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RESUMO

No competitivo ambiente dos negócios, a busca constante pela inovação e melhoria no 
desempenho  é  fundamental  para  o  sucesso  das  organizações.  Ao  mesmo  tempo,  a 
revolução  da  informação  acrescentou  a  possibilidade  de  monitorar  e  medir  grandes 
quantidades  de  dados,  criando,  inclusive,  modelos  que  reproduzem  mercados 
competitivos, permitindo estudar e testar estratégias de negócios. O presente estudo se 
propôs  a  identificar  indicadores  de  desempenho  mais  relevantes  para  as  empresas 
manufatureiras em ambiente simulado, a partir dos dados do simulador de empresas 
SIMULAB,  tendo  como  participantes  os  acadêmicos  do  curso  de  graduação  em 
administração da UFSC. Para tanto, a pesquisa é do tipo descritiva, com abordagem 
quantitativa  e  de  natureza  aplicada.  O conjunto  de  dados  é  composto  por  decisões 
gerenciais de trinta e quatro empresas simuladas, com dois anos de simulação gerencial, 
foram classificadas, selecionadas e avaliadas de acordo com indicadores de ocorrências 
e  de  tendência,  índices  de  produtividade  e  de  eficiência.  O  estudo  identificou 
combinações de indicadores para a tomada de decisão e limites eficientes para melhor 
alocação  dos  recursos.  Desta  forma,  construiu-se  um  quadro  de  indicadores  de 
produtividade  e  eficiência,  a  partir  das  dimensões  estratégicas  da  organização, 
verificando-se sua relevância para o desempenho da cada empresa avaliada.

Palavras-chave: simulação; tomada de decisão; indicadores de desempenho; eficiência 
relativa.



ABSTRACT

In  the  competitive  business  environment,  the  constant  pursuit  of  innovation  and 
performance improvement is critical to the success of organizations. At the same time, 
the information revolution has added the ability to monitor and measure large amounts 
of data, including models that replicate competitive markets, 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 data 
from the SIMULAB company simulator, with participants from the UFSC students. For 
this, the research is of the descriptive type, with quantitative approach and of applied 
nature. The data set consists of managerial decisions of thirty-four simulated companies, 
with  two  years  of  managerial  simulation,  were  classified,  selected  and  evaluated 
according to indicators of occurrence and trend, productivity and efficiency indexes. 
The study identified combinations of indicators for decision making and efficient limits 
for better allocation of resources. In this way, a table of indicators of productivity and 
efficiency was constructed, based on the strategic dimensions of the organization, being 
verified their relevance for the performance of each evaluated company.

Keywords: simulation; dicision making; indicators of productivity; relative efficiency.
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1  INTRODUÇÃO

Segundo Drucker (2011), para que a organização tenha sucesso e possa crescer, ela precisa 

explorar seu potencial de forma sistemática. Mesmo que a empresa se encontre perfeitamente 

organizada para aproveitar as oportunidades e enfrentar os desafios do dia a dia, ela sempre se 

encontrará  muito  abaixo  do  seu  melhor  desempenho  possível.  O  autor  considera  que  o 

potencial  das  organizações  sempre  é  maior  que  seu  atual  desempenho.  Neste  sentido,  as 

fraquezas e riscos indicam onde se deve procurar o potencial da organização, aproveitando os 

benefícios de transformar problemas em oportunidades, sendo de grande valor a atitude dos 

executivos.

Estudos de Jabbour et al. (2013), sobre a indústria de manufatura no Brasil, mostram que 

práticas pioneiras da Toyota, como a da manufatura enxuta, produzem efeitos positivos sobre 

o desempenho operacional das empresas. Os autores não incluem os desempenhos financeiro 

e mercadológico, embora esses possam ser influenciados a partir do desempenho operacional. 

Essas  práticas  buscam  melhorar  o  desempenho  operacional  mediante  o  aumento  da 

produtividade, a redução do desperdício na cadeia de valor, a redução de custos, o aumento da 

qualidade, a flexibilidade produtiva, a melhoria contínua, a colaboração com fornecedores e a 

flexibilidade/foco para atender as necessidades dos clientes. 

Sellitto  e  Walter  (2006)  apontam  que  desempenho  é  um  termo  teórico  e  dinâmico, 

construído  a  partir  de  múltiplas  variáveis  que  explicam  e  mensuram  o  que  precisa  ser 

avaliado,  com uma determinada  confiabilidade.  Entretanto,  é  difícil  obter  um modelo  de 

avaliação  de  desempenho  que  seja  permanente,  comparável  e  transportável  para  todas  as 

empresas. Medir o desempenho serve para avaliar o sucesso de uma estratégia, e ao mesmo 

tempo verificar os pressupostos que lhe deram origem. Por outro lado, fornece elementos para 

tomada  de  decisão,  pois  exige  a  coleta  de  dados  com uma frequência  conveniente,  com 

precisão suficiente, além de processamento e apresentação adequadas. Avaliar o desempenho 

permite manter o alinhamento entre os objetivos estratégicos e os esforços para atingi-los. 

Sellitto e Walter (2006) ainda destacam a necessidade de que os métodos de avaliação de 

desempenho tenham estrutura flexível, que sejam replicáveis no tempo e na indústria, e que 

possam  gerar  e  ponderar  um  conjunto  de  variáveis  de  medição.  Métodos  que  tenham 

capacidade de medir valores intangíveis como aprendizado e crescimento propõem o uso de 

técnicas de estruturação qualitativas e de ponderação quantitativas, de forma que expliquem e 

integrem os objetivos de competição.  
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Para Santos (2016), os mecanismos destinados a avaliar e monitorar o desempenho da 

empresa são fundamentais para auxiliar na identificação de potenciais limitações existentes na 

organização e, ao mesmo tempo, permitem um aumento da rentabilidade e da produtividade 

dos recursos. Entretanto, o autor destaca que a quantificação e mensuração dos recursos e 

atividades  empresariais  não são tarefas  simples,  já  que estão submetidas  à dificuldade de 

trabalhar  com a  falta  ou  excesso  de  informação  disponibilizada  pelos  gestores,  além de 

representarem custos para as organizações. 

A busca pela melhoria no desempenho é um dos objetivos de toda organização, seja ela 

pública,  visando o bem-estar social,  ou privada,  com foco na maximização dos resultados 

(MUNAR; URBINA; CORTÉS, 2014). “(...) na antiguidade, as organizações verificavam seu 

sucesso mediante indicadores financeiros, cujos resultados eram reflexo do que acontecia com 

os  investimentos  e  o  valor  econômico  agregado”  (MUNAR;  URBINA;  CORTÉS,  2014, 

p.568, tradução nossa). 

Sellitto e Walter (2006) comentam que, até os anos 90, o foco dos sistemas de avaliação 

de desempenho era voltado para a dimensão financeira, para o lucro líquido e para a taxa de 

retorno.  Segundo  eles,  isto  resultou  em  uma  série  de  problemas,  tais  como  a  falta  de 

informação sobre o desempenho futuro, o foco em otimizações de curto prazo, a perda de 

alinhamento  com  estratégias  de  produção  mais  elaboradas  e  a  limitada  informação  para 

tomada  de  decisões  em  ambientes  turbulentos.  As  medições  sobre  o  desempenho 

exclusivamente  financeiro resultaram  ineficazes  sobre  o  ponto  de  vista  do  controle 

estratégico, mostrando-se suficientes apenas em cenários de mudanças lentas, concorrência 

não acirrada e pouca introdução de novos produtos. 

Kroenke e Hein (2011) afirmam que as medidas financeiras devem ser entendidas dentro 

de  suas  limitações  e  possibilidades.  Neste  sentido,  destacam  sua  utilidade  para  apontar 

problemas a serem investigados, ao invés de indicar soluções.

Segundo Faria (2017), diante do dinamismo e a complexidade da economia globalizada, o 

grande desafio que enfrentam as empresas é a tomada de decisões sobre fatores estratégicos. 

Identificar esses fatores e responder rapidamente é fundamental para garantir a continuidade 

das  operações  e  a  sustentabilidade  organizacional.  Os  sistemas  de  informação  mudaram 

completamente a forma de fazer e operar na economia global. Segundo Laudon e Laudon 

(2012), as empresas estadounidenses vêm investindo massivamente em hardware, software e 
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telecomunicações  para sistemas de informação, bem como em consultoria e serviços  para 

replanejar processos que tirem proveito das novas tecnologias.

Para Almazán et al. (2016), a troca de informações dentro e fora da empresa promove a 

redução de custos  de operação e  o desenvolvimento  de melhores  estratégias de  mercado. 

Além  disso,  permite  diminuir  distâncias,  melhorar  processos,  aumentar  a  eficiência  dos 

colaboradores,  resultando  num  impacto  positivo  na  produtividade  e  competitividade  das 

organizações.  Resulta  fundamental  acompanhar  variáveis  relevantes  para  o  desempenho 

organizacional,  tais  como rentabilidade econômica,  utilidade e  crescimento,  resultados  em 

marketing, melhorias em produtividade, eficiência interna, inovação, melhoria na qualidade 

dos produtos,  redução de custos, relações com fornecedores,  entre outras.  Assim sendo, a 

seleção  de  algumas  dessas  variáveis  precisa  ser  avaliada  de  acordo  com  o  alinhamento 

estratégico  de  cada  organização.  Para  Porporato  (2015),  a  troca  de  informações  permite 

reduzir  a  incerteza  em entornos  turbulentos,  voláteis  e  imprevisíveis.  Entretanto,  quando 

organizadas em sistemas rígidos, tais informações podem limitar a capacidade das empresas 

de reagir rapidamente às mudanças.

