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Resumo

As empresas em geral exploram os dados disponiveis em busca do sucesso de suas agdes estratégicas para gerar informacfes que as
apoiem na tomada de decisdo. Diante da alta competitividade e velocidade na mudancga do cenério, além de tomar decisOes corretas, as
empresas precisam fazé-lo no prazo adequado. A auséncia de dados fidedignos e a escassez de tempo prejudicam a qualidade das
decisBes. Implantou-se nesta pesquisa um Balanced Scorecard (BSC) como Sistema de Suporte a Decisdo (DSS) para melhorar os
resultados de empresas em ambiente laboratorial. Inspirou-se em duas empresas que implantaram o BSC, o sucesso da Cia Suzano e
fracasso da Electra. Casos de integragéo do Triple Bottom Line ao uso do BSC foram incluidos. A pesguisa é descritiva e participativa
e coletou dados de natureza qualitativa e quantitativa extraidos de jogos de empresas operados em ambiente laboratorial. O principal
resultado do estudo mostrou um impacto positivo nos indicadores de desempenho (TIR), quando comparadas as empresas que se
utilizaram do BSC. Dadas as condigdes do contexto laboratorial, as recomendagGes de Kaplan e Norton quanto a utilidade do BSC
foram comprovadas permitindo sugerir o uso generalizado do BSC por estudantes, pesguisadores e pelas empresas que buscam melhor
desempenho.
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BALANCED SCORECARD COMO SISTEMA DE SUPORTE A DECISAO

Resumo

As empresas em geral exploram os dados disporéveivusca do sucesso de suas acoes
estratégicas para gerar informacdes que as apoéemomada de decisdo. Diante da alta
competitividade e velocidade na mudanca do cenalén de tomar decisbes corretas, as
empresas precisam fazé-lo no prazo adequa@aiséncia de dados fidedignos e a escassez
de tempo prejudicam a qualidade das decisdebnplantou-se nesta pesquisa Balanced
Scorecard(BSC) como Sistema de Suporte a Decisdo (DSS)malaorar os resultados de
empresas em ambiente laboratorial. Inspirou-se s dmpresas que implantaram o BSC, o
sucesso da Cia Suzano e fracasso da Electra. Aipasgdescritiva e participativa e coletou
dados de natureza qualitativa e quantitativa eddeaide jogos de empresas operados em
ambiente laboratorial. O principal resultado dou@st mostrou um impacto positivo nos
indicadores de desempenho (TIR), quando comparaslaampresas que se utilizaram do
BSC. Dadas as condi¢cdes do contexto laboratosaleeomendacdes de Kaplan e Norton
quanto a utilidade do BSC foram comprovadas peandotisugerir o uso generalizado do BSC
por estudantes, pesquisadores e pelas empreshaspan melhor desempenho.

Palavras-chavéBalanced ScorecardEPM, Bl, Jogos de Empresa, TIR.
Abstract

Companies in general explore the available datkirgofor success of their strategic actions
to generate information that supports them in tleision making. Considering high
competitiveness and speed in changing the scemaraldition to making the right decisions,
companies must do it in the right time frame. Taeklof reliable data and the shortage of
time hamper the quality of decisions. A Balancedr8card (BSC) was implemented as a
Decision Support System (DSS) to improve the resolt companies in a laboratory
environment. He was inspired by two companies itmglemented the BSC, the success of
Cia Suzano and the failure of Electra. The rese@cHescriptive and participatory and
collected qualitative and quantitative data exgdcfrom business games operated in a
laboratory environment. The main result of the gtathowed a positive impact on the
performance indicators (IRR), when compared tocthrapanies that used the BSC. Given the
conditions in the laboratory context, Kaplan andthio recommendations on the usefulness
of BSC have been proven to suggest the widespreadfuBSC by students, researchers, and
companies seeking better performance.

Keywords: Balanced Scorecard, EPM, Bl, Business ézaiiRR.

Introducao

Tomar decisdes fundamentadas € um grande desafjpenacdo de qualquer empresa.
Ha métodos e formas de se conduzir o processoddieciem busca de maior maturidade. Ao
examinarem seus dados histéricos, as empresasvaitrsatiferentes niveis de eficiéncia
quando comparam as decisfes tomadas e os resuttbtidss. A experiéncia dos gestores
apoiada pelo uso de indicadores fundamenta a towhadbeciséo, e reduz o risco de maus
resultados.
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O uso dos sistemas de informagao cresce desdes$H@nNas primeiras pesquisas 0
objetivo era dar suporte a tomada de decisdo (OZision Support SystenPesde entdo
foram criados conceitos e ferramentas como Intetigé de Negdcios, ferramentas de
Gerenciamento de Performance Empresarial (EPM/C&Mgcentemente, Big Data/Data
Analytics com apreciacdes realizadas a partir de técnicaifacia de Dados. Tais
ferramentas atreladas ao processo de composicamfdamacdes constituem o modelo de
tomada de decisdo baseada em dados (DDd&a Driven Decision Making(Power, 2007).

Criado na década de 90, o modelo Balanced Scorecardimplementado por
ferramentas de Gerenciamento de Performance EmiptggPM/CPM), “traduz a missao e
a estratégia das empresas num conjunto abrangemedidas de desempenho que serve de
base para um sistema de medicéo e gestao estadt@¢aplan e Norton, 1997).

Neste artigo buscou-se descrever a implantacdoSfo &mo Sistema de Suporte a
Decisé@o, conduzida no primeiro semestre de 2018diseiplina Laboratorio de Gestdo
Empreendedora (EAP5011) do MPE na FEA/USP, exardmanimpacto nos resultados de
empresas laboratoriais.

Referencial Teodrico

Conforme explorado no artigo “A Brief History of Bision Support Systems” de Daniel J.
Power — professor de Sistemas de Informacdo e Gareento dalJniversity of Northern
lowa (Power, 2007), os sistemas de apoio a tomada adsddecomecaram a ser explorados
em meados da década de 60, evoluindo as técniegdicabilidade e o volume de uso no
decorrer dos anos.

Com o passar do tempo popularizaram-se as aplisadée DSS como Sistemas de
Informacdes Executivas (Executive Information Syste Online Analytical Processing e
dashboards/scorecards, até que em 1990 Howard ddyesm Gartner Group, disseminou o
termo Business Intelligence (Bl), termo que evoldas DSS assim como Data Analytics
evoluiu do BI. A figura 1 ilustra esta evolugdo (@fm, 2014).

Decision

Support - Business - =
Systems Intelligence A”alytfcs
1970s 1990s 2010

Figura 1: Do DSS para o Bl e o Analytics (Watsdi, £

Brynjolfssonet al. (2011) realizaram um estudo que demostrou a adg@eide gerar valor do
modelo Data Driven Decision Making (DDD), tal queagto mais dados apoiam as empresas,
melhores poderdo ser os resultados. Num universmlaao de 179 grandes empresas de
capital aberto, as que adotaram modelos mais agmgsnge DDD obtiveram resultados de 5 a
6% mais altos que as demais, considerados a qadatiproduzidaoutpu) e o indice de
produtividade froductivity).

