9 Y Mobile 175 26 Conect 130
10 Smartec 172 27 Fourtech 129
1 Exclusivephone 168 28 Butia Telecom 127
12 Rjt 167 29 Pixel&Pixels 120
13 Aiken 165 30 Claap 119
14 Phone Tec 162 31 Mgb Sa. 114
15 Samphone 160 32 Smartech Coop 113
16 Tech Lig 158 33 Equipe X 101
17 Leader Smartphones 157 34 Bis Telecom 79

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Na sequéncia foram selecionadas as nove empresas melhor classificadas para a
avaliagdo do seu desempenho, segundo os indicadores propostos. A Tabela 2, apresenta

as empresas que fazem parte desse grupo.

Tabela 02: Lista das empresas/equipes com indicadores de tendéncia.

(itd) Compra

Classificagdo Empresa - Equipe Prego Medio mﬂm"t::ft rradgéng?t [ﬁgz’:l;rc C(::)Pll:::]e{;nﬁ) Mat(;r)ima [2:!1!";"[:;1
1 Céu 7,68 253,85 178,26 52,36 324 82,14 41,18
2 Swef 6,91 383,41 169,17 61,00 11,24 7433 -24,00
3 wild 6,48 29,98 101,14 -0,78 128 50,00 -12,73
4 Strawberry 7,10 60,00 17,39 12,32 18,43 69,60 29,41
5 One 6,51 159,13 200,00 76,04 012 6841 -23,52
6 Celitech 6,84 117,86 50,00 32,08 9,28 44,73 33,33
7 Pineapple 8,16 197,06 33,33 15,51 20,51 9,43 86,67
B Emfoki 7,20 206,99 91,98 -8,64 33,24 60,00 26,92
9 Y Mobile 7.69 122,64 47,62 50,56 23,99 88,89 -13,39

Fonte: Elaborado pelo autor.

A Tabela 2 ¢ formada por nove colunas, entre elas a classificagdo da empresa, o
preco médio dos produtos, os indicadores de tendéncia de marketing (Investimento em
Marketing, Investimentos em P&D e Mercado Potencial) e os indicadores de tendéncia
de producdo (Incremento da Capacidade de Produgdo, Compra de Matéria-Prima e
Investimento em Equipamentos). A inclusdo do prego médio na Tabela 2 facilita a
visualiza¢do dos dados, considerando a necessidade para interpretagdo dos quadros de

estratégia.

Quanto as Tendéncias de Marketing, ¢ possivel observar uma importante
variacdo no volume de recursos do Investimento em Marketing, entre o primeiro e o
segundo ano de simulagdo. A maior variagdo foi registrada pela empresa Swef com um
aumento de 383,41%, seguida pela Céu com um incremento de 253,85% e a Emfoki
com um 206,99% de variagao positiva. A menor variagdo em Marketing entre as nove
empresas, foi registrada pela empresa Wild, com um 29,98% a mais que o periodo

anterior.

No que se refere aos investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), a
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maior variagdo entre o primeiro e o segundo ano de simulagdo foi registrada pela
empresa One com um aumento de 200%. Em segundo lugar encontra-se a empresa Céu,
com um incremento de 178,26% e em terceiro lugar a empresa Swef, com uma variagao
positiva de 169,17%. A menor variagdo anual foi registrada pela empresa Strawberry,

com um aumento de 17,39%.

Finalizando as Tendéncias em Marketing, observa-se o Mercado Potencial
gerado pelas agdes de cada uma das empresas. Neste sentido, a maior variagdo anual foi
registrada pela empresa One, com um aumento de 76,04%. Em segundo lugar a empresa
Swef com uma variagdo positiva de 61% e na terceira posi¢do a empresa Céu com um
incremento de 52,36% anual. Duas empresas perderam mercado: a Wild, com uma

variacao negativa de 0,78% e a Emfoki, com uma queda de 8,64% anual.

Resulta observar que, segundo os dados dispostos na Tabela 2, a empresa One
conseguiu a maior variagdo positiva de Mercado Potencial (76,04%), sendo a que mais

investiu em Pesquisa e Desenvolvimento (200%).