Na  atualidade,  segundo  Almazán  et  al. (2016),  contar  com  informação  oportuna  e 

integrada oferece grandes oportunidades, sendo um dos componentes mais relevantes para o 

sucesso das organizações.

Desta forma, o presente estudo se propõe a responder o seguinte problema de pesquisa: 

quais indicadores apresentam-se usualmente relevantes para a tomada de decisão em empresas 

de manufatura?

1.1  OBJETIVOS

Nos subtópicos que se seguem, o objetivo geral e específicos que orientam este estudo são 

descritos.
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1.1.1  Objetivo Geral

Determinar indicadores críticos de desempenho para empresas industriais em ambiente 

simulado.

1.1.2  Objetivos Específicos

a) definir informações de maior relevância no processo de tomada de decisão;

b) propor indicadores para a tomada de decisão em empresas industriais;

c) avaliar o desempenho das empresas em ambiente simulado.

1.2  JUSTIFICATIVA

Contar com informação relevante para a toma de decisão é fundamental para melhorar o 

desempenho da organização (ALMAZÁN, 2016). Entretanto, essa informação precisa estar 

alinhada  com a  estratégia  empresarial  e  ser  coletada  em forma  sistemática.  Para  isso,  a 

identificação  de  indicadores  que  possam  acompanhar  e  representar  a  evolução  destas 

estratégias  é  de  extrema  importância,  fato  que  justifica  os  esforços  empreendidos  neste 

trabalho.

Dada  a  limitação  de  acesso  a  dados  sobre  catalogação  de  diferentes  perspectivas 

estratégicas, dimensões organizacionais, setores de atuação para as empresas manufatureiras, 

é utilizado um conjunto de dados gerados a partir do exercício de tomadas de decisões em 

empresas em ambiente simulado. 

Os dados utilizados  neste estudo foram extraídos do simulador empresarial SIMULAB, 

fato que denota o valor dos jogos de empresas para o desenvolvimento de pesquisas no âmbito 

acadêmico. O simulador empresarial cria um mercado simulado que permite a competição 

entre  empresas  (SAUAIA,  2008).  Neste  ambiente  é  possível  testar  indicadores  e  avaliar 

resultados,  permitindo  realizar  pesquisas  sem  envolver  os  riscos  ou  custos  econômicos, 

decorrentes de tratar com empresas reais.
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As  equipes  que  competiram  no  simulador  eram  formadas por  alunos  do  curso  de 

Administração da UFSC. Neste sentido, o entendimento da construção de indicadores é mais 

um  subsídio  no  processo  de  aprendizagem,  contribuindo  também para  que  estes  futuros 

profissionais de negócios possam testar habilidades sobre desempenho gerencial  e a tomada 

de decisão.

Por  fim,  este  estudo  é  viável  pela  disponibilidade  dos  dados,  obtidos  a  partir  da 

competição entre equipes, e pela possibilidade de analisar os resultados obtidos.

1.3  ESTRUTURA DO TRABALHO

No Capítulo 1 estão contidas a introdução do trabalho, juntamente com os objetivos geral 

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

No Capítulo 2 é apresentada a fundamentação teórica, que está dividida em seis tópicos, 

sendo o primeiro deles referente a estratégias competitivas, em seguida aborda-se avaliação de 

desempenho, o  balance scorecard,  tipos de indicadores, apresenta-se um tópico especifico 

sobre indicadores intangíveis e finalmente cálculo de eficiência.

No Capítulo 3 apresenta-se a metodologia utilizada, descrevendo-se o tipo de pesquisa, 

sua abordagem, natureza, os métodos de coleta e análise dos dados e as considerações do 

capítulo.

O Capítulo 4 concentra a análise e discussão dos resultados,  nele são apresentadas as 

empresas  estudadas,  as  empresas  escolhidas  e  os  motivos  das  escolhas,  são  apresentados 

quadros de estratégia e as relações com os objetivos propostos. 

No Capítulo 5 são apresentadas as conclusões.  
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2  FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA

Este capítulo  divide-se  em  seis  seções.  A  primeira  discorre  sobre  as  estratégias 

competitivas e apresenta dois subtópicos. O primeiro sobre estratégias competitivas genéricas 

com destaque para liderança em custo, diferenciação e enfoque; o segundo sobre o quadro 

estratégico como forma de representação de estratégias. A segunda seção trata sobre avaliação 

de desempenho, buscando mostrar sua importância. Na terceira seção detalha-se a ferramenta 

balance  scorecard, como  ferramenta  de  planejamento  estratégico.  A quarta  seção  deste 

capítulo discorre sobre tipos de indicadores, descrevendo os indicadores de ocorrência e de 

tendência. A quinta seção apresenta a importância dos indicadores intangíveis. Finalmente, a 

sexta seção tem foco no cálculo de eficiência, tanto na compreensão do conceito como na 

ferramenta do cálculo. 

2.1  ESTRATÉGIAS COMPETITIVAS

Segundo Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010, p. 30), “o principal papel da estratégia é 

mapear o curso de uma organização para que ela navegue coesa em seu ambiente”. Entretanto, 

os gerentes precisam estar alertas às mudanças de cenários, buscando manter centralizadas as 

decisões estratégicas. 

Dias Junior  et  al. (2016) afirma que a preocupação por manter a competitividade das 

empresas acaba exigindo, por parte dos gerentes, um comportamento inovador e diferenciado 

frente aos concorrentes. 

Segundo Porter (1991), a competição é um componente central no sucesso ou fracasso das 

empresas,  pois  determina  quais  são  as  características  que  podem  contribuir  para  o 

desempenho, como a adoção de inovações, uma cultura coesa ou uma boa implementação. 

Nesse sentido, o autor afirma que a estratégia competitiva se refere à busca por uma posição 

que seja favorável e sustentável para as atividades organizacionais ou do setor industrial.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010), que denominam o modelo estratégico de Porter de 

“escola do posicionamento”, afirmam que este modelo  se caracteriza pela possibilidade de 

prescrever estratégias, impondo limites. Isto é, busca estabelecer poucas estratégias chave, 

como uma posição em um determinado setor que possa ser defendido dos concorrentes atuais 
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ou futuros. Nesta perspectiva, os lucros resultam da facilidade de defesa dessa posição no 

setor ou mercado. Estes autores ainda destacam o uso de ferramentas de análise estatística 

para identificar informações como relações, condições, maturidade ou fragmentação de um 

setor,  que permitam selecionar a melhor  estratégia para determinados clientes.  Mintzberg, 

Ahlstrand  e  Lampel  (2010)  lembram  que  elementos  do  posicionamento  estratégico  tem 

origens  em  passagens  da  obra  de  Sun  Tzu,  como:  medição  do  espaço;  estimativa  de 

quantidades; cálculos; comparações e probabilidades de vitória.

No caso das indústrias, duas questões sustentam a escolha de uma determinada estratégia 

competitiva: a importância de se avaliar a atratividade do setor no longo prazo e os fatores 

que  determinam  essa  atratividade;  e  determinar  os  fatores  que  determinam  a  posição 

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

A estrutura da indústria contribui para determinar as regras competitivas e as estratégias 

da empresa.  As forças externas são importantes em sentido relativo,  pois afetam todas as 

empresas,  sendo  que  o  sucesso  ou  fracasso  depende  das  capacidades  de  cada  uma delas 

(PORTER, 2006).

Porter (1991) afirma que as regras da competição estão englobadas em cinco forças, sendo 

elas a entrada de novos competidores; a ameaça de substitutos; o poder de negociação dos 

compradores; o poder de negociação dos fornecedores; e a rivalidade entre competidores. Para 

ele, o poder coletivo dessas cinco forças determina a capacidade das empresas de ganhar taxas 

de retorno do investimento maiores que o custo de capital. Isto porque influenciam preços, 

custos e investimentos necessários. Entretanto, a estrutura do setor industrial em relação à 

oferta e demanda também determina as margens de lucro, que é resultado do balanço entre as 

duas. Se a demanda é maior que a oferta, as margens são maiores.

2.1.1  Estratégias Competitivas Genéricas

Segundo Mintzberg,  Ahlstrand e  Lampel  (2010)  as  estratégias  de  posicionamento  são 

escolhidas a partir de uma variedade de oportunidades  estratégicas genéricas. Isso significa 

que o processo de formulação da estratégia nada mais é que a seleção de uma das posições 

genéricas.  Esta  seleção é  feita  com base em cálculos  analíticos que buscam determinar  a 

posição mais vantajosa no mercado.  



21

Como afirmado anteriormente por Porter (1991), a estratégia competitiva está relacionada 

com a posição relativa de uma empresa em um determinado setor  industrial.  Isto  é,  se a 

utilidade  está  acima  ou abaixo da  média  do  setor.   Porter  (2006),  também afirma  que  a 

formulação de uma estratégia competitiva consiste basicamente em relacionar uma empresa 

com seu ambiente.