O modelo ddBalanced Scorecardriado por Kaplan e Norton é uma ferramenta cadur a
missdo e a estratégia da empresa em objetivosbdidbs em 4 perspectivas. Cada objetivo
é atrelado a indicadores com metas de desempenhdaiaivas (acdes) que deverdo ser
praticadas e direcionadas aos objetivos estrada@@mpresa (Kaplan e Norton, 1997),
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“O Scorecardmede o desempenho organizacional sob quatro p#ksse equilibradas:
financeira, do cliente, dos processos internosngiaresa, e do aprendizado e crescimento. O
BSC permite que as empresas acompanhem o desemp@alnceiro, monitorem a
construcdo de capacidades e adquiram 0s ativagyints necessarios para o crescimento e
ao futuro" (Kaplan e Norton, 1997, p. 2).

A perspectiva Financeira demonstra as consequéerciasomicas das acdoes da empresa.
Traduzida em objetivos relacionados a lucratividad#etem se o planejamento estratégico,
medido pelo BSC, melhora os resultados da empflegerspectiva do Cliente permite aos
gestores segmentar clientes, definir posicionamesgtratégias e medidas de desempenho
quanto a efetividade nas a¢fes de cunho mercadol®iperspectiva dos Processos Internos
permite o debate acerca dos processos criticoem skesenvolvidos ou melhorados rumo a
exceléncia operacional, enquanto que a perspedtivAprendizado e Crescimento verifica
guestdes referentes a preparacao dos colaboradw®s de aprendizado e desenvolvimento.
A diretriz € posicionar investimentos na capacitag@mo forma de promover a melhoria dos
processos e a inovacao constante na empresa (Kaplarton, 1997).

Como fundamento para implantar o BSC surge o Omgtoriempresarial, que ilumina o BSC,
trazendo a tona a comparacao entre planejado ieadal determinando a efetividade do
planejamento e das acfes da empresa.

Cia. Suzano: um caso de Sucesso (Luiz et al, 2002)

Com a Cia Suzano de Papel e Celulose, verificaueapacidade do BSC em agregar valor a
empresa apoés a sua implantacdo. A empresa fafoiliemdada em 1924. Contava com duas
grandes unidades industriais localizadas no Estad®do Paulo e quatorze nucleos florestais
espalhados pelo Brasil com mais de 163 mil hectdeeflorestas comerciais (Luiz et al,
2002). Sua implantacao ocorreu em 2000, por meferdamenta tecnolégica SAP BW e foi
composta por 3 fases:

e Fase 1:Com o apoio da consultoria Symnetics, especiaizedconstrucdo e implantacdoRdanced
Scorecard foram definidos e estruturados o mapa estratégiso relacbes de causa efeito, os
indicadores e a consolidacdo dos conceitos atdev@srkshops com os colaboradores da empresa.

« Fase 2:Implantacéo do sistema e configuracdo das regmrasdelos definidos na fase 1.

* Fase 3:Evolugéo do controle e relatérios gerenciais, dodo a institucionalizagéo e utilizagcdo plena
de todo corpo gestor.

Para avaliar se o BSC foi capaz de agregar valempresa, foi acompanhado o EVA
(Economic Value Addgd com base nas informacbes divulgadas nas Denagists
Contabeis das nove empresas, segundo a ClassifiSatérial de Materiais Basicos — Papel e
Celulose, no periodo de 1993 a 2002 — base Ecoimamatjue negociavam titulos na Bolsa
de Valores. O objetivo do estudo era comparar o EMACia Suzano de Papel e Celulose
com as demais empresas do setor, apos implantaddsd.

Na Figura 2 verifica-se um crescimento constant&da da Cia Suzano entre 1999 e 2001,
ano ap6s a implantacdo do BSC. Em 2002 prejudicasmtor eventos como a
supervalorizacao do délar e a queda da producddalaw racionamento de energia imposto
pelo governo. De acordo com o estudo, concluiutgelspuve um aumento do EVA apés a
implantagdo doBalanced Scorecarem relagdo aos EVA's das empresas concorrentes.
Apesar do declinio em 2002, o indice ainda se dream positivo, ilustrando o valor
agregado.
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Comparaciao do EVA das empresas do setor de papel e celulose da BOVESPA
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Figura 2: Comparacdo do EVA das empresas do setgragel e celulose da BOVESPA
(1993-2002) (Luiz et al, 2002)

Electra: um caso de Fracasso (Wanderley e Soeird)16)

Electra € uma empresa brasileira de distribuicdengegia elétrica criada na década de 1960,
fruto da fusdo de duas empresas estatais. Em 2@l6c&a foi adquirida por um grupo
formado por trés organizacdes: duas empresasdirasie uma organizacdo espanhola. Esta
holding tinha adquirido outras duas empresas de distdbude energia elétrica no Brasil
antes de comprar a Electra. Na época da privatzacklectra tinha mais de 1,8 milhdes de
consumidores e mais de 3 mil funcionarios.

O estudo de caso analisou as mudangas na cordaleilgerencial que ocorreram na Electra
em um periodo de 8 anos, entre 2000 e 2008. A meieacdo do BSC ocorreu em 2004, um
ano apos a controladora decidir padronizar osrsegede gestdo do grupo. Desta forma a
Electra herdou um modelo de BSC que nédo substoiicompleto os sistemas de controle
orcamentario e de medicdo de desempenho existemgementados apds a privatizacao,
ocorrida em 2000. De acordo com o artigo, a implgd do na Electra ndo teve motivacao
ligada aos desafios da empresa para melhorar ejalaanto estratégico ou 0s processos e
controles. Nas entrevistas descritas no estudofic@o clara a razédo para a ado¢do do BSC,
decorrente de modismo e moda sobre a difusdo tiegagerenciais. Essa implantacgéo ficou
restrita ao departamento de planejamento e conseita o envolvimento dos outros gestores
e departamentos, buscando a escolhaedadeal de indicadores para o BSC. Para um dos
entrevistados, "o departamento de planejamento&ate foi o principal ator na concepcéao
do BSC talvez porque as idéias e 0 mapa estratégiam baseados na implementacao de
nossa controladora”.

De acordo com o modelo de gestdo da controladopgrspectiva financeira era sempre a
priorizada, buscando ganhos de curto prazo e tdmarBSC da Electra desbalanceado. Fato
€ que o BSC nao foi institucionalizado e o sistelagplanejamento orcamentario anterior
seguiu como 0 mais relevante para 0s gestores mdagem e monitoramento de seu

4



Laboratério de Gestdo 201Prof. Antonio Sauaia FEA/USP/SP — Projeto SimulLab - Revisado em 202047

planejamento estratégico. Ainda conforme relatdglob nas entrevistas, o proprio CEO da
empresa nao utiliza o BSC, fazendo com que os demestores também ndo vejam
motivagdo para tal. Outros fatores para o insucdasnplantacdo foram a caracteristica de
implantacddop-downe o modelo de concorréncia, caracterizado commp@io natural em
setor regulado do tipo monopdlio privado, fato egtee restringe a criagdo de novas
estratégias e faz com que processos de mudanga sigalelos passados. O BSC néao
institucionalizado tornou-se dissociado do diasaddis atividades dos gestores.

