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RESUMO: O grande desafio aos gestores atuais € desenvolver competéncias além do
conhecimento técnico nas suas areas de atuacdo especificas. O objetivo deste artigo é
evidenciar como o Jogo de Negadcio virtual e interativo durante o curso de pos-graduacéo
mostrou-se uma importante ferramenta para a vivéncia de papéis em um contexto que simulou
0 universo corporativo industrial repleto de incerteza, competicdo e relacGes sistémicas.
METODO:Os participantes foram inseridos no Desafio FGV Manegement Business
Simulation, recebendo empresas virtuais do segmento automobilistico que deveriam ser
administradas num cenario interativo replicando as variaveis e peculiaridades do mercado
real. RESULTADOS: A aplicabilidade do conhecimento tedrico exige vivéncias
organizacional e administrativa que demandam por treinamento e avaliagdo permanente.
Evidenciou-se que os recursos financeiros/materiais da empresa sao vulneraveis ao mercado e
a concorréncia, mas, sobretudo, as competéncias gerencias de quem a administra. O modo
como as pessoas lidam com os recursos e informacdes que o mercado oferece € norteador e
determinante para a adaptacdo rapida a realidade empresarial, sob pena da empresa fazer
investimentos inadequados e perdendo sua competitividade num mercado disputado.
PALAVRAS CHAVE: Contexto organizacional — conhecimento tedrico - jogo de negdcios -
desenvolvimento de competéncias gerenciais

ABSTRACT: The great challenge to the current managers is to develop abilities beyond the
knowledge technician in its specific areas of performance. The objective of this article is to
evidence as the Game Business virtual and interactive during the after-graduation an
important tool for the experience of papers in a context revealed that simulated the industrial
corporative universe full of uncertainty, competition and sitemics relations. METODO: The
participants had been inserted in Challenge FGV Manegement Business Simulation, receiving
virtual companies from the automobile segment who would have to be managed in an
interactive scene talking back the variable and peculiarities of the real market. RESULTS:
The applicability of the theoretical knowledge demands experiences organizacional and
administrative that demand for training and permanent evaluation. It was proven that
material/financial resources of the company are vulnerable to the market and the competition,
but, over all, to the abilities you manage of manages who it. The way as the people deals with
the resources and information that the market offers is norteador and determinative for the fast
adaptation to the enterprise reality, duly warned the company to make inadequate investments
and losing its competitiveness in a disputed market. WORDS KEY: Organizacional context -
theoretical knowledge - game business - development of managemental abilities
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INTRODUCAO

O Jogo de Negocios “Desafio FGV Manegement Business Simulation” realizado durante
0 MBA em Gestdo Empresarial pela Fundacdo Getulio Vargas, no periodo de marco a junho
de 2006, consistiu em uma atividade interativa de tomada de decisGes em sequéncia, onde 0s
participantes assumiram a funcéo de gestores de empresas industriais do setor automobilistico
gue atuavam em um mercado oligopolista bastante competitivo, simulando um ambiente
organizacional real. A inten¢cdo do mesmo foi oportunizar um sistema de treinamento aos
alunos que visava colocar em pratica o conhecimento adquirido no decorrer do curso. Desta
forma o grupo foi dividido, aleatoriamente, em oito equipes, seis das quais foram compostas
por cinco participantes, uma com quatro e outra com apenas trés participantes, cada uma delas
representando uma das empresas concorrentes.

No inicio do jogo cada equipe recebeu uma empresa, composta por uma fabrica com
capacidade de producéo idéntica para todas e mais um ponto de comercializacdo em outra
regido. Os integrantes das equipes tomavam as decisdes de gestdo para cada um dos oito
periodos do jogo, cada um deles equivalendo um trimestre real, ou seja, cada quatro periodos
representariam um ano de empresa. Estas decisdes eram lancadas na Folha de Decisdes on-
line a cada 15 dias, baseadas em analises financeiras, avaliagdo do mercado concorrente e
conceitos gerenciais e administrativos. Apds todas as empresas lancarem seus dados, cada
uma recebia relatérios dos resultados obtidos para andlise da equipe, sendo estes dados
tomados como referenciais para as proximas jogadas.

Este estudo descreve a atuacdo no Jogo de Negdcios da Empresa 4, gerenciada por uma
equipe de trés participantes de formacdo multidisciplinar, sem experiéncia em gestdo de
producdo, que pela distancia geografica, manteve pouco contato presencial entre si para
analisar os dados, utilizando-se intensamente de ferramentas virtuais. Inicialmente,
apresentou-se um detalhamento das normas do jogo e das regras de mercado onde a empresa
estava inserida, seguido da apresentacdo da empresa 4 , a equipe e a concorréncia, dando
uma visdo panoramica dos seus recursos financeiros, humanos, capacidade produtiva,
demanda de mercado e concorréncia.

Em seguida descreveu-se o primeiro e 0 segundo ano de atuacdo da empresa no
mercado, mostrando seu planejamento estratégico, politicas internas e externas, bem como os
resultados financeiros e os problemas encontrados. Realizou-se uma analise, a luz dos
conhecimentos tedricos e das experiéncias durante as jogadas, dos acertos e erros que a equipe
vivenciou diante do que foi planejado. Ap6s o resultado da oitava jogada demonstrando o
desempenho da empresa 4 no Jogo de Negdcios, a equipe faz uma projecdo do futuro da
empresa, com base na situacao atual em que ela se encontrava,num exercicio de resolugdo de
problemas e planejamento a longo prazo E, finalmente, sdo apresentadas as conclusdes a
respeito desta experiéncia., partindo do principio que o Jogo de Negocios é uma simulagao da
realidade empresarial que permite a aquisicdo e construcdo do conhecimento a profissionais
das mais variadas areas, desde que haja a possibilidade de feedback, compreensdo das
informacdes e dominio da analise dos dados oferecidos.

I Descricédo das Regras do Jogo de Negocio

O Jogo de Negocios consistiu em uma simulacdo de um mercado oligopolista
constituido por oito empresas industriais de pequeno porte do segmento automobilistico,
concorrentes entre si. Cada uma destas empresas foi destinada a uma das equipes de alunos,
que passou a assumir a direcdo da mesma com todos 0s encargos pertinentes a uma
organizacdo real. Durante dois periodos as equipes puderam fazer jogadas de treino para o
jogo propriamente, e apds o inicio do desafio, contaram também com dois periodos de
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consultoria gratuita & Fundacdo Getulio Vargas(FGV) a respeito das dificuldades e ddvidas
encontradas no gerenciamento da sua empresa especifica.

Cada uma destas empresas caracterizava uma S.A.de capital aberto,produzindo e
comercializando automoveis tecnologicamente muito similares, dispondo individualmente, no
inicio do Laboratorio de Decisdes Estratégicas (LDE) de um patriménio liquido de LDE$
105,5 milhdes, tendo cada uma capacidade produtiva instalada de 2150 unidades/trimestre.

Além das oito empresas privadas, também disputava o mercado uma empresa estatal de
grande porte, denominada Autobras. Esta estatal produzia atendendo a cerca de 45 % da
demanda pelo produto, fabricando-o em duas regiGes e comercializando-o0 nas mesmas e
também atraves de exportaces. As demais empresas sofriam restricdes do governo quanto a
area de atuacdo e o preco de venda dos produtos, tabelado até entdo em LDE$ 12.000,00.