Ser ‘tudo para todos’ é uma receita para a mediocridade estratégica e para o 

desempenho  abaixo  da  média,  porque  com frequência  significa  que  uma 

empresa  não  tem,  essencialmente,  nenhuma  vantagem  competitiva 

(PORTER,  1991, pg. 30).1

Ainda segundo o autor, a vantagem competitiva surge principalmente do valor que uma 

empresa consegue criar para seus clientes. Este valor precisa estar acima do custo de criá-lo e 

ser menor que o dos concorrentes, ou que proporcione benefícios únicos que justifiquem o 

preço  e,  consequentemente,  a  escolha  dos  consumidores.  Existem  dois  tipos  básicos  de 

vantagem competitiva: liderança em custo, ou diferenciação. 

Com tudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) lembram que famosos casos de sucesso 

foram resultado de romper  com padrões  estabelecidos.  Ao criar  novas  categorias,  não há 

concorrentes para analisar. O posicionamento sobre estratégias genéricas se aplica a industrias 

estabelecidas  e  o  estudo  das  categorias  existentes,  pode desencorajar  a  criação  de  outras 

novas.

Segundo Porter (1991), há liderança em custo quando uma indústria tem como objetivo 

ser a produtora de menor custo do seu setor. Neste caso a empresa tem um amplo panorama e 

atende muitos segmentos. A fonte da vantagem em custos pode vir de economia de escala, de 

uma tecnologia própria, de acesso preferencial às matérias-primas, entre outros. Um produtor 

de baixo custo precisa, além de baixar a curva de aprendizado, explorar todas as fontes de 

vantagem de custo. Trata-se basicamente de um produto padronizado de produção em escala. 

A indústria  que  consegue  manter  a  liderança  em  custo,  tem  maiores  retornos  a  preços 

equivalentes  ou  menores  que  seus  concorrentes.  Entretanto  um líder  em custo  não  pode 

esquecer as bases da diferenciação, porque seus produtos podem perder a preferência dos 

consumidores e, se for preciso descontar preço, pode perder a posição favorável. A estratégia 

1

 Tradução livre do original: “Ser ‘todo para todos’ es una receta para la mediocridad estratégica y para el 
desempeño por debajo del promedio, porque con frecuencia significa que una empresa no tiene ninguna ventaja 
competitiva en lo absoluto” (PORTER,  1991, pg. 30).
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de liderança em custos requer que uma indústria seja a líder e não uma das que luta por essa 

posição.

Ainda segundo o autor, a diferenciação é a estratégia na qual a empresa busca ser única 

em seu setor, escolhendo algumas das características mais valorizadas pelos consumidores. 

Neste caso, seleciona-se um ou mais atributos que um setor do mercado considera importantes 

e  busca-se suprir  essa  necessidade,  sendo recompensada por  essa exclusividade,  com um 

preço superior. É importante destacar que uma empresa que busca diferenciação deve procurar 

formas de diferenciar-se que  levem a um preço maior  do que  o custo  para alcançar  este 

objetivo. Esta estratégia tenta paridade em custo, relativa aos concorrentes, reduzindo gastos 

em todas as áreas que não afetam a diferenciação. A indústria precisa escolher os atributos 

pelos quais pretende diferenciar-se e que sejam diferentes dos concorrentes. Para conseguir 

um preço superior, a empresa deve ser percebida como única.

No  caso  do  enfoque,  esta  estratégia  tem  como  característica  escolher  um  grupo  ou 

segmento que será atendido, excluindo os outros (PORTER, 1991). Consegue-se vantagem 

competitiva mediante a estratégia de segmentação para atingir o público-alvo. Esta estratégia 

possui duas variações: enfoque em custo, na qual a empresa procura uma vantagem de custo 

para  seu  público-alvo,  explorando  diferenças  no  comportamento  do  setor;  e  enfoque  em 

diferenciação, que procura atender às necessidades especiais do segmento. 

O público-alvo pode se constituir de consumidores com necessidades específicas ou um 

sistema  de  produção  e  distribuição  que  atenda  melhor  determinada  necessidade.  Estas 

diferenças significam que os segmentos estão mal servidos por empresas que tem objetivos 

amplos,  por  isso,  mediante  esta  estratégia,  pode-se  obter  uma  vantagem  competitiva 

atendendo segmentos com exclusividade.

A limitação de amplitude no enfoque não determina vantagem competitiva sustentável, é 

preciso que exista uma necessidade especifica a ser suprida e que não seja atendida pelas 

empresas com objetivos amplos. A estratégia de enfoque procura vantagem na direção da sub-

optimização  dos  concorrentes  com  objetivos  amplos.  Os  concorrentes  podem  ter  um 

desempenho limitado para atender um segmento específico (enfoque em custo) sendo que isto 

pode  abrir  oportunidades  para  segmentos  não  atendidos  que  suportam  preços  maiores 

(enfoque em diferenciação). Estas estratégias são descritas no Quadro 1.
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Quadro 01: Estratégias Competitivas

Vantagem Competitiva

Panorama 
Competitivo

Custo mais baixo Diferenciação

Objetivo Amplo 1. Liderança em custo 2. Diferenciação

Objetivo Limitado 3A. Enfoque em custo 3B. Enfoque em 
diferenciação

Fonte: Adaptado de Porter (1991). 

Com tudo, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2010) alertam que, durante o desenvolvimento 

e  implementação  de  estratégias,  existe  um processo  de  aprendizado  que  envolve  fatores 

tangíveis e intangíveis. Por isso, corre-se o risco de prejudicar o aprendizado estratégico ao 

adotar  modelos  em  forma  deliberada,  bem  como  extrapolando  tendências  ou  confiando 

excessivamente nos dados. 

De  modo  geral,  Mintzberg,  Ahlstrand  e  Lampel  (2010)  criticam  o  uso  de  técnicas 

analíticas para desenvolver estratégias, já que em certos casos a seleção do modelo pode ser 

tendenciosa. Por exemplo, a quantidade de dados sobre liderança em custos pode ser muito 

maior  que  a  quantidade  de  dados  sobre  diferenciação  pela  qualidade,  influenciando 

equivocadamente uma decisão.

No que se refere à sustentabilidade, segundo Porter (1991), uma estratégia genérica não 

leva  a  um  desempenho  acima  da  média  a  menos  que  seja  sustentável  frente  a  seus 

concorrentes. Para sustentar uma das três estratégias genéricas, a vantagem competitiva deve 

resistir à erosão pelo comportamento dos concorrentes e à evolução da indústria. Entre os 

riscos,  o  autor  comenta  sobre  a  possibilidade de  imitação,  as  mudanças  tecnológicas, 

diminuição das margens de lucro ou mesmo o fim da demanda. Por isso a empresa precisa 

investir continuamente para melhorar sua posição, ser um alvo móvel para os concorrentes. 

Em alguns setores industriais as três estratégias genéricas  podem coexistir. Várias empresas 

seguindo estratégias de diferenciação podem ter lucro. A pior situação é a de várias empresas 

lutando pela liderança em custos. 

A rivalidade entre os competidores (PORTER, 2006) busca manipular as condições para 

alcançar  uma  posição,  por  exemplo,  mediante  a  competência  de  preços,  campanhas  de 
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marketing, lançamento de novos produtos, ofertas de melhores serviços, garantias estendidas, 

entre outros. Assim, a rivalidade acontece quando um ou mais competidores buscam melhorar 

sua posição. As táticas competitivas de uma companhia influenciam as outras, que buscam 

compensá-las. Isto significa que as companhias são mutuamente dependentes. A empresa que 

inicia esta situação de ação e reação, melhora sua posição. Se a disputa fica mais intensa, 

todas  as  empresas  podem  padecer  as  consequências  e  a  situação  piora  para  todas.  As 

competições  por  preço  resultam  extremadamente  instáveis  e  a  tendência  é  piorar  a 

rentabilidade do setor.  Os concorrentes igualam rápida e facilmente as reduções de preço. 

Diante disto os ingressos diminuem para todos. Já disputas de marketing aumentam demanda, 

elevam nível de diferenciação dos produtos na indústria e trazem benefícios para todos.

2.1.2  O Quadro Estratégico

Como visto nos tópicos anteriores, as escolhas estratégicas das organizações impactam no 

desempenho. Este subtópico refere-se à utilização de gráficos para representar estratégias. 

Entretanto é fundamental lembrar que correlação não indica causa. 

Segundo  Mintzberg,  Ahlstrand  e  Lampel  (2010),  pode-se  encontrar  correlação  entre 

variáveis, como lucro e participação de mercado. Porém, a participação de mercado pode 

gerar lucro, ou o lucro pode “comprar” participação de mercado, ou um bom atendimento 

pode gerar participação de mercado e lucro.  A participação de mercado pode ser um prêmio, 

não uma estratégia. 

Em  estudos  de  Dias  Junior  e  Kaminski  (2016)  sobre  a  indústria  de  smartphones,  é 

possível  observar  tendências  na  alocação  de  recursos  de  três  grandes  companhias.  As 

indústrias referenciadas são a Apple, Samsung e Nokia, entre os anos de 2000 e 2014. Até 

2009/2010 não parece haver diferenças significativas entre as três, a partir destes anos a Apple 

começa um caminho de crescimento em receitas totais, lucros líquidos e investimentos em 

pesquisa e desenvolvimento, posicionando-se em primeiro lugar (ver Figura 1). Os recursos 

em pesquisa e desenvolvimento superam os gastos agrupados em gerais, administrativos e de 

marketing.  Em  segundo  lugar,  a  Samsung,  direciona  mais  recursos  para  gastos  gerais, 

administrativos e de marketing do que para pesquisa e desenvolvimento. Por fim, a Nokia 

iguala-se à Samsung em baixo nível de investimentos em pesquisa e desenvolvimento, com 

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







27

para  um grande  número  de  fornecedores,  utilizando  o  critério  de  agrupá-los  baseado  no 

desempenho.