Problema de pesquisa e Objetivo do estudo

O processo de tomada de decisdo se d4 em ambiantado por incertezas, oriundas de
variaveis econdmicas, financeiras ou de mercadaus€ncia de dados e a escassez de tempo
para analise prejudicam a qualidade das decisdespeesa. Neste contexto, o objetivo desta
pesquisa € implantar urBalanced Scorecarccomo sistema de suporte a decisdo na
expectativa de melhorar os resultados da empresaiétrem ambiente laboratorial.

Método de pesquisa

De acordo com Gil (2008, p.26) "pesquisa € o psmeformal e sistematico de
desenvolvimento do método cientifico. O objetivaxdamental da pesquisa € descobrir
respostas para problemas mediante o emprego dedmrantos cientificos". Gonsalves
(2007, p. 66) classificou os tipos de pesquisa Qud) baseando-se em quatro aspectos:
objetivos, procedimentos de coleta, fontes de méméo e natureza dos dados.

Quadro 1 — Tipos de pesquisa

Objetivos Procedimentos Fontes de informacéo Nature dos dados
*  Exploratoria *  Experimento » Campo *  Quantitativa
e Descritiva e Levantamento e Laborat6rio e Qualitativa
* Experimental » Estudo de caso « Bibliogréfica
* Explicativa « Bibliografica  Documental
 Documental
» Participativa

Fonte: Gonsalves, 2007, p. 66.

Nesta pesquisa descritiva, laboratorial, participag¢ bibliografica foram coletados dados de
natureza qualitativa e quantitativa. Esta abordageoiuiu da intencdo de implantar um BSC
para estabelecer relagdes entre os objetivos deesanp seus indicadores de desempenho. Os
dados coletados geraram indicadores parciais déadgs. As analises quantitativas mediram
o efeito dos indicadores parciais sobre a TIR daresa estudada, em relagcdo as demais
empresas da industria que operaram durante o®g@s competitivos encadeados.

Buscaram-se artigos, livros e materiais de disw@glido mestrado profissional, de forma a
reunir dados Uteis e gerar informacdes capazestdbetecer um panorama dos efeitos da
implementacdo do modelo. Os dados primarios forafid@s na interacdo em sala de aula,
garimpados nos relatérios dos jogos de empresasidemipelo portal SimulLab, nas
interacBes de concorrentes e nas valiosas apre8eateonduzidas nos seminarios anuais.

Instrumentos de coleta de dados

A disciplina Laboratério de Gestdo Empreendedazauto da Plataforma SimulLab. Trata-se
de um ambiente que emula a operacdo de uma emgmesan mercado laboratorial. A
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descricéo do caso proposto para estudo no prireerestre de 2018, na turma do Mestrado
Profissional em Empreendedorismo, situou o jogemeresas no Brasol, um pais com 200
milhdes de habitantes, cuja economia estava emigresto no primeiro ano. Neste mercado
concorriam trés empresas que ofertavam, inicialepentnesmo produto eletroeletrénico, um
smartphoneNo decorrer deste ano cada empresa posicionsegesdo uma das estratégias
genéricas (Porter, 2005): enfoque, custo totalmone diferenciacdo. Cada posicionamento
era mantido as custas de investimentos em markéienyicos de comercializacdo) e em
pesquisa e desenvolvimento (tecnologia do produti® @rocesso). Iniciada a competicao
entre as empresas, cada uma buscou livremente bfitgp@lvo, o que estabeleceu uma
grande assimetria entre os resultados de cadarcentm

No andamento do curso foram realizados 3 jogosdeachs, sendo que os dados do primeiro
ano em cada jogo foram previamente imputados, cerdegisOes repetidas durante os 4
primeiros trimestres para ilustrar elementos ddecdn aos participantes. A partir do segundo
ano 0s grupos de estudantes adotavam uma estratég&io minimo ou diferenciacéo - e
competiam com o professor que se posicionava ragaaf No Jogo 1 0s grupos operaram o
segundo ano do jogo sem tempo para planejar aso@scilsto gerou a primeira base de dados
quantitativos. Ao final do jogo 1 foi conduzido pglparticipantes um seminario de melhores
e piores préticas, com a finalidade de propiciaergizagem cruzada. No Jogo 2, 0s grupos
formularam para o segundo ano um Plano de Gestaé Etapas (Sauaia, 2013), definindo
diagnostico, objetivos, politicas e estratégiasneoncamento de metas. No Jogo 3 ocorreram
3 anos de operacdo o que implicou a revisdo doglara o terceiro ano.

Um dos autores deste estudo praticou, em parcamaocitro estudante, a gestéao laboratorial
nos Jogos 1 e 2. Juntos conduziram a empresa @etiposicionada como Liderangca em
Custo (Jogo 1) e como Diferenciacédo (Jogo 2), es@enente. Tais experiéncias prévias
foram preparatérias para o Jogo 3, no qual cadal@ste escolheu seu posicionamento e
conduziu sozinho uma empresa, aplicando a exp@iéoamulada nos jogos 1 e 2.

No decorrer do Jogo 1 a dupla de gestores da (matimieragiu com a plataforma SimuLab,
percebendo a necessidade de armazenar todas igfmsneeferentes ao processo decisorio,
entradas e saidas do jogo. Foi criada uma plagilleaespelhava os conteudos dos relatorios
trimestrais. A planilha inicial foi alimentada nogd 1 com as informacdes do Ano 1, o que
permitia, de forma pouco estruturada, avaliar due@® do ano 1 e sugerir abordagens mais
racionais para cada trimestre correspondente d@.ano

A dupla atentou para o relatorio da concorrénd@rinacdes valiosas quanto ao mercado. A
andlise de tais informacdes levou a dupla a revisidtiversos conceitos e a refletir
criticamente sobre a implementacao da estratégerpretando o raciocinio dos concorrentes
e revisando as decisfes a luz degssghts

Descricao do Processo de Gestao / Analise descatidos dados

Jogo 1 — Sem planejamento

O mercado do Jogo 1 foi constituido por 3 conceemicialmente idénticos. Os estudantes
foram agrupados em duplas, constituiram 2 empresas, posicionada na estratégia de
Lideranca em Custo ou POP (Optimize) e outra neatégfia de Diferenciacdo ou TOP

(Fullcomm). A terceira empresa era operada pelofepsor por meio do simulador
automético, na estratégia de Enfoque. O patrimdfgaido inicial das empresas foi

6
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determinado em $10,7 milhdes e a TIR valia 1,58%weimulab.com.br/ead). A partir
desses dados foram definidas as decisbes merca@alogperacionais e financeiras para o
posicionamento POP e executou os 4 primeiros ttiegeslo jogo, conforme demonstrado na

Figura 3.

indice Descricdo T1 T2 13 T4
IGP indice Geral de Pregos 100,2 100,7 101,2 101,7
IVE indice de Variagio Estacional 95 115 90 100
IAE indice de Atividade Econdmica 101 103 110 111
Decisdes Preco Unitério 5,80 5,80 5,80 5,80
Decisdes Gastos em Marketing 360.000,00 360.000,00 360.000,00 360.000,00
Decisdes Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento 150.000,00 150.000,00 150.000,00 150.000,00
Decisdes Gastos em Manutencdo 100.000,00 100.000,00 100.000,00 100.000,00
Decisdes Volume de Producéo Programada 622.500,00 622.500,00 622.500,00 622.500,00
Decisdes Investimento em Equipamentos 500.000,00 500.000,00 500.000,00 500.000,00
Decisdes Compra de Matéria-prima 1.000.000,00 | 1.000.000,00 1.000.000,00 | 1.000.000,00
Decisdes Dividendos a Distribuir - - - -
Decisdes Qutros Gastos

Figura 3 — Variaveis de mercado e dados de dedisf@oimeiro ano do Jogo 1.

