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Resumo

Este trabalho tem como objetivo expor o processo de aprendizagem de um aluno de
graduacdo em Administracdo de Empresas, inserido em um Jogo de Empresa como
usudrio e desenvolvedor de um sistema de apoio a decisdo. Para atingir esse objetivo, 0s
resultados de cada decisdo tomada e sua relacdo com a evolucdo da compreensédo do
jogo serdo relatados e comparados as expectativas e resultados destas decisdes. Para
fundamentar o processo de aprendizagem, as diversas fases que compd@e a percepg¢ao do
aluno acerca do ambiente simulado, serdo representadas pelo desenvolvimento da
planilha eletrénica usada como sistema de apoio a decisdo. Para identificar as relac6es
do grupo no periodo em que o autor ndo participava da empresa foi utilizado um estudo
descritivo, no qual uma entrevista foi aplicada aos antigos integrantes do grupo. Em
seguida via pesquisa exploratéria e revisdo bibliogréfica, o desenvolvimento da
ferramenta ser4 comparado as etapas do processo de aprendizagem descritas na
Taxonomia de Bloom.

1. Introducéo

A Era do Conhecimento traz um novo foco para as organizacfes: a importancia da
informacdo e a gestdo do conhecimento. Cada vez mais o papel do gestor envolve o
processamento critico e analitico de informacbes que, por sua vez, tornam-se mais
dindmicas e complexas. Portanto, mais do que nunca, é necessario que os futuros
profissionais de gestdo desenvolvam competéncias que os permitam criar solucdes a
partir de ferramentas de informagéo.

Dentre estas ferramentas, os Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) sdo um exemplo. Eles
dado enfoque no suporte as decisdes através de simulacdes feitas a partir de um modelo e
auxiliam a tomada de decisdo em ambientes que sofrem constantes mudancas ou que
envolvam muitas variaveis. Desde a Década de 70, este tipo de sistema vem sendo
amplamente usado pelas organizag¢Ges. Atualmente, pouca parte dos negdcios ainda opera
sem assisténcia de um sistema de informacé&o, independente da finalidade destes sistemas.
No sentido de alinhar as mudangas dos novos modelos de gestédo com o que efetivamente
é requerido na préatica dos gestores, metodologias que privilegiem a agéo, reflexdo e
colaboracédo por parte do estudante vém tomando lugar nos cursos de Administracéo de
Empresas. Uma dessas metodologias € 0 Jogo de Empresas.

Este trabalho pretende descrever o processo de aprendizagem de um aluno de graduacéo
em Administracdo de Empresas, inserido em um Jogo de Empresa, no papel de usuario e
desenvolvedor de um sistema de apoio a decisdo. Para isto, as consequéncias de cada
decisdo tomada e sua relacdo com a evolucdo da propriedade do aluno sobre as
expectativas e resultados destas decisdes serdo relatadas. Para fundamentar o processo de
aprendizagem, as diversas fases que compde a percep¢do do aluno acerca do ambiente
simulado, serdo representadas pelo desenvolvimento da planilha eletronica usada como
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sistema de apoio a decisdo. Em seguida, o desenvolvimento da ferramenta sera
comparado as etapas do processo de aprendizagem descritas na Taxonomia de Bloom.

2. Referencial Tedrico

2.1 Sistemas de Apoio a Deciséo

Os sistemas de informacéo s@o instrumentos voltados para apoiar processos de
organizacéo, controle, tomada de decisdo e aquisi¢do de conhecimento nas organizagoes.
Segundo Laudon & Laudon (1999), sistemas de informacao representam um conjunto de
componentes inter-relacionados trabalhando juntos para coletar, recuperar, processar,
armazenar e distribuir informac6es com a finalidade de facilitar o planejamento, o
controle, a coordenacdo, a andlise e 0 processo decisOrio em empresas € outras
organizacBes. Os autores também salientam a importancia da atencdo por parte dos
Administradores a estes instrumentos devido ao papel fundamental que possuem
atualmente nas organizagOes. Os sistemas afetam diretamente como as decisfes sdo
tomadas e determinam onde e como a organizacdo deve investir. Desta maneira, seria
imprudente da parte dos gestores delegarem totalmente o desenvolvimento e
responsabilidade dos sistemas a tomadores de decisdes técnicas. (LAUDON LAUDON,
2004).

