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RESUMO: No competitivo ambiente dos negocios, a busca constante pela inovagéo
e melhoria no desempenho é fundamental. Ao mesmo tempo, a revolugdo da informacéao
acrescentou a possibilidade de monitorar e medir grandes quantidades de dados, criando,
inclusive, modelos que reproduzam, em parte, o comportamento mercados competitivos,
permitindo estudar e testar estratégias de negocios. O presente estudo se propds a identificar
indicadores de desempenho mais relevantes para as empresas manufatureiras em ambiente
simulado, a partirdos dados do simulador de empresas SIMULAB, tendo base decisdes gerenciais
de trinta e quatro empresas, ao cabo de dois anos de simulacio. Buscou-se propor indicadores
para tomada de decisao e avaliar o desempenho das empresas. Para tanto, foi adotada a
metodologia de pesquisa descritiva, com abordagem quantitativa e natureza aplicada. Foram
determinados indicadores de ocorréncia e de tendéncia, indices de produtividade e indices de
eficiéncia, sendo possivel definir decisdes criticas ao desempenho das empresas analisadas.
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1 INTRODUGAO

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

Sellitto e Walter (2006) apontam que desempenho € um termo teorico e dindamico, construido
a partir de multiplas variaveis que explicam e mensuram o que precisa ser avaliado, com uma
determinada confiabilidade. Entretanto, é dificil obter um modelo de avaliacido de desempenho
que seja permanente, comparavel e transportavel para todas as empresas. Medir o desempenho
serve para avaliar o sucesso de uma estratégia, e ao mesmo tempo verificar os pressupostos que
Ihe deram origem. Por outro lado, fornece elementos para tomada de deciséo, pois exige a coleta
de dados com uma frequéncia conveniente, com precisao suficiente, além de processamento
e apresentacdo adequadas. Avaliar o desempenho permite manter o alinhamento entre os
objetivos estratégicos e os esforgos para atingi-los.

Existe a necessidade de que os métodos de avaliacdo de desempenho tenham estrutura
flexivel, que sejam replicaveis no tempo e na industria, e que possam gerar e ponderar um
conjunto de variaveis de medigdo. Métodos que tenham capacidade de medir valores intangiveis
como aprendizado e crescimento propéem o uso de técnicas de estruturacdo qualitativas e
de ponderagédo quantitativas, de forma que expliquem e integrem os objetivos de competicao
(SELLITTO; WALTER, 2006).

Segundo Faria (2017), diante do dinamismo e a complexidade da economia globalizada, o
grande desafio que enfrentam as empresas é a tomada de decisdes sobre fatores estratégicos.
Identificar esses fatores e responder rapidamente é fundamental para garantir a continuidade das
operagodes e a sustentabilidade organizacional. Para Porporato (2015), a troca de informagdes
permite reduzir a incerteza em entornos turbulentos, volateis e imprevisiveis. Entretanto, quando
organizadas em sistemas rigidos, tais informagdes podem limitar a capacidade das empresas
de reagir rapidamente as mudancgas.

Para Almazan et al. (2016), a troca de informacdes dentro e fora da empresa promove a
reducao de custos de operacao e o desenvolvimento de melhores estratégias de mercado. Além
disso, permite diminuir distancias, melhorar processos, aumentar a eficiéncia dos colaboradores,
resultando num impacto positivo na produtividade e na competitividade das organizagdes.
Assim, é fundamental acompanhar variaveis relevantes para o desempenho organizacional,
tais como rentabilidade econdémica, utilidade e crescimento, resultados em marketing, melhorias
em produtividade, eficiéncia interna, inovag¢ao, melhoria na qualidade dos produtos, reducéo de
custos, relagbes com fornecedores, entre outras. No entanto, a sele¢do de algumas dessas
variaveis precisa ser avaliada de acordo com o alinhamento estratégico de cada organizagéao.

No entender de Santos (2016), os mecanismos destinados a avaliar e monitorar o desempenho
da empresa sao fundamentais para auxiliar na identificagdo de potenciais limitagdes existentes
na organizagao e, ao mesmo tempo, permitem um aumento da rentabilidade e da produtividade
dos recursos. Entretanto, a quantificacdo e mensuracdo dos recursos e das atividades
empresariais ndo sao tarefas simples, ja que estdo submetidas a dificuldade de trabalhar com
a falta ou excesso de informacé&o disponibilizada pelos gestores, além de representarem custos
para as organizagoes.

De forma que se possa construir uma gestao voltada a melhores niveis de desempenho, o
presente estudo se propde a responder o seguinte problema de pesquisa: como os indices de
eficiéncia relativa condicionam a escolha de indicadores de desempenho na gestao de
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empresas simuladas?