O campo de atuacao das empresas estava dividido em cinco regides, sendo quatro delas
regides comerciais no territorio nacional e uma regido correspondendo a zona de exportacao.
As oito empresas concorrentes s6 podiam comercializar os produtos na propria regido da
instalagdo da fabrica e em outra pré-definida entre as cinco possiveis, detendo, portanto, um
percentual de mercado especifico, conforme a tabela 1. A Autobras, no entanto, podia atuar
em todas as quatro regides nacionais e , também na zona de exportagdo(regido 5) sendo cerca
de 50% da producéo das fabrica destinada ao mercado interno.Ainda assim, estimava-se que
cerca de 70% do mercado estava disponivel para ser explorado pelas demais empresas.

Tabela 1 -Parcela de mercado das empresas em % nas regides 1 a 5

Regido 1 Regido 2 Regido 3 Regido 4 Regido 5
1 15 10 - - -
2 15 - 14 - -
3 - 10 14 - -
4 - 10 - 9 -
5 - - 14 9 -
6 15 - 14 - -
7 15 - - 9 -
8 - 10 - 9 -
Autobras 39 61 44 63 100

Contudo, com o inicio do LDE, o governo deixou de interferir na atividade econdmica
do setor, disponibilizando para venda duas de suas fabricas através de leilGes e liberando as
demais empresas para expandirem seus negdcios e praticar pregos livremente. A partir destas
decis@es, a producdo e comercializacdo dos produtos passaram a ser realizadas obedecendo a
novas condi¢bes. Os precos dos produtos podiam agora ser fixado livremente entre LDE$
5.000,00 e 30.000.00 . No entanto, a variacdo de valores entre periodos consecutivos do jogo,
em uma mesma regido, ndo poderiam se alterar acima de 15%.

As vendas do produto acabado realizavam-se de duas formas: a) venda do estoque: a
vista, desde que estabelecido um limite de unidades para cada regido onde a empresa ja
atuava, fabricando ou comercializando, as quais deveriam estar disponiveis em estoque para
entrega imediata na regido de efetivacdo da compra. A demanda ndo atendida por falta de
estoque do produto, ndo comprometia a imagem da empresa, no entanto, seria considerada
venda perdida. Este tipo de venda também tinha prioridade sobre as ordens de transporte do
produto entre as regides. b) venda com prazo de entrega: caracterizada pela aceitacdo de
pedidos a serem entregues trés periodos ap6s ( venda em T, transporte T+2 e entrega em
T+32 20% em T, 50% no periodo T+3 e 30% no periodo T+4) limitados a uma determinada
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quantidade, pois, 0 atraso no cumprimento dos prazos de entrega gerava penalidades
financeiras e de imagem para a empresa. Dependia da capacidade produtiva da fabrica, que se
ndo atualizada ndo viabilizaria este tipo de venda. A entrega dos produtos destes pedidos
tinha prioridade sobre a venda de estoque, devendo ser realizada na regido de aceitacdo do
pedido. O pagamento destas vendas era parcelado tendo como base o pre¢o de venda do
periodo da compra.

Quanto a abertura de novos mercados, deveria seguir critérios de investimentos iniciais
minimos na regido pretendida, definidos em LDE$ 5.000,00 para regides domésticas em
LDE$ 20.000,00 para a zona de exportagdo. O lancamento de novos produtos, por sua vez,
dependia proporcionalmente dos investimentos cumulativos realizados em pesquisa e
desenvolvimento de produtos e estavam garantidos quando estes atingissem o teto maximo
de LDE $ 5.000,00. Produtos novos diminuiam os custos variaveis de producdo em torno de
5% , além de ter um efeito de atratividade imediato. Porém, estavam limitados a apenas um
produto por periodo.A atratividade comercial das empresas no LDE estava sujeita, ndo
apenas a qualidade técnica do produto, mas também a politica comercial praticada pela
propria empresa e pela concorréncia, tendo como influéncia os seguintes fatores, cuja
sensibilidade variava consideravelmente de uma regido para outra:

a) Progresso técnico: caracterizando pelo esforco de melhoria técnica do produto e da
organizacdo de métodos de trabalho, diminuindo com isso o custo unitario de producdo em
todas as fébricas da empresa e aumentando as chances de venda do produto. A regido
comercial 2 era a de maior sensibilidade a este fator.

b)Propaganda: seus efeitos comerciais refletidos diretamente sobre as vendas, eram
especificos para a regido, onde os investimentos foram realizados, um periodo apos a sua
aplicacdo, continuando por mais quatro periodos em escala decrescente. A regido de maior
sensibilidade era a de nimero 4.

c) Servico comercial: caracterizado por investimentos em maiores e melhores pontos de
vendas e aumento das comiss@es, gerando incremento imediato sobre o volume de vendas.
Sempre que uma nova regido comercial era aberta, havia um valor minimo prefixado a ser
nvestido para o estabelecimento de uma rede de representacdo adequada. A regido mais
suscetivel a influéncia deste fator era a regido 3.

d) Preco de venda: especialmente a regido 1 regulava suas vendas sob forte influéncia do
preco do produto, embora, sendo um mercado oligopolista muito competitivo, 0s concorrentes
de todas as regifes sofriam influéncia deste fator na atratividade dos seus produtos.

E importante lembrar que os efeitos de uma decisio de investimento sobre os fatores de
atratividade do produto nem sempre eram percebidos de imediato, podendo, porém,
manterem-se ativos durante varios periodos subseqlientes. As influéncias, ao longo dos
periodos, dos fatores de atratividade comercial sdo representadas pelas curvas tracadas na
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A construcdo de novas fabricas em alguma regido doméstica também era possivel ,
assim como a interrup¢do da construcdo iniciada mediante sua depreciacdo. O ritmo de
construcdo poderia ser normal, produzindo apenas a partir do Gltimo periodo da construgéo,
ou acelerado, mediante um investimento de capital inicial maior, e neste caso ja produzindo
no periodo consecutivo ao inicio da obra.

No Periodo 3, dentro do plano de privatizagdo previsto, foram colocadas a venda duas
fabricas da Autobras, através de dois leildes sequenciais. O pagamento do leildo podia ser
feito a vista. Entretanto, a empresa adquirente podia recorrer a emprestimos do Banco LDE e,
se fosse de seu interesse, 0 Governo aceitava uma fabrica menor como parte do pagamento
pela menor das seguintes quantias: a) valor do imobilizado da fabrica (LDE$ 25 MM); b) 50%
do valor do leil&o.

A capacidade produtiva de uma fabrica era definida a partir do investimento inicial e,
sendo depreciada a cada periodo , necessitava de investimentos constantes de reposigéo,
estimados em no minimo 3% por periodo, para manutencdo dos niveis de producdo ja
existentes. As decisdes sobre vendas a prazo e compra de matéria prima, estavam intimamente
relacionadas a producéo, gerando a necessidade de atencdo meticulosa a este aspecto. Entdo,
se esses investimento de reposi¢ao no periodo T fossem maiores ou menores a depreciacéo, a
capacidade produtiva da fabrica aumentava ou diminua, respectivamente, em T+1.

A quantidade de unidades a ser produzida também deveria ser programada a cada novo
periodo, ndo podendo ser maior que 120% da capacidade nominal atualizada da fabrica. Se a
producdo ocorresse em niveis diferentes da capacidade instalada, a empresa era penalizada
com aumentos dos custos varidveis unitarios, sendo tanto maiores quanto maior a referida
diferenca. No entanto, a matéria prima necessaria para a esta producdo ja deveria estar em
estoque, exigindo um célculo continuo e nem sempre fécil das quantidades disponiveis e a
serem adquiridas, numa relacdo de 0,7 unidade de matéria-prima para a producdo de 1
unidade de produto acabado. Assim, quando faltava matéria prima, era produzida apenas a
quantidade o que fosse possivel. Por outro lado, 0 excesso de matéria prima também gerava
prejuizos, pois, 0s custo de estocagem da mesma ja iniciavam no momento da sua aquisi¢ao,
embora ela s6 fosse efetivamente utilizavel para a fabricacao de produtos no periodo seguinte
a aquisicao.