Quanto as Tendéncias de Produgdo, € possivel observar variagdes mais

moderadas, se comparadas as Tendéncias de Marketing.

Em relacdo ao Incremento da Capacidade de Produ¢ado, a maior variagdo positiva
foi registrada pela empresa Emfoki com um 33,24%, seguida pela YMobile, com um
incremento de 23,99% e a Pineapple, com um aumento de 20,51%. A menor variagdo

entre as nove empresas foi registrada pela empresa One, com um aumento de 0,12%.

No relativo a compra de Matérias-Primas, a empresa YMobile foi a que
apresentou a maior variagdo, com um aumento de 88,89%. Em segundo lugar encontra-
se a empresa Céu, com 82,14% de incremento e em terceiro lugar a empresa Swef, com
incremento de 74,33% anual. A menor variacdo anual, foi registrada pela empresa

Pineapple, com um percentual de 9,43% de variacdo positiva.

Finalizando as Tendéncias de Producgdo, observa-se que o Investimento em

Equipamentos de Produgdo registra valores negativos consideraveis.

Quanto as variagdes positivas, a empresa que mais investiu foi a Pineapple, com
um incremento de 86,67%. Em segundo lugar vem a empresa Céu, com um aumento de

41,18% e a terceira posicdo € ocupada pela empresa Celltech, com uma variagdo
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positiva de 33,33% sobre o periodo anterior. A empresa que menos investiu em

equipamentos foi a Swef, com uma variagao negativa de 24% ao ano.

Segundo os dados da Tabela 2, cabe observar que quatro empresas apresentaram
variagdes negativas de mais de 10% no que se refere a Investimentos em Equipamentos.
Foram elas: a Swef, com queda de -24%; a One, caindo -23,52%; a YMobile, com

diminuigdo de -13,39%; ¢ a Wild, com queda de -12,73%.

Esta variagdo pode estar relacionada com remanejamento de recursos para outras

areas, ou distribui¢do de Dividendos.

No caso da empresa Swef, que foi a que menos investiu em equipamentos,

verifica-se que foi a que mais investiu em Marketing no segundo ano de gestao.

Outro caso que chama a atengdo ¢ o da empresa Pineapple que, no segundo e
ultimo ano de sua gestdo, foi a que mais investiu em equipamentos, com uma
porcentagem de 86,67, sendo, em contrapartida, a que menos cresceu na compra de

Matérias-Primas, com incremento de apenas 9,43% anual.

Também ¢ possivel observar pela Tabela 2 que as empresas Wild e One; sdo as
que apresentam menor pre¢o médio, 6,48 ¢ 6,51 unidades monetarias respectivamente,
podendo indicar uma estratégia de lideranga em custos. No caso da empresa One, ainda

¢ verificado o crescimento do mercado potencial em 76,04%.

Entretanto, a empresa Pineapple € a que possui o maior prego médio, com 8,16
unidades monetarias ¢ um mercado potencial de 15,51%, podendo indicar uma

estratégia de diferenciacdo.

4.3 QUADROS DE ESTRATEGIA

Este subtopico apresenta os quadros de estratégia das nove empresas
selecionadas. Estes quadros de estratégia sdo uma adaptacdo dos métodos de Kim e

Mauborgne (2005).

A Figura 7 apresenta uma representacao das estratégias das nove empresas

classificadas. No eixo x estdo representadas as empresas segundo sua classificagdo e no
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eixo y, a porcentagem de variagdo anual de seus investimentos. Os indicadores
utilizados s3o: Investimentos em Marketing; Investimentos em Pesquisa e

Desenvolvimento; ¢ Mercado Potencial.

Figura 07: Quadro de Estratégia.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao se observar o disposto na Figura 7 € possivel verificar que as empresas Céu,
Swef e One, que seguiram uma estratégia de investimentos em Pesquisa e
Desenvolvimento anual acima de 150% tiveram, em média, um crescimento acima de
50% no ano seguinte. Os investimentos em Marketing destas trés empresas; também

cresceram acima de 150% ao ano.

A Figura 7 também sugere que o Mercado Potencial ¢ mais sensivel aos

investimentos em Pesquisa ¢ Desenvolvimento, que aos Investimentos em Marketing.