Para tanto este estudo propde-se determinar limites de eficiéncia relativa na gestdo dos
recursos alocados em empresas simuladas, apontando quais indicadores de desempenho
apresentam-se como criticos a gestao, a partir de um ranqueamento do desempenho observado.
Como empresas simuladas tem-se empresas industriais virtuais, com situagdes patrimoniais
e mercadologicas idénticas e concorrentes em um mesmo mercado sem a possibilidades de
novos entrantes.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 30), “o principal papel da estratégia &
mapear o curso de uma organizagao para que ela navegue coesa em seu ambiente”. Entretanto,
0s gerentes precisam estar alertas as mudangas de cenarios, buscando manter centralizadas
as decisoes estratégicas.

Dias Junior et al. (2016) afirma que a preocupacgao por manter a competitividade das empresas
acaba exigindo, por parte dos gerentes, um comportamento inovador e diferenciado frente
aos concorrentes. Contar com informacéao relevante para a tomada de decisao é fundamental
para melhorar o desempenho da organizacdo (ALMAZAN, 2016). Entretanto, essa informac&o
precisa estar alinhada com a estratégia empresarial e ser coletada de forma sistematica. Para
isso, a identificagcado de indicadores que possam acompanhar e representar a evolugao destas
estratégias é de extrema importancia.

Segundo Porter (1991), a competicdo é um componente central no sucesso ou fracasso das
empresas, pois determina quais sido as caracteristicas que podem contribuir para o desempenho,
como a adogao de inovagdes, uma cultura coesa ou uma boa implementacéo. Nesse sentido, o
autor afirma que a estratégia competitiva se refere a busca por uma posi¢ao que seja favoravel
e sustentavel para as atividades organizacionais ou do setor industrial.

2.1 AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

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

No que se refere a sustentabilidade, segundo Porter (1991), uma estratégia genérica néo leva
a um desempenho acima da média a menos que seja sustentavel frente a seus concorrentes.
Para sustentar uma das trés estratégias genéricas, a vantagem competitiva deve resistir a
erosao pelo comportamento dos concorrentes e a evolugao da industria. Entre os riscos, existe
a possibilidade de imitagdo, as mudancgas tecnoldgicas, diminuicdo das margens de lucro ou
mesmo o fim da demanda. Por isso a empresa precisa investir continuamente para melhorar
sua posi¢do, ser um alvo movel para os concorrentes. Em alguns setores industriais as trés
estratégias genéricas podem coexistir. Varias empresas seguindo estratégias de diferenciagao
podem ter lucro. A pior situagéo é a de varias empresas lutando pela lideranga em custos.

Arivalidade entre os competidores busca manipular as condi¢gdes para alcangar uma posicao,
por exemplo, mediante a competéncia de precos, campanhas de marketing, langcamento de
novos produtos, ofertas de melhores servigos, garantias estendidas, entre outros. Assim, a
rivalidade acontece quando um ou mais competidores buscam melhorar sua posi¢ao. As taticas
competitivas de uma companhia influenciam as outras, que buscam compensa-las. Isto significa
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que as companhias sdo mutuamente dependentes (PORTER, 2006).

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), pode-se encontrar correlagao entre variaveis,
como lucro e participacdo de mercado. Porém, a participagado de mercado pode gerar lucro, ou o
lucro pode “comprar” participagao de mercado, ou um bom atendimento pode gerar participagcao
de mercado e lucro. A participacdo de mercado pode ser um prémio, n&d0 uma estratégia.

2.2 A AVALIAGAO DE DESEMPENHO

Segundo Back (2002), as constantes transformacgdes no ambito das relagcbes comerciais,
bem como a globalizagdo dos mercados, colocam as empresas diante do desafio de revisar
e reestruturar suas estratégias de negdcios. Esta busca por melhores resultados tornou-se
fundamental para a sobrevivéncia das empresas.

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

Ja para Rodrigues e Sellitto (2009), avaliar o desempenho por meio de indicadores € a
forma de conectar a estratégia com a realidade, servindo de referéncia para verificar se houve
melhoria ou ndo. O desempenho pode ser medido de acordo com padrdes qualitativos e
quantitativos, tangiveis ou intangiveis. Avaliar o desempenho permite aprimorar processos,
selecionar, reconhecer, identificar tendéncias e estabelecer padrées de qualidade.

Back (2002) afirma que é importante detalhar as fontes de dados, os critérios de
atualizacdo bem como as responsabilidades dos envolvidos, para que o sistema de
indicadores se mantenha confiavel. Os indicadores-chave dependem de cada organizagéo,
sendo fundamental a participacdo e conhecimento dos envolvidos no processo, para que
possam relacionar seus resultados com as estratégias. Segundo ele, um dos valores da
implementagdo do sistema de indicadores, esta no debate que ele promove dentro da
propria organizagao (BACK, 2002).

A definicdo da estratégia, dos objetivos estratégicos e a claridade nos métodos e
processos de trabalho sédo indispensaveis para o sucesso na implementacdo do sistema.
A obtencdo dos indicadores deve ser entendida como um processo ciclico, norteada pelo
entendimento de qual a missdo da empresa, quais seus objetivos estratégicos e quais sdo
as medidas estratégicas. Diante disto, as medidas de desempenho devem refletir o prévio
diagnostico da situagao que se busca avaliar, estando de acordo com metas quantificaveis,
permitindo a comparacao e busca por melhoria continua.