Dentre as classificacfes dos sistemas de informacdo, estd os Sistemas de Apoio
a Decisdo (SAD). Segundo Bidgoli (1998) eles séo caracterizados pelo foco no suporte
as decisdes através de simulacfes. com a utilizacdo de modelos construidos para dar

, Volta Redonda, v. 5, n.1, Maio/Out 2014. uradas ou ndo estruturadas sobre assuntos
dindmicos, que sofrem constantes mudancas de cenario ou que ndo podem ser facilmente
especificados. Apresentam maior capacidade analitica, 0 que permite empregar varios
modelos diferentes para analise de informacao.

Para se desenvolver um destes sistemas, algumas fases de desenvolvimento séo
definidas pelas metodologias tradicionais de andlise de sistemas, segundo Flynn (1992)
estas fases sdo:

A determinacdo dos requisitos

e A definicdo do problema pela geréncia da organizacéo;

e Um estudo de exequibilidade, no qual véarias alternativas para o sistema proposto
seriam delineadas;

e Aquisicdo dos requisitos, mediante observacdo dos usuarios, analise da
documentacdo existente, entrevistas ou questionarios;

Andlise

e Esta fase se caracteriza pela abordagem da modelagem conceitual do sistema,
acrescentando a especificacdo mais detalhes em uma linguagem mais precisa, formal e
algumas vezes, matematica, mas a0 mesmo tempo, conservando 0s termos e conceitos
dos usuarios, isto é, a semantica. Em termos menos técnicos, nesta etapa do
desenvolvimento sdo definidos quais serdo os termos usados n6s médulos do sistema, e
como eles devem ser apresentados, exemplo: Médulo de Contas a Pagar. A semantica
deve manter titulos, nomes e campos que sejam de facil entendimento para 0s USuarios,
se possivel preservando os proprios nomes ja utilizados pelos usuarios.
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Design Légico e Fisico

e A parte légica tem como objetivo principal, definir como a implementagéo
computacional sera baseada, como os dados se alteram, qual a relacdo das regras
integradas aos processos e etc. O design fisico é a ultima fase do desenvolvimento nela o
design logico é traduzido em projetos de software e hardware.

e Para Bigdoli (1986) na pratica de projetar, implementar e utilizar um SAD envolve
diferentes pessoas que possuem papéis especificos:

e Usuério: Individuo ou unidade organizacional para quem o SAD é projetado.

e Intermediario: E a ligagcdo entre o SAD e o usuério, serve de interface para
interpretacdo das saidas do SAD.

e Projetista: Que podem ser Gerenciais ou Técnicos

2.2 Taxonomia de Bloom

Em 1949 Benjamin S. Bloom iniciou um grupo de pesquisa com o0 objetivo de
organizar uma classificacdo com a evolucdo dos resultados obtidos pelos alunos durante
0 processo de aprendizagem. Conhecida como Taxonomia de Bloom, esta organizagéo
foi concebida como uma forma de facilitar a troca de avaliagdes de aptiddo entre diversas
universidades, para assim, criar um banco de avaliagbes com 0 mesmo objetivo
educacional. Publicado em 1956, o ensaio Educational Objectives: The Classification of
Educational Goals. Handbook 1: Cognitive Domain, organizava 0S conceitos
relacionados ao processo de aprendizagem da seguinte forma: Seis grandes categorias de
dominio de cognicdo foram organizadas de forma hierarquica, séo elas: Conhecer,
Compreender, Aplicar, Analisar, Sintetizar e Avaliar. Todos estes dominios possuem
suas sub-divisdes com excecdo de Aplicar. Estas categorias estdo ordenadas do mais
simples dominio da cognicdo até o mais complexo.

