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Concepcao, implantacao e utilizacdo do Balanced Scorecard (BSC)
como ferramenta de suporte a decisdo - Experiéncias e
Recomendacdes

Resumo

A questdo abordada neste estudo investigou se tomar decisdes sem indicadores de apoio pode
levar a empresa a resultados insatisfatorios. Este artigo tem por objetivo ilustrar a importancia
do uso de uma ferramenta de apoio a decisdo, o0 BSC — Balanced Scorecard, observando sua
evolucdo através das trés geracdes: medir o desempenho, apoiar a decisdo e implementar a
estratégia. Além das quatro perspectivas tipicas de gestdo do modelo tedrico — Financeira,
Clientes, Processos Internos e Crescimento & Aprendizado - o estudo explorou uma quinta
perspectiva baseada num conjunto de indicadores de sustentabilidade, politica e cidadania. A
base tedrica se complementa com a descri¢do de casos de sucesso e fracasso de organizagdes
reais que empregaram o BSC. A pesquisa aplicada relata os resultados da criacdo e adocédo de
um sistema de apoio a decisdo no ambiente de Jogos de Empresas, ressaltando as experiéncias
dos autores na sua concepcdo, viabilizacdo e utilizacdo em ambiente laboratorial apoiado pelo
Simulador Industrial SIMULAB. O exame da teoria e dos resultados da experiéncia de
sucessos e fracassos na implementacdo permite concluir pela utilidade da ferramenta em
Jogos de Empresas, com vistas a transpor seu uso ao ambiente das organizagoes.

Palavras-chave: Jogos de Empresas; BSC; Indicadores; Apoio a Decisdo; Administracéo
Estratégica.

Abstract

The question addressed in this study investigated if making decisions without support
indicators can take the company to unsatisfactory results. This article aims to illustrate the
importance of using a decision support tool, the BSC - Balanced Scorecard, observing its
evolution through three generations: measuring performance, decision support and implement
the strategy. In addition to the typical four management perspectives of the theoretical model -
Financial, Customer, Internal Processes and Learning & Growth - The study explored a fifth
perspective based on a set of sustainability indicators, politics and citizenship. The theoretical
basis is complemented by the description of success and failure cases of real organizations
which employed the BSC. The applied research reports the results of the creation and
adoption of a decision support system in the Games Business environment, highlighting the
experiences of the authors in their design, feasibility and use in the laboratory supported by
the Industrial Simulator SIMULAB. The theory examination and experiment results of
successes and failures in the implementation allows to complete useful tool for companies
games, with a view to implement its use on environmental organizations.

Introducéo

Ha quem diga que possa se aventurar a dirigir um automovel apenas usando a sua experiéncia
e senso de direcdo, num ato de afirmacdo de suas intuicOes e menosprezando 0S recursos
oferecidos para avaliar as condi¢cdes do ambiente, o funcionamento do seu equipamento e as
condi¢Bes de manutencdo e combustivel necessarias para cumprir um dado trajeto. Nosso
motorista ficticio, se assim agir, potencializara o cenério de incertezas que 0 espera,
desconhecendo o0 que acontece com seu equipamento, aliado a insuficiente ciéncia das
condigdes adversas que possam surgir no seu caminho, expondo—se a riscos.

Tomemos como premissa, a importancia de indicadores que avaliem o desempenho das
varidveis de apoio a decisdo das perspectivas de gestdo, sejam estas mercadologicas,
operacionais e financeiras, apontem tendéncias e permitam analises de dados historicos.



Ao longo da historia da Administracdo foram crescentes os movimentos de concep¢do de
modelos e implementacao de sistemas de apoio a tomada de decisdo. KALLAS (2003: 29-33)
identificou alguns destes modelos conceituais de administracdo estratégica e contabilidade
gerencial, cabendo citar: Modelo Scorecard de Maisel, Piramide da Perfomance de McNair,
PEMP, Tableau de Bord e Gerenciamento pelas Diretrizes. Iniciativas para medicdo de
desempenho como SAD - Sistema de Apoio a Decisdo e SIG — Sistemas de Informacbes
Gerenciais, contribuiram para apoiar 0s executivos em suas decisdes, quando em 1992,
pesquisadores da Harvard Busniess School, Kaplan e Norton, desenvolveram o modelo
Balanced Scored Card (KAPLAN e NORTON, 1997).

Numa proposta abrangente, o BSC preserva as medidas financeiras e os artefatos contabeis
que abordam o passado da empresa, acrescenta a dimensédo de futuro e atenta para os vetores
de estratégia da empresa (KAPLAN e NORTON, 1997: 8).

Sob esta base tedrica se desenvolve este artigo, justificando a necessidade de sistema para
suportar as acBes da administracdo estratégica, apoiado por aplicacdo prética e analise de
resultados em ambiente de Simulador de Gestéo.

Balanced Scorecard, mais do que um conjunto de indicadores

A base tedrica deste artigo repousa sobre os conceitos do Balanced Scorecard (BSC).
Concebido por KAPLAN e NORTON em 1992, o BSC surgiu como um sistema de medicao
do desempenho balanceado baseado em indicadores, evoluiu para a gestdo de desempenho e
culminou na criacdo de uma ferramenta de gestdo da estratégia (KALLAS, 2003: 1).

O BSC objetiva traduzir a visdo estratégica e a missdo da empresa, hum conjunto coerente de
objetivos e medidas de desempenho (KAPLAN e NORTON, 1997: 9-14), assumindo o papel
de ndo so gerir o desempenho, mas de comunicar a estratégia a todos da corporacao.

Para atingir este objetivo, o BSC propde uma estrutura dividida, a principio, em quatro
perspectivas inter-relacionadas: financeira, do cliente, dos processos internos e do
aprendizado e crescimento. (KAPLAN e NORTON, 1997: 10), conforme ilustra a figura 1:

Finangas
“Para sermos bem-sucedidos
financeiramente, como deveriamos
ser vistos pelos nossos acionistas?”

Processos Internos
Visdo e “Para satisfazermos nossos
acionistas e clientes, em que
processos de negdcio devemos
alcangar a exceléncia?”

Cliente
“Para alcangarmos nossa visao,

como deveriamos ser vistos pelos Estratégia
nossos clientes?”

Aprendizado e Crescimento
“Para alcangarmos nossa visdo,
como sustentaremos nossa
capacidade de mudar e melhorar?”

Figura 1 — Adaptado do Modelo BSC (KAPLAN e NORTON, 1997: 10).
A estas perspectivas a organizacdo deve fixar seus objetivos, conceber um conjunto de
indicadores, estabelecer suas metas e propor iniciativas para atingir os resultados.
Perspectiva Financeira: Nao é por acaso que no topo do diagrama que ilustra a relacdo das
perspectivas do BSC, encontra-se a que se refere aos objetivos Financeiros e que consolida 0s
indicadores de interesse do corpo de acionistas, s0Ci0s ou proprietarios.




O BSC conserva as medidas financeiras adotadas pela organizacdo, pois estas indicam se a
estratégia da empresa, sua implementacdo e execucao estdo contribuindo para a melhoria dos
resultados. (KAPLAN e NORTON, 1997: 26).