Segundo Sauaia (2008) pode-se estabelecer dois grandes grupos de indicadores, sendo:
os de ocorréncia (lagging) e os de tendéncia (leading). Os indicadores lagging indicam
ocorréncias do passado como medidas de tempo, custos, qualidade, produtividade ou
market share e monitoram as chances de sobrevivéncia. Ja os indicadores leading referem-
se a situagdes futuras como esforgcos de mudangas, progressos nas agdes de inovagéo,
estratégias para novos negdécios ou produtos, indicadores de pesquisa e desenvolvimento,
monitorando a sustentabilidade das vantagens competitivas.

Para Orihuela et al. (2016), os indicadores lagging, podem ser designados como
indicadores de Processo e estdo associados as atividades que visam a obtencdo de um
produto final. Paralelamente, os indicadores de Resultado seriam os indicadores leading,
sendo aqueles que procuram avaliar o cumprimento dos objetivos propostos.
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2.3 DETERMINAGAO DE EFICIENCIA TECNICA

Segundo Jaime e Calvo (2016), o conceito de eficiéncia, enquadrado no ambito da economia
de recursos, caracteriza-se pela relagao entre os recursos utilizados (inputs) e os resultados
obtidos (outputs). Entretanto, cabe destacar a multidimensionalidade desse conceito de
eficiéncia, dado que as empresas costumam produzir diversos resultados (outputs) a partir de
variados recursos (inputs). Nesse sentido, uma melhora nos niveis de eficiéncia pode reduzir a
necessidade de insumos ou mesmo adiar uma necessidade de expansao, permitindo direcionar
recursos para outras areas da empresa (SANTOS, 2011).

Ortiz (2010) conceitua a eficiéncia técnica como uma medida de quanto uma unidade de
producao obtém o maximo rendimento a partir dos recursos disponiveis. Em outras palavras,
o estudo da eficiéncia técnica permite avaliar em que medida se pode diminuir os recursos,
mantendo constantes os resultados ou o quanto se pode aumentar a producdo sem variar 0os
insumos destinados a uma unidade.

Dito de outra forma, a eficiéncia técnica € uma medida da capacidade que possui uma
determinada unidade de obter o maximo output, dado um conjunto de inputs, e € calculada pela
comparagao entre o valor observado de cada unidade com o valor definido como 6timo pela
fronteira estimada de producéo ou isoquanta de eficiéncia (JAIME; CALVO, 2016).

A eficiéncia asignativa (ou prego) tem fundamentos na teoria microeconémica (ORTIZ, 2010),
estabelecendo que existe eficiéncia na asignagdo quando ndo ha desperdicio de recursos e,
por sua vez, cumpre-se com 0 principio 6timo de Pareto. Isto é, cumprem-se trés condi¢cdes
basicas: eficiéncia econdmica, que significa eficiéncia técnica associada a utilizagao dos fatores
de producdo com minimos custos; eficiéncia do consumidor, distribuicao eficiente do que é
produzido entre os consumidores; igualdade no custo marginal, bem como no beneficio social
marginal.

Em outras palavras, a combinagao 6tima diante das alternativas que se apresentam, minimiza
0 uso de recursos e maximiza a quantidade de produto e a satisfagdo, tanto do ponto de vista
da producédo, quanto do consumo. Esse valor pode ser calculado como a relagdo entre as
projecdes da isoquanta e isocusto, recebendo valores entre zero e um. Considerado eficiente
em prego para o valor um e ineficiente para valores diferentes da unidade (JAIME; CALVO,
2016).

Segundo Jaime e Calvo (2016), é importante diferenciar entre produtividade e eficiéncia
relativa ou técnica. A produtividade € a raz&o entre output e input, enquanto a eficiéncia relativa
€ o cociente entre a produtividade de cada unidade de tomada de decisdo (DMU — Decision
Making Unit) contra o valor de produtividade da unidade mais eficiente, desta forma:

Produtividade = output / input
Eficiéncia relativa (D) = Produtividade / Produtividade (D)

A Figura 1 aponta quatro de unidades sobre as quais é possivel medir a eficiéncia. A unidade
mais eficiente € a D, que se encontra sobre a reta que representa a fronteira eficiente. Tomando
como exemplo a unidade A, pode-se verificar as trés orientagdes possiveis: orientagdo input,
output e orientagdo input-output. A representacdo grafica da eficiéncia técnica é apresentada
na Figura 1.
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(1) orientacao input; (2) orientagdo output e (3) orientagao input-output.
Figura 1: Eficiéncia Técnica | Fonte: adaptado de Jaime e Calvo (2016)

Entretanto, a eficiéncia técnica € o cociente entre a distancia euclidea entre os pontos By B~
e os pontos By B (JAIME; CALVO, 2016), de acordo com o descrito em Equacéo (1).

