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A IMPORTANCIA DE INDICADORES PARA O PROCESSO DE ESTRATEGIAS
MULTIPLAS

1 INTRODUCAO

A sobrevivéncia em um ambiente competitivo requer que as organizacdes possuam
capacidades dinamicas gerando competéncias e habilidades para fazerem leituras ambientais e
as mudancas que se projetar. Dai serem capazes de mudar em velocidade nos seus recursos,
na estrutura nos seus varios niveis de rede, corporativo, modelos de negécios e nas
competéncias funcionais. Assim, dependendo da complexidade necessaria para se atingir
objetivos estratégicos, os executivos devem formular e implantar multiplos fluxos para
atender os varios niveis da gestdo.

E consabido que, uma permanente leitura ambiental, vis a vis o projeto da o
posicionamento, pivotamento, ataques e expansdo exigem esforcos da inteligéncia
competitiva para aumentar as chances da firma. A melhor posi¢do da firma no ambiente de
maior complexidade, seja nas énfases de enfoque insite out e outsite in devem ser balanceadas
pelas capacidades dindmicas e contribuem para o direcionamento de fluxos de decisdo
estratégica mais efetivas. Disso decorre a necessidade de medidas por indicadores das
condi¢des dos ambientes, interno e externo, que afetam ou sugerem controles sobre as acdes
estratégicas das organizagdes.

Nesse contexto, o objetivo deste trabalho € apresentar diferentes indicadores que
orientam a tomada de decisdo estratégica nos niveis do ambiente organizacional de rede,
corporativo, de negocio e funcional, conforme propostos por Witt e Meyer (2010). Além de
expressao matematica dos indicadores, foi descrito o que cada um deles tras de contetido para
apoiar condutas estratégicas.

Conforme Cosenza (2016), vale ressaltar que a tomada de decisdo, enquanto processo
ordinario, tende a gerar os mesmos resultados que nem sempre representam as melhores
solucdes. Nesse sentido, essa pesquisa se torna oportuna por apresentar indicadores nao
rotineiros mas substancialmente relevantes que contribuirdo para que o executivo exercite
rotas estratégicas contingenciais para um melhor processo decisdrio.

Para apresentagdo e compreensdo dos indicadores, foi realizada uma meta andlise
descritiva, mediante pesquisa documental e consulta a base de dados referentes aos valores de
indices em dominios aceitaveis (Gil, 2008). O estudo é constituido por essa introdugdo
seguida da apresentacdo dos modelos de andlise ambiental, dos diferentes indicadores
segundo os niveis do ambiente organizacional e as consideragdes finais.

2 MODELOS DE ANALISE AMBIENTAL

A matriz SWOT € um dos modelos adotados para andlise e diagndstico do ambiente
organizacional e € considerada uma ferramenta classica de gestdo cujo objetivo € identificar e
combinar as forcas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e
ameagas (threats) presentes no ambiente (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 2010; Ceribeli,
Prado & Merlo, 2010; Almeida & Cardoso, 2014).

Nesse contexto, PESTAL (Politica, Economia, Social, Tecnolégico, Ambiente e
Legal) é uma ferramenta complementar a matriz SWOT cujo objetivo é ampliar a anélise do
macro ambiente externo, permitindo a identificacdo de fatores que afetam, direta ou
indiretamente, o desempenho das empresas, em termos de macro indicadores. Por ser uma
ferramenta estratégica, permite uma analise em profundidade das varidveis externas e
dinamicas nao sao controlaveis pelas organizacdes (Gregorié, 2014; Rastogi & Trivedi, 2016).



Adicionalmente a andlise SWOT, os KPIs (Key Performance Indicators) financeiros e
de processos sdo adotados como indicadores para andlise do ambiente interno. Segundo
Nunes (2008, p. 43), um “indicador ¢ um instrumento de medida de desempenho sendo
utilizado para mensurar e analisar os resultados obtidos em determinados periodos”. Diante
disso, a colocacdo de Soares e Ratton (1999) é pertinente quando defendem que um sistema
de medicdo deve fornecer respostas rapidas de orientacdo para a empresa, ou seja, a “pratica
da medicdo é uma poderosa arma para organizacdo do futuro, pois significa monitorar a
informacao” (Soares & Ratton,1999, p. 47).

Relacionado a distin¢ao entre indice e indicador, Siche et al. (2007) definem indicador
como uma ferramenta de obtencdo de informacdes e o indice como um revelador de um
estado especifico do fenomeno. Neste contexto, a falta de informacdes estratégicas sobre o
desempenho (externo e interno) da organizacdo compromete a tomada de decisao.

Para esse estudo foram adotadas apenas o acronimo PEST para analise do macro
ambiente das organizagdes. Na oportunidade, acrescentou-se as variaveis “mercado” e
“consumidor” — MC, para complementar a andlise do micro ambiente, e as varidveis
“financeiro” e de “processo” — FP, para analise do ambiente interno. Assim, o resultado final
do acronimo da ferramenta adotada para analise dos ambientes externo (macro e micro) e
interno foi PESTMC-FP (Politico, Economico, Social, Tecnolégico, Mercado, Consumidor,
Financeiro e Processo).

3 0 OBSERVADOR DE ESTRATEGIAS MULTIPLAS

A estratégia pode ser definida como um fluxo de tomada de decisdo que gera valor
para os stakeholders alvos da organizacdo e que produz vantagem competitiva e duradoura. A
estratégia também pode ser definida como os “planos da alta geréncia para atingir resultados
coerentes com as missdes € objetivos da organizacdo” (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel,
2010, p. 24), visando um melhor posicionamento mediante a implementacdo das estratégias
deliberadas e tratamento das estratégias emergentes. Tal tratamento se dd por meio de
habilidades de um observar estrategista.