Para  Medeiros  (2016),  avaliar  o  desempenho serve  para  conhecer  melhor  o  ambiente 

operacional, verificar se a produtividade e o uso dos recursos estão alinhados com a estratégia 

macro, comparar unidades de operação e identificar o que pode ser melhorado, dentre outros 

objetivos.

2.3  O BALANCE SCORECARD (BSC)

Segundo Blocher et al. (2008), o Balance Scorecard (BSC) pode ser resumido como um 

informe de desempenho composto por um conjunto de medidas financeiras e não financeiras 

que  permitem  entender  e  implementar  melhor  a  estratégia  da  empresa.  O  BSC  é  uma 

ferramenta  adequada  para  avaliar  o  desempenho  pois  reflete  os  Critical  Success  Factors  

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

Back  (2002)  afirma  que  é  importante  detalhar  as  fontes  de  dados,  os  critérios  de 

atualização bem como as responsabilidades dos envolvidos, para que o sistema de indicadores 

se mantenha confiável. 

Segundo  Back  (2002),  os  indicadores-chave  dependem  de  cada  organização,  sendo 

fundamental a participação e conhecimento dos envolvidos no processo,  para que possam 

relacionar seus resultados com as estratégias. Segundo ele, um dos valores da implementação 

do sistema de indicadores, está no debate que ele promove dentro da própria organização. 

A definição da estratégia, dos objetivos estratégicos e a claridade nos métodos e processos 

de trabalho são indispensáveis para o sucesso na implementação do sistema. A obtenção dos 

indicadores deve ser entendida como um processo cíclico, norteada pelo entendimento de qual 

a missão da empresa, quais seus objetivos estratégicos e quais são as medidas estratégicas. 

Diante disto, as medidas de desempenho devem refletir o prévio diagnóstico da situação que 

se busca avaliar, estando de acordo com metas quantificáveis, permitindo a comparação e 

busca por melhoria contínua.

No estudo de caso de Faria (2017) sobre uma corporação industrial,  destaca-se que os 

objetivos  estratégicos  de  cada  unidade  de  negócios  devem  ser  associados  a  um  número 
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adequado  de  indicadores  que  permitam verificar  o  alinhamento  entre  o  desempenho  e  a 

estratégia.

Blocher et al. (2008) reiteram que o BSC está composto por quatro grupos ou perspectivas 

de  fatores  críticos  de  sucesso  (CSF),  sendo  elas:  a  financeira,  do  cliente,  dos  processos 

internos e de inovação ou aprendizagem. Essas perspectivas, que fazem parte da estrutura 

básica do BSC, estão representadas na Figura 3.

Back (2002) destaca que, baseado na estratégia e nos objetivos estratégicos, é possível 

estabelecer um diálogo com todos os departamentos da organização para a definição desses 

CSF’s. 

Figura 03: Estrutura Básica do BSC.

 

Fonte: Sauaia (2008, p.92, apud KAPLAN; NORTON, 2002, p.22).

Em relação à perspectiva financeira, Kaplan e Norton (2002) afirmam que cada medida 

selecionada deve fazer parte de uma cadeia de causas e efeitos, descrevendo a estratégia a 

iniciar pelos objetivos financeiros de longo prazo. Exemplos muito utilizados nas empresas 

são: o incremento de ingressos; a minimização dos custos e as melhorias na produtividade; 

melhor aproveitamento dos ativos; e redução dos riscos.

A perspectiva do cliente relaciona-se, por sua vez, com os segmentos de clientes e de 

mercado  nos  quais  a  organização  deseja  competir  (KAPLAN;  NORTON,  2002).  São 
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exemplos  de  indicadores:  satisfação;  fidelidade;  aquisição;  retenção;  rentabilidade; 

participação  de  mercado.  Essa  perspectiva  busca  oferecer  produtos  ou  serviços  melhor 

alinhados com as preferências dos clientes.

Na perspectiva  dos  processos  internos, destacam-se  indicadores  que  mostram em que 

medida  estão  sendo  atingidos  os  objetivos  dos  clientes  ou  acionistas.  Neste  sentido,  é 

fundamental ter claridade quanto à cadeia de valor dos processos internos, como identificar as 

necessidades dos clientes atuais e futuros, como se desenvolvem os processos operativos, a 

logística de entrega, os serviços pós-venda, entre outros. Essa perspectiva, segundo Kaplan e 

Norton (2002), combina tanto medidas financeiras,  quanto indicadores de qualidade como 

eficiência, produção, tempos de ciclo, entre outros.

A perspectiva  da  inovação  ou  aprendizagem está  ligada  a  uma visão  de  longo  prazo 

(KAPLAN; NORTON, 2002).  São exemplos  desta  visão:  os  investimentos  em pesquisa e 

desenvolvimento de produtos; em infraestrutura; em treinamento de pessoal; e na atualização 

de sistemas e processos.

Entre  as vantagens do  Balance Scorecard, Blocher  et  al. (2008) citam: uma forma de 

acompanhar até que ponto foram atingidas as metas estratégicas;  um meio para chamar a 

atenção dos administradores para os CSF’s; uma forma de marcar o rumo para o caminho que 

a organização deseja percorrer; uma base justa e objetiva para determinar o comprometimento 

dos colaboradores, uma forma de mostrar a interdependência entre os setores da empresa e 

promover o trabalho em equipe. 

Segundo  Blocher  et al. (2008), o Balance Scorecard  (BSC) pode ser interpretado como 

uma via de mão dupla, pois pode servir para colocar em prática a estratégia (estratégia → 

BSC),  bem  como  para  refletir  a  estratégia  (BSC → estratégia).  Neste  sentido,  deve  ser 

possível  inferir  a  estratégia  da  organização,  mediante  o  estudo  detalhado  do  Balance 

Scorecard (BLOCHER et al., 2008). 

Nesse sentido, vale lembrar que a estratégia se carateriza pela forma que a organização 

cria valor para os clientes e acionistas (KAPLAN; NORTON, 2004). Kaplan e Norton (2004) 

afirmam que aproximadamente 75% do valor de uma organização está composto por ativos 

intangíveis  e  que,  portanto,  fica  evidente  sua  importância  na  elaboração  e  execução  da 

estratégia empresarial.
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Entretanto,  Sauaia  (2008)  ressalta  que,  frequentemente,  as  empresas  falham ao  tentar 

transformar as estratégias em ações e aponta algumas causas, tais como uma visão estratégica 

que não seja clara ou não esteja apropriadamente comunicada ou compreendida e que tenha 

pouco impacto nos objetivos dos departamentos ou indivíduos; decisões de curto prazo que 

ignoram o plano estratégico; falhas na coleta de informações necessárias para monitorar o 

progresso dos objetivos; e incapacidade de  algumas  empresas  de aprender com os próprios 

erros. 

Uma metodologia apropriada para trabalhar o BSC, é o mapa estratégico que Blocher et 

al. (2008) definem como um diagrama de causa e  efeito,  mostrando as  relações  entre  as 

diferentes perspectivas que compõem o BSC. Este mapa é apresentado na Figura 4 e permite 

visualizar  como atingir  os  CSF e como as  metas  de  cada  perspectiva  contribuem para  o 

sucesso da organização.

Figura 04: Mapa Estratégico com as quatro perspectivas e sua relação de causa e efeito.

  

Fonte: Sauaia (2008, p.94).
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A Figura 4 com o mapa estratégico pode servir de guia para associar indicadores com as 

diversas áreas da organização. A seguir detalham-se grupos de indicadores orientados pela 

perspectiva de causa e efeito.

2.4  INDICADORES DE OCORRÊNCIA E DE TENDÊNCIA

A priori, pode-se estabelecer dois grandes grupos de indicadores, segundo Sauaia (2008), 

sendo eles os de ocorrência (lagging) e os de tendência (leading). Os indicadores  lagging 

indicam ocorrências do passado como medidas de tempo, custos, qualidade, produtividade ou 

market share e monitoram as chances de sobrevivência. Já os indicadores leading referem-se 

a situações futuras como esforços de mudanças, progressos nas ações de inovação, estratégias 

para novos negócios ou produtos, indicadores de pesquisa e desenvolvimento, monitorando a 

sustentabilidade das vantagens competitivas.

Quanto às fases do ciclo de vida do negócio (crescimento, sustentação e colheita), cada 

uma possui indicadores típicos de desempenho que Sauaia (2008) resume da seguinte forma 

abaixo arrolada.

Na  fase  de  crescimento,  tem-se  como  característica  estratégica  o  investimento  em 

desenvolver novos produtos e em infraestrutura que forneça suporte para as operações.  São 

indicadores típicos: percentual de receita de novos produtos; relação percentual entre receita 

com  novos  clientes  e  mercados;  relação  percentual  entre  investimento  total  e  receita 

operacional líquida; relação percentual entre investimentos em P&D; e receita operacional 

líquida.