A capacidade normal de estocagem da matéria-prima era equivalente a quantidade
suficiente para a producdo de 1,2 vez a capacidade total de producédo por periodo, de todas as
fabricas da empresa. Cada unidade de matéria-prima em estoque custava LDE$ 30,00 por
periodo. Quando a necessidade de estocagem ultrapassa a capacidade normal, cada unidade
suplementar pagava LDE$ 30,00 a mais que o custo normal, ou seja, LDE$ 60,00.

Os custos de estocagem de produto acabado também ja iniciavam no préprio periodo
da producdo. Cada unidade fabril tinha a sua disposicdo, na propria regido onde ela estava
localizada, uma capacidade de estocagem de produtos acabados equivalente a 1,5 vez a sua
capacidade inicial de producdo. O custo unitario de estocagem era, nesse caso, de LDE$
150,00 por periodo para quantidades que ndo ultrapassem a capacidade normal de estocagem
descrita acima. As unidades suplementares pagavam um custo unitario de estocagem de
LDE$ 250,00. Este era também o custo para estocagem em regides ndo produtoras onde a
capacidade normal de estocagem era nula. A decisdo sobre a quantidade a ser produzida
deveria, entdo, ser revista a cada periodo a fim de evitar que o armazenamento de grandes
guantidades gerasse também aumento de custos.

Decisdes referentes ao transporte de produtos acabados,tomadas a cada periodo, tinham
por finalidade conseguir o equilibrio dos estoques nas diversas regifes. Os produtos
acabados eram colocados nas regides de venda com um periodo de antecedéncia, pois, 0s
produtos transportados em um determinado periodo em regime de transporte "normal”
entravam nos estoques das regides destinos apenas ao final do periodo. Isto €, somente no
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inicio do periodo seguinte é que eles estavam a disposi¢do para entregas de encomendas
aceitas anteriormente ou para vendas do estoque. Por outro lado, se desejasse a empresa
podia fazer uso do transporte "imediato" que, embora custasse o dobro, fazia com que 0s
produtos transportados entrassem no estoque das regides de destino ainda no inicio do
préprio periodo da ordem de transporte, ficando de imediato a disposicdo para entregas
naquelas regides.

Como numa empresa real, as decisfes a serem tomadas também envolviam politicas de
recursos humanos. A diretoria podia decidir sobre aumento percentual de salarios e plano de
beneficios levando em consideracdo o tamanho da fabrica e o nivel de suas atividades
operacionais, 0 que era contabilizado como despesas comerciais, com impacto no caixa da
empresa a cada trimestre. A jornada de trabalho no inicio do LDE era idéntica em todas as
empresas, sendo de 44 horas semanais. A reducdo deste montante implicava numa reducéo
equivalente na capacidade produtiva da fabrica, assim como o adicional de horas-extras por
peca produzida aumentava a producao.

Também competia a diretoria a decisdo sobre participagdo no lucro liquido anual da
empresa, a qual tinha prioridade sobre a distribuicdo de dividendos, que podia ser concedida
aos trabalhadores em qualquer periodo, mas s6 acarretava reflexos nos finais de ano, isto é,
nos periodos 4 e 8. A evolucéo financeira da empresa era acompanhada pela equipe através do
demonstrativo de resultados do exercicio, lucros e prejuizos acumulados e balanco, emitidos
ao final de cada periodo pelo LDE, servindo de base para a diretoria tomar novas decisdes.
Aplicacdes financeiras eram possiveis de serem realizadas caso a empresa tivesse caixa
disponivel. Na falta de capital de giro, se a empresa solicitasse poderia recorrer a
empréstimos, a juros que variavam até 10%, dependendo do nivel de endividamento. No
entanto, se ndo recorresse a empréstimos, entrava automaticamente na utilizacdo de crédito
rotativo no montante exato para cobrir o “vermelho” do caixa, com juros bastante elevados
podendo chegar a taxas de 20% ao periodo.

A fim de facilitar a tomada de decisdes para os periodos seguintes, o LDE
disponibilizava também a compra de algumas informacdes, tais como geréncia de aplicacdo e
empréstimos, fluxo de caixa e controle de estoque. Estes relatdrios, para serem Uteis a equipe,
exigiam uma anélise profunda dos dados fornecidos, nem sempre possivel para quem nao
domina a area financeira e contabil.Um periodo do jogo equivalia a um trimestre real e
oportunizava um grande nimero de decisdes tomadas por cada equipe ao inicio de cada um
desses periodos, com objetivos idénticos aos de uma empresa real, ou seja :

o Criar os meios de producdo da empresa;

Reabastecer as fabricas de matéria-prima;

Assegurar a transformacdo dessas matérias-primas em produtos acabados;
Transportar esses produtos para coloca-los a disposicédo dos clientes; e,
Desenvolver uma atividade comercial para acelerar venda desses produtos.

Apds cada periodo do jogo, cada equipe recebia um relatério contendo informacgoes
detalhadas concernentes a sua participagdo no mercado, contendo as seguintes segoes:
demonstracdo do resultado do exercicio; demonstracdo dos lucros/prejuizos acumulados;
balanco patrimonial mercado de produtos acabados, producdo e matéria prima, balanco e
informacdes gerais. Durante duas semanas, a equipe podia analisar todas estas informacdes e
planejar as estratégias futuras para a empresa; apos, lancava as novas decisdes no sistema
online do LDE, juntamente com as demais empresas concorrentes. Seria declarada insolvente
a empresa que zerasse 0 seu Patrimdnio Liquido.

A avaliacdo da empresa, ao final do jogo, foi baseada na estratégia de atuacdo definida
pela propria equipe ao inicio de cada ano simulado. Assim, no periodo 5 foi solicitado a
equipe o estabelecimento dos critérios pelos quais desejava ter a sua performance avaliada
através da distribuicéo de 25 pesos (no méximo 8 para 0 mais importante e, no minimo, 2 para
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0 menos relevante) aos seguintes indicadores:Valor da Agéo na Bolsa de Valores;Parcela de
Mercado;Capital Circulante Liquido;Nivel de Faturamento; e Lucro/Prejuizo no Exercicio.

Exceto quanto ao Valor da Acdo, todos os demais objetivos foram exponencialmente
amortecidos, ao longo dos periodos, através de uma média ponderada com pesos 0,6 para o
ultimo periodo e 0,4 para os periodos anteriores. Apds cada periodo, as equipes competidoras
foram ordenadas conforme cada um dos indicadores relacionados, recebendo cada uma um
namero de ordem que foi tanto menor (um na pior hip6tese) quanto pior a posicao da equipe
relativamente as concorrentes e, tanto maior (na melhor hipotese igual a oito, pois cada Grupo
Industrial tem oito equipes) quanto melhor a performance da empresa da equipe.

Foi declarada vencedora do Jogo de Negocios Desafio FGV Manegement Business
Simulation ao final do 8° periodo a empresa que conseguiu , entre todas as concorrentes que
ndo foram declaradas insolventes, a maior média ponderada de pontos acumulados.

11 A Empresa

A empresa 4 concorria atraves de uma fabrica de automoveis localizada na regido 2 e de
um ponto de comercializagdo na regido 4, detendo no inicio do jogo, respectivamente, 10% e
9% das vendas em cada uma destas regides comerciais. A capacidade produtiva inicial era
igual aos concorrentes sendo de 2150 unidades trimestre e o preco de venda partia do valor
tabelado anteriormente em LDE$ 12.000,00.A regido 2 sensivel a inovacao tecnoldgica, o
gue desde o inicio representou uma questdo importante a ser considerada pela equipe. Ja na
regido 4, a demanda era suscetivel a influéncia da propaganda, sendo também um mercado
atrativo, embora implicasse despesas de transporte e armazenamento do produto acabado.