A gestdo estratégica se caracteriza pela capacidade que se tem de influenciar seus
stakeholders a tomarem decisdes, de forma voluntaria e rotineira, que garantem a viabilidade
da empresa no curto e logo prazo. Esses gestores ndo possuem pensamentos lineares e
acreditam que a estratégia de suas decisOes afeta o ambiente organizacional (Rowe, 2002).
Dessa forma, a defini¢do da estratégia precisa ser suportada por informagdes provenientes de
uma anélise s6lida do contexto organizacional.

Segundo Wit e Meyer (2010), o contexto organizacional é formado por quatro niveis,
a saber: nivel de rede, nivel corporativo, nivel de negdcio e nivel funcional. Para desenvolver
estratégias que atendam aos quatro niveis organizacionais, € preciso colocar informacdes
substanciais sobre estes niveis sob o exame e aten¢do detalhada dos dirigentes, dos gestores
estratégicos. Essa visdo permitird formular, implementar e controlar estratégias especificas de
interacdo entre organizacdo e ambiente de forma competitiva que resultardo em um
desempenho acima da média (Wit & Meyer, 2010).

Desse modo, na Figura 1 € apresentada uma visdo hierdrquica dos quatro niveis
corporativos da organizacdo, classificados por nivel de ambiente e com seus respectivos
modelos de andlise ambiental e indicadores (ndo exaustivos). Os dados fornecidos pelos
indicadores servirdo como informagdes estratégicas para a tomada de decisdo. Este cenario
permite uma melhor compreensdo das oportunidades e ameagas presentes no ambiente
externo e das forcas e fraquezas existentes no ambiente interno.
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Figura 1 — Niveis do ambiente organizacional e respectivos indicadores.
Fonte: adaptado pelos autores a partir de Wit & Meyer (2010, p. 235).

Os indicadores mensuram o desempenho e auxiliam os gestores na formulagdo,
revisdo e implementacio da estratégia organizacional. E de grande relevancia que os fatores
que impactam os resultados da empresa sejam conhecidos e compreendidos segundo o seu
contexto. Na proporcao adequada e mediante uma apresentacdo sistematizada, os indicadores
fornecem informacgdes consistentes para a tomada de decisdo estratégica nos diversos niveis
da organiza¢ao (Nascimento, Bortoluzzi, Dutra & Ensslin, 2011).

3.1 Indicadores do nivel de redes — macro ambiente organizacional

A inteligéncia competitiva de uma organizacio consiste em direcionar as “atividades
de apoio a direcdo com o objetivo de interpretar as informacdes a respeito de elementos do
seu ambiente externo, de maneira a antecipar oportunidades e ameacgas” (Buzeiro &
Marcondes, 2013, p. 2). O macro ambiente € formado pelos mais variados agentes que
interferem, direto ou indiretamente, na estrutura interna da empresa (Oliveira et al, 2015). Por
conseguinte, os indicadores relacionados a esse macro ambiente sdo de extrema significancia
e devem ser conhecidos pela organizacdo para orientacdo da estratégia. Alguns desses
indicadores foram aqui categorizados segundo o modelo de analise do macro ambiente PEST,
contemplando as seguintes varidveis externas: Politica, Economia, Social e Tecnoldgica.
3.1.1 Politica

A politica tem o potencial de gerar um grande efeito para o desenvolvimento e
competitividade de uma organizagdo, apresentando muitas oportunidades juntamente com
muitos riscos. Nessa andlise, é imprescindivel compreender quais sdo as tendéncias politicas e
o posicionamento dos lideres de Estado que podem influenciar, direta ou indiretamente, o
setor de atuacdo da organizacdo. Os fatores politicos incluem a estabilidade do estado, a
corrup¢do, as tendéncias de regulamentacdo; a politica tributdria, os regulamentos de
comércio exterior e o desenvolvimento de politicas e bem-estar da comunidade (Kolios &
Read, 2013; Gregorié, 2014; Rastogi & Trivedi, 2016).




fndice de Percepciio de Corrupciio : relacionado ao Indice de Percepcio de
Corrupg¢do', existe a Transparency International que é uma organizagio formada por membros
de diversos paises, com a missdo de acabar com a corrup¢do e promover a transparéncia,
responsabilidade e integridade em todos os niveis e setores da sociedade, pautados nos valores
essenciais como: transparéncia, responsabilidade, integridade, solidariedade, coragem, justica
e democracia. Essa organizagdo visa um mundo em que o governo, a politica, os negdcios, a
sociedade civil e o cotidiano das pessoas estejam livres da corrup¢do (Moreira, 2018).

O parametro de anéalise deste indice € entre 0% e 100%, em que 0% indica nivel
maximo de corrupcdo e 100% um pais sem corrupcdo. O calculo é baseado em 13 fontes de
dados colhidos: politica e avaliacdo institucional, indicadores de governanca sustentavel,
indice de transformacao, taxa de risco do pais, pesquisa de opinido executiva ¢ do férum
econOmico, inquéritos e variaveis de democracia (Moreira, 2018).

3.1.2 Economia

A macroeconomia € a area que estuda as relacdes da economia com a sociedade e esta
dentro do seu perimetro os itens que alteram a situacdo econdmica de um ambiente. Os
principais indicadores de desenvolvimento econdmico contemplam a variagdo do PIB, taxas
de juros, moeda em circulagdo, inflagdo e desemprego (Gregorié, 2014).

O PIB € um indicador constituido pela soma do valor de mercado de todos os bens
finais provenientes da agricultura, industria e servicos produzidos durante um periodo
especifico (Mattedi et al., 2015). A variac@o desse indicador € diretamente influenciada pelo
consumo da populacdo, aumentando a medida que esse consumo aumenta e vice versa. Outra
influéncia direta no PIB provém dos investimentos das empresas e juros altos que inibem o
investimento das empresas, impactando no crescimento do PIB. Os gastos do governo e obras
publicas que impulsionam a economia influenciam o PIB positivamente, pois geram emprego
e demanda insumos. Por fim, as exportagdes impactam e fazem o PIB crescer, pois, geram
entrada de recursos que podem ser utilizados para investimentos e consumo. Assim, esse
indicador mostra se a economia esta produzindo mais ou menos riqueza.