Na fase de sustentação, tem-se como característica estratégica prever a manutenção ou 

crescimento da participação de mercado. Os indicadores típicos são: percentual de retorno 

sobre  o  capital  empregado;  percentual  de  retorno  sobre  investimento;  receita  operacional 

líquida; valor econômico agregado e percentual de margem bruta.

Por fim, na fase de colheita,  a característica estratégica deve ser prever investimentos 

somente para manter as capacidades existentes. Quanto aos indicadores típicos citam-se: fluxo 

de caixa operacional antes da depreciação; capital de giro; custos por unidade de produção; e 

custos por transação (SAUAIA, 2008).
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2.5  INDICADORES INTANGÍVEIS

Segundo González, Calzada e Hernández (2017), na atualidade a gestão do conhecimento 

e  o  capital  intelectual  (CI)  são  dois  recursos  intangíveis  de  grande impacto  no  resultado 

financeiro das  empresas.  A importância  desses  recursos  advém da  singular  capacidade de 

gerar vantagens competitivas, fato que justifica medi-los. 

Entre os estudos que pretendem medir o CI existem duas posturas: uma de cunho contábil 

que busca estabelecer seu valor para incluí-lo nos estados financeiros; e uma visando a gestão, 

melhoria  e  geração  de  valor  do  CI  (GARCÍA;  ADAME,  2017).  Por  sua  vez,  o  capital 

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

Segundo  Viegas  et  al. (2014)  o  capital  humano  compreende  competências,  atitudes, 

comportamento,  motivação  e  liderança;  já  o  capital  estrutural  (FLORES;  ROGEL; 

SALGADO, 2016) é o conhecimento próprio da organização que se incrementa, na medida 

em  que  é  aportado  pelos  colaboradores,  sendo  codificado  e  sistematizado  formalmente. 

Outros  recursos  que  também  fazem  parte  do  capital  estrutural  são  experiências 

institucionalizadas, patentes, manuais,  rotinas, processos e procedimentos, cultura, valores, 

entre outros.  O capital relacional, por sua vez, pode ser descrito como o valor associado às 

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

Se na nova economia, a principal fonte de crescimento e a geração de valor de longo prazo 

é  o  capital  intelectual  (GARCÍA;  ADAME,  2017),  o  problema  é  que  os  indicadores 

tradicionais  não  fornecem informação  de  quanto  valor  é  criado,  na  medida  dos  recursos 

investidos. Nesse sentido, existem também modelos alternativos ao  Balance Scorecard, tais 

como o Skandia e o VAIC, onde  García e Adame (2017) trabalham a valoração dos ativos 

intangíveis, utilizando informação financeira e não financeira, indicando que os modelos se 

complementam, pois o Skandia mede o valor monetário do capital intelectual, enquanto o 

VAIC determina a eficiência do capital intelectual. 



33

2.6  CÁLCULO DE EFICIÊNCIA

Segundo Jaime  e  Calvo  (2016),  o  conceito  de  eficiência,  enquadrado  no  âmbito  da 

economia de recursos, caracteriza-se pela relação entre os recursos utilizados (inputs) e os 

resultados obtidos (outputs). Entretanto, cabe destacar a multidimensionalidade desse conceito 

de eficiência, dado que as empresas costumam produzir diversos resultados (outputs) a partir 

de  variados  recursos  (inputs).  Nesse  sentido,  uma melhora  nos  níveis  de  eficiência  pode 

reduzir a necessidade de insumos ou mesmo adiar uma necessidade de expansão, permitindo 

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

Ortiz (2010) conceitua a eficiência técnica como uma medida de quanto uma unidade de 

produção obtém o máximo rendimento a partir dos recursos disponíveis. Em outras palavras, 

o estudo da eficiência técnica permite avaliar em que medida se pode diminuir os recursos, 

mantendo constantes os resultados ou o quanto se pode aumentar a produção sem variar os 

insumos  destinados  a  uma  unidade.  A  eficiência  técnica  permite  estabelecer  metas  ou 

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

Dito de outra forma, a eficiência técnica é uma medida da capacidade que possui uma 

determinada  unidade de obter o máximo output, dado um conjunto de  inputs, e é calculada 

pela comparação entre o valor observado de cada unidade com o valor definido como ótimo 

pela fronteira estimada de produção ou isoquanta de eficiência (JAIME; CALVO, 2016).

A eficiência asignativa (ou preço) tem fundamentos na teoria microeconômica (ORTIZ, 

2010),  estabelecendo  que  existe  eficiência  na  asignação  quando  não  há  desperdício  de 

recursos e por sua vez, cumpre-se com o princípio ótimo de Pareto. Isto é, cumprem-se três 

condições  básicas:  eficiência  econômica,  que  significa  eficiência  técnica  associada  à 

utilização  dos  fatores  de  produção  com  mínimos  custos;  eficiência  do  consumidor, 

distribuição eficiente do que é produzido entre os consumidores; igualdade no custo marginal, 

bem como no benefício social marginal.

Em  outras  palavras,  a  combinação  ótima  diante  das  alternativas  que  se  apresentam, 

minimiza o uso de recursos e maximiza a quantidade de produto e a satisfação, tanto do ponto 

de vista da produção, quanto do consumo. Esse valor pode ser calculado como a relação entre 

as projeções  da  isoquanta  e  isocusto,  recebendo  valores  entre  zero  e  um.  Considerado 

eficiente em preço para o valor um e ineficiente para valores diferentes da unidade (JAIME; 

CALVO, 2016).
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Entretanto, a eficiência técnica é o cociente entre a distância euclídea entre os pontos By 

B´ e os pontos By B (JAIME; CALVO, 2016). Então segundo descrito na Equação (1).

Eficiência Técnica de B = ETB = By B´ / By B (1)

Considera-se as seguintes coordenadas para cada ponto, By = (x1;y1); B´ = (x2;y2) e B = 

(x3;y3) assim a eficiência técnica é dada pela Equação (2).

Eficiência Técnica de B = ETB   =  

√(x2−x1)
2
+( y2− y1)

2

√(x3−x1)
2
+( y3− y1)

2

(2)

Desta  forma  a  Equação  (2)  calcula  a  eficiência  técnica  com  orientação  input (1), 

entretanto o mesmo procedimento pode ser utilizado para calcular a eficiência técnica com 

orientação  output (2), isto  é,  buscando  o  incremento  nas  vendas.  Existe  inclusive  a 

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

2.7  CONSIDERAÇÕES PARCIAIS

Neste  capítulo  foi  possível  verificar  por  meio  de  pesquisa  bibliográfica  temas  como 

posicionamento  estratégico  e  estratégias  genéricas  das  empresas.  Foi  comentado  sobre  a 

importância da avaliação de desempenho e neste sentido, apresentado o balance scorecard 

como ferramenta  que permite  implementar,  avaliar  e  otimizar  estratégias  desde diferentes 

perspectivas. A pesquisa também verificou tipos de indicadores, que permitem monitorar o 

desenvolvimento da organização. Foi destacada a importância dos indicadores intangíveis e 

finalmente tratado o tema do cálculo da eficiência e sua formulação.

Estes conhecimentos familiarizaram o autor com as diferentes informações que, pelas suas 

contribuições e pelas justificativas trazidas pelos autores pesquisados, podem ser consideradas 

de maior relevância para a tomada de decisão.
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Neste  sentido,  o  objetivo  especifico  de  definir  informações  de  maior  relevância  no 

processo de tomada de decisão,  foi  alcançado por  meio  da  elaboração da fundamentação 

teórica.

O próximo capítulo apresenta a metodologia deste estudo, descrevendo o tipo de pesquisa, 

a abordagem utilizada e a natureza do estudo. A metodologia inclui também o formato de 

coleta e análise dos dados.
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3  METODOLOGIA

Este capítulo apresenta a metodologia utilizada neste estudo. Tendo-se em conta que a 

metodologia funciona como um plano de ação e tem como finalidade descrever a estratégia no 

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

3.1  TIPO DE PESQUISA 

Segundo a classificação de Gil (2007), as pesquisas podem ser exploratórias, explicativas 

ou descritivas. O autor afirma que cada uma se diferencia quanto aos objetivos. Assim, a 

preocupação  central  das  pesquisas  exploratórias  é  proporcionar  maior  familiaridade  do 

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

Ainda segundo Gil (2007), o objetivo das pesquisas explicativas é identificar os fatores 

que  contribuem ou  determinam a  ocorrência  dos  fenômenos.  São  as  pesquisas  que  mais 

aprofundam o conhecimento da realidade. Quanto às pesquisas descritivas, são aquelas que 

buscam descrever as características de uma população, de um grupo, ou fenômeno. 

Pesquisas orientadas a estabelecer relações entre variáveis também se enquadram como 

descritivas.  Uma característica  significativa  das  pesquisas  descritivas  é  o  uso  de  técnicas 

padronizadas de coleta de dados (GIL, 2007).

Há, porém, pesquisas que, embora definidas como descritivas, com base em seus objetivos, 

acabam servindo mais para proporcionar uma nova visão do problema, o que se aproxima das  

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

Na mesma linha,  Vergara  (1998)  afirma que  as  pesquisas  descritivas  são  aquelas  que 

expõem as características de determinado fenômeno ou população. Essas pesquisas podem 

“também estabelecer correlações entre variáveis e definir sua natureza. Não têm compromisso 

de  explicar  os  fenômenos  que  descreve,  embora  sirva  de  base  para  tal  explicação” 

(VERGARA, 1998, p. 45). 