Eficiéncia Técnicade B=ETB = ByB" /By B (1)

Considera-se as seguintes coordenadas para cada ponto, By = (x1;y1); B" = (x2;y2) e B =
(x3;y3) assim a eficiéncia técnica é dada pela Equagao (2).

-2 + (.- 0)
\/(xs —x1)2 +(y3 ‘y1)2

Desta forma a Equacdo (2) calcula a eficiéncia técnica com orientacdo input (1), cuja
representacdo grafica pode ser vista na Figura 2. Entretanto o mesmo procedimento pode
ser utilizado para calcular a eficiéncia técnica com orientagdo output (2), isto €, buscando o
incremento nas vendas. Existe inclusive a possibilidade de combinar as duas orientacdes input
e output (3).

Eficiéncia Técnicade B=ETB =

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Tendo em conta os preceitos de Vergara (1998) e Gil (2007) esta pesquisa pode ser
classificada como descritiva, pois tem como objetivos descrever caracteristicas de um grupo
de empresas, estabelecendo relagcdes entre variaveis e buscando correlagdes que permitam
avaliar o desempenho e utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados.

Este estudo possui uma abordagem quantitativa, pois utiliza métodos de mensuragao
numeérica do desempenho das empresas, valendo-se de relacdes previamente estabelecidas

64

Iberoamerican Journal of Indurstrial Engineering, Floriandpolis, SC, Brasil, V.11, N.22, P. 59-76, 2019.



entre variaveis e buscando determinar suas causas e efeitos (CRESWELL, 2007). Trata-se de
um estudo de natureza aplicada, ja que busca solucionar problemas organizacionais utilizando
conhecimentos ja consolidados (ALMEIDA, 2011).

3.1 O SIMULADOR ORGANIZACIONAL

Uma simulagao pode ser definida como um método que utiliza um modelo matematico para
estudar o desempenho de um sistema, sendo que este modelo deve reproduzir da maneira mais
fiel possivel as caracteristicas do sistema original (GAVIRA, 2003). Ainda para Gavira (2003), uma
simulagao utiliza-se de um modelo para estudar um sistema real, podendo realizar experiéncias,
sem riscos nem gastos de pessoal e equipamentos. Uma simulagdo computacional permite a
aquisi¢ao, organizagao e construgcado do conhecimento e da visao sistémica, permitindo formular
e solucionar problemas, treinar pessoas, avaliar estratégias, coletar dados, entre outros.

Para Motta, Melo e Paixao (2012), o simulador organizacional € uma ferramenta de gestao
simulada que propicia a tomada de decisédo dos participantes, em uma dinamica que reproduz
a competicao entre empresas. O simulador operacionaliza as variaveis para criar um ambiente
dinamico, complexo e de incerteza, caracteristico das decisdes dos adversarios e do processo
de negociagdo. A partir do simulador, é possivel criar um estudo de caso com duas variaveis
adicionais: a resposta da tomada de decisao e a dimensao temporal. Esta técnica que possibilita
observar as consequéncias das decisdes e aprender com os erros denominada-se Jogo de
Empresas (MOTTA; MELO e PAIXAO, 2012).

O simulador, € um instrumento didatico que reproduz um conjunto de regras econémicas
propiciando exercitar um conjunto de teorias, conceitos e técnicas. Sua finalidade é exercitar a
tomada de decisdo, avaliar os resultados produzidos, analisar as causas e efeitos do ajuste das
variaveis, simulando uma competicdo entre empresas. Ao mesmo tempo, as equipes podem
fazer avaliagdes econémicas e implementar estratégias ou definir indicadores de desempenho
(SAUAIA, 2008).

O simulador empresarial cria um mercado simulado que permite a competi¢cao entre empresas
(SAUAIA, 2008). Neste ambiente é possivel testar indicadores e avaliar resultados, permitindo
realizar pesquisas sem envolver 0s riscos ou custos econdmicos, decorrentes de tratar com
empresas reais.

3.2 COLETA DE DADOS

Para o alcance do objetivo pretendido, as empresas que fazem parte do estudo foram
compostas por 34 (trinta e quatro) equipes gerenciais e correspondem a um conjunto de 4
(quatro) semestres de decisdes gerenciais de estudantes do Curso de Administragdo no curso
da disciplina de Laboratoério de Gestao, cujo artefato metodolégico que amparou a vivéncia em
gestdo foi o SIMULAB. O SIMULAB constitui um simulador gerencial ambientado virtualmente
(artefato metodologico), que possibilita a representagcao do exercicio de fungdes gerenciais
como marketing, produgao, finangas e recursos humanos, a partir de exercicios de gestao
simulada (EGS).