PIB — Produto Interno Bruto — Nominal e Real: esses s@o os dois métodos
utilizados para mensurar a variacdo do PIB em um determinado periodo. O PIB Nominal, ou a
precos correntes, é obtido considerando a inflagdo do periodo. Entretanto, a inflacio pode
camuflar uma situacdo real da economia. Assim, o PIB Real permite uma avaliacdo em
termos reais da variacdo do PIB. Também conhecido como PIB a precos constantes, o PIB
Real adota o mesmo preco do ano base para os demais anos. O célculo de ambos se da pelo
somatorio dos valores de bens e servicos finais, como apresentados pelas expressoes
matematicas (1) e (2).

n n
PIByominat = ). P di (1) PIByeq = ) b i @
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Sendo: n nimero de bens e servicos finais; g} quantidade transacionada do bem ou
servico i no perfodo t; pi preco do bem ou servico i no periodo t; p. preco do bem ou
servico I no periodo base.

Outra informacdo importante é o Indice de Inflacdo que afere a variacio média dos
precos de diversos produtos em um determinado periodo. Um dos Indices de Inflagio é o
IPCA (indice de Precos ao Consumidor Amplo). Esse indice é calculado pelo IBGE e mede a
variag@o do preco de produtos e recursos essenciais para o dia-a-dia das pessoas, como um
termOmetro de avaliacio do poder de compra. No calculo do IPCA" consideram-se as
familias com renda de 1 a 40 sal4rios minimos.

3.1.3  Social

O cendrio social retrata as caracteristicas da comunidade na qual a organizacido se

encontra inserida e que podem afetar diretamente o seu desempenho. Fatores como aspectos



demograficos, distribuicio de renda, mobilidade social, mudancas no estilo de vida,
comportamentos e atitudes em relacdo ao trabalho e lazer, consumismo e nivel educacional
(Gregorié, 2014) precisam ser conhecidos para que seja definida uma estratégia
organizacional mais efetiva. Assim, o IDH e os indices de Gini e Progressdao Social podem ser
uma importante informacao.

Indice de Gini (G): o Indice de Gini (G)", criado por Conradi Gini, em 1912, é
utilizado para medir o nivel de desigualdade na distribuicdo de renda de um pais e representa
a distancia entre a renda dos mais pobres em relacdo a renda dos mais ricos. O indice €
avaliado por meio de uma escala de 0 a 1, em que, O indica 100% de igualdade na distribui¢do
das rendas de um local (todos tem a mesma renda) e 1 indica que a renda é 100% concentrada
em uma unica pessoa (as demais pessoas ndo possuem renda alguma). Ambos sdo extremos
ideais que, em vias de regra, ndo ¢ comum (IPECE, 2007; Ende, Wakulicz & Zanini, 2010;
Silva, 2016).

A distribuicdo acumulada da propor¢do da renda e populagdo € representada
graficamente pela Curva de Lorenz. O céalculo do indice se d4, primeiramente, pela criacdo da
curva com a distribui¢do das rendas (em %) no eixo de Y e da quantidade acumulada da
populacdo (em %) no eixo de X. A unido dos pontos de intercessdo de X e Y resulta na Curva
de Lorenz. Quanto maior for o desvio da Curva de Lorenz em relacdo a linha hipotética de
igualdade, maior serd a desigualdade na distribuicdo das rendas entre os membros da

populacio. O valor do Indice de Gini, por definicio, é uma relacio entre a area de
desigualdade (@) e a area do triangulo (A), com a seguinte expressdo matematica (3):

_° _ 3
G=qg=2a )
Sendo: av area da desigualdade de renda entre os membros da populagdo. O indice mostra a
maior ou menor concentragdo da riqueza produzida, oscilando entre 0 e 1 (0<G<1). Quanto
mais proximo da unidade, maior a concentracdo de riqueza ocorrendo o inverso quando o
indice aproxima de zero.

Cumpre destacar que esse indice ndo avalia a oportunidade e o potencial da ascensdo
social (estrutura de classe social que apresente barreiras a mobilidade ascendente), justamente
por mensurar a desigualdade apenas em termos estatisticos sem considerar o poder de compra
de determinada renda dentro do territério analisado (como comparar dois indices iguais de
pafses diferentes sendo que um é rico e o outro pobre). O Indice de Gini pode ser utilizado
para andlise de diversos processos de concentragdo como, por exemplo, o nivel de
concentracdo das acOes de uma empresa em maos de poucos acionistas (IPECE, 2007; Silva,
2016). _

Indice de Progresso Social (IPS): o IPS", criado por uma equipe sob o comando de
Michel Porter, mede o desempenho dos paises, por meio de seus pontos fortes e fracos, em
relacdo a uma ampla gama de aspectos de desempenho social e ambiental relevantes para o
desenvolvimento econdmico. Esse indice fornece aos governos e empresas as ferramentas
para monitorar o desempenho social e ambiental de maneira rigorosa para melhor embasar
decisdes de investimentos e de politicas publicas. De fato, ele fornece uma estrutura concreta
para entender e priorizar agdes que promovem o desempenho social e econdmico (Mattedi,
2015; Porter, Stern & Green, 2017).

Baseado em um modelo holistico, o indice define o progresso social baseado em
indicadores com caracteristicas exclusivamente sociais e ambienteis, com medicdo de
resultados, aplicabilidade e relevancia para todos os paises. O indice € composto por trés
dimensdes que, por sua vez, sio compostas por outros quatro componentes cada uma. O
célculo € feito por meio de uma média simples do resultado de cada uma das dimensdes, que



por sua vez, sdo a média simples de seus quatro componentes (Social Progress Imperative,
2017). A expressao matematica (4) mostra como obter-se o Indice de Progresso Social.