Através da analise da demanda geral apresentada no quadro 1, percebeu-se que a
capacidade produtiva da fabrica vinha mantendo-se constante nos Gltimos anos, enquanto a
procura pelo produto vinha aumentando consideravelmente, tanto na compra de estoque
quanto no prazo de entrega em ambas as regides de sua atuacdo. Ha trés anos a empresa
Concordia 4 produzia 8.600 unidades/ano ( 2.150 unidades/trimestre) e vendia , juntando a
regido 2 e 4, um total de 8.223 unidades/ano, ou seja, produzia mais do que vendia. No ano
seguinte, a quantidade produzida manteve-se igual, mas as vendas aumentaram, chegando a
8.997 unidades/ano, isto é, vendia mais do que produzia. E no ano anterior ao inicio do LDE,
as vendas aumentaram muito, superaram a quantidade produzida em 1.035 unidades/ano.
Evidenciava-se deste modo a necessidade de buscar estratégias para equilibrar a capacidade
de producéo e o volume de vendas, aproveitando ao maximo o potencial tanto do mercado
quanto da empresa.

Quadro 1 -Demanda geral de automdveis antes do inicio do LDE

Ano Vendas Unidades vendidas | Unidades pedida | TOTAL
Total da regido 8068 30.083
Regido 2 | Concérdia 4
(10%) 806 3008
3 anos Total da regido 9751 39.245
antes | Regido 4 | empresa 4
(9%) 877 3532
TOTAL DE VENDAS | 1683 6540 8.223
Total da regido 9269 34.765
Regido 2 | empresa 4 926 3476
(10%)
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2 anos Total da regido 10.502 40.666
antes | Regido 4 | empresa 4 945 3.666
(9%)
TOTAL DE VENDAS
empresa 4 1.871 7126 8.997
Total da regido 10.028 40.976
Regido 2 | empresa 4 1.002 4.097
(10%)
lano Total da regido 10.579 39.942
antes | Regido 4 | empresa 4 952 3.594
(9%)
TOTAL DE VENDAS
empresa 4 1.944 7.691 9.635

2.1 A Equipe e a Organizacdo da Empresa

Sob a influéncia do modo como as demais equipes se formaram para o Jogo de
Negdcios, e diante da inflexibilidade de se reorganizarem, a equipe da Empresa 4 ficou
constituida, aleatoriamente, apenas por trés componentes, em contraste com a maioria
composta por cinco participantes. Isso gerou um acumulo de fungbes/tarefas ndo apenas para
0s membros da equipe, mas também para o0s respectivos cargos assumidos no LDE,
considerando que a empresa mantinha um numero reduzido de diretores em relagdo a
concorréncia.

A composigdo da diretoria da empresa  era a seguinte: Presidente; Diretora de
Marketing e Administracdo Geral; Diretor de Producdo e Logistica. Cada um dos integrantes
da equipe 4 residia em uma cidade diferente, a uma distancia consideravel. Isso obrigou o
grupo a fazer uso de ferramentas virtuais, como o Messenger, Skipe e e-mail, para manter
contato e tomar as decisfes. Quando possivel, havia encontros presenciais, que se limitaram a
cerca de 4 durante todo o jogo, mas nem sempre com a presenca de todos. Diante disso,
optou-se entdo, por ndo fracionar as tarefas por setores, afim de que ndo se perdesse a visdo
do todo. A equipe tentou atuar da maneira mais integrada possivel e, pelo grande volume de
dados a analisar, visou néo sobrecarregar demasiadamente um ou outro participante, embora
houvesse uma expectativa e descri¢do de tarefas para cada cargo/funcéo.

Inicialmente, com exce¢do da Autobras, as outras empresas ndo possuiam nenhuma
grande vantagem competitiva umas sobre as outras, partindo de pontos muito similares. A
Unica excecdo era em relagdo aos recursos humanos, pois, se diferenciavam pelo numero de
participantes na equipe, pela visdo estratégica de negocios e a 0s conhecimentos e
experiéncias prévias com administracdo de empresas. As empresas concorrentes se
diferenciavam entre si pela regido de atuacdo e localizacdo das fabricas, além da parcela de
mercado em cada regido, O valor do ativo circulando e do ativo permanente foram iguais para
todas as empresas no inicio do LDE, apenas apresentando pequenas diferencas na composicéo
dos mesmos , conforme tabela 1.

Tabela 1 - Balanco Patrimonial De Todas As Empresas No Inicio Do LDE

Empresa 1 2 3 4 5 6 7 8 Médias
ATIVO

Circulante

Caixa e bancos 19.761 21.424 10.001 5.465 8.749  18.477  13.466 4.966 12.786
AplicacGes

financeiras 15.00  15.000 15.00 15.000 15.000 15.000 15.000 15.000  15.000
Invest. Agbes 0 0 0 0 0 0 0 0 0
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Conta receber 0 0 0 0 0 0 0 0

Estoques MP 1.354 1.354 1.354 1.354 1.354 1.354 1.354 1.354 1.354
Estoque PA 35,532 33.869 45292 49.828 46.543 36.816 41.847 50.326  42.507
Total do

ativo.circulat.  71.647  71.647 71.647 71.647 71.647 71.647 T71.647 71647  71.647

Permanente
Imobilizado 34.877 34.877 34877 34877 34.877 34.877 34.877 34.877 34.877
(-)depreciacdo 1.024 1.024 1.024 1.024 1.024 1.024 1.024 1.024 1.024
Total Ativo

permanente 33.853 33.853 33.853 33.853 33.853 33.853 33.853 33.853 33.853
TOTAL

DOATIVO 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000 105.000
PASSIVO

Circulante

Créd Rotativo 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Empréstimos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Adiantamento

Encomendas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total do

Pass. Circul. 0 0 0 0 0 0 0 0 0
PL

Capital/reserva  100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000 100.000
Lucro/prejuizo

Acumulados 5.500 5.500 5.500 5.500 5.500 5.500 5.500 5.500

Total do PL 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500
TOTAL DO

PASSIVO 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500 105.500

No entanto, embora o lucro liquido final do exercicio fosse idéntico para todas as
empresas no inicio do LDE, a empresa 4 ja iniciou suas atividades com um retorno nas
operacgdes bastante abaixo da média da concorréncia. Este dado permitia compreender que as
vendas da concorréncia eram muito mais intensas. Por outro lado, a empresa tinha uma receita
proveniente de aplicacdes financeiras acima da concorréncia, o que lhe dava vantagem
competitiva caso desejasse investir com seu proprio capital. Além disso, os custos dos
produtos da empresa eram inferiores a maioria dos concorrentes, embora suas despesas
estivessem um pouco elevadas. Infelizmente, a subestimacdo inicial destes dados repercutiu
nas falhas de planejamento estratégico da empresa observadas no decorrer do primeiro ano e
que culminaram no desempenho insatisfatorio do segundo ano.