Quanto a organizac¢do hierarquica entende-se que cada categoria mais simples é
pré requisito para se atingir uma categoria mais complexa. Um dos usos mais freqlentes
da Taxonomia é classificar objetivos curriculares para identificar a distancia que este
objetivo alcanca nas categorias. Segundo Anderson e Krathowhl (2002), que elaborou
uma revisao da taxonomia original, quase sempre esta analise demonstra uma énfase em
objetivos que requerem apenas recognicdo ou recordacdo de informacdes, objetivos
ligados a categoria Conhecer. O autor também completa que apesar da analise indicar que
somente o nivel mais simples de dominio é atingido, o objetivo curricular deve
contemplar o entendimento e o uso do conhecimento contido nas categorias de
Compreender até Sintetizar, pois estas seriam as categorias de real importancia para o
objetivo educacional.

A Taxonomia Revisada apresentada por Krathowhl fornece uma representacao
entre a aprendizagem vivencial e os jogos de empresa. A Taxonomia Revisada é uma
versdo modificada da Taxonomia de Bloom de Objetivos Educacionais. E uma matriz
bidimensional que justapGe 0 conhecimento e 0s processos cognitivos. A dimensdo do
conhecimento representa uma linha continua do conhecimento concreto a abstracdo. A
dimensdo do conhecimento inclui quatro tipos de conhecimentos: Factuais, Conceituais,
Procedimentais e Meta-cognitivos. O conhecimento concreto, Factual, inclui os
conceitos introdutdrios, habilidades e detalnes de uma disciplina especifica. O
conhecimento Conceitual representa uma sintese do Factual e tangencia o entendimento
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dos principios e teorias associados a uma dada disciplina. Conhecimentos Procedimentais
envolvem a propria compreensdo de como estudar algo. Isto pode incluir conhecimentos
de técnicas e métodos especificos ou o julgamento instruido para determinar quando usar
determinado procedimento. Conhecimento Meta-cognitivo € o conhecimento resumido,
conhecimento teérico e conceitual que sintetiza as categoriais mais simples. E o
conhecimento cognitivo em geral, mas também o conhecimento da prépria capacidade
intelectual. (Anderson e Krathowhl, 2001, apud. Ben-Zvi, 2010)

2.3 O Desenvolvimento de um Sad e o Processo de Aprendizagem

Apresentados os referenciais sobre as categorias que usaremos para classificar
0 processo de aprendizagem, e os conceitos ligados ao desenvolvimento de Sistemas de
Apoio a Decisdo que serdo nossa representacdo para 0 processo de aprendizagem em
estudo, apresentaremos algumas conclusdes sobre a conexao entre estes dois temas
contidos no estudo publicado em 2010 por Tal Ben-Zvi.

Professor do Stevens Institute of Technology, com pesquisas na area de Analise
de DecisOes, criagdo de Modelos de Redes, Simulacdes e Modelos de Operacédo
Gerancial, Ben-Zvi analisou o grau de complexidade dos Sistemas de apoio a deciséo
desenvolvidos por seus alunos em um ambiente de Jogo de Empresas. Em sintese, 0s
alunos foram divididos em grupos que representavam empresas no ambiente de
simulacdo, e tinham a tarefa de desenvolver um sistema, da forma que bem entendessem,
para orientar as decisdes que tomariam acerca dos investimentos desta empresa simulada.

Ben-Zvi comparou os niveis de dominio de cognicdo apresentados na
Taxonomia Revisada de Bloom, apresentada por Krathowhl (2002), com o nivel de
complexidade dos sistemas elaborados pelos alunos. Quanto a complexidade, foram
avaliados quesitos como: Natureza do Sistema, Anélise de Dado e Gréfico. Segundo o
autor, o uso da Taxonomia no ambito dos Jogos de Empresa é uma ferramenta pertinente,
pois permite aos educadores analisarem a forma como o conhecimento é estruturado em
cada individuo.

Apos analisar a corelacdo entre a satisfacdo dos alunos usuarios dos sistemas
criados por eles com a complexidade da ferramenta, o autor indica que estas duas
variaveis possuem uma funcdo direta entre elas. Ele salienta também que, os Jogos de
Empresa permitem que o processo de aprendizado ocorra em diversos niveis de dominio
de cognicdo, mas ndo somente isto, ele sugere a partir das experiéncias adquiridas neste
estudo que os Jogos de Empresa satisfazem uma demanda existente ha muito tempo na
grade curricular dos cursos de Sistema de Informacéo, a integracdo da grade curricular.
Esta integracédo € possivel, por que o aprendizado nos Jogos de Empresa se estende dos
niveis mais baixos de categorias da Taxonomia até os mais complexos. Primeiro, 0s
estudantes devem lembrar, entender e aplicar seu conhecimento adquirido em disciplinas
anteriores do curso. Segundo, eles precisam analisar suas proprias forgas e fraquezas em
relagdo aos outros grupos de alunos. E finalmente, eles precisam criar e simular uma
realidade organizacional usando um Sistema de Apoio a Decisdo. (BEN-ZVI, 2010).