Perspectiva Cliente: Nesta perspectiva passa-se a avaliar as medidas que implicam na relacéo
com seu mercado e diretamente aos clientes. Informacgdes sobre concorréncia, nivel de
satisfacdo, lucratividade, retencdo, entre outros indicadores pautam as analises. KALLAS
(2003: 40-43) destaca que esta perspectiva descreve as formas nas quais o valor deve ser
criado para os clientes, como a empresa deve atender a esta demanda e os motivos do desejo
dos clientes em querer comprar os seus produtos As propostas de valor sdo os vetores para as
medidas essenciais de resultados na nesta perspectiva. (KAPLAN e NORTON, 1997: 26).
Perspectiva Processos Internos do Negocio: Para SAUAIA, (2013: 83) os objetivos, metas,
indicadores e iniciativas para esta perspectiva dependem e derivam das decisGes aplicadas as
perspectivas Financeira e Cliente. Os executivos identificam 0s processos internos criticos
que a empresa deve buscar a exceléncia para colaborar com as perspectivas precedentes.
(KAPLAN e NORTON, 1997: 27).

Para KAPLAN e NORTON (1997: 27-28), os sistemas de medida desta perspectiva para o
BSC diferem da abordagem tradicional de busca de eficiéncia (FISCHMAN e ALMEIDA,
2009) e estdo voltados a processos relacionados a inovacgao, operacao e servigos pos-venda,
consolidam os processos chave que compde sua cadeia de valor.

Perspectiva Aprendizado e Crescimento: trata da capacidade da empresa de gerar e reter
conhecimento, capacitando a equipe interna de colaboradores, visando a manutencdo dos
objetivos das perspectivas anteriores ao longo prazo. (KAPLAN e NORTON, 1997: 29).

Da medicao de desempenho ao mapa estratégico

O BSC passou ao longo do tempo por crescentes evolugdes, muito pela contribuicdo préatica
de seus modelos nas organizagdes. CASTRO e ROCHA (2008: 5) definem bem trés geracoes
do BSC ao longo do seu ciclo evolutivo, expresso resumidamente em: tipo ou geragéo | -
medicdo dos indicadores ndo financeiros; tipo ou geracdo Il - além de viabilizar a medicao
dos indicadores, estabelece a relagdo causal entre os indicadores — gestdo de desempenho e;
tipo ou geracdo Il - viabilizar a comunicacdo e implementacdo da estratégia.

A experiéncia do uso do BSC pelas grandes empresas chilenas do setor vinicola

Através de pesquisa em dados secundarios foi obtido estudo de caso realizado por CASTRO e
ROCHA (2008) sobre a utilizacdo do BSC pelas grandes produtoras de vinho do Chile. A
regido famosa pela producdo vinicola, concentra varias empresas, caracterizando um cluster
produtivo, conforme pesquisa realizada por SARTURI et al. (2008), que estudaram a
competitividade neste setor produtivo, comparando com cluster similar no Brasil.

CASTRO e ROCHA, 2008 aplicaram pesquisa quantitativa em 16 grandes empresas daquele
pais, obtendo como principais resultados a seguinte avaliagdo:

o Quanto ao objetivo, cerca de 80% das iniciativas buscavam controle integral da
empresa (variaveis financeiras e ndo-financeiras) e 65% para medir o desempenho;

o Em 75% das empresas existia consenso da estratégia e compromisso da geréncia;

o Quanto as perspectivas do BSC adotadas destacam-se: a maioria das empresas

implementou medicdo de desempenho para as 4 perspectivas do BSC; 30% delas incluiram
outras, como responsabilidade social, adequagéo ao regulatério ligado ao negdcio e inovagéo
e algumas empresas adotaram parcialmente o BSC, excluindo Aprendizado e Crescimento;

o 12 das empresas entrevistadas indicaram vinculo da perspectiva financeira do BSC
com metas e resultados;



o Perante a geracdo do BSC (CASTRO e ROCHA, 2008: 5) constataram que menos de
7% das empresas pesquisadas tém um tipo completamente desenvolvido de BSC (BSC tipo I11),
80 % das empresas tém um BSC tipo Il e 13% de empresas tem um BSC tipo I.

Numa visdo evolucionista do BSC, onde a adocdo da terceira geracdo, que corresponde a
implementacdo da estratégia tem seu papel mais abrangente e de vanguarda, poder-se-ia
classificar de baixa adesdo, porém os numeros alcancados pelo BSC tipo Il s&o de extrema
relevancia, que segundo CASTRO e ROCHA (2008: 13), sdo significativamente superiores aos
25% reportados no estudo de Speckbacher et al. (2003) para organizagdes similares alemas, e
também superiores em relacdo ao estudo de Hendricks et al. (2004) que informa uma utilizagédo
profissional de 42% de organizag¢Oes canadenses equivalentes.

Algumas iniciativas falham. O caso de uma unidade fabril do setor quimico

O caso a seguir foi obtido através de dados secundarios e narra a experiéncia dos
pesquisadores em estudo de caso sobre a implementacdo do modelo BSC e seus resultados,
numa unidade fabril de uma multinacional, responsavel pela fabricacéo de solventes.
MARTINS e MARQUITTI (2006) construiram o estudo a partir de entrevista com 17
colaboradores de diversas areas e niveis hierarquicos e se depararam com a ado¢do de uma
iniciativa local com vistas a substituir um programa de medicdo de desempenho, que nédo
inter-relacionava os diversos indicadores financeiros e ndo-financeiros.

Constatou-se a adocdo do modelo de BSC visando a gestdo do desempenho de forma
estruturada, acrescido da perspectiva denominada Desenvolvimento Sustentavel, focada nos
indicadores relativos a seguranca do trabalho (MARTINS e MARQUITTI, 2006: 6).
Seguindo no processo de observacdo e conclusdo sobre o estudo de caso, MARTINS e
MARQUITTI (2006: 5-9) identificaram problemas de ordem conceitual, de implementacgéo e
de aderéncia do BSC a realidade da empresa, conforme relatos a seguir:

o Sé o diretor industrial foi envolvido na fase inicial de implantacédo do BSC;

o Treinamentos com diferentes niveis de profundidade aplicados aos diversos publicos
internos dificultaram o entendimento do conceito e aplicabilidade do BSC;

o Insercdo de medi¢des desalinhadas com a estratégia, como indicadores de hora-extra e
sugestdes ao programa de qualidade;

o Néo foi feito o uso do BSC para comunicar a estratégia a todos os niveis operacionais;
o Falta de familiaridade por todos com o mapa estratégico e consequente deficiéncia no

dominio do inter-relacionamento dos indicadores de desempenho, refletindo em visdes e
opinides pessoais e ndo corporativas;

o Deficiéncias e demora no processo de coleta e compilacdo dos dados, com baixa
automacdo para transformacédo das informacdes transacionais em gerenciais e a dependéncia
de coletas manuais de dados primarios;

o Por fim e talvez mais relevante constatacdo da conta que a grande necessidade da
unidade ndo era a implementacdo da estratégia e sim a criacdo de um modelo consistente de
medicdo de desempenho em substituicdo ao anterior.