A empresa Emfoki chama a aten¢do por apresentar crescimento nos
investimentos em Pesquisa ¢ Desenvolvimento, bem como nos investimentos em
Marketing. A Emfoki possui um prego médio de 7,20 unidades monetarias, acima do
minimo de 6,48 e abaixo do maximo de 8,16. Estas caracteristicas podem indicar um

misto de estratégia em custo e ou diferenciacdo. Entretanto, a empresa perdeu Mercado
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Potencial, demonstrando que seu posicionamento ndo contribuiu para um melhor

desempenho.

A Figura 8 representa os indicadores de tendéncia de produgdo. No eixo x, as
empresas encontram-se ordenadas de acordo com a sua classificacdo, da esquerda para a
direita. No eixo y tem-se a porcentagem de zero a cem, que indica a variagdo anual em

seus investimentos.

Neste Quadro de Estratégia de Produgao (Figura 8) chama a ateng@o o severo
corte nos investimentos em equipamentos, possivelmente por se tratar do ultimo ano de
gestdo das empresas. Entretanto, é importante destacar que ndo seria uma estratégia
competitiva, considerando o ponto de vista de uma industria manufatureira, para um
cenario de crescimento econdomico. Contudo, é uma estratégia plausivel diante do

objetivo de vencer a competigdo.

Figura 8: Quadro de Estratégia da Fun¢do de Produgao.
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Fonte: Elaborado pelo autor.
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Ao observar a Figura 8, percebe-se forte incremento na compra de matérias-
primas por parte das empresas Swef, Wild, One e Ymobile. Mesmo diante dos cortes
nos investimentos em equipamentos, este fato indicaria que as empresas contam com

capacidade de producao suficiente.

Destaca-se também a situacdo da Pineapple, que foi a unica a investir mais em

equipamentos que na compra de matérias-primas.

Confrontando a Tabela 2 e as Figuras 7 e 8, observa-se que a empresa One;
procedeu a um corte nos investimentos em equipamentos, que representavam 23,53% de
seus recursos no ano anterior. Entretanto, ndo perdeu capacidade de produgao, que subiu

0,12% e aumentou seu mercado potencial em 76,04%.

Da mesma forma as empresas Swef e YMobile recorreram a cortes nos
investimentos em equipamentos, da ordem de 24% e 13,39% respectivamente,
incrementaram a capacidade de producdo em 11,24% e 23,99% respectivamente, e
apresentaram um crescimento no Mercado Potencial de 61% para a empresa Swef e

50% para a empresa YMobile em relagdo ao ano anterior.

4.4 MEDIDAS DE EFICIENCIA RELATIVA

Descrevem-se as medidas de Eficiéncia Relativa para as fungdes de Marketing,
Produgdao e CEO, tal como foi apontado em Capitulo 2, esta medida de Eficiéncia
Relativa ¢ calculada em funcdo de uma das empresas. Isto é, a razdo entre a

produtividade da empresa selecionada, e a produtividade da empresa de referéncia.

A tabela 3 descreve, de acordo com a classificagdo de Bernard (2004), o nome
da empresa, a somatoria dos Gastos em Marketing referentes a oito trimestres, a
somatoria do Mercado Potencial alcangado pela empresa ao longo de oito trimestres, a

Produtividade em Marketing e a respectiva Eficiéncia Relativa.

Para o calculo da Produtividade em Marketing, foi utilizado o input Gastos em
Marketing, dividido pelo output Mercado Potencial. A partir dos valores observados na
Tabela 3 ¢ possivel verificar que os Gastos em Marketing acima de 6.000.000 de

unidades monetarias dificilmente trazem beneficios maiores a um cliente potencial por
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unidade monetéria. A empresa YMobile foi a inica que conseguiu diferenciar-se dessa
tendéncia com 6.014.000 unidades monetarias para 6.856.133 clientes potenciais. Esta
constatagdo indicaria um limite na eficiéncia dos Gastos em Marketing, sendo que a
partir determinados valores, o incremento na alocagdo de recursos econdmicos nao se

traduz em aumento do Mercado Potencial.