A4 4 B .G
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O NHB é composto pelas dimensdes de Necessidades Humanas Basicas que avalia o
grau em que um pais atende as necessidades bésicas da populacdo e é constituido pelo grau de
nutricdo e cuidados médicos basicos, 4gua e saneamento, moradia e seguranca pessoal
(311 A)). O FBE esta relacionado aos Fundamentos de Bem-Estar, constituido pelo nivel
acesso ao conhecimento basico, a informacdo e a comunicacio, saide e bem-estar e a
sustentabilidade dos ecossistemas (Y4 B;). Por fim, o OP é constituido pelos direitos
individuais, liberdades e escolhas individuais, tolerdncia e inclusdo e o acesso a educacgio
superior (X1 Cy).

As pontuacdes atribuidas a cada um dos 12 componentes e das trés dimensdes
resultantes sdo obtidas por meio da utilizacdo de uma escala cujos limites sdo O (pior
desempenho) e 100 (melhor desempenho). O IPS € entdo calculado por meio de uma média
aritmética simples das trés dimensdes e pode ser utilizado para apresentar uma taxonomia dos
paises estudados (Mattedi, 2015).

3.1.4 Tecnolégica

Acompanhar a evolucdo tecnoldgica permite viabilizar a criacdo de vantagens
competitivas frente as questdes que podem afetar os rumos da organizagdo. Além de ser um
fator determinante do PIB, devido aos investimentos, a inova¢do tecnologica € de extrema
importancia para o desempenho do pais no comércio internacional. Porém, requer-se gastos
do governo em pesquisa e esforcos em direcdo a avancos tecnoldgicos, novas descobertas e
desenvolvimento; taxa de transferéncia de tecnologia para outros paises; e, direcionadores de
tendéncias como a Lei de Moore (Gregorié, 2014). ‘

Indice de Investimento em Pesquisa e Desenvolvimento (IP&D): o IP&D"
contempla a medicdo de investimento em pesquisa € desenvolvimento tecnolégico e
pressupde investimentos em gestdo do conhecimento. Representado em porcentagem, seu
calculo se da pela razdo entre o valor total de gastos destinado a P&D e o PIB do periodo,
como apresentado na expressao matematica (5).

GP&D (5)
IP&D = ——
PIB

Sendo: IP&D porcentagem do PIB destinado para investimento em P&D; GP&D
total de gastos com P&D no periodo; PIB do periodo analisado.

Indice de Moore: por outro lado, a Lei de Moore, considerada um bardmetro
tecnoldgico, surgiu das observacdes de Gordon Earl Moore, em 1965, quando verificou que
circuitos integrados seriam o caminho para produtos mais baratos. Essa lei possibilitou medir
a tendéncia de inovagdo e desenvolvimento da industria de semicondutores e, basicamente, se
resumiu em explicar como o nimero de transistores, que podem ser colocados em uma mesma
area do circuito integrado, dobraria a cada 18 meses pelo mesmo custo de fabricacdo (Braga,
2009). Moore analisou o custo por componentes versus a complexidade do circuito. Ele
verificou que havia um custo minimo de fabricacdo por componente que foi alcangado usando
um determinado grau de complexidade. Quando essa era menor ou muito acima da ideal, o
custo aumentava. Moore percebeu que o custo minimo por componente diminuia rapidamente
ao longo dos anos, 1959 a 1965, a medida que a tecnologia de fabricacio melhorava (Moore,
1965, 2006, D’Emidio, 2009).



Assim, por meio dessa observacdo, Moore fez proje¢des para os préoximos anos,
considerando o modelo de dispositivo existente na época. As trés projecoes de Moore
realizadas em 1965 e 1968 foram: 1*) Custo de fabricagdo por componente versus niimero de
componentes por circuito integrado. 2*) Niumero de componentes em um circuito integrado ao
ano. 3%) Custo de aquisi¢do por componente versus nimero de componentes por circuito
integrado (Moore, 2006).

Segundo Moore (1965, p. 115), a complexidade do processo para obter “um minimo
custo de componentes tem crescido numa taxa que se aproxima do fator dois por ano.
Certamente, em curto prazo, espera-se que essa taxa continue, sendo aumente. ... [podendo
permanecer] constante por pelo menos 10 anos”. Segundo o autor, os custos unitirios de
equipamentos de processamento cairiam a medida que sua capacidade de armazenamento
aumentasse. Com isso, Moore concluiu que a taxa de aumento da densidade de componentes
deveria ser tal que dobraria a cada 18 meses ou quadruplicaria a cada 3 anos.

Contribui¢des importantes desta lei para o desenvolvimento tecnoldgico foram
percebidas uma vez que: a) empresas de tecnologia a utilizaram para definir suas metas de
desenvolvimento, uma vez que, € possivel prever o que serd desenvolvido pelos concorrentes
nos proximos 18 meses. Isso impulsiona a busca pela inovacdo sob pena de sucumbir a
concorréncia; b) a sua aplicacdo se da a varios segmentos da industria de processadores como
de computadores, maquinas digitais, telefonia, dentre outros; e, ¢) a reducdo dos custos das
inovagdes as tornaram cada vez mais acessiveis, o que influéncia o comportamento social e
econdmico (Braga, 2009; Rojas, 2012).

A Lei de Moore tornou-se uma teoria para previsao de horizontes, ajudando toda a
inddstria de tecnologia a coordenar seu progresso. Entretanto, segundo D’Emidio (2009),
durante a década de 2000, essa lei passou a exigir adaptagdes para continuar sendo utilizada
como ferramenta preditiva. Em 2002, Moore recebeu a medalha Freedon, nos EUA.