Indicadores de Sustentabilidade econdmica, social e ambiental

Ficou ao longe o periodo no qual governos, empresas e sociedades trilhavam seus caminhos
sem prestar a devida importancia aos resultados futuros que suas agdes, no presente,
pudessem acarretar a sua forca de trabalho, a sociedade, as nagGes e ao planeta.

Mutacgdes sociais recentes colocaram no topo do pensamento humano a preocupagdo com 0
fazer e se manter, o construir e preservar, 0 ganhar e compartilhar e o desenvolver e perpetuar,
manifestado na pratica pela busca de melhoras condigdes de trabalho, a reducdo de
desigualdades sociais e a necessidade de preservagdo do meio ambiente (DIAS, 2006: 16-19).



Este movimento trilhou as esferas sociais, as pastas governamentais e aportou sobre as mesas
dos executivos de todas as corporagdes, num caminho sem volta e global, pautado pela forte
alcunha do termo Responsabilidade Socioecondmica e Ambiental. Ndo compete a este artigo
explorar a responsabilidade impingida a governos, sociedades e individuos, sendo foco
observarmos seus reflexos sobre as corporacdes e dai o decorrente impacto na gestdo destas,
com o surgimento de um novo tema RSE — Responsabilidade Social das Empresas, conforme
(ROSENBURG (2005: 13) apud DIAS, 2006: 17), “uma forma de gestdo”.

Sob esta nova orientacdo global, as empresas passaram a adotar praticas sustentaveis em seus
negocios, numa iniciativa a promover sua marca e cumprir com normativos internacionais,
muitas vezes atrelados as suas matrizes. Se ha acdo e investimento, surge a necessidade de
controlar e medir os resultados das iniciativas de sustentabilidade (DIAS, 2006: 16-19). Para
tanto, a exemplo dos balancos contébeis e dos indicadores do BSC, surgem nas empresas o
desafio de controlar e publicar os indicadores de sustentabilidade corporativos
complementares e transversais aos conceitos contabeis-financeiros.

Numa revisitacdo do modelo BSC, KAPLAN e NORTON (2004) incorporaram na
perspectiva interna, os processos regulatorios e sociais e reforgaram o vinculo existente com
as demais perspectivas. O excelente desempenho nas dimensdes regulatoria e social auxilia
as empresas a atrair e reter funcionarios com valores préximos a empresas ditas como
progressistas. Boa reputacdo socioambiental tem efeito imediato na aceitacdo da marca e
relacionar aumento de produtividade quando ha reducdo de acidentes ambientais e melhora na
seguranca e satde dos empregados (KAPLAN e NORTON, 2004: 49-55).

No modelo de mapa estratégico regulatério e social (KAPLAN e NORTON, 2004: 170), esta
nova perspectiva se desdobra nas dimensdes meio ambiente, seguranca e salde, emprego e
comunidade, correspondendo a um conjunto de indicadores, conforme ilustra o Quadro 1:

Quadro 1 — Indicadores da perspectiva socioecondmica e ambiental

| Meio ambiente | Seguranca e satide | Empregos | Comunidade

Consumo de energia e de recursos Programas

Efluentes liquidos e gasosos Seguranca Diversidade comunitarios

Descarte de residuos sélidos Emprego para = Aliancas com

Impacto ambiental do produto Saude socialmente excluidos e/ | entidades sem fins
ou minorias lucrativos

Fonte: Adaptado de KAPLAN e NORTON, 2004 — pg. 170

A diversidade de setores da economia por sua vez, potencializa a gama de medicdes, variaveis
e métricas, resultando numa constelacao de indicadores sociais, econémicos e ambientais.
DIAS (2006: 30-34) em sua dissertacdo explora a dificuldade das empresas, em especial as
brasileiras, para apresentar tais indicadores de forma estruturada, caracterizada pela auséncia
de padrdes, métricas distintas e propoésitos difusos. Um cenério que levou as empresas a
adotar padrdes domésticos ou internacionais geralmente propostos por organizacdes nao-
governamentais, para a demonstracdo de seus balangos sociais, destacando-se neste mesmo
estudo, as seguintes iniciativas: “Organization for Economic Cooperation and Development
(OECD); Union Internacionale Chrétienne des Dirigeants d’Enterprise (UNIAPAC); Global
Reporting Initiative (GRI); o Conselho Empresarial Brasileiro para o Desenvolvimento
Sustentavel (CEBDS); o Instituto Brasileiro de Analises Sociais e Econémicas (IBASE); o
Instituto Ethos, dentre muitos outros”.

Estas instituicGes apregoam o uso de padrdes para a publicacdo dos balangos sociais propondo
seus métodos e conjunto de indicadores, que se fundamentam nas vertentes Recursos
Humanos, Ambiental, Aspecto Redistributivo e Beneficios e Contribuigdes a Sociedade. Uma
iniciativa para se estabelecer tais padrGes é o Susteninability Reporting Guidelines,
promovido pela Global Reporting Initiative (GRI) que reine em sua edicdo G4, melhores
praticas e um guia para implementagdo do processo de mensuracdo e gestdo destes
indicadores, focando na avaliagdo das categorias e aspectos demonstrados no quadro a seguir:



Quadro 2 - Categorias e Aspectos GRI-4

| Category / Sub-Categories | Aspects |

Economic Performance, Market Presence, Indirect Economic Impacts,

Procurement Practices

Materials, Energy, Water, Biodiversity, Emissions, Effluents and Waste,

Enviromental Products and Services, Compliance, Transport, Overall, Supplier,
Environmental Assessment, Environmental Grievance Mechanisms

Economic

Employment, Labor/Management Relations, Occupational Health and Safety,
Training and Education, Diversity and Equal Opportunity, Equal
Remuneration for Women and Men, Supplier Assessment for Labor Practices,
Labor Practices Grievance Mechanisms.

Investment, Non-discrimination, Freedom of Association and Collective Bargaining,
Social/ Human Rights Child Labor, Forced or Compulsory Labor, Security Practices, Indigenous Rights,
Assessment, Supplier Human Rights Assessment, Human Rights Grievance
Mechanisms

Local Communities, Anti-corruption, Public Policy, Anti-competitive Behavior,
Compliance, Supplier Assessment for Impacts on Society, Grievance Mechanisms for
Impacts on Society

Social/ Product | Customer Health and Safety, Product and Service Labeling, Marketing,
Responsibility Communications, Customer Privacy, Compliance

Fonte: Adaptado de GRI-G4 Part 1 — Reporting-Principles and Standard Disclouseres

O desafio ao se promover a producéo e publicacdo de um relatério de Sustentabilidade, volta-
se a necessidade de se relacionar estes indicadores socioecondmicos com as variaveis de
decisdo voltadas a busca de lucratividade e governanca.