Os dados resultantes dos EGS sobre a populagao total de 34 (trinta e quatro) empresas foi
selecionada uma amostra por julgamento (BARBETTA, 2014), correspondendo as empresas
melhor classificadas, ou seja, 25% da amostra de cada equipe gerencial foi obtida via SIMULAB
e organizados em uma planilha de calculo LibreOffice. Esta planilha cumpriu uma dupla
finalidade: por um lado, permitiu a proposi¢cao dos indicadores de ocorréncia, tendo em conta a
avaliacao funcional proposta por Bernard (2004) e a classificagao de indicadores de tendéncia
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a abordagem de Kaplan e Norton (2002) com adaptagdes sugeridas por Sauaia (2008).

O modelo de Bernard (2004) sugere uma classificagao por fungdes, sendo que cada fungao
fica caracterizada por certo numero de indicadores de performance, aos quais € atribuida uma
avaliacdo. De outro lado, o modelo de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008), apresentam
uma perspectiva mais estratégica de uso dos indicadores. Nesses modelos dividem-se os
indicadores em dois grupos: os indicadores de ocorréncia ou indicadores lagging e os indicadores
de tendéncia ou leading. A partir do referencial, selecionam-se dez indicadores lagging e oito
indicadores leading, selec&o que obedece que disponibilidade dos dados disponiveis e dispostos
em Quadro 1.

Quadro 1 - Indicadores de desempenho e de estratégia

Funcao Indicadores de ocorréncias Valor Indicadores de tendéncias Valor
Market Share (%) MM Investimento em Marketing ($) MM
Marketing Crescimento das Vendas (%) MM Investimento em P&D ($) MM
Volume de Vendas ($) MM Mercado Potencial (%) MM
Indicador Uso Capacidade Crescimento Capacidade
o MM - o MM
Produgso Insjtatla?da (%) Producao Fl’Jt.ura (./o)
Custo Unitario Produto ($) MeM Compra de Matéria-prima ($) MeM
Valor dos Estoques ($) MeM Investimento em Equipamentos (3$) MeM
Financas Fluxo de Caixa ($) MeM Endividamento ($) MeM
Giro do Estoque MM Margem de Lucro Unitario ($) MM
CEO Dividendos Distribuidos ($) MM -X- -X-
Margem de Lucro Liquido (%) MM -X- -X-

Legenda: MM = Quanto maior, melhor; MeM = Quanto menor, melhor
Fonte: Adaptado de Bernard (2004)

O primeiro passo para classificar as empresas por seu desempenho, é calcular os indicadores
de ocorréncia, seguindo o descrito no Quadro 1, para cada empresa. Assim, quando o valor do
indicador sugere “MM”, isto €, quanto maior melhor, as empresas passam a classificadas por
esse indicador. Este procedimento se repete para classificar todas as empresas, quando se
trata de indicadores de valor “MM”.

Quando o valor do indicador sugere “MeM ”, isto € quanto menor melhor, se trabalha de
forma inversa aos indicadores “MM”. Este procedimento se repete para classificar todas as
empresas, quando se trata de indicadores de valor “MeM”.

O Quadro 2 apresenta o calculo de eficiéncia relativa para a fungdo de Marketing, para a
funcao de Producéao e a fungdo CEO.

Quadro 2 - Calculo dos Indicadores de Eficiéncia Relativa

Funcao Output Input Eficiéncia Relativa
Marketing Mercado Potencial (%) Investimento em (Output ,; / Input ;) /
Marketing ($) (Output  / Input ;)
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Investimento em (Output ; / Input ;) /
equipamentos ($) (Output  / Input )

CEO Dividendos Distribuidos ($) Faturamento Vendas ($) (Output / Input ;) /
(Output ; / Input )

Producgao | Volume de Produgdo Efetiva ($)

Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008)

A produtividade é uma razao entre produtos (output) e insumos (inputs). Foi escolhido um
insumo e um produto para cada fungdo, de acordo com os dados disponiveis. Os outputs:
mercado potencial; volume de produgao efetiva; e dividendos distribuidos. Entre os inputs tem-
se: investimento em marketing; investimento em equipamentos; e faturamento de vendas. A
eficiéncia relativa corresponde a eficiéncia em relacdo a empresa melhor posicionada.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Como primeiro passo estabelece-se uma pontuacéo, atingida por cada empresa, segundo os
indicadores de ocorréncia (lagging). A Tabela 1 descreve a classificagao resultante para as 34
(trinta e quatro) empresas. A classificagdo geral ou ranking das empresas € listada em ordem
decrescente de 1 a 34. A identificagcado corresponde ao nome fantasia da empresa ou equipe,
seguida da somatdria dos pontos conseguidos.

Com relagdo ao ranqueamento, € possivel observar um empate entre as empresas Swef
e Céu, com 222 (duzentos e vinte e dois) pontos cada. Por se tratar de uma soma simples e
nao havendo decimais utilizou-se um critério de desempate, que neste caso foi a Distribuicao
de Dividendos. A empresa Céu alcangou 33 (trinta e trés) pontos e a empresa Swef 25 (vinte e
cinco) neste quesito, motivo pelo qual a Céu é apresentada em primeiro lugar.