111 PRIMEIRO ANO DE ATIVIDADE DA EMPRESA

3.1 O planejamento inicial

O objetivo inicial proposto para a empresa 4 era aumentar 0 seu percentual de
participacdo no mercado, através das seguintes estratégias:Aumento da capacidade produtiva
da fabrica para atender a demanda dos mercados onde a empresa ja atuava;lnvestimentos nos
fatores de atratividade das regides: progresso técnico, na regido 2 e propaganda, na regido
4;Investimentos em pesquisa e desenvolvimento com o intuito de lancar novos produtos,
aumentando a atratividade global da empresa e reduzindo custos varidveis de produgéo, em
torno de 5%;Busca de maior rentabilidade para a empresa a fim de expandi-la gradualmente,
evitando endividamentos.
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3.2 As estratégias da Empresa

Quadro 2 - Matriz SOWT para o primeiro ano do LDE

Pontos Fortes Pontos Fracos

e Existia uma demanda crescente do e % de mercado nas regides 2 e 4 onde
mercado pelo produto a empresa atua, menor que nhas

e Empresa com o PL de 105.500 (saude regides 1 e 2.
financeira) e Baixa capacidade produtiva

e Ter conhecimento do fator de e A falta de conhecimento dos
atratividade das regides de atuacdo da integrantes da equipe sobre producéo
empresa (progresso técnico na regido e N&do conhecimento do mercado
2 e propaganda na 4) oligopolista

e Crescimento continuo das vendas na e Poucos integrantes na equipe
regido 2 a qual ndo tinhamos despesas e Pouca ousadia (novos mercados)
com transporte e Equipe ndo dominava ferramentas

para interagir com os dados dos
relatorios.
Oportunidades Ameagas

e Abertura do mercado pelo governo e Entrada de novos concorrentes nas

e Langamento de novos produtos regides de atuagdo

e Abertura de novas regides comerciais e Autobras

e Comprar servico de consultoria e Fortalecimento da outras empresas

e Demanda de produto (pedidos que estdo na mesma regido.
perdidos) e Abertura de mercado, pode ser uma

e Abertura do mercado com ameaca pois ndo existe uma regra fixa
oportunidade de melhorar o (mercado imprevisivel
posicionamento da empresa (4Ps) e Agressividade da concorréncia.

¢ Melhoria técnica do produto reduz
custo de producédo para a empresa

e Leildes da Autobras

No decorrer do primeiro ano do jogo a equipe foi percebendo, através dos resultados das
decisOes, a falta de consisténcia das estratégias planejadas. A empresa 4 dispunha de poucos
controles sobre os processos fabris o que dificultou a gestdo do neg6cio. Em alguns momentos,
a andlise feita dos relatorios ndo considerava fatores relevantes, como a concorréncia, por
exemplo. Sabe-se que a decisdo de compra do consumidor estd baseada também na comparacédo
entre os produtos concorrentes, e, portanto, a empresa para ser competitiva devia trabalhar
sempre acima da media dos investimentos do mercado, o que acabou ndo ocorrendo em muitos
momentos.

Quanto aos leildes das fabricas da Autobras, a equipe tomou a decisdo de ndo participar
dos mesmos temendo aumentar o endividamento da empresa. Neste sentido, talvez tenha
faltado ousadia para correr riscos, levando a equipe a retrair-se pelos resultados insatisfatorios
gue a empresa estava obtendo, pois, jA se encontrava fazendo uso de crédito rotativo e
empréstimos em T3. A equipe ndo sabia como reverter esta situacdo, quais estratégias utilizar,
pois, 0 patriménio liquido que antes era de LDE$ 105.500.000,00 ja tinha diminuido para
LDE $ 59.899.550,00 o que preocupava muito.

3.3 A Evolucao da Capacidade Fabril e Localizacédo da Fabrica
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Optou-se pela ampliacdo da fabrica para aumentar a capacidade de producgéo, tendo em
vista a perda de pedidos para vendas com prazo de entrega. Num primeiro momento, esta
estratégia mostrou-se eficaz ocorrendo aumento das vendas, porém, depois se demonstrou ndo
consistente, gerando uma elevacao excessiva dos custos nos periodos subsequentes, como se
viu nos resultados do ano seguinte.

A localizagédo da fabrica na regido 2 implicava em custos de transporte e armazenagem
significativos para o produto poder ser comercializado na regido 4. Além disso, exigia um
controle criterioso da limitacdo do volume de vendas a fim de evitar a ndo disponibilidade do
produto acabado no momento adequado. Houve dificuldades em acompanhar este processo.
Em T2, por exemplo, limitaram-se as vendas em quantidades extremamente baixas (apenas
1.500 unidades), levando a empresa a perder um grande nimero de pedidos.Por outro lado, o
estoque de produto acabado estava muito elevado, no final de T2. A empresa precisava
equilibrar o volume produzido com o volume de vendas, diminuindo a producdo ou
conquistando uma fatia maior do mercado. Tentou-se elevar as vendas, sem alterar a
quantidade produzida. Em parte esta estratégia foi adequada, tendo em vista a elevacdo das
vendas de T3 para T4, contudo, o estoque de produtos acabados ainda manteve-se elevado.
Acredita-se que a equipe falhou em continuar ampliando a fabrica, neste momento, em 15%.

3.4 Politica de Marketing e Comercial

A pretensdo da equipe era diferenciar o produto atraves do investimento em
desenvolvimento tecnoldgico na regido 2 e em propaganda na 4, para que fosse notado
pelo consumidor.A politica comercial estabelecida evidenciou-se errdnea, porque nao
considerou o volume de investimentos realizados pela concorréncia e, deste modo, os valores
estimados para investir ficaram muito abaixo do mercado, ndo produzindo efeito algum sobre
as vendas. Foi aplicado em servigco comercial em T2, para ambas as regifes, apenas LDE$
2.500,00 enquanto a média do mercado era LDE$ 1,4 milhGes na regido 2 e na regiao 4 cerca
de 1 milhdo. Buscou-se equalizar estes valores nas jogadas seguintes, porém, 0S prejuizos ja
se faziam sentir no financeiro da empresa, considerando que o reflexo destes investimentos
era imediato sobre vendas.

Valorizou-se a sensibilidade do mercado de cada regido nas decisfes de investimento
em marketing, porém, os resultados financeiros ndo foram satisfatorios. Atribui-se isto ao
fato do mercado oligopolista ser muito dindmico, exigindo dos gestores muita agilidade e
capacidade estratégica na tomada de decisdes que faltou a equipe 4, principalmente, pela
falta de experiéncia e vivéncia da realidade comercial.

3.5 Politica de Recursos Humanos

A equipe vivenciou um grande dilema em relacdo a politica de recursos humanos que
adotou. Embora convicta da necessidade de valorizar a forca de trabalho, a pressdo da &rea
financeira e econdmica acabou sendo tdo intensa, que a exemplo do que acontece nas
empresas reais, a empresa 4 negligenciou os investimentos nesta area, 0 que certamente
contribuiu para as dificuldades diante da concorréncia. Além disso, por falta de habilidade,
ndo conseguiu extrair dos relatorios fornecidos pelo LDE as informacdes essenciais sobre 0s
recursos humanos para tomar decisdes mais precisas e ter clareza das consequéncias das
mesmas sobre o desempenho geral.

Os salarios estabelecidos no inicio do LDE para a diretoria da empresa foram elevados
em comparacgdo a concorréncia; assim como foram quase inexistentes 0s investimentos em
assisténcia e beneficios aos colaboradores, o que ndo condiz com uma gestdo de pessoas
estratégica. Sabia-se que a satisfacdo e o0 comprometimento dos colaboradores que resulta em
qualidade e produtividade para e empresa dependem em grande medida do que a propria
empresa esta disposta a dar em troca. Completando estas decisbes equivocadas, a fim de
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aumentar a producgédo concedeu-se um adicional de hora extra por pe¢a produzida no valor de
1% em T3 e T4, numa tentativa pouco planejada de aumentar a producdo, sem maiores
investimentos. Houve aumento da produgéo, mas com um custo elevado e em um momento
em que talvez ndo fosse indicado este aumento, considerando a situagdo da empresa ao final
das atividades no primeiro ano do LDE.