Tabela 03: Eficiéncia Relativa em Marketing.

Mercado Prod.em Ef. Relativa

Empresa Classificacdo Gastos MKT Potencial  Marketing 3 Céu

Wild 3 4,415,695 6.092.176 1,38 1,73
One 5 4.130.000 5.515.210 1,34 1,68
Celltech 6 4.450.000 5.5625.447 1,24 1,56
Strawberry 4 4.550.000 5.254.693 1,15 1,45
Y Mobile 9 6.014.000 6.856.133 1,14 1,43
Swef 2 7.120.500 6.055.132 0,85 1,07
Emfoki 8 6.695.000 5.462.962 0,82 1,02
Pineapple 7 6.750.000 5414711 0,80 1,01
Céu 1 7.375.000 5.874.160 0,80 1,00

Fonte: Elaborado pelo autor.

As empresas Emfoki, Pineapple, Swef e Céu, investiram mais recursos e

conseguiram, proporcionalmente, menos clientes potenciais.

Outra questdo interessante apresentada pela Tabela 3 é o desempenho da
empresa Wild que, com menos recursos, 4.415.695 unidades monetarias, conseguiu
6.095.176 clientes potenciais. Este valor supera a Celltech, com 5.525.447 ¢ a
Strawberry, com 5.254.693 clientes potenciais, que gastaram 4.450.000 e 4.550.000

unidades monetarias respectivamente.

Observa-se também na Tabela 3, que a empresa Céu apresenta a menor
Eficiéncia Relativa. As empresas com maior Eficiéncia Relativa foram: a Wild, com
indice de 1,73; a empresa One, com indice de 1,68; e a empresa Celltech, com indice de

1,56.
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A Tabela 4 apresenta a Eficiéncia Relativa & Produgdo e estd composta por 6
colunas, sendo elas: o nome da empresa, ainda de acordo com classificagdo de Bernard
(2004), a somatoria dos Investimentos em Equipamentos nos oito trimestres, a
somatoria do Volume de Produgdo Efetiva alcancado pela empresa ao longo de oito

trimestres, a Produtividade na Producéo e a Eficiéncia Relativa.

Para o célculo da Produtividade na Produg¢do foi utilizado o input Investimentos

em Equipamentos, dividido pelo output Volume de Produgao Efetiva.

Tabela 4: Eficiéncia Relativa a Produgao.

Empresa Classificagdo Invest. Equip. VE'};;’\:’:' pPr:)o ddt;g:r?o Ef. Rgl:l:iva a
One 5 1.846.000 5.267.609 2,85 1,05
Céu 1 2.050.000 5.590.082 2,73 1,00
Wild 3 2.575.000 5.188.120 2,01 0,74

Celltech 6 2.800.000 4.888.158 1,75 0,64
Swef 2 3.960.000 5.830.640 1,47 0,54

Strawberry 4 3.900.000 4,742,675 1,22 0,45

Y Mobile 9 5.785.000 6.747.548 1,17 0,43

Pineapple 7 4.300.000 4,621,990 1,07 0,39

Emfoki 8 5.900.000 5.049.759 0,86 0,31

Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir dos valores observados na Tabela 4 ¢ possivel verificar que as empresas
que obtiveram maior beneficio dos recursos investidos em equipamentos foram: a
empresa One, com uma produtividade de 2,85 unidades de produto para cada unidade
monetaria investida; a empresa Céu, com 2,73 produtos/unidade monetaria; e a empresa

Wild, com 2,01 produtos/unidade monetaria.

Investimentos em Equipamentos acima de 4.000.000 unidades monetarias
acabaram se mostrando pouco produtivos e pouco eficientes, como pode ser verificado

na Tabela 4, em relagdo as empresas Pineapple, Emfoki e YMobile.

As empresas que obtiveram maior Eficiéncia Relativa foram: em primeiro lugar
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a empresa One, com indice de 1,05; em segundo lugar a empresa Céu, com indice de

1,00; e em terceiro lugar a empresa Wild, com indice de 0,74.