Tabela 1 - Lista das empresas/grupos gestores (elaborada pelos autores)

Classificagdo | Empresa - equipe | Pontos | Classificagdo | Empresa - equipe Pontos
1 Céu 222 18 Sigma 157
2 Swef 222 19 Plum 154
3 Wild 216 20 Trust Telecom 152
4 Strawberry 215 21 Vox 150
5 One 21 22 Infinity 149
6 Celltech 204 23 Sauaia Company 147
7 Pineapple 187 24 Phonia 141
8 Emfoki 176 25 Lion_Air 136
9 Y Mobile 175 26 Conect 130
10 Smartec 172 27 Fourtech 129
11 Exclusivephone 168 28 Butia Telecom 127
12 Rijt 167 29 Pixel&Pixels 120
13 Aiken 165 30 Claap 119
14 Phone Tec 162 31 Mgb Sa. 114
15 Samphone 160 32 Smartech Coop 113
16 Tech Lig 158 33 Equipe X 101
17 Leader Smartphones 157 34 Bts Telecom 79
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Na sequéncia foi selecionada uma amostra de 25% das empresas, ao total 9 (nove) empresas,
considerando as que obtiveram melhor desempenho, entre 175 e 222 pontos. A Figura 2
apresenta a pontuacado das empresas, da esquerda para a direita, desde a 1a até a 34a.
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Figura 2: Pontuagdo das empresas e sua classificagdo desde a 1% a 342
Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 2 descreve, de acordo com a classificagdo de Bernard (2004), o nome da empresa,
a somatoria dos Gastos em Marketing referentes a oito trimestres, a somatéria do Mercado
Potencial alcangado pela empresa ao longo de oito trimestres, a Produtividade em Marketing e a
respectiva Eficiéncia Relativa. As medidas de Eficiéncia Relativa para as fun¢des de Marketing,
Produgdo e CEO foram calculadas em fungdo da razdo entre a produtividade da empresa
selecionada, e a produtividade da empresa de referéncia.

Para o calculo da Produtividade em Marketing, foi utilizado o input Gastos em Marketing,
dividido pelo output Mercado Potencial. A partir dos valores observados na Tabela 2 é possivel
verificar que os investimentos em Marketing, acima de $6.000.000 de unidades monetarias,
dificilmente trazem beneficios maiores a um cliente potencial. A empresa YMobile foi a unica
que conseguiu diferenciar-se dessa tendéncia com $6.014.000 unidades monetarias para
6.856.133 clientes potenciais. Esta constatagao indica um limite na eficiéncia dos investimentos
em Marketing, sendo que a partir do valor descrito, o incremento na alocagédo de recurso nao
traduz um aumento da demanda.

Tabela 2 - Eficiéncia Relativa em Marketing (elaborada pelos autores)
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Empresa |Classificacdo| Gastos MKT | Mercado Potencial |Prod. em Marketing|Ef. Relativa a Céu
Wild 3 4.415.695 6.092.176 1,38 1,73
One 5 4.130.000 5.515.210 1,34 1,68
Celltech 6 4.450.000 5.525.447 1,24 1,56
Strawberry 4 4.550.000 5.254.693 1,15 1,45
Y Mobile 9 6.014.000 6.856.133 1,14 1,43
Swef 2 7.120.500 6.055.132 0,85 1,07
Emfoki 8 6.695.000 5.462.962 0,82 1,02
Pineapple 7 6.750.000 5.414.711 0,80 1,01
Céu 1 7.375.000 5.874.160 0,80 1,00
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Percebe-se que as empresas Swef, Emfoki, Pineapple e Céu, investiram mais recursos e

conseguiram, proporcionalmente, menos clientes potenciais.

Outra questao interessante apresentada na Tabela 2 é que o desempenho da empresa Wild, com
uma menor quantidade de recursos aplicados em Marketing ($4.415.695 unidades monetarias) criou
uma demanda de 6.095.176 clientes potenciais. Observa-se também que a empresa Céu apresenta
o menor indice de Eficiéncia Relativa sendo este de 1,00. As empresas com maior eficiéncia relativa
foram: a Wild, com indice de 1,73; a One, com 1,68; e a empresa Celltech, com 1,56. Isto significa que
a empresa Wild foi 73% mais eficiente ao investir em Marketing que a empresa Céu, conseguindo
uma produtividade 1,38 clientes por unidade monetaria investida. A Figura 3 apresenta a fronteira de
Eficiéncia em Marketing sob a qual se encontra a empresa Wild, com 6.092.176 clientes potenciais.
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Figura 3: Fronteira de Eficiéncia em Marketing
Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 3 apresenta a Eficiéncia Relativa a Producdo e estad composta por 6 (seis) colunas,
sendo elas: o nome da empresa, ainda de acordo com classificacdo de Bernard (2004), a somatdria
dos Investimentos em Equipamentos nos oito trimestres, a somatéria do Volume de Produgéo Efetiva
alcangado pela empresa ao longo de oito trimestres, a Produtividade na Produgao e a Eficiéncia Relativa.