Os resultados obtidos foram aplicados na planitimstante na Figura 6.

Demonstrativo das Operaciies Mercado Potencial desta Empresa 665.465,00 767.552,00 665.015,00 762.737,00
Demonstrativo das Operaces Volume de Vendas 665.465,00 630.535,00 622.500,00 622.500,00
Demonstrativo das Operaciies Participacdo Mercado (% em unid vend) 49,26 38,28 43,14 41,54
Demonstrativo das Operaces Volume de Producgo Efetiva 622.500,00 622.500,00 622.500,00 622.500,00
Demonstrativo das Operaciies Estoque Final de Produtos Acabados 8.035,00 - - -

Demonstrativo das Operacbes Capacidade de Produgdo - Prox Trimestre 429.559,00 443.656,00 457.401,00 470.802,00

Figura 4 — Resultados obtidos no primeiro ano dw Jo

Ao inicio os gestores tinham pouco conhecimentaesab regras econémicas do Simulador,
cujas decisoes se refletem no mercado. Aprendigweretar as informacgdes constantes nos
relatorios, baseando-se em conhecimentos de ggu&E@xistentes e na experiéncia

profissional para definir quais decisdes seriamaidas para o quinto trimestre.

Tinha-se em mente que, para o posicionamento PQ@Blume de vendas era importante e
notou-se uma queda nos 4 primeiros trimestres gio (Bigura 4). Para recuperar as vendas,
pensamos em manter elevados os investimentos eketifgy e Pesquisa e Desenvolvimento,
com 0 preco reajustado abaixo da Inflacdo. Nasdasld5 e T6 do Jogo 1 foram feitos
alguns testes de sensibilidade: dividendos a llistri preco e variagbes nos gastos em
manutencdo. Os resultados foram bons e melhorasararalas e Market ShareAinda néo
sabiamos calcular a TIR, s6 enxergdvaMasket Sharglucro e recursos em caixa. Em T6 o
lucro mais que duplicou sobre T5Market Shardoi de 41,54% em T4 subiu para 45,02%.

Este inicio promissor animou as decisdes do T7ta¥aade um periodo de inicio de ano
calendario (JFM), com baixa sazonalidade. Decidiuexluzir em 25% o investimento em
Marketing, acreditando erroneamente no fato de gsieclientes, que ja ndo estavam
propensos a consumir, ndo seriam tao impactadoMarketing mais agressivo. Outro erro
neste trimestre foi o reajuste do preco, inferimflacao durante todos os trimestres.

O resultado foi muito ruim. Market Sharecaiu de 45% para 40%, o estoque zero de
produtos no inicio do trimestre acumulou mais d& &1 unidades. O lucro foi pifio de $ 23
mil e 0 mais preocupante, o caixa passou de $ 6pasitivos para $ 742 mil negativos.
Buscando-se a recuperagdo em T8, foram retomadaemsssas de volume. Retomou-se o
investimento em Marketing e reajustou-se o prega panflacdo acumulada entre T1 e T8.
Reduziu-se a reposicdo de matéria prima em facendestoque adequado e reduziu-se a
producdo em T8.
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Apesar de aumentarMarket Shargde 40% para ~44%) e o lucro (de ~$14 mil paradi$1
mil), o resultado foi ruim. O estoque aumentouesceu o déficit de caixa. Ao final do jogo 1
foram cuidadosamente analisados os dados dos 2danlistorico. Sem pressdo de tempo,
com maior conhecimento das regras econdmicas ddegior e dos detalhes contidos no livro
Laboratério de Gestao (Sauaia, 2013), compilamades como ilustra a Figura 5.

Durante o Seminario foram compartilhadas informagddremamente relevantes, invisiveis
aos gestores durante o jogo (T5 a T8). O valorlRaifidica o efetivo retorno aos acionistas e
os indicadores de Eficiéncia Mercadoldgica e Efici@ Operacional, trazem informacdes
valiosas para o processo de tomada de decisdoo&¥® glessas informacdes, foi possivel
fazer previsodes, projetar valores da TIR a pad# decisdes inseridas na planilha, que a cada
rodada ficava mais robusta, a partir do dominiordgsas e das correlacdes entre as variaveis.

Ao final do seminario foi rodado o trimestre 9. Cuistas a reducéo do estoque e aumento do
Market Shareadotou-se a seguinte abordagem para melhoriaRtadirhinuicdo do preco em
10 centavos (de 6,20 para 6,10), aumento do imrestb em Marketing. O resultado do T9
foi abaixo das expectativas. Como evolucdo obtigaréir da andlise dos dados de T1 a T8
implementamos o0 método de comparacao entre o eyiealizado, de forma a entender o
cenario e os motivadores das decisdes versus badsulo que de fato ocorreu. Nota-se na
Figura 6 que a inflacdo foi mais alta que o prevest atividade econémica menor do que o
esperado. Os efeitos gerados pelas decisdes dai@ptirouxeram beneficios menores do
que o previsto. Market shareaumentou 2 pontos percentuais, porém o mercado 22,7%
abaixo do previsto. O crescimento em tempos dffio@b neutralizou o déficit de caixa.