A Tabela 5 apresenta a Eficiéncia Relativa aos CEO’s e estd organizada em seis
colunas, sendo elas: o nome da empresa, segundo Bernard (2004); a somatoria dos
Dividendos Distribuidos nos oito trimestres; a somatoria do Faturamento alcangado pela
empresa ao longo de oito trimestres; a Produtividade dos CEO’s e a Eficiéncia Relativa

a empresa Céu.

Para o célculo da Produtividade dos CEO’s foi utilizado o input Dividendos, € o
output Faturamento. O Faturamento considerado ¢ o faturamento total referente aos oito
trimestres de simulagdo. O faturamento de cada trimestre foi calculado como o produto

do volume de vendas no trimestre, pelo prego unitario em cada trimestre.

A partir dos valores de Dividendos e Faturamento ¢ possivel observar que, de
modo geral, as empresas tiveram uma politica de Dividendos. Somente as empresas
Celltech e Strawberry ndo conseguiram acompanhar essa tendéncia. As trés empresas
que tiveram maior faturamento foram: em primeiro lugar a empresa YMobile, com
49.882.898 unidades monetarias; em segundo lugar a empresa Céu, com 44.529.105
unidades monetarias; e em terceiro lugar a empresa Swef, com 40.405.375 unidades

monetarias de faturamento.

Quando observado o pagamento de Dividendos, as empresas YMobile e Céu
mantiveram o primeiro e segundo lugar, respectivamente, na relagdo
faturamento/dividendos. A empresa YMobile distribuiu 2.230.000 unidades monetarias
e a empresa Céu distribuiu 1.685.000 unidades monetarias. Entretanto, no terceiro lugar
houve uma mudanga com a empresa Wild pagando 1.505.000 unidades monetarias e

mostrando maior produtividade por parte de sua geréncia.



58

Tabela 05: Eficiéncia Relativa aos CEO’s.

Empresa Classificagdo Dividendos Faturamento ngbq: s Et Rg?:wa a

One 5 1.570.000 33.192.944 0,047 1,25
Wild 3 1.505.000 32.240.222 0,047 1,23
Y Mobile 9 2.230.000 49.882.898 0,045 1,18
Céu 1 1.685.000 44.529.105 0,038 1,00
Pineapple 7 1.462.000 38.920.354 0,038 0,99
Emfoki 8 1.260.000 34.441.311 0,037 0,97
Swef 2 1.335.000  40.405.375 0,033 0,87
Strawberry 4 839.498 31.719.301 0,026 0,70

Celltech 6 780.845 31.658.675 0,025 0,65

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ainda considerando os dados da Tabela 5, é possivel verificar que os CEO’s que
tiveram melhor produtividade no momento de Distribuir Dividendos foram os das
empresas Wild e One, com o mesmo indice de produtividade em 0,047. Em segundo
lugar ficou a empresa YMobile, com produtividade de 0,045. A empresa menos

produtiva em distribuir Dividendos foi a Celltech.

No que se refere a Eficiéncia Relativa, trés empresas conseguiram superar a Céu.
A empresa mais eficiente foi a empresa One, com indice de 1,25, em segundo lugar
ficou a Wild com indice de 1,25 e a terceira colocada foi a empresa YMobile com indice

de 1,18.

A Figura 9 apresenta a Eficiéncia Relativa as trés fung¢des para as nove empresas
classificadas. No eixo x estdo representadas as empresas segundo sua classificagdo e no
eixo y, o indice de Eficiéncia Relativa de cada empresa para cada fungdo. A Céu foi a
empresa considerada de referéncia por ser lider na classifica¢do. Os trés indicadores de
desempenho apresentados sdo: Eficiéncia Relativa a empresa Céu em Marketing;
Eficiéncia Relativa a empresa Céu em Produgdo; e Eficiéncia Relativa &4 empresa Céu

em CEO’s
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Figura 09: Eficiéncia Relativa a empresa Céu.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

A partir da Figura 9, observa-se que sete das nove empresas avaliadas
conseguiram ser mais eficientes em marketing do que a empresa de referéncia. Também
¢ possivel verificar que trés empresas foram destaque. Finalmente, observa-se que as
empresas One e Céu, foram as que melhor aproveitaram os recursos produtivos, isto €,

tiveram melhor desempenho que as demais empresas, para a Fungdo de Produgéo.
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4.5 CONSIDERACOES PARCIAIS

Neste capitulo foi realizada a analise dos dados das empresas simuladas e a partir da
Metodologia proposta, os dados foram classificados e escolhidas as nove melhores

empresas.