Este  estudo  tem  como  objetivos  descrever  características  de  um  grupo  de  empresas, 

estabelecendo  relações  entre  variáveis,  buscando  correlações  que  permitam  avaliar  o 
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desempenho e utilizando técnicas padronizadas de coleta de dados. Diante disto, o tipo de 

pesquisa pode ser classificado como descritivo.

3.2  ABORDAGEM

As  principais  abordagens  de  pesquisa  científica  compreendem  estudos  qualitativos  e 

quantitativos,  cujas  principais  características  serão  descritas  a  seguir,  para  fundamentar  o 

estudo.

 A abordagem qualitativa da pesquisa, segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999), 

tem como característica tentar compreender um evento ou comportamento a partir das inter-

relações  que  acontecem  em  um  determinado  contexto  e  conceder  certa  liberdade  de 

observação ao pesquisador durante o processo de coleta e análise dos dados. Quanto a esses 

estudos,  Almeida  (2011) afirma que não costumam se utilizar  de ferramentas  estatísticas. 

Entretanto, Creswell (2007) relata que trabalhos qualitativos demandam que o pesquisador se 

posicione,  fazendo  interpretações,  trazendo  valores  pessoais,  colaborando  com  os 

participantes na coleta de significados.

Por  outro  lado,  as  pesquisas  quantitativas  são  aquelas  que  utilizam  métodos  não 

tendenciosos (CRESWELL, 2007) e  pretendem observar  e mensurar algo numericamente. 

Esses métodos envolvem processos de coleta, análise, interpretação de dados e apresentação 

dos resultados para o estudo. Busca-se relações de causa e efeito, utilizando experimentos, 

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

Ainda segundo Creswell  (2007),  o pesquisador utiliza estratégias de investigação para 

identificar  e  escolher  variáveis,  busca  testar  ou  verificar  teorias  ou  explicações  e  utiliza 

padrões  de  validade  e  confiabilidade.  Na  definição  de  Almeida  (2011),  as  pesquisas 

quantitativas usam ferramentas estatísticas no tratamento dos dados, visando medir relações 

previamente estabelecidas, que possam existir entre variáveis existentes. 

Este estudo, utiliza métodos não tendenciosos para observar e mensurar numericamente o 

desempenho  das  empresas,  medindo  relações  previamente  estabelecidas  entre  variáveis  e 

buscando determinar causas e efeitos. Utilizam-se processos de coleta, análise, interpretação 

de  dados  e  apresentação  de  resultados.  Diante  disto,  a  abordagem da  pesquisa  pode  ser 

classificada como quantitativa.



39

3.3  NATUREZA DO ESTUDO

Segundo Almeida (2011), as pesquisas podem ser puras ou aplicadas. O autor afirma que a 

pesquisa pura, também conhecida como pesquisa básica ou teórica, visa a criação de novas 

questões  mediante  a  articulação de  conceitos.  Já  a  pesquisa  aplicada  é  aquela  que  busca 

solucionar problemas organizacionais utilizando conhecimentos já consolidados. Diante do 

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

3.4  O SIMULADOR ORGANIZACIONAL

Uma simulação pode ser definida como um método que utiliza um modelo matemático 

para estudar o desempenho de um sistema, sendo que este modelo deve reproduzir da maneira 

mais fiel possível as características do sistema original (GAVIRA, 2003). Segundo o autor, 

uma  simulação  utiliza-se  de  um modelo  para  estudar  um sistema  real,  podendo  realizar 

experiências,  sem  riscos  nem  gastos  de  pessoal  e  equipamentos.  Uma  simulação 

computacional permite a aquisição,  organização e construção do conhecimento e da visão 

sistêmica  (GAVIRA,  2003),  permitindo  formular  e  solucionar  problemas,  treinar  pessoas, 

avaliar estratégias, coletar dados, entre outros.

Para Motta, Melo e Paixão (2012), o simulador organizacional é uma ferramenta de gestão 

simulada que propicia a tomada de decisão dos participantes, em uma dinâmica que reproduz 

a competição entre empresas. O simulador operacionaliza as variáveis para criar um ambiente 

dinâmico, complexo e de incerteza, característico das decisões dos adversários e do processo 

de negociação. A partir do simulador, é possível criar um estudo de caso com duas variáveis 

adicionais:  a  resposta  da  tomada  de  decisão  e  a  dimensão  temporal.   Esta  técnica  que 

possibilita observar as consequências das decisões e aprender com os erros denominada-se 

Jogo de Empresas (MOTTA; MELO; PAIXÃO, 2012). 

3.5  COLETA E ANÁLISE DOS DADOS 

Para  o  alcance  do  objetivo  pretendido,  os  dados  utilizados  foram obtidos  a  partir  de 

relatórios finais gerados por simulador organizacional do tipo industrial (SIMULAB), todos 
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consolidados a partir de uma planilha de cálculo. O simulador, é um instrumento didático que 

reproduz um conjunto de regras econômicas propiciando exercitar um conjunto de teorias, 

conceitos e técnicas. Sua finalidade é exercitar a tomada de decisão,  avaliar  os resultados 

produzidos, analisar as causas e efeitos do ajuste das variáveis, simulando uma competição 

entre  empresas.  Ao  mesmo  tempo,  as  equipes  podem  fazer  avaliações  econômicas  e 

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

A compilação dos dados finais com exercícios simulados de gestão industrial, apresenta 

uma análise parcial quantitativa dos dados gerados e é utilizada como fonte primária para o 

presente estudo.

A planilha de dados compilados refere-se a turmas de Graduação em Administração dos 

semestres  2013-1,  2013-2,  2014-1  e  2014-2  do  Curso  de  Administração  da  UFSC,  na 

disciplina de Laboratório de Gestão – Prática Profissional. Consta um total de 34 empresas, 

pertencentes à indústria de manufatura, do setor de telefonia celular, ao longo de 32 períodos 

trimestrais simulados, correspondendo a oito anos de exercício de gestão industrial. 

Sobre a população total de 34 (trinta e quatro) empresas é selecionada uma amostra por 

julgamento  (BARBETTA,  2014),  correspondendo  às  empresas  melhor  classificadas,  e 

representando 25% (viente e cinco porcento) da população. Segundo o autor, são escolhidos 

aqueles  elementos considerados típicos da população que se deseja  estudar (BARBETTA, 

2014).

O modelo proposto para avaliação dos dados, baseia-se na mensuração de desempenho 

apresentada  por  Bernard  (2004),  segundo  a  classificação  de  indicadores  estratégicos  de 

Kaplan e Norton (2002), que Sauaia (2008) adaptou para o SIMULAB como indicadores de 

ocorrências  e  tendências.  Desta  forma,  consideram-se  duas  dimensões  de  avaliação,  uma 

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

O modelo de Bernard (2004) possui uma classificação por funções, sendo que cada função 

fica caracterizada por certo número de indicadores de performance, aos quais é atribuída uma 

avaliação. Este modelo está representado no Quadro 2.
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Quadro 02 : Indicadores de desempenho.

Função Indicador de Performance Valor

Marketing

Market share (%) MM

Crescimento de vendas (%) MM

Vendas ($) MM

Demanda (%) PZM

Produção

Custo Unitário ($) MeM

Produtividade (número) MM

Produção programada PZM

Motivação (escala) MM

Finanças

Fluxo de caixa ($) MeM

Pagamento de juros ($) MeM

Liquidez (%) MM

Relação dívida/ativo (%) MeM

RH

Rotatividade (%) MeM

Produtividade (número) MM

Motivação (escala) MM

Balaço de MO (necessária / existente) PZM

CEO

Valor de mercado ($) MM

ROI (%) MM

Margem de lucro (%) MM

Dividendos acumulados ($) MM

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

(pode haver valores negativos e positivos).

De outro lado, há o modelo de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008),  autores que 

apresentam uma perspectiva estratégica no uso dos indicadores. Nestes modelos dividem-se 

os  indicadores  em  dois  grupos:  indicadores  de  Ocorrências  ou  Indicadores  Lagging  e 

Indicadores de Tendência ou Leading, como demonstra o Quadro 3.
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Quadro 03 : Indicadores Estratégicos.

Indicadores Estratégicos de Ocorrências e Tendências

Indicadores de ocorrências (lagging)

Indicam situações do passado

Monitoram chances de sobrevivência

Indicadores de tendências (leading)

Indicam situações futuras

Monitoram vantagens competitivas sustentáveis

Market Share

Indicadores de qualidade

Indicadores de produtividade

Controle de custos

ROI

Vendas

Medidas de Marketing estratégico

Indicadores de pesquisa e desenvolvimento

Melhoria de bases de competências

Informação estratégica

Índice de disponibilidade

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

Desta forma, os indicadores de performance da coluna “Indicador de Performance” do 

Quadro 2,  que estão agrupados por funções segundo o modelo de Bernand (2004),  ficam 

classificados  em  Indicadores  de  Ocorrências  e  Indicadores  de  Tendências,  segundo  a 

perspectiva de Kaplan e Norton (2002) e Sauaia (2008). Para facilitar a visualização em um 

único quadro, a coluna “Indicador de Performance” fica desdobrada em duas colunas, quais 

sejam:  Indicadores  Estratégicos  de  Ocorrências  e  Indicadores  Estratégicos  de  Tendência, 

segundo o modelo do Quadro 3.