Tabela 3 - Eficiéncia Relativa a8 Produg&o (elaborada pelos autores)

Empresa

Classificagao

Invest. Equip.

Vol. Prod. Efetiva

Prod. na Produgao

Ef. Relativa a Céu

One
Céu
Wild
Celltech
Swef
Strawberry
Y Mobile
Pineapple
Emfoki

O~NOBRANOOW-_-O

1.846.000
2.050.000
2.575.000
2.800.000
3.960.000
3.900.000
5.785.000
4.300.000
5.900.000

5.267.609
5.590.082
5.188.120
4.888.158
5.830.640
4.742.675
6.747.548
4.621.990
5.049.759

2,85
2,73
2,01
1,75
1,47
1,22
1,17
1,07
0,86

1,05
1,00
0,74
0,64
0,54
0,45
0,43
0,39
0,31
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Para o calculo da Produtividade na Produgédo foi utilizado o input Investimentos em
Equipamentos, dividido pelo output Volume de Producéo Efetiva.

A partir dos valores observados na Tabela 3 € possivel verificar que as empresas que
obtiveram maior beneficio dos recursos investidos em equipamentos foram: a empresa One,
com uma produtividade de 2,85 unidades de produto para cada unidade monetaria investida;
a empresa Ceéu, com 2,73 produtos/unidade monetaria; e a empresa Wild, com 2,01 produtos/
unidade monetaria.

Os Investimentos em Equipamentos acima de $4.000.000 unidades monetarias acabaram se
mostrando pouco produtivos e pouco eficientes nas empresas Pineapple, Emfoki e YMobile. As
empresas que obtiveram maior Eficiéncia Relativa foram: a empresa One, com indice de 1,05;
a empresa Céu, com indice de 1,00; e em terceiro lugar a empresa Wild, com indice de 0,74.

A Figura 4 apresenta a fronteira de Eficiéncia em Producgéo. A linha pontilhada representa a
fronteira eficiente, sob a qual se encontra a empresa One, com um volume de producao efetiva
de 5.267.609 unidades. A eficiéncia relativa das demais unidades constitui o desvio em relagéo
a fronteira eficiente.
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5.590.082 M
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Investimento em Equipamentos (u.m.)

Figura 4: Fronteira de Eficiéncia em Producao
Fonte: Elaborado pelos autores

A Tabela 4 apresenta a Eficiéncia Relativa aos CEQO’s. Para o calculo da Produtividade dos
CEQO's foi utilizado o input Dividendos, e o output Faturamento. O Faturamento considerado € o
faturamento total, referente aos oito trimestres de simulagao de cada grupo gestor (empresa). O
faturamento de cada trimestre foi calculado como o produto do volume de vendas no trimestre
pelo preco unitario praticado.
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Tabela 4 - Eficiéncia Relativa aos CEO's (elaborada pelos autores)
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Empresa |Classificagao| Faturamento | Dividendos | Prod. dos CEO’s | Ef. Relativa a Céu
One 5 33.192.944 1.570.000 0,047 1,25
Wild 3 32.240.222 1.505.000 0,047 1,23
Y Mobile 9 49.882.898 2.230.000 0,045 1,18
Céu 1 44.529.105 1.685.000 0,038 1,00
Pineapple 7 38.920.354 1.462.000 0,038 0,99
Emfoki 8 34.441.311 1.260.000 0,037 0,97
Swef 2 40.405.375 1.335.000 0,033 0,87
Strawberry 4 31.719.301 839.498 0,026 0,70
Celltech 6 31.658.675 780.845 0,025 0,65

A partir dos valores dos Dividendos distribuidos e do Faturamento obtido é possivel observar
que, de um modo geral, as empresas mantiveram uma politica de distribuicdo de Dividendos.
Somente as empresas Celltech e Strawberry ndo conseguiram acompanhar essa tendéncia. No
que se refere a eficiéncia relativa, trés empresas conseguiram superar a Céu. A empresa mais
eficiente foi a empresa One, com um indice de 1,25, em segundo lugar a Wild com indice de
1,23 e a terceira a YMobile com indice de 1,18.

No que se refere a eficiéncia relativa, trés empresas conseguiram superar a Céu. A empresa
mais eficiente foi a empresa One, com indice de 1,25, em segundo lugar ficou a Wild com indice
de 1,25 e a terceira colocada foi a empresa YMobile com indice de 1,18. A Figura 5 apresenta
a fronteira de Eficiéncia dos CEO’s, com a linha pontilhada sendo a fronteira eficiente que se
encontra a empresa One com dividendos de $1.570.000 unidades monetarias.
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Figura 5: Fronteira de Eficiéncia dos CEO’s
Fonte: Elaborado pelos autores
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Quando observada a distribuicao de Dividendos, as empresas YMobile e Céu mantiveram o primeiro
e segundo lugares, respectivamente, na relagdo Faturamento/Dividendos. Isto é, foram as que tiveram
maior faturamento e as que pagaram mais dividendos. Entretanto, as empresas One e Wild foram mais
produtivas, pois pagaram 0,047 unidades monetarias, para cada unidade monetaria faturada.