Uma relagdo que passa a existir com a producéo e publicacdo de indicadores socioecondémicos
¢ a interacdo mutua entre as variaveis endogenas e exogenas que influenciam a estratégia das
organizagcBes. Enquanto no ciclo de tomada de decisdes, a empresa busca a eficacia,
analisando as variaveis externas, ditas como incontrolaveis (ALMEIDA, 2009), na ado¢édo de
acOes sociais, econdmicas e ambientais, poder-se-ia perceber a influéncia dos indicadores
gerados internamente, devidamente mensurados sobre tais variaveis exogenas, criando-se um
ciclo virtuoso de parcial influéncia sobre as vardveis externas, podendo a reverter em cenarios
mais favoraveis perceptiveis nas analises ambientais.

Social/ Labor Pratices and
Decent Work

Social/ Society

Problema de pesquisa e Objetivo do estudo

O ambiente do Jogo de Empresas é propicio para se aplicar, testar, errar, acertar e evoluir.
Tanto as acOes positivas, quanto os efeitos colaterais de decisdes indevidas fazem parte do
ciclo de aprendizagem e preparam para a aplicacdo pratica no ambiente organizacional real.
Esta pesquisa resulta do trabalho por 4 meses em atividades no ambiente de Jogo de
Empresas, quando se desenvolveram 3 jogos em formato de grupos, preparatorios para jogo
final com atuacdo individual. Quando da fase de atuacdo em grupo, um dos autores foi
responsavel pela area de Planejamento Estratégico, com a atribuicdo de zelar pela estratégia
da corporagdo e mensurar o desempenho corporativo. Adiante, em atuagdo individual, além
de acumular decisdes das demais areas da empresa, redobrou a necessidade de acompanhar os
indicadores de desempenho para apoiar as decisdes, supridas pela iniciativa de implementacéo
de um painel de indicadores baseados no BSC — Balanced Scorecard.

Neste contexto surgiu o problema desta pesquisa, a vulnerabilidade da empresa pela auséncia
ou deficiéncia da aplicacéo de sistema de apoio a decisao e gestdo da estratégia.

A pesquisa teve como objetivo avaliar o processo de concepgdo e implantagéo do painel de
indicadores baseado no BSC, sua utilizacdo e os efeitos no desempenho da empresa, que
contou com a participacdo de um dos autores como gestor no ambiente de Jogo de Empresas.

Meétodo de pesquisa



O meétodo de pesquisa parte de referencial tedrico encontrando definicbes em GONCALVES
(2007: 66), que estabeleceu uma classificacdo para os tipos de pesquisa (Quadro 3) baseando-
se em quatro aspectos. Sobre este referencial foi possivel classificar o método adotado neste
estudo, derivando na seguinte tipificagéo:

Quadro 3 — Tipos de pesquisa

Quanto aos objetivos: € uma pesquisa Descritiva, apresentando o
transcorrido durante o jogo 4 (atuacdo multidisciplinar em empresa
formada por um Gnico participante).

Exploratoria, Descritiva,
Experimental e Explicativa

Obje-
tivos

Experimento, Levantamento
Estudo de caso,
Bibliografica, Documental
e Participativa

Quanto aos Procedimentos classifica-se em Bibliogréfica,
Documental e Participativa, sendo a Gltima, a principal, uma vez que
relata o envolvimento do autor no ambiente do Jogo de Empresas.

Procedi-
mentos

@ o Quanto as Fontes de Informacdo, pode-se tipificar as fontes
g E,% Campo, Laboratorio, Bibliograficas e as Documentais, tais como os relatérios de
‘ge d Bibliografica e Documental | resultados das rodadas do Jogo de Empresas e como fonte
L= predominante a participacéo de atividades em Laboratorio.
[72]
5 0 & L o énci indo-
S § § Qumtata quiltans | Q1o s Nt os Daos el et 6 e, refrindo-se
£T : ‘

Fonte: Adaptado de GONCALVES, 2007, p. 66.

O desenvolvimento deste estudo amparou-se em dados secundarios para obtencdo de
referenciais tedricos, a partir de pesquisas em fontes fisicas, como o livro-texto da disciplina,
para entendimento das regras do simulador (SAUAIA, 2013) e de artigos e estudos de casos
obtidos por meio de pesquisa em bases eletrénicas.

A participacdo e experiéncia em aula e no Jogo de Empresas viabilizaram a coleta de dados
primarios, que se deu pela(s): absorcdo da conceituacdo, participacdo de debates praticos
desenvolvidos em aula, anélise dos relatérios publicados do Jogo de Empresas, apresentaces
e compartilhamento de situacBes vivenciadas pelas demais empresas participantes e
construcdo e aplicacdo de sistemas proprios desenvolvidos para suportar 0 processo decisorio.

Instrumentos de coleta de dados

A dindmica das aulas e a aplicacdo do Jogo de Empresas se construiam a partir das referéncias
do livro-texto da disciplina, principal fonte para entendimento das regras e das informacoes
conjunturais, mercadoldgicas, operacionais e financeiras iniciais da empresa.

No inicio de cada jogo (1, 2, 3 e 4) as empresas criavam seu ciclo de planejamento
estratégico, publicando no ambiente virtual de ensino, as diretrizes de sua participacao.

Ap0s o0 processamento, os resultados do setor eram divulgados e comentados, momento que
afloravam ndo sé as liderancas e as dificuldades das empresas, mas principalmente suas
respectivas estratégias. O relatdrio disponibilizado também estampava 0 cenario
macroeconémico do proximo ciclo trimestral. Também fonte priméria de dados, ao final de
cada jogo as empresas, em seminario, relatavam e analisavam seus desempenhos.

Constitui-se base principal para coleta de dados para esta pesquisa, a planilha de apoio a
decisdo concebida e desenvolvida pelo autor, contendo indicadores de desempenho utilizada
pelo mesmo, quando gestor da empresa Conect durante o Jogo 4 na inddstria Laboratoério de
Gestdo Empreendedora.

Descricéo dos ciclos de deciséo e dos resultados; coleta de dados nos relatérios
A introducgéo do livro-texto da disciplina SAUAIA (2013: 3) deixa claros os elementos que
norteiam o0 método de ensino do Laboratério de Gestdo: o conhecimento das regras



econémicas e os modelos de gestdo aplicados no Simulador; a vivéncia dos participantes no
ambiente do Jogo de Empresas e o desenvolvimento da pesquisa aplicada.

A participacdo no Jogo de Empresas como fio condutor deste método, trouxe a possibilidade
de inter-relacionar os conceitos de gestdo ministrados isoladamente em diversas disciplinas,
tracando uma logica de interdependéncia de variaveis e de teorias.

A experiéncia vivenciada aborda a participacdo de um dos autores como gestor na empresa
TechPop, um dos players do jogo 1 e na empresa Multimeios nos jogos 2 e 3, quando
acumulou em ambas, os papéis de diretor de Producdo e Planejamento Estratégico e como
unico executivo da empresa Conect, quando da atuacgéo individual nas rodadas do jogo 4.

Os jogos foram divididos em rodadas, cada uma representando um trimestre, sendo que 0s
jogos 1 e 2 tiveram 4 rodadas cada e 0s jogos 3 e 4 transcorreram em 6 trimestres.