A partir  do  referencial  teórico  e  das  fontes  de  dados,  selecionam-se  dez  indicadores 

lagging,  e  oito  indicadores  leading.  A seleção  obedece  à  disponibilidade  de  dados  do 

simulador que, por exemplo, não apresenta dados sobre recursos humanos. O resultado pode 

ser verificado no Quadro 4 de Indicadores de desempenho e Estratégia.
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Quadro 04 : Indicadores de desempenho e de estratégia.

Função Indicadores de ocorrências Valor Indicadores de tendências Valor

Marketing

Market Share 

(%)
MM

Investimento em 

Marketing ($)
MM

Crescimento das Vendas

 (%)
MM

Investimento em 

P&D ($)
MM

Volume de Vendas 

($)
MM

Mercado Potencial 

(%)
MM

Produção

Indicador Uso Capacidade 

Instalada (%)
MM

Crescimento Capacidade 

Produção Futura (%)
MM

Custo Unitário Produto 

($)
MeM

Compra de 

Matéria-prima ($)
MM

Valor dos Estoques

 ($)
MeM

Investimento em 

Equipamentos ($)
MM

Finanças

Fluxo de Caixa 

($)
MeM

Endividamento 

($)
MeM

Giro do Estoque MM
Margem de Lucro Unitário 

($)
MM

CEO

Dividendos 

Distribuídos ($)
MM

Margem de Lucro Líquido 

(%)
MM

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

O primeiro passo para classificar as empresas por seu desempenho, é calcular os indicadores 

de ocorrência, seguindo o descrito no Quadro 5, para cada empresa. Assim, quando o valor do 

indicador sugere “MM”, isto é, 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 é quanto menor melhor, se trabalha de 

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

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

Função
Indicadores de 

ocorrências
Cálculo

Indicadores de 
tendências

Cálculo

Marketing

Market Share (%) XAno2  x 100 / XAno1 -100
Investimento em 

Marketing ($)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Crescimento das 

vendas (%)
XAno2  x 100 / XAno1 -100

Investimento em 

P&D ($)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Volume de vendas 

($)

Σ (Vol.Vend. x Preço 

Unitário)

Mercado potencial 

(%)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Produção

Indicador uso 

capacidade 

instalada (%)

( XVol.Prod.Efet / XVol.Prod.Prog ) 

x 100

Capacidade de 

Produção Futura 

(%)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Custos unitário 

produto (un.MP)
XMatéria Prima / XVol Prod

Compra de 

matéria-prima (%)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Valor dos estoques 

($)
XVal. Estq x  XPreço Unitário

Investimento em 

equipamentos (%)

XAno2  x 100 / 

XAno1 -100

Finanças

Fluxo de caixa ($) XVol. Vendas x XPreço Unitário

Giro do estoque
XVol. Vendas / 

( XVol Prod Unitário + XEstoques )

CEO
Dividendos 

distribuídos ($)
XDividendos distribuidos

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O Quadro 6 apresenta o cálculo de eficiência relativa para a função de Marketing e para a 

função de Produção. Como apresentado na fundamentação teórica,  a produtividade é uma 

razão entre produtos (output) e insumos (inputs). Foi escolhido um insumo e um produto para 

cada função, de acordo com os dados disponíveis
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Quadro 06: Cálculo dos Indicadores de Eficiência Relativa.

Função Output Input Eficiência Relativa (D)

Marketing
Mercado Potencial 

($)

Investimento em 

Marketing ($)

(Output Xi / Input Xi) / 

(Output D / Input D)

Produção
Volume de Produção Efetiva 

($)

Investimento em 

equipamentos ($)

(Output Xi / Input Xi) / 

(Output D / Input D)

CEO
Dividendos Distribuídos 

($)

Faturamento Vendas 

($)

(Output Xi / Input Xi) / 

(Output D / Input D)

Fonte: Elaborado pelo autor. 

O Quadro 6 apresenta ainda os outputs: Mercado Potencial; Volume de Produção Efetiva; 

e  Dividendos  Distribuídos.  Entre  os  inputs  listam-se:  Investimento  em  Marketing; 

Investimento em Equipamentos; e Faturamento de Vendas. A Eficiência Relativa corresponde 

à eficiência em relação à empresa melhor posicionada.

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

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

3.6  CONSIDERAÇÕES PARCIAIS

Neste Capítulo foi apresentada a metodologia do estudo que foi realizado, incluindo entre 

outros pontos, o tipo de pesquisa, o tipo abordagem, a natureza do estudo e como foi feita a 

coleta  e  análise  dos  dados.  Definiu-se  o  tipo  de  amostra  e  se  descreveu  o  formato  de 

composição dos indicadores. Sendo assim, conclui-se que foi alcançado o objetivo específico 

de propor indicadores para a tomada de decisão em empresas em ambiente simulado.

O Capítulo  4  apresenta  a  análise  dos  resultados,  além de  incluir  a  apresentação  das 

empresas, sua classificação segundo desempenho e quadros de estratégias adotadas.
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4  APRESENTAÇÃO E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS

Este  capítulo  discute  os  resultados  a  partir  da  análise  dos  dados  obtidos  com  as 

simulações.  Estes  dados  representam as  decisões  gerenciais  das  equipes  da  disciplina  de 

Laboratório de Gestão, ao longo de quatro semestres, entre 2013 e 2014. Estas esquipes das 

turmas  de  Administração  da  UFSC simulam a  atuação  de  empresas  com nomes  fictícios 

atribuídos pelos graduandos. Tem-se, portanto, a finalidade identificar indicadores que fazem 

parte  das  estratégias  vencedoras.  Com este  intuito,  foram selecionadas  as  empresas  com 

melhores resultados econômicos e construídas as representações de suas estratégias.  

4.1  APRESENTAÇÃO DAS EMPRESAS ESTUDADAS

As empresas  que fazem parte  do estudo foram compostas  por  trinta  e  quatro equipes 

gerenciais. Correspondem ao conjunto de estudantes do Curso de Administração (matutino e 

noturno) que cursaram a disciplina de Laboratório de Gestão nos semestres: 2013-1 com oito 

equipes, 2013-2 com oito equipes, 2014-1 com oito equipes e 2014-2 com dez equipes. Os 

dados  são  parte  das  decisões  gerenciais  de  cada  equipe  e  foram  obtidos  via  simulador, 

dispostos  em  uma  planilha  de  cálculo  LibreOffice.  Esta  planilha  cumpre  uma  dupla 

finalidade: por um lado, permite classificar as empresas segundo a metodologia de Bernard 

(2004),  seguindo as variáveis  que estão agrupadas como indicadores de ocorrência e,  por 

outro lado, permite definir indicadores de tendências, seguindo o método de Kaplan e Norton 

(2002) e Sauaia (2008).

Na Figura  03 tem-se a  classificação,  segundo a  metodologia  apresentada  por  Bernard 

(2004), de alguns indicadores, tais como: Market Share (%), sendo que quanto maior, melhor 

(MM); Crescimento das  Vendas  (%),  sendo que quanto maior,  melhor  (MM);  Volume de 

Vendas ($), sendo que quanto maior, melhor (MM); Indicador de uso da Capacidade Instalada 

(%), sendo que quanto maior, melhor (MM); Valor dos Estoques ($), sendo que quanto menor, 

melhor (MeM); Fluxo de Caixa ($), quanto menor, melhor (MeM); Giro do Estoque, sendo 

que quanto maior, melhor (MM).
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Finalizando as Tendências em Marketing, observa-se o Mercado Potencial gerado pelas 

ações de cada uma das empresas. Neste sentido, a maior variação anual foi registrada pela 

empresa One, com um aumento de 76,04%. Em segundo lugar a empresa Swef com uma 

variação positiva de 61% e na terceira posição a empresa Céu com um incremento de 52,36% 

anual. Duas empresas perderam mercado: a Wild, com uma variação negativa de 0,78% e a 

Emfoki, com uma queda de 8,64% anual. 

Resulta observar que, segundo os dados dispostos na Tabela 2, a empresa One conseguiu a 

maior  variação  positiva  de  Mercado  Potencial  (76,04%),  sendo  a  que  mais  investiu  em 

Pesquisa e Desenvolvimento (200%).

Quanto às Tendências de Produção, é possível  observar variações mais moderadas,  se 

comparadas às Tendências de Marketing. 

Em relação ao  Incremento  da  Capacidade  de  Produção,  a  maior  variação positiva  foi 

registrada pela empresa Emfoki com um 33,24%, seguida pela YMobile, com um incremento 

de 23,99% e a  Pineapple,  com um aumento de 20,51%. A menor variação entre  as  nove 

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

No relativo à compra de Matérias-Primas,  a  empresa YMobile foi  a que apresentou a 

maior variação, com um aumento de 88,89%. Em segundo lugar encontra-se a empresa Céu, 

com 82,14% de incremento e em terceiro lugar a empresa Swef, com incremento de 74,33% 

anual. A menor variação anual, foi registrada pela empresa Pineapple, com um percentual de 

9,43% de variação positiva.

Finalizando as Tendências de Produção, observa-se que o Investimento em Equipamentos 

de Produção registra valores negativos consideráveis.