3.2  Indicadores do nivel corporativo — micro ambiente organizacional

O ambiente externo micro das organizacOes € formado pelos agentes proximos ao
setor de atuacdo da empresa como os clientes, sociedade local, fornecedores, concorrentes e
outras instituicoes. Conhecer esse ambiente permite que os dirigentes possam desenvolver
estratégias adequadas para gerar vantagem competitiva e se diferenciar de seus concorrentes
(Porter, 1986). Neste contexto, indicadores relacionados a esse ambiente micro sdo de
extrema significancia e devem ser conhecidos pela organizacdo para orientacio da sua
estratégia de atuacdo. Alguns desses indicadores foram aqui categorizados segundo o modelo
de andlise do micro ambiente MC, contemplando as seguintes varidveis externas: Mercado e
Consumidor.
3.2.1 Mercado

Mercados concentrados ou centralizados, também conhecidos como mercados
oligopolizados, sdo resultantes de algum grau de concentracdo de capital (Silva, 2016). Trés
indicadores importantes foram identificados por esse estudo e estdo relacionados ao nivel de
concentracdo das empresas no mercado e o indice de sustentabilidade empresarial.

Herfindahl-Hirschman (HHI): Criado por Orris C. Herfindahl e Albert O.
Hirschman, esse indicador € considerado uma das principais formas de andlise de
concentracdo de uma empresa em um determinado setor e € definido pela soma dos quadrados
da participacdo percentual de cada empresa em relacio ao tamanho total do setor (market
share) (Oliveira, 2014; Chiapinoto et al., 2017). Este indicador leva em conta todas as
empresas do setor e € calculado pela expressdo matematica (6).

n

HHI = Z S? (6)
i=1



Sendo: n ndmero total de empresas do setor; S; parcela de participagdo no mercado i;
ei=1,2,3,..,N, um tipo de empresa em um dado mercado. Uma das grandes vantagens
deste indicador € que, quando a parcela de participacdo de cada empresa € elevada ao
quadrado (S?), ele considera seu tamanho relativo, pois, atribui maior peso as empresas com
as parcelas de participacdo maiores, € menor peso para as de menor participacao (Bittencourt
et al., 2015). A Tabela 1 apresenta um parametro que pode ser utilizado para avaliar o
resultado do HHI.

Tabela 1 — Parametro de classificacdo de mercado a partir do resultado do HHI.

Concentracio HHI Interpretacao
Concorréncia HHI préximo de Empresas com participacdo igualitiria no mercado; com baixo
perfeita Zero market share.
Concentracio Nao existe preocupagdo quanto a competi¢do no setor analisado caso
: ¢ 0 < HHI < 1.000 - breoctipacdo q petie
baixa ocorra fusio entre empresas.
~ Existe preocupacdo quanto a competi¢do se o aumento do indicador é
Concentragdo 1.000 <HHI < ste preocupagao q petie g N
maior ou igual a 100 pontos em relag@o ao indice calculado anterior a
moderada 1.800 ~
fusdo entre empresas.
- Existe preocupacio em relagdo a competi¢do do setor caso a variacio
Concentragao L NG IS P ..
alia HHI > 1.800 do indicador, em relagcdo a situagdo inicial (pré-fusdo), seja igual ou
superior a 50 pontos.
Monopdlio HHI = 10.000 Unica empresa detém 100% do mercado.

Fonte: adaptado de Ferraz & Fernandes (2008); Silva (2016); Oliveira (2014).

O HHI permite avaliar o grau de concentracdo de mercado pelo nivel de desigualdade
de concorréncia entre as empresas de um determinado setor e € o mais utilizado pelas
autoridades antitruste para monitorar possiveis situagdes de formacdo de cartéis e
combinacdes monopolisticas no mercado. Encontrar um indicador que represente fielmente a
realidade da intensidade da concorréncia € o desafio, pois, a concorréncia “é um fendmeno
complexo, multidimensional e especialmente, dindmico, que tende a ter equilibrio instavel no
médio prazo” (Oliveira, 2014, p. 1). Assim, ¢ aconselhada a utilizacio de mais de um
indicador de concentracdo para uma andlise do cendrio, considerando que as medidas de
concentracdo de mercado sdo utilizadas para indicar previamente os setores em que se espera
que o poder de mercado seja significativo.

Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE): outro importante dado a ser
considerado na andlise do micro ambiente externo € o ISE, criado em 2005. Seu objetivo €
“refletir o retorno de uma carteira composta por acdes de empresas com reconhecido
comprometimento com o desenvolvimento sustentavel, préticas e alinhamento estratégico
com a sustentabilidade empresarial, destacando-as para investidores” (BM&FBOVESPA,
2015, p. 5). Assim, esse indice atua como indutor das boas praticas no meio empresarial
brasileiro, criando um ambiente de investimento compativel com as demandas de
desenvolvimento sustentavel da sociedade contemporanea e incentivando a responsabilidade
ética das corporagdes (Guimaraes, Rover & Ferreira, 2016).

O ISE € composto por uma carteira tedrica de ativos, resultante da andlise
comparativa, de até 40 empresas. Para fazer parte, é preciso que a empresa esteja entre as
emissoras das 200 a¢des mais liquidas da BM&FBOVESPA e negociadas, no minimo, em
50% dos pregdes dos dltimos 12 meses, até a formagdo da carteira anual. A empresa deve
responder, voluntariamente, a um questionério objetivo composto por indicadores sobre sete
dimensdes (ambiental, econdmico-financeira, geral, governanca corporativa, mudanga do
clima, natureza do produto e social). A dimensdo ambiental possui peso diferente por empresa
conforme seu impacto. Apos envio das respostas quantitativas, as empresas sao convidadas a
apresentar documentos como provas amostrais qualitativas e comprobatorias das respostas do
questionario enviado. A avaliacdo se da pelo Conselho Deliberativo do ISE, presidido pela



BM&FBOVESPA, que ira selecionar as empresas que compordo a carteira
(BM&FBOVESPA, 2015).

Segundo Guimardes, Rover e Ferreira (2016), esse indice é adotado como uma
estratégia para empresas que buscam uma boa visibilidade perante seus stakeholders por meio
de iniciativas e evidenciacdes sustentdveis, com intuito de obter vantagem competitiva no
mercado.