Em todos os jogos a experiéncia se passava no mesmo segmento industrial, no mercado
Laboratorio de Gestdo Empreendedora (EAP 5510), onde empresas concorriam entre si na
producdo e comercializagdo de um Unico produto, denominado SET, um dispositivo
eletronico multitarefa de uso pessoal. O ambiente contava também com a mediacdo do
docente que, conforme as circunstancias, assumia 0s papéis de governo, unico fornecedor e
consultor empresarial, vendendo seus servigos de orientacdo aos gestores das empresas.
Internamente as empresas obedeciam a uma estrutura previamente estabelecida com as
funcGes de Presidéncia e as diretorias de Planejamento Estratégico, Marketing/ Vendas,
Producéo, Financeira e Recursos Humanos. Na participacdo de um dos autores em grupo nos
jogos 1, 2 e 3, tal divisdo de responsabilidades ficou clara nas atividades iniciais e finais de
cada jogo; porém no transcorrer das rodadas, as decisfes foram colegiadas, devido a pressao
de tempo para submissdo das decisdes, com natural concentracdo da conducao no gestor mais
experiente. Para o jogo 4 todas as decisdes foram atribuidas a um Gnico gestor.

O jogo se iniciava em condicdes igualitarias entre as empresas participantes, determinadas
pelo ambiente externo e informagbes mercadoldgicas, operacionais e financeiras descritas no
livro-texto (SAUAIA, 2013: 56-57). A partir deste referencial, no inicio do jogo, as empresas
estabeleciam suas estratégias, postando no ambiente virtual o documento Plano de Gestao.

Os gestores desenvolveram sistemas de apoio a decisdo para registro dos resultados e para
analise do comportamento das varidveis de decisdo, antes da publicacdo das definicdes de
cada trimestre.  Estes controles possuiam particularidades e niveis de automacdo
diferenciados e acima de tudo, a medida que evoluiam impunham uma forma de trabalho ao
grupo, herdada de quem o concebera.

Nos jogos 1, 2 e 3, o modus operandi de cada rodada seguia o rito da transcricdo dos
resultados do trimestre anterior na planilha Unica usada para apoiar as decisfes da empresa,
era feita a analise dos fatores externos e aplicacdo de simulacdes a partir das estratégias
mercadoldgicas e seus reflexos, culminando em discussdes em grupo, sobre decisdes pautadas
na incerteza do mercado. Poucos foram os indicadores concebidos, sendo os de resultados
financeiros da empresa. Na sequéncia, as decisdes eram digitadas no ambiente virtual de
ensino — Simulador, com as devidas justificativas, ficando apo6s esta etapa no aguardo do
processamento dos resultados pelo mediador do jogo.

Meio ao jogo 3, foi concebido por um dos autores, um Sistema de Apoio a Decisdo préprio e
durante as rodadas finais, além do lancamento da planilha usada pelo grupo, replicava as
informacdes neste novo controle no intuito de estabilizar seu funcionamento e adequar as
regras. Este novo sistema fora dividido em planilhas para cada propdsito, conforme ilustra o
Quadro 4, evoluindo até o término do jogo 3 e contou com um certo grau de automacao e
aplicou-se sinalizacdo visual de acordo com o comportamento dos indicadores.

Quadro 4 — Planilhas do Sistema de Apoio a Decisdo

Planilha Aplicabilidade

Ambiente Externo Registrar o comportamento das varidveis externas e andlise da concorréncia




Mercadoldgica Langcamento, resultados e comportamento das varidveis mercadoldgicas, como
preco, P&D, Marketing e previsdo de mercado e vendas.

Operacional Lancamento e resultados das varidveis operacionais: investimento em fabrica,
manutencdo, modelos de mao de obra, matéria-prima, e despesas operacionais

Financeira Lancamento, resultados e comportamento das variaveis financeiras, como

distribuicdo de dividendos e lancamento de outras despesas
Decisdes e Resultados | Consolidar as decisfes anteriores e ser input dos resultados apds processamento.

Input no Simulador Variadveis necessarias ao Input no Simulador na ordem no formulario de decisdo
Indicadores Indicadores de Desempenho - Vide Tabela 1

Analises Espaco para calculos da TIR e analises pontuais

Input TlaTn Registro da tela do Simulador — c6pia como evidéncia dos langamentos realizados

Fonte: Autores.

No jogo 4, passando a atuar individualmente um dos autores adotou o novo Sistema de Apoio
a Decisdo concebido, o que alterou a forma de trabalho. As informag6es do trimestre inicial
(TO) e os resultados dos demais eram digitadas na planilha Decisbes e Resultados, que por
automacdo alimentava as demais. A partir de entdo a andlise se iniciava pelas variaveis
mercadologicas que subsidiavam as decisfes das variaveis operacionais e financeiras, até a
consolidacéo na planilha Decisdes e Resultados.

Assim, foi possivel criar um painel de Indicadores, baseado nos conceitos de BSC, consultado
como apoio no processo decisoério, dividido em indicadores por abordagens: mercadoldgica,
operacional e financeira. Como método, a cada indicador foi atribuida uma escala de cores,
sendo vermelho para o limite inaceitavel, amarelo, como faixa intermediaria e verde
indicando comportamento ideal do indicador, conforme ilustra a Tabela 1.

Cada jogo se encerrava com a preparacdo e realizacdo de seminario, apresentando o0s
resultados positivos e negativos sobre as decisdes tomadas pelo grupo meio ao ambiente de

incertezas, momento de riqueza de debates e conexdo com diversos conceitos de gestéo.
I

T1
Perspectiva Indicador Definicio Previsto Realizado
Margem Prego de Venda - Custo médio de Produgdo @ 0,18 @ 0,32 Q -0,19
Percentual entre o custo e o prego de venda o I~y o o
Margem (minimo 10% de margem por unidade) 3% - 5% o 3%
Percentual de participagdo no mercado, ~
Market Share considerando 33% como a divis3o absoluta 16,66% ) 10,15%
do mercado (n&o vale para T0)
Eficiéncia Mercadodgica Volume de Vendas / Mercado Potencial - @ 100% ) 100% @ 96%

Produgdo Efetiva / Capacidade
Maxima da linha de Produgio @D 96% 0 96% 0 96%
(Planta)

Eficiéncia Operacional
dos Equipamentos

Produgdo Efetiva / Capacidade

o 0 o
Maxima da linha de Produgdo @ 64% @ 64% e e

Operacional |gficigncia Operacional

Percentual do Estoque

Est de MP /PL
MP sobre o PL stoque de /

11,2% 10,0% 10,0%

Rentabilidade Lucro liquido / Patriménio Liquido ) 1,57% 1,23% 0 1,18%

) 0,47% @  2,95%

Financeira TIR

0 25% ) 23% ) 25%

Produtividade dos Ativos (receita bruta - impostos)/patriménio Liqudo

Tabela 1 — Sistema de Apoio a Decisdo — Exemplo de Planilha de Indicadores — Fonte: Autores