3.6 Resultados Financeiros
Apesar das tentativas de reorganizar as politicas adotadas visando melhorar a
lucratividade da empresa, os resultados financeiros obtidos no primeiro ano do LDE foram
desanimadores para a equipe da empresa 4. Ao final de T4 a empresa estava no vermelho,
com um saldo negativo de LDE$ 68.237.989,00 conforme tabela 4.
Tabela 2 - Demonstracdo dos Lucros e Prejuizos Acumulados em T4

Saldo no inicio do exercicio (45.600.245,00)
(+) Lucro/prejuizo liquido do exercicio (22.637.744,00)
(=) Saldo no final do Exercicio (68.637.744,00)

Pelo comparativo com as demais empresas, através do demonstrativo de resultados do
exercicio e balangco patrimonial, observou-se que a empresa estava com o pior desempenho
financeiro até o momento, ao final do primeiro ano de atividades, conforme demonstra a
tabela 3.

Tabela 3 - Lucros e Prejuizos Acumulados e Todas as Empresas / ano 1

(=) Saldo no final do Exercicio

Empresa 1 (64.881.107,00)
Empresa 2 2.478.838,00
Empresa 3 (27.422.876,00)
Empresa 4 (68.237.989,00)
Empresa 5 (42.411.452,00)
Empresa 6 (19.767.867,00)
Empresa 7 (51.317.941,00)
Empresa 8 (55.483.302,00)

3.7 Problemas Encontrados

Compreender a logica do jogo, isto €, a logica do préprio mercado oligopolista e
industrial, sem duvida, era 0 maior desafio a que a equipe estava exposta, diante da falta de
vivéncia desta realidade empresarial. Além disso, a equipe 4, encontrou dificuldades
adicionais relacionadas, ndo s6 ao reduzido nimero de integrantes, mas, principalmente, a
questdes geogréaficas que impossibilitaram a discussdo presencial para a tomada de decisdes.

A equipe acabou tomando decisdes muito conservadoras, temendo ser ousada e correr
riscos, devido a sua falta de dominio da situacdo. Talvez, a falta de know how dos
participantes tenha sido o problema, mas também a auséncia de apontamentos mais claros e
menos restritos aos dados codificados dos relatérios em relagdo aos erros e acertos da equipe,
deixou-a sem muitas alternativas para lidar com os prejuizos financeiros acumulados no
exercicio, levando-a a tomar decisGes mais por exaustao do que por convicgao.

3.8 Anélise da Concorréncia

Na realidade a concorréncia foi bastante agil e oportunista, entrando em regides onde
havia demanda em potencial. Isto demonstra a caracteristica muito competitiva deste
mercado. Neste sentido, “é muito importante monitorar os movimentos da concorréncia, mas
ainda mais importante é identificar corretamente essa concorréncia.” ( BASTA, 2005, p.116)
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A empresa 4 acabou inadvertidamente favorecendo a expansdo e o fortalecimento da
concorréncia em suas proprias regides de atuacdo. Na mesma propor¢do em que ela nao reagia
e ndo buscava posicionar-se melhor, algumas empresas concorrentes avancavam sobre a
demanda , ndo sé a que existia potencialmente, mas também sobre aquele que até entdo era
da empresa 4, forcando cada vez mais a sua retracao.

VI SEGUNDO ANO DE ATIVIDADE DA EMPRESA

4.1 O Planejamento Inicial

Devido ao elevado indice de endividamento da empresa, acumulado ao longo dos
periodos anteriores, a grande preocupagdo passou a ser a permanéncia da empresa 4 no
mercado. Foi necessario adotar um novo foco, voltado muito mais para a sobrevivéncia. A
concorréncia passou a afetar intensamente as decisfes da empresa, na mesma proporgéo em
que esta ia deteriorando seu patrimonio liquido.O objetivo da empresa 4 para o segundo ano
voltou-se para a tentativa de manter-se no mercado, aumentando as vendas para gerar maior
receita e reduzindo custos, sem diminuir a producéo, para que ndo houvesse falta de produtos
para comercializar. Para alcancar estes objetivos a equipe tracou as seguintes estratégias:
Reduzir gradativamente o0s investimentos em pesquisa e desenvolvimento;Reduzir
investimentos em progresso técnico e propaganda, levando em consideracdo a curva de efeito
dos investimentos;diminuir o investimento em servigo comercial, mas ndo deixar de investir,
tendo em vista ndo perder a parcela de mercado ja consolidada;gerar meios para manter a
producdo em quantidades suficientes para atender os pedidos e entregar em dia as mercadorias
ja vendidas;Rever estratégias globais, a fim de tornar a empresa mais assertiva, evitando ser
“engolida” pela concorréncia.

4.2 Estratégias da Empresa

Quadro 3 - Matriz SOWT para o segundo ano do LDE

Pontos Fortes Pontos Fracos
e Demanda pelo produto; e Endividamento da empresa;
e Aimagem da empresa ndo foi afetada; e Muita concorréncia;
e O nivel de endividamento ainda e Equipe desmotivada;
reversivel; e Custo de producdo muito alto;
e Falta de conhecimento da equipe sobre
producéo;
e Auséncia de feedback mais especifico;
e Pouca ousadia para correr riscos;
e Perda da competitividade ;
Oportunidades Ameacas
e Possibilidade de abertura de novas e Entrada de novos concorrentes nas
regibes comerciais; regides de atuaco;
o Dificuldades financeiras de parte da e Precos da concorréncia mais acessiveis;
concorréncia; e Fortalecimento das empresas
e Mercado aberto, capaz de reagir a concorrentes;
estimulos adequados; e Falta de habilidade gerencial e
e Possibilidade de recorrer a compra de agressividade comercial da equipe.
servigos do LDE. e Medo da concorréncia, levando ao
conservadorismo da gestdo.
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No entanto, novamente, as estratégias da empresa ndo foram as melhores em termos
de resultados econémicos. Por mais que as despesas e investimentos tenham sido reduzidos,
0s custos de producdo aumentaram descontroladamente, fruto possivelmente da falta de
controle sobre os processos empregados, levando a empresa a um grau de endividamento
muito preocupante. A equipe por sua vez estava desmotivada e impotente diante da falta de
recursos técnicos para explorar melhor os dados fornecidos nos relatérios e da auséncia de
feedback tedrico que considerasse a realidade de profissionais leigos em gestdo industrial,
comprometendo a escolha das estratégias.

Quanto aos controles, a empresa 4 persistiu na dificuldade de obté-los, embora os
esforcos da equipe, utilizando apenas o controle de entrega de produtos acabados criado pela
equipe no primeiro ano. No restante as analises basearam-se nos relatérios da folha de
resultados recebidos apds cada jogada. Neste exercicio, embora endividada, a empresa
comprou os servicos oferecidos pelo LDE, como fluxo de caixa, além do gerenciamento de
empréstimos, o qual apesar de trazer dados importantes ndo foi de muita utilidade para a
equipe diante de todas as limitagdes encontradas.

4.3 Evolucéo da Capacidade Fabril e Localizagao das Fabricas

A politica era de ampliacdo continua da fabrica com objetivo de ter produto acabado
para entrega e ndo perder pedidos. No entanto, produzindo no limite maximo da capacidade
da féabrica, houve uma elevacdo acentuada dos custos de producdo e o endividamento da
empresa foi cada vez maior, perdendo competitividade diante do mercado.