Analise Econdmica (macro e micro)

T1 T2 T3 T4 T5 T6 T7 T8
IGP 100,2 100,7 101,2 101,7 102,95 104,2 105,95 106,95
IVE 95 115 a0 100 95 115 20 100
IAE 101 103 110 111 111 106 102 97
Analise Mercadoldgica
Prego 58 58 58 58 59 5,95 6,2 6,2
Marketing 360.000,00f 360.000,00( 360.000,00f 360.000,00| 360.000,00] 360.000,00| 270.000,00( 360.000,00
P&D 150.000,00| 150.000,00] 150.000,00f 150.000,00| 150.000,00| 150.000,00| 150.000,00| 150.000,00
a) Merc. Potencial 665.465 767.552 665.015 762.737 730.246 852.258 519.857 584,528
Estoque Inicial (P.A) 51000 8.035,00 - - - - -| 218.143,00
Producdo (efetiva) 622.500 622.500 622.500 622.500 630.874 738.831 738.000 600.000
b) Vol. de Vendas 665.465 630.535 622.500 622.500 630.874 738.831 519.857 584,528
Eficiéncia: b/a 100,00% 82,15% 93,61% 81,61% 86,39% 86,69% 100,00% 100,00%
Estoque Final (P.A) 8.035,00 - - - - -| 218.143,00( 233.615,00
Andlise Operacional
Investimentos 500.000,00f 500.000,00| 500.000,00] 500.000,00 681.390,00( 680.000,00f 510.000,00( 510.000,00
c) Capac. Produgdo
(x 1,5 Turnos) 622.500 644,339 665.484 686.102 706.203 738.831 770.541 788.678
d) Produgdo (programada) 622,500 622.500 622,500 622,500 630.874 920.000 738.000 600.000
Eficiéncia: d/c 100,00% 96,61% 93,54% 90,73% 89,33% 124,52% 95,78% 76,08%
Manutengéo 100.000,00| 100.000,00] 100.000,00f 100.000,00| 134.000,00| 120.000,00| 120.000,00| 120.000,00
Administracdo 333.800,00f 339.169,00( 344.741,00( 349.195,00| 353.537,00| 363.207,00] 370.107,00{ 375.821,00
MOD-unitario 1,4411 1,4182 1,422 1,4202 1,3973 1,41224 1,40899 140161
MP-unitério 1,5649 1,5593 1,5589 1,5585 1,55358 1,55375 1,55324 1,5486
Anélise Financeira
Caixa 1.033.362,00) 877.089,00| 686.884,00( 501.287,00 171.395,00 61.99545| -742.633,15|-808.506,55
Estoque M.P 1.225.875,00(1.255.186,00( 1.284.768,00| 1.314.614,00| 1.334.498,00| 1.186.539,00( 1.040.249,00( 911.088,00
Estoque P.A 24.105,00 - - - - -| 662.460,00| 712.800,00
Despesa Financeira - - - - - - -| 36.625,00
Lucro Liquido 175.845,00( 134.122,00f 117.436,00f 115.357,00| 135.712,00| 275.828,45 13.898,40| 101.352,60
Dividendos - - - - -| 100.000,00| 50.000,00 -
Taxa Retorno (%) 3,45% 1,44% 2,03% 1,78% 1,83% 1,93% 1,75% 1,53%
Pesquisas 150.000,00( 150.000,00( 150.000,00f 150.000,00| 150.000,00| 150.000,00( 150.000,00( 150.000,00

Figura 5 — Analise Operacédo da Optimize no Jogo 1
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indice Descrigdo T9 (Previsto) T9 (Realizado
IGP indice Geral de Precos 107 108,2
IVE indice de Variacdo Estacional 95 95
I1AE Indice de Atividade Econémica 100 96
Decisdes Preco Unitario 6,10 6,10
Deciséies Gastos em Marketing 482.400,00 482.400,00
Decisdes Gastos em Pesquisa e Desenvolvimento 150.000,00 150.000,00
Decisfies Gastos em Manutengdo 120.000,00 120.000,00
Deciséies Volume de Produgdo Programada 600.000,00 600.000,00
Decisdes Investimento em Equipamentos 510.000,00 510.000,00
Deciséies Compra de Matéria-prima 800.000,00 800.000,00
Decisdes Dividendos a Distribuir - -
Decis8es Qutros Gastos
Demonstrativo das Operacdes Mercado Potencial desta Empresa 783.267,52 605.488,00
Demaonstrativo das Operacbes Volume de Vendas 783.267,52 605.488,00
Demonstrativo das Operacdes Participacdo Mercado (% em unid vend) X 45,85
Demaonstrativo das Operacbes Volume de Producgdo Efetiva 783.267,52 588.416,00
Demonstrativo das Operacdes Estoque Final de Produtos Acabados 50.347,48 216.543,00
Demonstrativo das Operacdes Capacidade de Producdo - Prox Trimestre 549.641,82 549.455,00

Figura 6 — Andlise Previsto X Realizado para o¢stre 9

Resultado final do Jogo 1: Nas Figuras 7 e 8 netqee as falhas ocorridas principalmente
em T7, foram menores do que as dos concorrentessa@lo caixa ser o Unico negativo, o
que gera encargos financeiros a cada trimestreglume de produtos acabados era alto,
assegurando liquidez a empresa.

Fabrica e
Equipamento Patriménio
Produtos Matéria-prima (valor de Liquido (valor
Empresa Caixa ($) Acabados ($) (8) reposicdo) ($) | econémico) (S)
1. Enfoque §/A 1.286.534 139.971 1.208.713 8.937.879 11.572.919
2. Optimize S/A -830.985 656.030 800.000 11.391.942 12.016.286
3. Fullcomm S/A 768.051 514.295 1.347.579 8.816.589 11.446.515

Figura 7: Balancos ao término do Jogo 1 (T9)

Nota-se na Figura 8 investimentos em Marketing S0fferiores a empresa Enfoque S/A e
35% menor que a Fullcomm S/A, coerentes com o posimento. Foi mantido o

investimento médio em P&D, o que deixou 0 nossalyiem mais atrativo aos consumidores,
apesar de mais barato que o da Enfoque S/A. A T@Ramou, levando a empresa a lideranca
no Jogo 1. O resultado foi baseado em parte nacéimtue em parte no conhecimento

adquirido durante o jogo.

Volume de Lucro Liquido Taxa de
Empresa Marketing ($) P&D (5) Vendas (] Retorno Colocagio
1. Enfoque S/A 240.000 150.000 415.533 117.604 1,3538 2
2. Optimize S/A 363.600 150.000 624.509 124.344 1,4432 1
3. Fullecomm S/A 488.889 200.778 404.693 98.397 1,1861 3

Figura 8: Posicionamento estratégico

Jogo 2 — Planejamento em 4 etapas

No jogo 2 o mercado foi constituido por 5 concamen3 deles representados pelo professor
por meio do simulador automatico, posicionadase&smmente como Lideranca em Custo,
Diferenciacdo e Enfoque. As outras duas empresamfmontadas na sala de aula em dois
grupos, uma focada na estratégia de Lideranca esto ©@u POP (Fullcomm) e outra focada
na estratégia de Diferenciacdo ou TOP (Optimize).

Os gestores da Optimize, a partir dos dados do Jogodas informacdes obtidas no livro
Laboratério de Gestédo (Sauaia, 2013), iniciou uatgsso para organizar, tabular e aumentar
o conhecimento dos dados disponiveis, visando toteaisbGes baseadas nos dados e

9
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indicadores desenvolvidos. Além disso, por insentio professor, iniciou-se um processo de
planejamento em 4 etapas com a seguinte estri@ataia, 2013):

e 0 - Definir Misséo e Viséo
e 1 - Diagnéstico

0 Onde estamos?

o Definir por meio da matriz SWOT o momento da emgres
e 2 —Objetivos

0 Paraonde iremos?

o Definir objetivos qualitativos para cada area fonel;
e 3 —Politicas e Estratégias

o Como iremos?

o Definir meios e procedimentos para se alcancabjetivos estabelecidos
e 4 - Orgamento

o Definir metas quantitativas

o Definir orcamento para o segundo ano do Jogo 2

O processo de planejamento ajudou bastante oggeskm Optimize a buscar detalhes do que
aconteceu no primeiro jogo e buscar, dentre 0s eophecidos, estratégias que funcionaram
bem, afinal, a empresa ficou na primeira colocagidogo 1.