Anélise descritiva dos dados

A empresa Conect adotou como estratégia durante o jogo 4, a aplicacdo de uma politica de
precos baixos (low cost), na oferta de um produto popular de baixa tecnologia agregada. A
area de Planejamento Estratégico elaborou o plano somente para T1 (Tabela 2) e conforme
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resultados iria propor plano readequado para os demais trimestres, 0 que ndo aconteceu face a
crise que se instaurou na empresa durante o jogo.
B

Ano: Preencher | jul-ago-sst Preencher

Decistes TO1 Prewvisto F.eal WVanagio Fesultados Previsto F.eal Vanagdo
Prego 6,23 M. Potencial 420000

Desp. MET 300.000 WVendas 2.7615.000

Desp. P&D 230.000 Producido 400000

Manutengio | 73000 Estoque PA 20.000

Cap. Produgdo: 400000 Estoque MF 372.000

Investimentos | 400.000,00 Caixa 1.085.000.00

Compra MP 300.000,00 Lucro Liquide § 141.000.00 |
Dividendos 50.000,00 Taxa Fetomo

Ontras Tizspasas

Tabela 2 — Plano Estratégico Jogo 4 - Empresa Conect Trimestre T1- Fonte: Autores.

Com este posicionamento obteve éxito no 1° Trimestre, se destacando como a melhor TIR no
periodo, alcancando o indice de 2,95%, momento no qual os produtos ainda se encontravam
tecnologicamente semelhantes e as estruturas comerciais das empresas ainda se
assemelhavam, tendo inclusive gerado demanda superior a sua capacidade de atendimento
com sua producdo e estoque de produto acabado. O sucesso parou aqui e nos trimestres
subsequentes a Conect apresentou sucessivos resultados insatisfatérios, conforme a Tabela 3:
T1 T2 T3 T4 TS T6
Lucro apés o IR 127.473| -136.082| -210.277| -316.076| -157.899| -7.533

TIR 2,95%| 0,98%| -0,01%| -0,78%| -0,79%| -0,68%
Tabela 3 — Jogo 4 - Empresa Conect Resultados TIR e Lucro Liquido ap6s IR— Fonte: Autores.

Diante dos sucessivos resultados o gestor estava com dificuldade em assimilar as causas do
problema, tendo recorrido, apds a divulgacdo dos resultados do trimestre 3, a contratacdo de
consultoria externa, que o aconselhou a estruturar melhor sua forga de vendas, uma vez que
um produto de baixo custo deveria obter equilibrio através de larga escala, que depende de
grande presenca de pontos de venda.

Os investimentos em Marketing foram majorados em cerca de 100%, saltando de 450.000,00
para 800.000,00 em T4 e depois para 1.000.000,00 nos trimestres T5 e T6, mantendo-se
inalterados os investimentos em P&D e o preco oscilando entre 0s menores aplicados no
mercado, conforme aponta a Tabela 4, a sequir:

T1 T2 T3 T4 TS T6

Prego Unitario 6,23 6,39 6,23 6,25 6,30 6,35

Gastos em Marketing | 300.000 | 350.000 | 450.000 | 200.000 | 1.000.000 | 1.000.000

Gastos em PED 150.000 | 200.000 | 250.000 | 300.000 250.000 250.000
Tabela 4 — Jogo 4 - Empresa Conect - Preco e Investimentos em Marketing e P&D — Fonte: Autores.

Questdes Operacionais ndo foram problema, sendo identificado como principal fator de
insucesso a baixa geracdo de demanda durante os trimestres T2 a T6 conforme andlises dos
indicadores do Sistema de Apoio a Decisdo: Eficiéncia Mercadoldgica, Mercado Potencial e
Volume de Vendas, acarretando geracao de estoque de produto acabado para alguns trimestres
e baixas demandas atendidas em sua plenitude em outros.

Ao término do jogo, com a exposicdo publica dos dados de todas as empresas foi possivel
observar mais um fator causador dos péssimos resultados, o investimento na tecnologia do
produto e no processo de fabricacdo, sendo os gastos em P&D da empresa Conect um dos
menores deste mercado, como mostra a Figura 2.
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Gastos em P&D (Acumulado)

Figura 2 — Jogo 4 — Investimentos Acumulados em P&D nos 6 trimestres — Fonte: Autores.

Aliado a este fator, empresas com produtos diferenciados, como o caso da concorrente
WindTech, que expandiu sobremaneira seus pontos de presenca, notoriamente pelos seus altos
investimentos em Marketing, mesmo ndo concorrendo diretamente pela mesma faixa de prego
e produto interferia com sua oferta nos demais concorrentes.

Diante deste cenario desfavoravel, o gestor se concentrou em tentar melhor, sem sucesso, 0
desempenho da empresa, tendo abandonado parte do seu processo de trabalho, que reservava
tempo de analise para acompanhamento do painel de indicadores, focando sua atencdo nas
variaveis mercadoldgicas, o que de certa forma prejudicou os trabalhos de implementagdo do
BSC como ferramenta de apoio a decisdo, conforme narrativas em Discussao dos Resultados.

Discussao dos resultados

A andlise descritiva dos dados viabiliza a discussdo dos resultados e as experiéncias frente ao
referencial tedrico pesquisado, resultando nas seguintes consideracgdes criticas, expondo tanto
sucessos quanto fracassos de gestdo, com destaque a iniciativa de utilizacdo do BSC como
sistema de apoio a decisdo e implementacdo da estratégia no ambiente de Jogo de Empresas.

o Entendimento das regras do Simulador: A busca do entendimento das regras do
Simulador e exploracdo das teorias de gestdo relacionadas foi a tbnica dos estudos no
transcorrer dos diversos jogos Durante a fase inicial, jogos 1 e 2, um dos autores criou um
mapa conceitual mostrando a relacdo de dependéncia das variaveis no ambiente do Simulador.
As regras foram absorvidas, porém um erro conceitual na varidvel Diminuicdo do Estoque de
Produto Acabado, que ndo considerava o valor correto do Produto Acabado causou problemas
na decisdo dos trimestres 2, 3 e 4 da empresa Conect durante o jogo 4, resultando em
sequentes prejuizos ndo detectados na tomada de decisdo de cada trimestre.

o Sobre a formulacdo da estratégia: De acordo com andlises anteriores, a empresa
Conect adotou como estratégia durante o jogo 4, a aplicacdo de uma politica de precos baixos
(low cost), na oferta de um produto popular de baixa tecnologia agregada.