Quanto às  variações  positivas,  a  empresa que mais  investiu  foi  a  Pineapple,  com um 

incremento de 86,67%. Em segundo lugar vem a empresa Céu, com um aumento de 41,18% e 

a terceira posição é ocupada pela empresa Celltech, com uma variação positiva de 33,33% 

sobre o período anterior. A empresa que menos investiu em equipamentos foi a Swef, com 

uma variação negativa de 24% ao ano.

Segundo os dados da Tabela 2, cabe observar que quatro empresas apresentaram variações 

negativas de mais de 10% no que se refere a Investimentos em Equipamentos. Foram elas: a 
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Swef, com queda de -24%; a One, caindo -23,52%; a YMobile, com diminuição de -13,39%; 

e a Wild, com queda de -12,73%. 

Esta variação pode estar relacionada com remanejamento de recursos para outras áreas, ou 

distribuição de Dividendos. 

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

foi a que mais investiu em Marketing no segundo ano de gestão.

Outro caso que chama a atenção é o da empresa Pineapple que, no segundo e último ano 

de sua gestão, foi a que mais investiu em equipamentos, com uma porcentagem de 86,67, 

sendo, em contrapartida, a que menos cresceu na compra de Matérias-Primas, com incremento 

de apenas 9,43% anual.

Também é  possível  observar  pela  Tabela  2  que as  empresas  Wild  e  One,  são  as  que 

apresentam menor preço médio, 6,48 e 6,51 unidades monetárias respectivamente, podendo 

indicar uma estratégia de liderança em custos. No caso da empresa One, ainda é verificado o 

crescimento do mercado potencial em 76,04%.

Entretanto, a empresa Pineapple é a que possui o maior preço médio, com 8,16 unidades 

monetárias  e  um  mercado  potencial  de  15,51%,  podendo  indicar  uma  estratégia  de 

diferenciação.

4.3  QUADROS DE ESTRATÉGIA

Este subtópico apresenta os quadros de estratégia das nove empresas selecionadas. Estes 

quadros de estratégia são uma adaptação dos métodos de Kim e Mauborgne (2005). 

A Figura 7 apresenta uma representação das estratégias das nove empresas classificadas. 

No  eixo  x  estão  representadas  as  empresas  segundo  sua  classificação  e  no  eixo  y,  a 

porcentagem  de  variação  anual  de  seus  investimentos.  Os  indicadores  utilizados  são: 

Investimentos  em Marketing;  Investimentos  em Pesquisa  e  Desenvolvimento;  e  Mercado 

Potencial.
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anterior. Entretanto, não perdeu capacidade de produção, que subiu 0,12% e aumentou seu 

mercado potencial em 76,04%.

Da mesma forma as empresas Swef e YMobile recorreram a cortes nos investimentos em 

equipamentos, da ordem de 24% e 13,39% respectivamente, incrementaram a capacidade de 

produção em 11,24% e 23,99% respectivamente, e apresentaram um crescimento no Mercado 

Potencial de 61% para a empresa Swef e 50% para a empresa YMobile em relação ao ano 

anterior. 

4.4  MEDIDAS DE EFICIÊNCIA RELATIVA

Descrevem-se as medidas de Eficiência Relativa para as funções de Marketing, Produção 

e CEO, tal como foi apontado em Capítulo 2, esta medida de Eficiência Relativa é calculada 

em função de uma das empresas. Isto é, a razão entre a produtividade da empresa selecionada, 

e a produtividade da empresa de referência.

A Tabela  3  descreve,  de  acordo  com  a  classificação  de  Bernard  (2004),  o  nome  da 

empresa, a somatória dos Gastos em Marketing referentes a oito trimestres, a somatória do 

Mercado Potencial alcançado pela empresa ao longo de oito trimestres, a Produtividade em 

Marketing e a respectiva Eficiência Relativa.

Para o cálculo da Produtividade em Marketing, foi utilizado o input Gastos em Marketing, 

dividido  pelo  output  Mercado  Potencial.  A partir  dos  valores  observados  na  Tabela  3  é 

possível verificar que os Gastos em Marketing acima de 6.000.000 de unidades monetárias 

dificilmente  trazem  benefícios  maiores  a  um cliente  potencial  por  unidade  monetária.  A 

empresa YMobile foi a única que conseguiu diferenciar-se dessa tendência com 6.014.000 

unidades monetárias para 6.856.133 clientes potenciais. Esta constatação indicaria um limite 

na eficiência dos Gastos em Marketing, sendo que a partir determinados valores, o incremento 

na alocação de recursos econômicos não se traduz em aumento do Mercado Potencial.
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A partir da Figura 9, observa-se que sete das nove empresas avaliadas conseguiram ser 

mais eficientes em marketing do que a empresa de referência. Também é possível verificar 

que três empresas foram destaque. Finalmente, observa-se que as empresas One e Céu, foram 

as que melhor aproveitaram os recursos produtivos, isto é, tiveram melhor desempenho que as 

demais empresas, para a Função de Produção.

4.5  CONSIDERAÇÕES PARCIAIS

Neste capítulo foi  realizada a análise dos dados das empresas simuladas e a partir  da 

Metodologia proposta, os dados foram classificados e escolhidas as nove melhores empresas. 

Ainda neste Capítulo foram calculados os indicadores de tendência das empresas, com 

avaliação  do  desempenho  segundo  esses  indicadores.  Foram  construídos  os  quadros  de 

estratégia  e  avaliadas  as  estratégias  das  empresas.  Na  sequência  foi  feito  o  cálculo  das 

medidas  de  produtividade  e  eficiência  relativa,  avaliando  o  desempenho  das  equipes 

gerenciais, segundo essas  medidas.  Sendo assim,  conclui-se que  foi  alcançado o  objetivo 

específico de avaliar o desempenho das empresas em ambiente simulado de acordo com os 

indicadores propostos.

O capítulo 5 apresenta as considerações finais e as conclusões, além da descrição de como 

cada um dos objetivos foi alcançado e, portanto, a resposta ao problema de pesquisa. 
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5  CONSIDERAÇÕES FINAIS

A finalidade desse estudo foi apresentar uma proposta de avaliação de desempenho para 

empresas em ambiente simulado. Para tanto, foram utilizados dados gerados por simulador de 

empresas, relativos a quatro semestres de competição entre equipes gerenciais formadas por 

acadêmicos  do  curso  de  Administração  da  UFSC.  Sendo assim,  foram estabelecidos  três 

objetivos específicos. 

O primeiro dos objetivos foi descrever as informações de maior relevância no processo de 

tomada de decisão, o qual foi alcançado mediante a pesquisa bibliográfica sobre estratégias 

competitivas,  indicadores  de  desempenho  e  cálculo  de  eficiência  relativa,  criando-se  os 

pressupostos  de  caracterização  de  estratégias,  estabelecimento  de  tipos  de  indicadores  e 

formato de avaliação de desempenho.

O objetivo específico de propor indicadores de desempenho para empresas manufatureiras 

foi  alcançado  pela  proposição  de  quadros  de  indicadores  de  tendência,  indicadores  de 

ocorrência, índices de produtividade e de eficiência relativa com o fechamento do Capítulo 3.

Finalmente,  o  objetivo  específico  de avaliar  o  desempenho de empresas  em ambiente 

simulado,  a  partir  de  indicadores  específicos,  foi  alcançado  mediante  a  descrição  e 

comparação dos indicadores propostos entre as empresas classificadas.

A partir  da  avaliação  do  desempenho  das  empresas  foi  verificada  a  relevância  da 

combinação desses indicadores de tendência e  índices de produtividade e  eficiência.  Essa 

combinação permitiu observar, por exemplo, que as empresas Céu, Swef e Emfoki poderiam 

ter  economizado  recursos  em  marketing.  Da  mesma  forma,  que  as  empresas  Emfoki  e 

YMobile utilizaram mais recursos que o necessário em equipamentos de produção.

Outra  observação  relevante  foi  a  existência  de  limites  de  eficiência  na  alocação  de 

recursos. Investimentos em Marketing que, no acumulado de oito trimestres ficaram acima de 

6.000.000 de unidades monetárias, apresentaram baixo retorno. Por sua vez, investimentos 

acumulados em equipamentos acima de 4.000.000 unidades monetárias, se mostraram pouco 

produtivos.
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Desta  forma,  foi  possível  alcançar  o  objetivo  geral  deste  trabalho  que  consiste  em 

determinar  indicadores  críticos  de  desempenho  para  empresas  industriais  em  ambiente 

simulado.

Entre as limitações deste estudo, cabe ressaltar a indisponibilidade de dados financeiros 

das empresas, uma vez que esses são relevantes no cálculo dos custos e, por conseguinte, dos 

lucros auferidos. Sobre a estratégia das empresas foi observado que, diante da finalização da 

competição, algumas empresas cortaram investimentos com intuito de aumentar a distribuição 

de dividendos. Esta decisão poderia comprometer a sustentabilidade dos negócios em uma 

empresa real.

Por  fim,  fica  como  sugestão  para  trabalhos  futuros  com  o  mesmo  enfoque,  que  a 

classificação  seja  feita  diretamente  pela  eficiência  relativa,  incluindo  as  trinta  e  quatro 

empresas simuladas, bem como inclusão de indicadores para a função finanças.
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