Um dos pontos altos deste modelo planejamento etapas € a implementacdo do modelo de
orcamentacdo, onde é previsto quanto serd alocadestre a trimestre em cada area da
empresa. Mesmo sem clareza de como o mercado acar@ncia iriam se comportar, 0
grupo gestor da Optimize delineou a estratégia etithia, que no Jogo 2 foi focada na
Diferenciacdo (TOP). Outro ponto de extremo valorpnocesso de andlise € a separacao
entre o previsto e realizado, esbocado no T9 do logossibilitando comparar as decisdes
ao cenario no momento da tomada de decisdo (candizaidores macroeconémicos) contra
0s resultados obtidos.

Aléem dos 3 indicadores macroecondmicos conheci@? (Indice Geral de Precos), IVE
(Indice de Variacdo Estacional) e IAE (Indice deviiade Econdmica), no momento da
orcamentacdo foram definidos novos indicadores &igag, que tiveram sua validade no
Jogo 2.

Os resultados do Jogo 2 foram substancialmenteonesllgue os do jogo 1. O processo de
orcamentacao foi muito efetivo nos trimestres &, B onde a empresa realizou o que havia
sido previsto. A eficiéncia mercadologica médiasegundo ano foi de 97,75%, indicando
uma capacidade de atender o mercado desenvolvidgmmoO grande erro cometido neste
jogo foi no trimestre 8. Confiantes na efetividatbeprocesso de orcamentacao, elevou-se o
preco dos produtos e a producdo, mesmo sabendertm@ de baixa sazonalidade (pés-
Natal). Neste trimestre, a TIR, que em T7 foi &2 despencou para 1,80% e com 150 mil
unidades no estoque, frustrando os gestores estgdgne buscavam explicacdes para o
ocorrido.

A exemplo do Jogo 1, no jogo 2 foi realizado o &stne 9, em que foi recuperada parte do
resultado de T8. Foi reduzido o preco visando dimio estoque e melhorar a TIR. Como

ilustra a Figura 9 a TIR subiu de ~1,80% para ~%,3®duzindo o estoque (~29K unidades).
A dura licdo ensinou aos gestores estudantes quertoncometido num trimestre nao se

resolve de imediato.

10
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Posicionamento Estratégico

-- Marketing ($) P&D ($)| Volume de Vendas| Lucro Liquido (3)| Taxa de Retorno Colocacdo
2.1 NOP S/A 240,000 150,000 401,280 73,575 0.9714 5
2.2 POP S/A 360,000 150,000 615,199 86,672 1.1130 4
2.3 TOP S/A 480,000 200,000 420,667 106.878 1.2617 3
2.4 Optimize TOP S/A 543,444 220,889 465,837 176,239 1.8565 1
2.5 Fullcomm POP S/A 360,000 135,556 581,238 116,240 1.3718 2

Figura 9 — Resultados jogo 2.
Jogo 3 — Planejamento em 4 etapasBalanced Scorecard

No terceiro jogo o professor trouxe uma mudangaonapte no modelo concorrencial da
rodada. Cada aluno formou sua propria empresadjau4s, concorrendo com 3 robds e 2
convidados (a monitora e um aluno especial do fuoposicionamento da industria se
configurou conforme segue:

* Posicionamento de custo minimo: 2 estudantes, didao e 1 rob6.

« Posicionamento de diferenciacdo: 2 estudantes @aadtores do artigo e seu ex-parceiro nos jogos 1

2), 1 convidado e 1 robé.

* Posicionamento de enfoque: 1 robé.
Um dos autores deste artigo conduziu a Premier S/estor da Marcos S/A possuia as
mesmas ferramentas, concorrendo no mesmo posicamanA convivéncia e o0 modelo de
tomada de decisdo do antigo parceiro de gestaartomse fatores a considerar no processo
de orcamentacédo e tomada de decisdo. Era como meorcente dentro de casa. O jogo 3
repetiu no ano 1 as mesmas decisdes dos jogos Ea Bais facil analisar os resultados do
primeiro ano, que, diante da nova estrutura dasimidil pouco variaram entre o previsto e o
realizado. A TIR resultante do primeiro ano eraldg6% sem estoque final de produtos
acabados e com alto estoque de matéria prima. Efoi Tvestido em Marketing o suficiente
para desenvolver a demanda por 539K unidades, pprnoducao foi de 415K, gerando uma
frustracdo de demanda na ordem de 114K unidades.

Baseado nos resultados do ano 1, na nova estdduralustria (incluindo o ex-parceiro e a
grande quantidade de concorrentes) e no conhe@naeltfuirido nos dois primeiros jogos
decidiu-se compilar tal conhecimento em Balanced Scorecardstruturado, onde os dados
constantes do Plano de Gestdo (Missdo e Visdogmfointegrados aos indicadores
desenvolvidos nos jogos 1 e 2, gerando o modelogiaa 10.

Missdo: Transformar a experiéncia dos consumidores através da entrega de tecnologia de ponta com pregos equilibrades & realidade econ@mica.
Visdo: Ser reconhecido como a empresa que oferece a melhor qualidade e em 3 anos ter o maior lucro do mercado.

4.4 - Distribuir dividendos continuamente
4.3 - Aumentar lucratividade
4 - Perspectiva
Financeira 4.2 - Gestdc de caixa eficiente

4.1 - Reduzir custos

3.3 - Desenvolver fidelizagdo
3 - Perspectiva
Clientes 3.2 - Demonstrar qualidade dos produtos 3.1 - Atender mercado desenvolvido

2.5 - Produzir conforme demanda

2 - Perspectiva
de Processos
Internos

2.4 - Crescimento da capacidade produtiva 2.3 - Aumentar a eficiéncia operacional 2.2 - Gest3o de estoque eficiente

2.1 - Melhorar continuamente os processos produtivos

. 1.2 - Engajar time na constucdo do orgamento
1 - Perspectiva

de Aprendizado

e Crescimento 1.1 - Avaliar tendéncias a partir de relatérios do mercado

Figura 10: BSC desenvolvido pelo autor com bas&aptan e Norton (1997)
11
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O modelo da Figura 10 ajudou a identificar os psnde foco a serem trabalhados na
orcamentacdo e na tomada de decisdo dos anos del@jo 3. Os objetivos estratégicos
foram ligados aos indicadores existentes (Figuja 11

Ohjetivo |rndi(a|ln| | Wieta Ilnirid tiva

4.4 - Distribus desidendas conBmeamenie Dividendas disiribuidos > 55% do planejade Prever no orgamenta distnbuicda
4.3 - aumentar lucratividade TiRt média ! Monitoramento trimestral