Ainda neste Capitulo foram calculados os indicadores de tendéncia das empresas,
com avaliagdo do desempenho segundo esses indicadores. Foram construidos os
quadros de estratégia e avaliadas as estratégias das empresas. Na sequéncia foi feito o
calculo das medidas de produtividade e eficiéncia relativa, avaliando o desempenho das
equipes gerenciais, segundo essas medidas. Sendo assim, conclui-se que foi alcangado o
objetivo especifico de avaliar o desempenho das empresas em ambiente simulado de

acordo com os indicadores propostos.

O capitulo 5 apresenta as consideracdes finais e as conclusdes, além da-descri¢ao de
como cada um dos objetivos foi alcangado e, portanto, a resposta ao o problema de

pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A finalidade desse estudo foi apresentar uma proposta de avaliagdo de desempenho
para empresas em ambiente simulado. Para tanto, foram utilizados dados gerados por
simulador de empresas, relativos a quatro semestres de competicdo entre equipes
gerenciais formadas por académicos do curso de Administracdo da UFSC. Sendo assim,

foram estabelecidos trés objetivos especificos.

O primeiro dos objetivos foi descrever as informag¢des de maior relevancia no
processo de tomada de decisdo, o qual foi alcangado mediante a pesquisa bibliografica
sobre estratégias competitivas, indicadores de desempenho e calculo de eficiéncia
relativa, criando-se os pressupostos de caracterizacao de estratégias, estabelecimento de

tipos de indicadores e formato de avaliagao de desempenho.

O objetivo especifico de propor indicadores de desempenho para empresas
manufatureiras foi alcangado pela proposi¢do de quadros de indicadores de tendéncia,
indicadores de ocorréncia, indices de produtividade e de eficiéncia relativa com o

fechamento do Capitulo 3.

Finalmente, o objetivo especifico de avaliar o desempenho de empresas em
ambiente simulado, a partir de indicadores especificos, foi alcangado mediante a

descri¢do e comparagao dos indicadores propostos entre as empresas classificadas.

A partir da avaliacdo do desempenho das empresas foi verificada a relevancia da
combinacdao desses indicadores de tendéncia e indices de produtividade e eficiéncia.
Essa combinacao permitiu observar, por exemplo, que as empresas Céu, Swef e Emfoki
poderiam ter economizado recursos em marketing. Da mesma forma, que as empresas
Emfoki e YMobile utilizaram mais recursos que o necessario em equipamentos de

producao.

Outra observacao relevante foi a existéncia de limites de eficiéncia na alocagao de
recursos. Investimentos em Marketing que, no acumulado de oito trimestres ficaram

acima de 6.000.000 de unidades monetarias, apresentaram baixo retorno. Por sua vez,
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investimentos acumulados em equipamentos acima de 4.000.000 de wunidades

monetarias, se mostraram pouco produtivos.

Desta forma, foi possivel alcangar o objetivo geral deste trabalho que consiste em
identificar indicadores que se apresentam como mais relevantes para empresas

manufatureiras em ambiente simulado.

Entre as limitacdes deste estudo, cabe ressaltar a indisponibilidade de dados
financeiros das empresas, uma vez que esses sdo relevantes no calculo dos custos e, por
conseguinte, dos lucros auferidos. Sobre a estratégia das empresas foi observado que,
diante da finalizagdo da competicdo, algumas empresas cortaram investimentos com
intuito de aumentar a distribuicdo de dividendos. Esta decisdo poderia comprometer a

sustentabilidade dos negdcios em uma empresa real.

Por fim, fica como sugestdo para trabalhos futuros com o mesmo enfoque, que a
classificacdo seja feita diretamente pela eficiéncia relativa, incluindo as trinta e quatro

empresas simuladas, bem como inclusdo de indicadores para a fungao finangas.
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