3.2.2 Consumidor

A razdo de ser das organizagdes se materializa com a existéncia dos clientes e
satisfazé-los é a ordem. A fidelizacdo dos clientes se d4 quando a organizacdo consegue
satisfazer um grupo de cliente, ou seja, quando os valores e beneficios oferecidos sdo
percebidos por eles. As trés dimensdes de relacionamento entre o cliente e a empresa sao
definidos pelo alcance da organizagdo; a riqueza e profundidade do fluxo de informacdo entre
ambos; e afiliacdo originada de interacdes uteis que ajudam os clientes encontrarem o que
procuram e fornecerem dados sobre suas preferéncias (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011).
Neste contexto, dois indices relacionados a confianca e a insatisfacdo do consumidor devem
ser conhecidos pela organizagdo para orientagdo estratégica.

Indice de Confianca do Consumidor (ICC): o primeiro deles é o ICC. Esse indice é
utilizado para projetar mudangas na atividade econdmica, por expressar a sensacdo do
consumidor em relacd@o a sua situagdo econdmica pessoal e a do pais, no curto e médio espago
de tempo. Tal sensagdo impacta diretamente o comportamento e atitude em relacdo ao
consumo atual e futuro e é medida por meio de varias perguntas respondidas relacionadas aos
fatores econdmicos como: a avaliacdo dos consumidores sobre sua situacdo financeira,
oportunidades de emprego, intencdes de despesa e sua opinido sobre as condi¢des econdmicas
gerais (Karagoz & Aktas, 2015)

O indice levanta outros fatores de interesse do mercado como a intencao de compra de
bens duraveis, a evolugdo dos precos e a capacidade de economizar verso os gastos. Os
resultados do ICC"" variam entre 0 a 200 pontos. O indice 100 demarca a fronteira entre a
situacdo de pessimismo e otimismo. Abaixo de 100, a situacdo € avaliada com pessimismo e
acima de 100, com otimismo.

O ICC € calculado sobre uma amostra aleatoria de consumidores que € representativa
da populacdo e tem como base cinco perguntas integrantes da Sondagem de Expectativas do
Consumidor, sendo duas relacionadas ao presente atual de realizacdo da pesquisa — formam o
Indice Situacdo Atual (ISA) — e outras trés relacionadas as expectativas futuras — formam o
Indice de Expectativas (IE). Segundo o IBRE (2018), os conteddos sdo: situacdo econdmica
local e financeira da familia no momento e nos proximos seis meses; e, inten¢ao de compra de
bens durdveis nos proximos seis meses. O calculo do ICC se da pelo cédlculo da expressao

matematica (7).
s Indicador, r
fee= Z [f] )
q=1

Sendo: Indicador,; indicador de cada quesito “q” no total Brasil “T”; q =1,...,5
representa os cinco quesitos que compde o Indice.

Indice Americano de Satisfacdo do Cliente (ACSI): o segundo é o ACSI (American
Customer Satisfaction Index) desenvolvido por Fornell, em 1994, em conjunto com as
instituicdes American Society for Quality Control e a Faculdade de Administracdo da
University of Michigan. Esse indice apresenta propriedades fundamentais relacionadas a sua
caracteristica genérica para aplicacdo em qualquer setor e sua capacidade de estabelecer
relacdes de causa e efeito (Angnes, Moyano & Lengler, 2015).

Segunda a proposta de Fornell et al. (1996), o modelo de causa e efeito mostra que os

construtos “qualidade percebida”, “expectativas do cliente” e “valor percebido” antecedem o
construto central “satisfacdo global do cliente”. Esse, por sua vez, antecede os construtos



consequentes “reclamacdes do cliente” e “lealdade do cliente”, de forma que as relacdes sao
hipotetizadas. Segundo Moura, Martins e Vale (2014), a varidavel expectativa tem um efeito
positivo para a qualidade e valor percebidos, e também sobre a satisfacdo global. A qualidade
percebida, da mesma forma, contribui para o valor percebido e para a satisfacdo global.

O valor percebido, determinado pela qualidade percebida e expectativas, atua
positivamente na varidvel de satisfacdo global. Relacionado aos consequentes da satisfacio, o
modelo supde que um aumento da satisfacdo global do cliente reduz a ocorréncia de
reclamacdes e contribui para o aumento da lealdade. Os principais conceitos dos construtos do
modelo sdo apresentados na Tabela 2.

Tabela 2 — Conceitos do modelo ACSI de Fornell.

Classificacao Construto Definicao
Expectativa Reflete os desejos dos consumidores e permite comparar aquilo que o cliente
P esperava receber de servico e aquilo que ele efetivamente recebeu.
Qualidade E a avaliacdo que o cliente faz do bem fisico ou servico com base em dois
Antecedentes . . -
percebida fatores: customizagio e confiabilidade.
Valor E a qualidade percebida pelo mercado de um bem fisico ou servico, ajustada
percebido pelo seu preco relativo.
Variavel Satisfacio E a avaliagdo realizada pelo cliente de um bem ou servico, para satisfazer as
Central ¢ suas necessidades e expectativas.
- E o resultado da insatisfacdo do cliente com relacio a um bem fisico ou
Reclamacao .
servigo.
Consequentes 2 ~ PSP ~ :
Lealdade E a consequéncia de varias interacGes entre as partes, nas quais o
consumidor adquire confianca nos servicos da empresa.

Fonte: adaptado pelos autores de Angnes, Moyano & Lengler (2015, p. 117).

O resultado final da aplicagdo desse modelo é um indice, que sera calculado por meio
de féormula especifica, baseada em trés indicadores do construto central de satisfacdo global,
que sdo: satisfacdo geral, desconfirmacdo da expectativa e comparacdo com o ideal. Este
indice devera ser comparado com os de outras empresas do setor (Moura, Martins & Vale,
2014).