4.3 . Gestlo de caley eficients Duespesss. Financeiras « 4 Beceita Bruta Parcerias com instifuicles fnanceiras
4.1 - Reduzir custos Custo minima para venda Decrescente nvestiments em PAD

2.2 - Dsenvobedt Bdelizacko

3.2 - Demonstrar quatidads 003 produtes

Implementar Sistémma CRM

Plang de Marketng ro

3.1 - Atender mercade desermvolvda gun

2.% - Produtir conforme demanda Sama do estogue PA ¢ MP Deicrescants Implemantar OnBemand
scimente da capecidade produnva Invest, Equip/Degrecisgan = 100% Estudo da capacidade produtva
mentar a eficiéncia racional Eficiéncia Dperacional » 55% Blang de Produgdo robusio

2.2 - Gentdo de estoque t Somas do estogue PA ¢ MP Descreacenta miplementar Onbemand

2.1 - Melhomar confinuaments o5 processos produthves Investimento em PED »= 1006 Plano de Imnestimento

1.2 - Engajar tme na constugio do cigamento Drgamanto proa ang pronto ard o final Trim Iniciar a5 am T2

1.1 - Avaliar tenddncias a partir de relatdrios do mercado Compra dos rilatdeios & cada trimasing B unifiey trimestrals de andlise

Figura 11: Relac&o entre Objetivos EstratégicoBréanier e seus indicadores.
Desenvolvido pelo autor com base em Kaplan e Nd6a7)

Considerando os bons resultados nos trimestreg 9, 80 Jogo 2, as decisdes do ano 2 foram
praticamente repetidas a luz dos objetivos esictggla Premier. Diante do erro identificado
em T8, as decisdes foram ajustadas visando melhesakado no Jogo 3. Os conhecimentos
adquiridos a cada trimestre apoiaram o processwgdenentacdo e Balanced Scorecarda
empresa Premier que se mostrou mais efetivo. Qftades estavam cada vez mais proximos
das previsbes e um dominio crescente das ferrameletagestdo (Sistema de Suporte a
Decisao) foi determinante para o aumento da TIRm®2 (em T4 a TIR era de 1,36% e em
T6 ja ultrapassou os 2%, chegando ao T8 em 2,08%).

Para o terceiro ano do Jogo 3, a Premier passcamente pelo processo de Orcamentacao,
tendo sido medidos os resultados intermediariagi(gi12).

doT1-T8
Tindicador [ et Previsto Realizada | Atingimento
nte idos 511.832,00 511.958,00 100,028
1,45% L42% aT.66%
D00%
Custo minima para venda 2,9 2,53 05
3.3« Desenvolver tidelizacio Investimento em hiit m pleemartar Sistarna CRM 38,028
3.2 - Demonstrar qualidade dos produtos Investimento em Mit Piana de Markenng o SEOIN
3.1« Atender mercado deservolvida Efickincla mercadologica Reunidies de alinhamento PRO X MKT Advquado
5.545.778.88 DATH
% Adeguada)
73,2553% 101,35
M 954577888 9.500.986,58 04TH
nvestiments em PAD LIGEAS000  1.806.000,00 106,57H|
n 3o do crpamentc Orgamentoprécanopronts  Atéofingldo 3o, Trim  Inciar trabathas em T2 100% 100% 1 Adequadol
Aval rir ¢ 5 8o mertada Compra dos relatd 1 1004 100% Ml

IfigUra 12:“Indic-adores do BSC n-c_)lJcﬂ)go 3 a0 fmairuth

Os resultados intermediarios foram confirmandoti@aisgyia da Premier. A gestdo da empresa
que apresentava boa maturidade passou a preo@igamns a concorréncia, em busca de
espaco para o crescimento no terceiro ano do jodgeinalizado o orcamento, surge algo
inesperado. Devido a greve dos caminhoneiros @zord Brasol foi entregue somente 50%
da matéria prima encomendada para a producdo déafi®que afetou toda a industria,
reduzindo a disponibilidade de matéria prima opanaroducéo de T9.
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Considerando este cenério, a Premier identificoua unportunidade clara: diante da
insuficiéncia de matéria prima, a oferta poderiareenor que a demanda. Decidiu-se na
Premier aumentar o preco em mais de 5% (de R$pa#0OR$ 7,80), visando vender 100% de
seu estoque por um valor mais alto e recuperae hrtprejuizo gerado pela greve. Parte
desta decisédo foi apoiada na expectativa de dedesdeu antigo parceiro e atual concorrente,
que tenderia a aumentar o preco caso prevalecess@esfil agressivo. O resultado foi
excelente, a Premier vendeu 100% de seu mercadogmte sobraram apenas ~2K unidades
em estoque. Apesar do incidente com a matéria ponex-parceiro agiu fora de seu perfil
mantendo seu preco, o que foi benéfico para atégiaada Premier. Em T9 a TIR da Premier
subiu de 2,08% para 2,09%, apesar da greve doslcangiros.

Analisando a robustez dos resultados, medidos gow do Balanced Scorecardq Premier
prosseguiu sua estratégia buscando o aumento daliiRentou ainda mais o preco em T10,
periodo de alta sazonalidade (de R$ 7,80 para &%,8 obteve o maior lucro liquido da
Industria, quase o dobro do segundo colocado @yitic POP S/A). A partir dai administrou
0os resultados e seguiu o planejamento, que, a adsten, ja estava com um grau de
confiabilidade muito alto. O resultado final fobrgsto como ilustrado no processo. A Premier
terminou em primeiro lugar em lucratividade, comaulR de 2,39%, ante 1,78% do
segundo colocado e antigo parceiro como se podawarana Figura 13.

Posicionamento Estratégico

Marketing ($) P&D ($) | Volume de Vendas | Lucro Liquido ($) Taxa de Retorno Colocac&o

3.1NOP S/A 240,000 150,000 366,690 -23,088 -0.0991

3.2POP S/A 360,000 150,000 532,061 -127,709 -1.1233

3.3TOP S/A 480,000 200,000 375,342 -34,765 -0.2137

3.4 LILIAS/IA 451,538 163,846 625,371 85,228 0.9009

3.5 PREMIER S/A 551,477 257,077 485,521 272,301 2.3969

3.6 MARCOS S/A 589,538 242,462 461,493 191,539 1.7819

3.7 NITCOMM POP S/A 440,000 147,692 627,660 124,190 1.2129

3.8 EASY S/IA 719,215 283,465 553,458 162,997 1.5355

o|lw|[sa|[v]|s]oalv]| oo

3.9 ANTONIO S/A 347,692 154,754 482,657 -389,731 -4.5964

Figura 13: Resultado final das empresas no Jogp@& 13 trimestres.