A formulacdo da estratégia ndo foi coerente com o que se espera para este tipo de produto e
preco (compostos de marketing) e a necessidade de obtencdo de escala para suprir o baixo
preco aplicado foi ignorada, levando a empresa a resultados insatisfatorios.

o Comunicacédo e implementacdo da estratégia: A estratégia da empresa Conect durante
0 jogo 4, em especial a diretriz comercial de seguir a linha de uma empresa com produto low
cost, ndo foi comunicada por um mapa estratégico, tdo pouco refletida em indicadores que
pudessem apoiar 0 gestor para evitar o espiral de prejuizos durante o jogo.

o Enquadramento sobre a geracdo do BSC: Segundo a tipificagdo das geracbes do
Balanced Scorecard sugeridas por CASTRO e ROCHA (2008: 5), a empresa Conect adotou e
implementou o tipo | de BSC, quando estabeleceu a medicéo dos indicadores ndo-financeiros
em seu sistema de apoio a decisao.
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Estabeleceu timidamente a relacdo causal entre os indicadores, visando a gestdo do
desempenho da empresa, como foi o caso dos indicadores dos processos internos, o que se
propbe o BSC da geracdo Il e deixou de viabilizar a comunicacdo e implementacdo da
estratégia conforme apregoado no tipo 111 de BSC.

o Perspectivas do BSC: Financeira: A TIR foi o principal indicador desta perspectiva e
junto com o valor da variavel Lucro Liquido apés o IR, nortearam as decisdes financeiras.
Durante o Jogo 4, a TIR da empresa Conect se apresentou positiva somente em T1 e T2
conforme apresentado na Tabela 3, obtendo resultados insatisfatorios nos demais, causados
pelo erro da estratégia comercial discutida anteriormente.

Indicadores de Rentabilidade (Lucro Liquido/ Patrimdnio Liquido) e Produtividade dos
Ativos [(Receita Bruta — Impostos)/ Patriménio Liquido], muito embora tenham sido criados
ndo foram utilizados, pois o gestor, meio a pressdo das decisdes e a crise comercial ndo
conseguia analisar outros indicadores, a ndo ser a variavel Lucro Liquido apos o IR.

o Perspectivas do BSC: Cliente Monitoramento da série historica de outros jogos em
Pesquisa e Desenvolvimento e Marketing teria auxiliado o gestor a identificar o baixo
investimento no produto e na composi¢do de sua forca de vendas e agdes promocionais,
imprescindiveis para 0 segmento de baixo custo. A série historica do jogo 2, empresa que 0
autor atuou e que teve a mesma estratégia de produto de baixo preco ndo foi consultada.

Nos indicadores mercadoldgicos estavam sendo acompanhadas a Margem e a Eficiéncia
Mercadoldgica, que apresentava o quanto da demanda gerada a empresa estava conseguindo
atender. Este indicador permaneceu satisfatério na maior parte dos trimestres e ndo foi
adequado para alertar o principal problema: a empresa ndo estava gerando demanda e assim
atendia plenamente o pouco que gerava.

o Perspectivas do BSC: Processos Internos: Durante o jogo 2 todas as empresas
participantes apresentaram problemas com a variavel matéria-prima, quando houve sobra de
caixa e falta de material para producdo. Esta experiéncia alertou a empresa Conect no Jogo 4,
que trabalhou para evitar a falta de matéria-prima e assim a previsdo em todos os trimestres
foi satisfatoria, através de controle de estoque e previsao de consumo em cada trimestre.
Indicador representando o percentual do Estoque de Matéria-prima sobre o Patrimonio
Liquido foi criado, mas teve baixa utilizacdo, face a dificuldade de se estabelecer metas
inferiores e superiores.

O indicador de Eficiéncia Operacional foi substituido pelo que apresentava o conceito correto
(Producéo efetiva/ capacidade méxima da linha de producéo, considerando os turnos e ndo a
capacidade da planta) e se manteve bem abaixo do esperado em T1, T3, T4, T5 e T6, puxado
para baixo pela deficiéncia de geracdo de demanda,

Este mesmo indicador ndo teve sua formula ajustada quando da mudanca de modelo de
producdo entre os trimestres T3 e T4, questdo observada somente ao término do jogo.

Foi necessario um ajuste no célculo deste mesmo indicador de Eficiéncia Operacional,
estipulando-se um teto de 100% para o limite mé&ximo, medida para evitar que o0
dimensionamento fosse feito pelo total de matéria-prima disponivel, situacdo que acontecera
no trimestre T2 e que por ndo ter havido sinalizagdo adequada extrapolou o previsto em 5%.

o Perspectivas do BSC: Aprendizado e Crescimento: N&o foram aplicados indicadores
para a perspectiva Aprendizado e Crescimento, porém foi possivel avaliar a evolucdo do
autor, na qualidade de aluno da Disciplina Laboratorio de Gestdo, ao transcorrer dos 4 meses
de vivéncia pratica. O desenho da disciplina viabilizou este crescimento, que se deu a partir da
participacdo nos processos decisorios nos grupos dos jogos 1, 2 e 3; na atuacdo individual do
jogo 4 e na construcdo e apresentacdo dos semindrios finais de cada jogo, momento de
analises e refinamento de conceitos.

o Perspectivas do BSC: Sustentabilidade socioeconémica e ambiental: A quinta
perspectiva incorporada no BSC por KAPLAN e NORTON (2004) estabeleceu a criagdo de
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um mapa socioecondmico e ambiental e apontou os efeitos positivos destes frente a aceitacao
da marca e possivel vinculo com aumento de produtividade, quando ha reducdo de acidentes
ambientais, além de melhora na seguranca e satde dos empregados (KAPLAN e NORTON,
2004: 49-55).

Né&o foi aplicado qualquer indicador para esta perspectiva, mas poderia ter sido concebido um
indicador que relacionasse a satisfacdo da forca de trabalho, ponderando criagéo de postos de
trabalho de forma positiva e a exploracdo sucessiva de trabalho em regime de horas extras
com ponto de insatisfagéo dos trabalhadores.

o Sobre 0 processo de implantacdo do BSC: KAPLAN e NORTON (1997: 10) ao
ilustrar o inter-relacionamento das perspectivas: financeira, cliente, processos internos e
aprendizado/ crescimento, estabeleceram que a estas, a organizacdo deveria fixar seus
objetivos, conceber um conjunto de indicadores, estabelecer suas metas e propor iniciativas
para atingir os resultados.

Transpondo para a pratica, o autor encontrou dificuldades em estabelecer metas e intervalos
ideais para os indicadores criados. Como exemplo, ao indicador Produtividade dos Ativos foi
estipulado um intervalo que ndo possuia lastro tedrico.

Fato similar de se estabelecer indicadores e metas inadequados se fez presente no estudo de
caso elaborado por MARTINS e MARQUITTI (2006) onde medigdes que embora relevantes
no contexto da empresa, apresentavam-se desalinhadas com a estratégia, como indicadores de
hora-extra e sugestdes ao programa de qualidade.

o Sobre a utilizagdo do BSC: Constatou-se alta utilizacdo dos indicadores de Processos
Internos do BSC na empresa Conect. Na pratica, para definicdo das variaveis do simulador,
fez-se uso das variaveis financeiras ja existentes nas demais planilhas da ferramenta.

o Integridade dos dados transacionais impactando os indicadores do BSC: Indicadores
sd0 objetos secundarios, formados a partir da combinacdo e inter-relacdo de outras
informacdes e assim dependem que os dados transacionais (primarios) estejam integros.
Seguindo o que fora observado por MARTINS e MARQUITTI (2006) em seu estudo de caso,
guando pautaram deficiéncias e demora no processo de coleta e compilacdo dos dados, com
baixa automacao para transformacéo das informacg6es transacionais em gerenciais; durante o
jogo 4, o conceito de formacao da varidvel diminuicdo do estoque de PA errado, alterou os
resultados de indicadores e levou a tomada de decisdes equivocadas por parte do gestor.

o Sobre a utilizacdo de dados histéricos: O painel de indicadores apresentava o historico
dos trimestres anteriores. O painel ndo apresentava historico de jogos anteriores, forcando
consultas pontuais em outros controles.