33 Indicadores do nivel de negécio e funcional - ambiente interno da organizaciao

As estratégias organizacionais voltadas para o ambiente interno visam desenvolver as
competéncias essenciais (formadas pelos recursos tangiveis e intangiveis) que permitem que
as organizacgdes criem valor para seus stakeholders e, consequentemente, obtenham retornos
acima da média (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2011). A medicdo do desempenho da empresa
pode ser definida como um “processo de calculo da eficiéncia e da eficicia da agdo” gerida
pelos dirigentes (Souza & Correa, 2014, p.120). Assim, os indicadores de desempenho e
avaliacdo tém como funcdo identificar se os objetivos determinados pela alta gestdo estdo
sendo alcancados (Veyrat, 2015).

Em fun¢do disso, conhecer os processos internos e os fatores que impactam o
resultado final, permitird que a empresa estabeleca objetivos claros e metas bem definidas de
desempenho. Nesse contexto, alguns dos KPIs (Key Performance Indicators) Financeiros e de
Processo mais utilizados para avaliagdo dos processos internos das organizagdes sdo aqui
apresentados como varidveis controlaveis pela organizacao.

3.3.1 Indicadores Financeiros

Q de Tobin: o g de Tobin, criado por Tobin, em 1969, ¢ um indicador de andlise
para futuros investimentos. Por meio da razao entre o valor de mercado da empresa e o custo
de reposicdao de seus ativos, esse indice mede o incentivo em realizar novos investimentos
com oportunidades de crescimento futuro (Fami & Barros, 2000). Apds sua criagao,
estudiosos buscaram uma aplica¢do por meio de dados reais que se aproximasse do g tedrico.



Segundo Colauto, Nogueira e Lamounier (2009), essa aproximagdo foi proposta por
Lindenberg e Ross (1981), por meio da expressdo matematica (8).

_ VMA+VMD

VRA ©

q

Sendo: VM A valor de mercado das acdes ou o capital proprio da empresa; VMD valor
de mercado das dividas de curto e longo prazo ou o capital de terceiros empregado; VRA valor
de mercado para reposi¢ao dos ativos ou o desembolso monetario necessario para comprar a
mesma capacidade produtiva, com moderna tecnologia e custo minimo.

No entanto, Fama e Barros (2000) e Colauto, Nogueira e Lamounier (2009) destacam
que a obten¢do dos valores de mercado exatos para as dividas e ativos requer um esforgo alto,
pelo fato dos dados nao estarem facilmente disponiveis. Como exemplo, uma das dificuldades
para se calcular o valor dos ativos a preco de mercado € justamente a nio existéncia de um
mercado de ativos para bens usados. Nesse caso, os ativos deveriam ser ajustados pelo valor
contébil considerando: a variacdo dos precos na economia, variagdo tecnoldgica do periodo e
depreciacgdo real (ndo a contabil) dos ativos.

Assim, Colauto, Nogueira e Lamounier (2009) chamam a atencdo para o fato de que
estudos comprovaram uma similaridades nos valores de q de Tobin encontrados pelo célculo
da expressdo matemdtica (8), proposta por Lindenberg e Ross (1981), e a expressido
matemética (9), proposta por Chung e Pruitt (1994)™". Segundo os autores, a expressdo (9) é
mais conservadora quanto a exigéncia de esfor¢os para obtencdo das informagdes e baseada
nos valores contibeis da empresa, exceto para o valor de mercado das acdes.

VMao + VCap + VCDIp + VCest +VCDcp + VCRcp
AT

Sendo: VMao valor de mercado das a¢des ordinérias; VCap valor contabil das acdes
preferenciais; VCDIp valor contdbil da divida em longo prazo; VCest valor contabil dos
estoques; VCDcp valor contabil das dividas em curto prazo; VCRcp valor dos recuros atuais,
do ativo circulante; e, AT Valor do ativo total.

Segundo Fama e Barros (2000), pelo fato do g de Tobin representar uma razao entre
dois valores sobre o mesmo grupo de ativos, é esperado que seu valor seja g=1. Assim, “se 0
valor de mercado for maior que o custo de reposi¢do (g>1), entdo vale a pena investir, caso
contrario (q<l) a empresa ndo deveria fazer o investimento. Portanto, a investimento é uma
funcdo crescente da relacdo q” (Kammler & Alves, 2004, p. 2).

Segundo Colauto, Nogueira e Lamounier (2009), o q de Tobin captura informacoes
ndo mensuradas pelos indicadores financeiros e econdmicos convencionais, o que reforca sua
utilizacdo para anélise interna da organizagado e estudos setoriais.

Adicionalmente, os indicadores econdmicos e financeiros permitem diagnosticar a
performance, em termos de equilibrio e saude financeira, e compreender o real desempenho
da organizacdo. As informacdes utilizadas para o calculo desses indicadores estdo disponiveis
no Balanco Patrimonial e Demonstrativo de Resultado. Os mais utilizados para analise
financeira das organizagdes sdo os de liquidez, lucratividade e estrutura de capital. Para
andlise da situagdo econdmica tém-se os indicadores de rentabilidade (Ribeiro & Boligon,
2009; Nascimento et al, 2011; Correia, Silva & Martins, 2017; Vieira et al., 2017).

Liquidez: esses indicadores, apresentados na Tabela 3, avaliam a capacidade de
liquidacdo das obrigacOes da empresa de forma imediata, se necessario. Considerado um
indicador importante. Uma variacdo nesses indices em relacdo aos periodos anteriores, deve
ser motivo de andlise pelos gestores.

9
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Tabela 3 — Indicadores de Liquidez.

Indicadores Férmula Representa Resultado
. AC + RLP i inhei
Liquidez Geral (LG) LG = ngnt.O a empresa possui em dinheiro, bens
PT e direitos no curto e longo prazo. Quanto
AC + RLP i inhei .
Liquidez Corrente (LC) _ +— ngnt.o a empresa possui em dinheiro, bens maior
PT e direitos no curto prazo. Ih
. AC + RLP Quanto a empresa possui em dinheiro, bens methor
Liquidez Seca (LS) IS= ——— _
PT e direitos no curto prazo, sem os estoques.