Consideracoes finais
Discussao dos resultados

Os resultados obtidos pela empresa Premier commarova efetividade do uso BSC como
Sistema de Suporte a Decisdo no Jogo 3, como sugeKaplan e Norton (1997). Cada
objetivo estratégico definido foi atrelado a indioees objetivos, o que levou a decisées mais
corretas durante todo o Jogo 3. No Quadro 2 vanfa@s um comparativo em relagéo aos trés
jogos realizados, o posicionamento e as ac¢Oesatejpmento realizadas, culminando em
diferentes desempenhos econdémicos, medidos pela TIR

Quadro 2:
Jogo/Empresa Posicionamento  Planejamegnto Seminatio BSC TIR (%) —
Trimestre 9
Jogo 1/Optimize POP N&o N&o N&o 1,44%
Jogo 2/Optimize TOP Sim Sim N&o 1,86%
Jogo 3/Premier TOP Sim Sim Sim 2,09%

Comparando-se o caso da Cia Suzano (Luiz et aR)2fm a implementacdo do BSC na
Premier, nota-se que o corpo gestor passou pos tasldases, partindo do Jogo 1 com a
identificacdo inicial dos dados, passando pelo Jbgpando surgiram os indicadores, as
relacbes de causa efeito e iniciou-se a constralghanodelo preditivo e, no Jogo 3,
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culminando no desenho de um mapa estratégico gdeziu a Missédo e a Visao da Premier
em objetivos estratégicos, atrelados aos indicadoiados nos Jogos anteriores.

Tomando-se por base os fatores que levaram acsé@aia Electra (Wanderley e Soeiro,
2016), o caso de insucesso da implementacdo do g8éntiu-se que o modelo de Gestao
completo da Premier seria implementado a luz doxipios do BSC. Adotou-se o BSC
como Sistema de Suporte a Decisdo, reduzindo-sisesémpiricas ou baseadas em simples
intuicao.

O BSC foi utilizado como sistema de medicdo e a@rhpmento, garantindo o foco nos

objetivos estratégicos e mensurando a efetividadgrdcesso de orcamentacdo, um dos
fundamentos do modelo, conforme descrito por Kaplalorton (1997). Assim como mase

da Cia Suzano, a Premier também experimentou neelhglativa nos seus resultados,

utilizando a TIR como medida de desempenho. A Bidur ilustra que a implementacdo dos
indicadores no Jogo 2 elevou a TIR em mais de manbo percentual em relagéo ao Jogo 1,
e que no Jogo 3, a implementacdo do BSC geroutadsutrescente e robusto da TIR,

superior a 2%.

Taxa Interna de Retorno

\

Figura 14 — Comparacao da TIR ao término dos Jbgd<® 3.

Além dos indicadores de eficiéncia Mercadolégicaei@cional, Financeira e Econdmica,
amplamente utilizados e monitorados a partir do B8@ros indicadores apoiaram o0
resultado, suportando o cumprimento dos objetivesaggicos expressos no BSC da
Premier, séo eles:

KPI1 — Variacdo de Mercado = Média Simples dosdicedores macroecondmicos;

KPI2 — Propensédo ao Consumo = Média Simples dedrak Variacédo Estacional e indice de
Ativ. Econdmica,;

KPI3 — Crescimento do Mercado = % de crescimentbldicado Potencial (atual x anterior);
KPI9 — Taxa de Ocupacao = Volume de Producdo Proagta vs Capacidade de Producéo
Proximo trimestre;

KPI10 — Taxa de Ocupagédo com HE = Volume de Pramliigagramada vs Capacidade de
Producao Proximo trimestre com 50% a mais (HE);

KPI11 — Taxa de Aumento da Capacidade Produtivaapa€idade Produtiva do Préximo
Trimestre vs Capacidade produtiva do Trimestrelatua

Métrica 1 — Capacidade de Producdo Proximo trireestim Horas Extras = Capacidade de
Producado do Proximo Trimestre + 50%

Métrica 2 — Minimo de Investimento em equipamer{tas seja, 0 minimo que a empresa
precisa investir para compensar a perda com degémi = Capacidade de producdo do
proximo trimestre * 2,5% * 20

Métrica 3 — Custo Minimo para venda = Custo Unitssem HE + Custo Unitario MP
consumida
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Métrica 4 — Estoque de matéria prima = Valor dmfisé de Matéria prima / Custo unitario
MP consumida

Conclusoes

Apoés as analises apresentadas, foi possivel cansja oBalanced Scorecarteve impacto

na obtencado do resultado da Premier durante o3o8Em do resultado exuberante e muito
acima dos concorrentes, destaca-se o fato de guoego parceiro de gestdo no Jogo 2, que se
tornou concorrente no Jogo 3, utilizou o0 mesmeasiat desenvolvido por ambos durante as
rodadas dos Jogos 1 e 2, com excecaBalanced ScorecardSua empresa foi a segunda
colocada no Jogo 3 com TIR 0,61% abaixo da Premiggrceira colocada, que também néo
utilizou BSC como DSS, teve uma TIR 0,86% abaix® damier.

Considerando que o BSC foi implementado no JogmrBocmodelo de mensuracédo e
acompanhamento de performance, 0 mesmo ajudounaePra manter o foco na Misséo e
Visédo da empresa, culminando em desempenho superior

Diante destas evidéncias encorajam-se fortemenpeesdarios, estudantes e pesquisadores a
adotarem o modelo dBalanced Scorecardomo ferramenta de Suporte a Decisdo, que
permite medir desempenho e auxiliar na comunicdg&abjetivos da empresa e manutencéo
do foco de todos os colaboradores.

Contribuicoes

S&o muitas as contribuicoes retiradas desta pesdqeesa 0os estudantes, avalia-se que o BSC
agrega clareza aos indicadores e suas relacdaBamadx no entendimento do impacto das
decisBes nos resultados da empresa. Para os gestoxdia na avaliacdo do consumo do
orcamento e dos indicadores de performance da smpmelminando em melhores decisdes.
Para os pesquisadores, auxilia na busca de mateti@lados ao tema e na evolugdo do
modelo do BSC, para que o mesmo siga aderente @slos de gestdo contemporaneos. Por
fim, para os professores, 0o BSC como DSS traz npeespectivas de andlise para definicdo
de estratégia de tomada de decisdo, que colaboeam gnriquecer a experiéncia de
aprendizado vivencial no laboratoério de gestao.

Limitacdes

A principal limitacdo para o estudo foi o tempoganalise de dados e tomada das decisdes,
o que de certa forma reflete o cenario real dotogeEs nas empresas, dado que 0s mesmos
sofrem pressfes de varias formas para a conducémpeesa a melhores resultados. Estas
limitacdes levaram a erros principalmente nos @aiseiros Jogos, que também podem ser
encarados como um nitido processo de aprendizagenodelo laboratorial, dado que o erro
vivenciado pelo participante e assistido pelo edocé uma étima forma de aprender.

Proposicdes para novos estudos
Considerando o estagio atual dos estudantes emaoel@o conhecimento das regras do
simulador e do impacto da utilizacdo do BSC, senieressante um novo jogo de

especialistas, onde os estudantes teriam que nsmtd&8SC para 3 anos de jogo, comparando
0s resultados e buscando novos aprendizados ndarialderatorial.
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