Diante dos resultados obtidos evidenciam-se os postulados de ALMAZAN, TOVAR e QUINTERO
(2016), quanto a necessidade de que a tomada de decisao deve estar alicercada pela definigcdo de indi-
cadores que possam acompanhar e representar as estratégias (SELLITTO; WALTER, 2006). O ambien-
te de competicédo entre as empresas mostrou-se oportuno no sentido de evidenciar a interdependéncia
das decisdes de acordo com PORTER (2006), evidencia-se que forma definidas métricas de desempe-
nho, conhecendo-se melhor o ambiente de competicdo (MEDEIROS, 2016).

5 CONSIDERAGOES FINAIS E CONCLUSOES

A finalidade desse estudo foi apresentar uma proposta de avaliagdo de desempenho para empresas
simulada tendo em conta indices de eficiéncia relativa. Para tanto, foram utilizados dados oriundos de
diferentes EGS compostos por equipes gerenciais formadas por académicos do curso de Administracao
da UFSC.

O objetivo de estabelecer um ranqueamento de desempenho para as empresas foi alcangado com
a aplicacdo dos indicadores de ocorréncia e tendéncia propostos por Bernard (2004), Kaplan e Norton
(2002) e Sauaia (2008). Tal ranqueamento é descrito em Tabela 1, que demonstra a pontuag&o obtida
por cada uma das 34 (trinta e quatro) empresas.

Observam-se limites de eficiéncia, tidos como fronteiras de eficiéncia determinados pela maior Efici-
éncia Relativa observada, a partir dos quais a massificacdo na aplicacdo de recursos diminuem a produ-
tividade. Neste sentido, os recursos alocados em Marketing que, no acumulado de oito trimestres, fica-
ram acima de $6.000.000 unidades monetarias, apresentaram baixo retorno. Por sua vez, investimentos
acumulados em equipamentos acima de $4.000.000 de unidades monetarias, se mostraram pouco pro-
dutivos. Neste caso, com a avaliagdo do desempenho proposta, observou-se que as empresas que
obtiveram melhor desempenho como a Céu, a Swef e a Emfoki, poderiam ter economizado recursos no
exercicio da funcado Marketing. Da mesma forma, as empresas Emfoki e YMobile utilizaram mais recur-
SOS que 0s necessarios em equipamentos no exercicio da fungdo Produgdo. Neste caso, percebe-se
que as politicas ou estratégias de Marketing e Produc¢ao, ndo foram consistentes, considerando que o
incremento excessivo de recursos no exercicio dessas funcdes afasta as empresas da fronteira efici-
éncia em ambos os casos. Para tanto, sugere-se que a estratégia das empresas, de uma forma geral,
possa sistematizar as decisées de Marketing e Produgéo, tendo em conta os indices de produtividade e
de eficiéncia relativa para cada uma delas.

Como limitagao do estudo cabe ressaltar a indisponibilidade de dados financeiros, uma vez que es-
ses sao relevantes no calculo dos custos e, por conseguinte, dos lucros obtidos durante os exercicios de
gestao utilizados. Sobre o formato das decisdes das empresas foi observado que, diante da iminéncia de
término do exercicio simulado, algumas cortaram investimentos no intuito de aumentar a distribuicéo de
Dividendos e, consequentemente, melhorar seu ranqueamento. Questdes essas que nao possibilitaram
um estudo mais detalhado do exercicio da fun¢cado CEO.

Dada a limitagdo de acesso a dados sobre diferentes perspectivas estratégicas, dimensdes orga-
nizacionais, setores de atuacéo para as empresas manufatureiras reais, o presente estudo se vale de
um conjunto de dados gerados a partir de exercicios de gestao industrial em empresas em ambiente
simulado. Por conseguinte, o entendimento da construgéo de indicadores de ocorréncia e de tendéncia
e indices de produtividade e eficiéncia relativa servem de subsidio no processo de ensino/aprendizagem
para futuros gestores.
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A PROPOSED PERFORMANCE
EVALUATION FOR COMPANIES
SIMULATED

ABSTRACT: In the competitive business environment, the constant pursuit of innovation
and performance improvement is key. At the same time, the information revolution has added
the ability to monitor and measure large amounts of data, including models that partly replicate
competitive markets behavior, allowing students to study and test business strategies. The present
study aimed to identify performance indicators more relevant to manufacturing companies in
a simulated environment, based on SIMULAB company simulator data, based on managerial
decisions of thirty four companies, after two years of simulation. It aimed to propose indicators
for decision making and to evaluate the performance of companies. In this way, a methodology
of descriptive research, with quantitative approach and applied nature was adopted. Indicators
of occurrence and trend, productivity indexes and efficiency indices were determined, and it was
possible to define critical decisions for the performance of the companies analyzed.

KEYWORDS: Simulation; Decision Making; Indicators of Productivity; Relative Efficiency.
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