Fonte: elaborado pelos autores a partir da teoria.

Sendo: AC Ativo Circulante; RLP Realizdvel em Longo Prazo; PT Passivo Total.
Andlise dos resultados, considerando o prazo de cada indicador: se > 1, folga no disponivel
para possivel liquidacdo de obrigacdes; se =1, valores dos bens, direitos e obrigagcdes
equivalentes; se < 1, se preciso, ndo haveria disponibilidades para liquidar as obrigacdes.

Lucratividade: esses indicadores, apresentados na Tabela 5, permitem avaliar a
eficiéncia operacional da organiza¢do, demonstrando, em percentual, o ganho com a atividade
realizada e faturada. Sendo: CMV Custo Mercadoria Vendida; DVF Despesas Variaveis e
Fixas.

Tabela 5 — Indicadores de Lucratividade.

Indicadores Formula Representa Resultado
(Vdas — CMV) Percentual que sobrou das ver}das
Lucro Bruto (LB) LB = |[—————| * 100 menos o custo das mercadorias
Vendas . Quanto
vendidas. .
Percentual que sobrou das vendas mator
o (Vdas — CMV — DVF) © q , melhor
Lucro Liquido (LL) | LL = * 100 menos o custo das mercadorias
Vendas . ...
vendidas, despesas variaveis e fixas.

Fonte: elaborado pelos autores a partir da teoria.

Rentabilidade: esses indicadores, apresentados na Tabela 4, representam a margem
de rendimento que uma empresa recebe relacionado ao rendimento com a execu¢do de suas
atividades. Esses indicadores indicam se a estratégia adotada pela gestdo estd no caminho
certo e auxilia na tomada de decisdo quanto a novos investimentos. Sendo: LL Lucro Liquido;
AT Ativo Total; RV Receita de Vendas; PL Patrim6nio Liquido.

Tabela 4 — Indicadores de Rentabilidade.

Indicadores Férmula Representa Resultado
IL o — :
Rentabilidade do Ativo (RA) RA= 2 Eficiéncia da aplicacdo dos ativos e 0s
AT lucros gerados por eles
. . RV O total de vendas realizadas com o Quanto
Capital Giro (CG) CG = <ﬁ) *100 | o0 da empresa. maior
RenubiidaePaininio |1y i i i obidocom | et
Liquido (RPL) = (_> * acd v p
acionistas.

Fonte: elaborado pelos autores a partir da teoria

3.3.2 Indicadores de Processo

A organizagdo, por meio de suas capacidades dindmicas, funciona estruturada por
processos que transformam os insumos (entradas) em servigos ou produtos (saidas) e sdo
autorregulados pelos feedbacks (retroacdo). Com a globalizac¢do, a énfase na produtividade
passa da eficiéncia na execucdo das tarefas para a efetividade no alcance dos objetivos; a
exceléncia e a alta performance nos processos internos deixam de ser requisitos de luxo para
se tornarem condicao de sobrevivéncia e continuidade do negdcio. Assim, alguns indicadores



apresentados na Tabela 6 foram identificados como contundentes para manutencdo efetiva de
uma boa performance.

Tabela 6 — Indicadores de processo.

Indicadores Representa

Conjugacdo entre os indicadores de eficicia (relac@o entre os resultados obtidos e os

Efetividade resultados pretendidos) e eficiéncia (relagdo entre os resultados obtidos e os recursos
empregados para obté-los).

Capacidade ~ . . .

paci Relag¢do entre a quantidade que se pode produzir e o tempo para que iSso ocorra.
Produtiva
.. Relagdo entre as saidas geradas por um trabalho e os recursos utilizados para isso, ou
Produtividade ¢ g P p

seja, a eficiéncia do processo na obtencdo dos resultados.

Relagdo entre as saidas totais que foram produzidas e as saidas sem defeitos ou
Qualidade inconformidade, adequadas ao uso/consumo, ou seja, a eficicia da empresa em atender
as necessidades do cliente.

Fonte: adaptado pelos autores a partir de Veyrat (2015, p. 2); Martini, Zampin & Ribeiro (2015).

Segundo Martini, Zampin e Ribeiro (2015), os indicadores representam um
instrumento de monitoramento e avaliacdo das atividades internas dando a empresa a
oportunidade de identificar e implementar melhorias e, assim, estabelecer estratégias efetivas.

4 CONSIDERACOES FINAIS

A relevancia do trabalho reside no fato de que o entendimento e a utilizagdo
simultanea de multiplos indicadores permitem aos tomadores de decisdo atuarem munidos
com um verdadeiro instrumento gerencial e de planejamento organizacional. Nesse sentido,
desconhecer a importancia do potencial do conjunto de indicadores para retratar a dindmica da
realidade em que a empresa atua € gerenciar norteado apenas pela intui¢do, o que se torna
cada vez mais arriscado a medida que o ambiente empresarial se apresenta mais complexo.

Assegurar a sustentabilidade de latu sensu da organizacdo requer um regramento
metodoldgico de gestdo. Nao ha mais espaco para improvisagdes e amadorismos ingénuos. A
evolugdo da complexidade do ambiente empresarial demanda um conhecimento sistematizado
de instrumentos de gestdo. A sintese apresenta neste artigo buscou exatamente contribuir
nessa direcio.

Cabe adicionalmente destacar que um segundo conjunto de indicadores que captem
aspectos mais qualitativos da realidade empresarial devem ser concomitantemente utilizados
com os indicadores quantitativos aqui apresentados. Nesse sentido, ressalta-se que questoes
concernentes a motivacao das equipes de trabalho, aprendizagem organizacional e satisfacao
no trabalho sdo aspectos qualitativos ndo menos importantes para um entendimento da
complexidade implicita na tarefa de gestao.
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