4.4 Politica de Marketing e Comercial

Os precos praticados pela Empresa 4 tornaram-se intensamente elevados em relagéo a
concorréncia, forcados pelos altos custo de producdo do produto. Foram realizados muitos
investimentos sem retorno, na tentativa de se manter atuante no mercado e de brigar pela sua
fatia de mercado. A auséncia de politicas de marketing bem claras e assertivas acabaram
revelando a pouca solidez administrativa da empresa.

4.5 Politica de Recursos Humanos

A falta de capacidade de gerenciar os recursos da empresa acabou por deixar o RH
totalmente vulneravel, enquanto que a concorréncia oferecia beneficios e vantagens a seus
colaboradores. Persistiu por todo este exercicio a dificuldade para explorar satisfatoriamente
as informacdes a partir dos dados dos relatorios. Com os custos fixos cada vez mais elevados
até mesmo o salario da diretoria da empresa tornou-se oneroso, a0 mesmo que o restante dos
funcionérios seguia sem nenhum incentivo.Em T6, numa tentativa de elevar a producéo,
ofereceu-se adicional de hora-extra por peca produzida, mas o valor estipulado foi aleatério
demais, sem que a equipe tivesse planejamento do seu impacto nos custos de produgéo e no
proprio retorno de produtividade, o que contribui para torna-lo sem efeito.

4.6 Resultados Financeiros

Os custos se elevaram tanto em func¢&o das dificuldades administrativas que nos altimos
periodos, a equipe ndo encontrou mais onde enxugar despesas e reter custos. Havia falhas de
base tdo acentuadas que a estrutura toda da empresa, desde os processos de producgdo até as
politicas de marketing precisavam ser reprojetadas, para no minimo, evitar perdas ainda mais
acentuadas. Para completar em T5 a equipe ndo solicitou o servico de gerencia de
empréstimos, o que elevou novamente os juros a patamares muito elevados devido ao
empréstimo rotativo, impactanto no nivel de endividamento da empresa, como mostra as
tabela 5.

Tabela 5 - Lucros e Prejuizos Acumulados e Todas as Empresas / ano 2
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(=) Saldo no final do Exercicio

Empresa 1 (73.685.546,00)
Empresa 2 83.583.608,00
Empresa 3 (36.086.755,00)
Empresa 4 (180.415.219,00)
Empresa 5 (38.002.274,00)
Empresa 6 (13.789.555,00)
Empresa 7 (157.446.329,00)
Empresa 8 (149.943.011,00)

A empresa encontrava-se na eminéncia da insolvéncia devido ao seu montante de
dividas. Os resultados financeiros negativos da empresa por mais de dois periodos
consecutivos levariam a faléncia, o que a estas alturas, s6 poderia ser evitado mediante a
injecdo de novos recursos vindos de capital de terceiros, possivelmente.

4.8 Problemas Encontrados

Muitas vezes, a equipe sabia o que estava errado, mas ndo sabia como corrigir 0S rumos,
quais ferramentas utilizar. Isso gerava um sentimento de impoténcia diante dos problemas que
surgiam. Ficou Obvio que as tentativas de equilibrar vendas e quantidade produzida néo
foram eficazes, levando ao endividamento acentuado da empresa. Deste modo os produtos
eram vendidos abaixo do custo.Faltava a equipe a compreensdo dinamica dos processos e do
mercado. Neste aspecto, os relatorios de resultado ndo ajudavam muito para o planejamento
de decisbes futuras porque ndo havia conhecimento suficiente para interpretad-los. Os
conteddos vistos durante as aulas eram referéncias, porém, muito superficiais e pouco
assimilados para proporcionar habilidade gerencial.

4.9 Anélise da Concorréncia

Na regido 4, a fabrica da Autobras adquirida pela concorréncia através de leildo, gerou
uma alteracdo no mercado, acirrando ainda mais a concorréncia e piorando o desempenho
das empresas que ja ndo estavam tendo lucro. A partir dai as regides onde a Empresa 4 tinha
sua fabrica e ponto de venda foram invadidas por novas empresas. Por exemplo, no final do
segundo ano todas as empresas concorrentes estavam comercializando seus produtos na
regido 2 , 0 mesmo acontecia na regido 4 ; exceto a empresa 6, todas as demais brigavam por
uma parcela maior de mercado nesta regido. Diante disso, parecia natural que as empresas
menos estruturadas sofressem fortes abalos das iniciativas do mercado.

V O FUTURO DA EMPRESA

Quadro 4 - Matriz SOWT para os préximos periodos

Pontos Fortes Pontos Fracos
e A imagem da empresa ainda esta e (Custo unitario  de producéo
preservada, apesar do endividamento elevadissimo
¢ Ainda hademanda o Falta de capital de giro
e A capacidade produtiva se mantém e A falta de conhecimento dos
por volta de 3.600 unidades integrantes da equipe sobre producao
e Ainda atualizada  tecnicamente, e Poucos integrantes na equipe
langando produtos e N&o dominio de ferramentas como o
excel
e Abriu demais o mercado para a
concorréncia
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e Preco do produto muito elevado \

Oportunidades Ameagas
e O produto ainda vende ¢ Nivel de endividamento
e Avendada empresa paraa e Faléncia

concorréncia
e Exploracdo dos pontos fortes para
negociar o valor da venda

Pensar um futuro para Empresa 4 ndo é uma tarefa fécil, pois, no decorrer de todo o
jogo a equipe acompanhou os resultados, quase sempre pouco satisfatérios, com uma grande
sensacdo de impoténcia, embora seus esforcos para tentar recuperar a saude financeira do
negocio e compreender os erros cometidos. Sentiu-se na prépria pele a preocupacdo e a
responsabilidade embutidas na tarefa de comandar e decidir os rumos de um investimento.
Gerenciar uma industria, sem ddvidas, requer mais que boa vontade e capital, sendo
imprescindivel, a presenga humana competente e preparada para analisar dados e tomar
decisdes assertivas.

H& um ponto central ao longo de todo o jogo de negdcios, perceptivel através dos
resultados da Empresa 4: a equipe teve muitas dificuldades e limitacdes no tocante ao
planejamento estratégico da empresa, por falta de know how para o negdcio. A pouca
familiaridade com os processos de producdo e a logistica do sistema fabril, a interferéncia
continua e incisiva da concorréncia num mercado oligopolista, a pouca capacidade técnica
para decodificar os dados embutidos nos relatorios, transformando-os em novas estratégias,
foram aspectos muito relevantes para o desempenho da empresa. Neste sentido, parece ébvio
gue se estes mesmo gestores tentarem encontrar solugdes a curto e médio prazo, incorrerdo
nos mesmos problemas de ordem administrativa e gerencial. Indica-se, entdo, como primeira
medida, dentro das possibilidades de investimento ainda viaveis, a busca de uma consultoria
administrativo/financeira para a empresa que a ajude a dar um norte para as decisdes, quer
seja de continuidade ou encerramento das atividades.

Acredita-se que se esta fosse uma empresa real, com condi¢fes de se manter ainda no
mercado, a primeira indicacdo seria um estudo contabil e financeiro meticuloso, para apurar o
patrimdnio da empresa e 0 montante de endividamento. Com base nisso, ter-se-ia dados para
tentar levantar fundos e saldar os débitos, o que ndo parece uma tarefa facil neste mercado.
Talvez a aquisicdo da empresa por um concorrente fosse uma alternativa a ser considerada.
Ainda que se mostrasse inviavel como negdcio, a sua dissolu¢do ou venda exigiria a apuracdo
do patriménio liquido da empresa, com dados transparentes e atualizados a cerca dos ativos e
passivos.