Concluses para as empresas

Este artigo teve a pretensdo de trabalhar a méxima que mais apavora as organizacdes: 0
discurso da teoria versus a efetividade da sua pratica. A pesquisa na literatura e a vivéncia do
autor frente a metodologia BSC, no ambiente do Jogo de Empresas se prestaram ao objetivo
de simular os esforcos para sua concepc¢éao, implementacdo e operacionalizacao.

Em primeiro plano surge o alerta aos executivos determinarem claramente a qual prop6sito o
BSC devera servir: ser meramente um mapa de indicadores, relacionar os indicadores as
varidveis de decisdo para gerir o desempenho ou utilizar o BSC para comunicar e
implementar a estratégia? Qualquer caminho que se trilhe desalinhado da necessidade da
organizacao pode colocar o método em descrédito e posteriormente em desuso.

Todavia, a busca pela adog¢édo do BSC em seu tipo Il, incorporando o Mapa Estratégico como
forma de difundir e administrar a estratégia corporativa, sendo a implementada de inicio, deve
fazer parte de um plano de amadurecimento do método na corporagdo e de certa forma
incentivada pelos investidores, para garantir a adesdo da estratégia por toda a organizacéo,
potencializando as chances de éxito das agdes previstas e do retorno dos investimentos.
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Adaptar ndo necessariamente deforma a esséncia do método. Incrementar indicadores mais
apropriados & empresa, & natureza do negdcio, segmento ou porte, como se Viu no caso das
industrias vinicolas do Chile (CASTRO e ROCHA, 2008), que incorporaram questdes
regulatérias e de inovacdo, aproximam o instrumento gerencial a realidade da empresa.

O processo de tomada de decisdo por esséncia se reveste de criticidade. Assim, a criacdo de
uma ferramenta de apoio a decisdo deve oferecer terreno sélido aos gestores, assim
credibilidade passa a ser um fator-chave, o que remete a analisar a origem dos indicadores que
séo os dados transacionais, cuja integridade deve ser constantemente questionada, prevendo
também o maximo de automacéo para a captura destes dados primarios, para minimizar erros
e retrabalhos de coleta, permitindo a chegada mais rapida dos dados corretos aos decisores.

Conclus6es para os empreendedores

O pequeno empreendimento, mais do que a grande organizacdo estd vulneravel a riscos
conjunturais e de mercado e é imperioso monitorar as varidveis exdgenas que interferem no
negocio e renovar seu plano estratégico constantemente.

Para a implementacdo e administracdo da estratégia recomenda-se a aplicacdo das mesmas
contribuicbes apregoadas as médias e grandes corporacdes, ressalvando-se apenas a sua
magnitude. A metodologia de Balanced Scorecard, nos seus diversos niveis, seja para
monitorar indicadores, gerir o desempenho ou para implementar a estratégia também se aplica
ao pequeno empreendedor, porém deve-se perseguir a simplificacdo, com a adocéo de poucos
indicadores e a aplicacdo de uma terminologia proxima ao negocio.

Contribuicdes para a academia

Claro que a expectativa, quando da implementacdo do BSC, era de sucesso, mas no ambiente
do Simulador também impera a incerteza e os resultados por mais insatisfatérios que foram,
uma vez analisados e compreendidos, emergiram como ricos aprendizados, fugindo da
literatura que percorre o caminho ideal. Assim, pesquisadores e docentes se beneficiam deste
estudo como referencial de caso de implementacdo de BSC em ambiente de Jogo de
Empresas, que apesar do esforco por parte do gestor, a estratégia ndo se consolidou e 0s
resultados financeiros da empresa ndo foram satisfatorios ao final das seis rodadas do jogo.
Por seu turno, a presente pesquisa contribui para 0s estudantes que irdo iniciar sua
participacdo no ambiente de Jogo de Empresas, cabendo observarem os seguintes pontos:

o que se sensibilizem sobre a importancia das ferramentas de apoio a decisdo, e que
estes desenvolvam seus préprios Sistemas de Apoio para aplicagdo em ambiente de Jogo de
Empresas, aconselhando que os implemente desde as primeiras rodadas, evoluam em
conceitos e complexidade, estabelecam relacdo entre variaveis e promovam automacgoes que
possibilitem mais tempo para a analise e ndo somente para a producédo dos dados;

o reforcar a importancia da avaliacdo historica e comportamento dos dados colhidos ao
longo dos jogos como matéria-prima para construcdo de andlises sobre a estratégia da
concorréncia, comportamento do mercado sobre os diferentes cenarios econémicos e evolugado
dos indicadores operacionais;

o sobre a importancia do planejamento estratégico e sua viabilizacdo através de um
método, indicando o BSC para promover a implementacéao e evolugdes da estratégia.

Limitagdes e novos estudos

Uma patente limitacdo deste estudo diz respeito se os indicadores concebidos foram
adequados e suficientes para se monitorar o desempenho da empresa, bem como se as metas
atribuidas foram adequadas, levando-se em conta praticas de mercado.

Complementar a esta lacuna, refazer o estudo com a aplicacdo do conceito de BSC em
evolucdo até o tipo 111, implementando a estratégia, para comparar diversos tipos de BSC.
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O presente estudo baseou-se na coleta de informacGes, descricdo do método de trabalho e
apuracdo de resultados de uma Unica empresa. Estudos futuros em ambiente de Jogo de
Empresas podem ser conduzidos a partir das vivéncias apontadas nesta experiéncia e
promover a adog¢do da metodologia no inicio do ciclo de rodada do Jogo de Empresas e assim,
acompanhar o processo de implementacdo, evolugéo e resultados em diversas empresas, para
que se permita avaliar quantitativamente a sua aderéncia e beneficios.

Seria louvavel aplicar em ambiente de Jogo de Empresas, uma estratégia que pautasse a
responsabilidade socioecondmica e ambiental da empresa, de forma a desenvolver indicadores
que pudessem mensurar esta perspectiva do Balanced Scorecard.

Aprendizagem dos autores

A proposta pedagogica praticada no ambiente Laboratorio de Gestdo preconizada em
SAUAIA (2013: XXII-XXIV) contempla o ciclo de aprendizagem vivencial e preocupa-se
em formar competéncias através de etapas de criacdo de conhecimento. Durante 0s 4 jogos em
ambiente do Laboratorio de Gestdo os participantes cresceram e acumularam aprendizado
conforme relatado na Perspectiva: Aprendizado e Crescimento das Conclusdes.
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