Essa, por outro lado, também seria uma demonstragdo publica da boa vontade da
diretoria em reposicionar a empresa no mercado, tentando passar alguma credibilidade
atraindo talvez novos investimentos. Apesar de a empresa estar endividada acredita-se que
tenha um histdrico de cumprir com 0s compromissos, de manter uma imagem idénea junto
aos clientes e ao mercado, preservando uma marca de respeito. Além disso, ha uma diferenca
marcante entre um mau negocio e um negocio mau gerenciado, e neste caso, as
caracteristicas do marcado apontam o setor como um 6timo negdcio, tornando a empresa
atrativa para novos investimentos ou compra.

A segunda medida, se ndo declarada insolvente, seria a reorganizacdo do quadro
funcional, com a dispensa ou remanejamento dos profissionais ndo ajustados ao cargo/funcéo.
Seria uma busca por liderangas mais eficazes, tecnicamente preparadas para um mercado
competitivo e rapido como é o setor industrial de ponta. Percebeu-se o quanto é essencial a
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profissionalizacdo dos gestores em uma realidade em que o amadorismo estd fadado ao
insucesso.

Declarar faléncia ou declarar inviavel um negécio ainda é percebido como algo pouco
aceitavel para muitos gestores. Comete-se ai um erro ainda mais grave: nao ter a capacidade
de aceitar a perda e aprender com ela. Muitas vezes injetar mais recursos numa empresa mal
administrada é o equivalente a alimentar um monstro, que vai se tornando cada vez mais
voraz, pesado e incontrolavel. Embora estando em um mercado emergente e promissor, a
capacidade estratégica de gerenciar € vital.

CONSIDERACOES CONCLUSIVAS

Considerando-se que todas as empresas partiram do mesmo ponto, atuando no mesmo
mercado, com 0 mesmo produto, com um patrimonio liquido idéntico, com fatias de mercado
muito similares, o que diferenciou realmente a atuacdo de umas e outras? Sem ddvida foram
as estratégias utilizadas, o gerenciamento dos recursos e a intervencdo adequada diante das
adversidades e oportunidades. Tudo isso, remete automaticamente as pessoas, pois, como ja
enfatizado, o grande diferencial entre as empresas eram 0s recursos humanos a nivel
gerencial.

De acordo com Vergara (1999, p.9) “a gestdo de pessoas € um tema de maior
importancia porque as organiza¢Ges podem ser tudo, mas nada serdo se ndo houver pessoas
capacitadas a definir-lhes a visdo, missdo e estratégias”. Desenvolver habilidades e
competéncias nas pessoas que fazem parte do negdcio, parece ser entdo, o melhor caminho
para garantir que seus objetivos sejam alcangados. Neste sentido o jogo de negdcios mostrou-
se uma estratégia Util.

A administracdo tornou-se tdo importante quanto o proprio trabalho a ser executado,
conforme este se foi especializando e a escala de operacBes crescendo
assustadoramente. A administracdo ndo é o fim em si mesma , mas um meio de
fazer com que as coisas sejam realizadas da melhor forma possivel, com o menor
custo e com a maior eficiéncia e eficacia. (CHIAVENATO, 1993,p.92)

Por outro lado, o grau de dificuldade enfrentado por cada equipe para realizar o jogo de
negdcios ndo parece ter sido idéntico, considerando a realidade profissional diversificada dos
participantes das equipes, e, portanto, a bagagem vivencial acumulada, a qual faz toda a
diferenga no mundo dos negdcios. Algumas equipes, como a da Empresa 4, contaram ainda
com problemas adicionais concernentes a questdes geograficas que dificultaram imensamente
a interacdo presencial gerando problemas de comunicagdo tdo comuns também nas empresas
reais. Além disso, a auséncia de critérios menos subjetivos para a divisdo das equipes
propiciou um desequilibrio quantitativo entre elas. Espelhando o mundo real, vimos em sala
de aula uma pequena amostra da competicao pelo poder e pelo desempenho que muitas vezes
atropela a ética e a interacdo saudavel, quer no meio social quer no ambiente profissional.

O desejo de ser o melhor, competindo para ganhar a qualquer custo ndo se justifica em
gestores que tenham o espirito de lideres. Vimos em sala de aula a grande dificuldade de
gestores ja experimentados, abrirem mao de vaidades e interesses pessoais para beneficiar o
grupo como um todo. Ao contrério, a preocupacgdo com o coletivo e com o interesse do grupo,
que poderia ser a prépria empresa no mundo real, foi esquecido diante da demanda por
sucesso particular, que afague o proprio ego. Sdo estes mesmos gestores que no dia-a-dia
esperam que seus subordinados consigam “vestir a camisa” da empresa, exigindo deles
esforcos no sentido de colaborar com o colega, maximizando o aproveitamento dos recursos
materiais e humanos da sua empresa. Vé-se, portanto, que fazer é sempre mais dificil que
mandar o outro fazer!

A cooperacdo, por seu turno, € o meio pelo qual as equipes agilizam processos,
reduzem custos e aprimoram a qualidade. Para tanto é necessario vencer obstaculos
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e estabelecer uma parceria constante através da qual os individuos tendem a
compensar suas limitagOes fisicas, psicoldgicas, sociais e intelectuais, formando
uma equipe eclética e versatil que busca alcancar e superar resultados. Assim as
pessoas se tornam cooperadoras numa atividade comum, transformando muros em
pontes. (MACEDO, 2004, p.128-9

O objetivo do MBA era o desenvolvimento e a formacgédo de gestores para atuarem no
mercado do século XXI. Ndo se questiona de modo algum a importancia do conhecimento
tedrico e da capacitagcdo técnica especifico de cada cargo/funcdo. Porém, a mente de um
verdadeiro gestor deve ir além destas questdes, estar sempre aberta para a inovacao e a
mudancga que muitas vezes sO € possivel com o exercicio da humildade para reconhecer a
propria incapacidade. O pensamento estratégico capaz de aproveitar oportunidades e reduzir
ameacas é acima de tudo uma conquista da prépria maturidade, do exercicio do auto
conhecimento e do espirito critico que questiona e fomenta a construgdo do novo a partir de
qualquer recurso.

Para Gavira (2003) a simulacdo dos Jogos de Negdcios é uma das ferramentas que pode
ser utilizada para aquisi¢do, organizacdo e construcdo do conhecimento e da visdo sistémica.
Esse recurso favorece a educacdo e o treinamento das pessoas e, conseqiientemente, sua
adaptacdo as rapidas mudancas de nossa sociedade. Segundo Lopes (2001) a utilizacdo de
jogos de empresas computadorizados na formagdo profissional em nivel de especializagdo,
decorre da constatacdo da efetividade dessa ferramenta didatico-metodoldgica no
desenvolvimento de habilidades cognitivas fundamentais para gestdo de negécio. E o que é
melhor, com satisfagcdo para o participante.

Apesar do péssimo desempenho financeiro da empresa 4, o desafio FGV Manegement
Business Simulation mostrou-se uma excelente oportunidade de contextualizacdo dos
contetdos abordados ao longo do curso. Pela natureza multiprofissional do programa, muitos
conceitos foram vistos pela primeira vez por muitos alunos, o que representou uma
dificuldade no momento de testd-los em situagBes préticas, gerando muitas davidas que
ficaram sem respostas. Neste sentido, uma sugestdo a ser dada é a estruturacdo de alguma
forma de feedback mais dinamica, além dos relatérios numéricos. Uma opc¢do seria a
continuidade da consultoria disponibilizada nas primeiras jogadas, a qual foi de grande valia,
porgue, longe de dar respostas prontas, indicou a direcdo correta a ser seguida para obter os
resultados projetados, motivando a pesquisa, a reflexéo e o entusiasmo pela participagéo.
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