2.4 O que sdo os Jogos de Empresa?
Segundo Silva e Oliveira (2011), os Jogos de Empresa sdo um exemplo de uma

técnica oriunda da abordagem de aprendizagem vivencial, aplicada ao ensino de gestao.
O jogo de empresas pode simular o ambiente real; onde decisdes sdo tomadas pelos alunos

47

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 5, n.1, Maio/Out 2014.



REVISTA LAGOS

Laboratorio de Gestao Organizacional Simulada

www.revistalagos.uff.br

e os resultados destas decisfes sdo apresentados em forma de relatdérios gerenciais aos
estudantes, que passam a perceber as consequéncias de suas decisdes nos resultados da
organizacdo, cria-se assim, um ambiente de laboratério. Em um Laboratorio de Gestao a
aprendizagem ocorrera na pratica de duas formas: por meio da gestdo empresarial no jogo
de empresas e praticando os modelos propostos na teoria por meio da pesquisa aplicada,
desenvolvida individualmente pelos diversos membros dos diversos grupos concorrentes
no jogo de empresas. (SAUAIA, 2008, apud SILVA e OLIVEIRA, 2011).

2.5 Método

O estudo foi realizado a partir da experiéncia adquirida pelo autor durante a
disciplina de Laboratdrio de Gestdo Simulada (segundo periodo), no curso de graduacdo
em bacharéis de Administracdo de Empresas, na Universidade Federal Fluminense no
ano de 2014, entre o periodo dos meses de Fevereiro a Maio.

O método para este estudo consiste, no primeiro momento, em um estudo
descritivo. Através de uma entrevista aplicada aos participantes do grupo da empresa
intitulada "Koenigkan S.A.", no primeiro periodo do jogo. Esta pesquisa foi necessaria,
pois o autor fazia parte de outra empresa concorrente no ambiente simulado neste periodo,
assim a entrevista teve como objetivo levantar como as decisbes eram tomadas no
primeiro periodo e qual ferramenta era utilizada para apoio a decisdo. Levantadas as
informacBes sobre o primeiro periodo do jogo, serd feito um estudo exploratdrio,
alinhando os pareceres teoricos através de revisao bibliogréafica com as situacgGes vividas
pelo autor no decorrer do desenvolvimento do sistema de apoio a decisdo no segundo
periodo, este estudo trata-se de uma pesquisa aplicada, pois 0 autor era usuario e
desenvolvedor do sistema de apoio a decisdo em estudo, assim as mudangas na
capacidade de compreensao dos efeitos das decisdes acarretaram mudancas no resultado
da empresa simulada.

3.1 Descricdo do Ambiente Laboratorial

O Laboratorio de Gestdo Simulada é tratado como uma disciplina no curso de
graduacdo de Administracdo de Empresas na Universidade Federal Fluminense. O
laboratdrio € divido em dois periodos de aproximadamente seis meses cada. Os alunos
sdo alocados em seis grupos com média de seis integrantes cada, destes seis grupos trés
deles representam empresas atacadistas e trés deles industrias produtoras, que negociam
e concorrem em cada segmento entre si.

Os encontros ocorrem em dois momentos durante uma semana, e cada encontro
tem duragdo de 2 horas. No segundo periodo do curso, 0 primeiro encontro semanal
consiste em seminarios, onde artigos e relatorios finais de pesquisa de alunos de
laboratdrios anteriores sdo estudados e discutidos em sala de aula. O segundo encontro
consiste na reunido dos alunos em grupos que representam as empresas simuladas que
atuam no ambiente do jogo, e a tomada de decisao que se configura em: em que, e quanto,
a empresa investira naguela semana, ou rodada. A rodada consiste no intervalo entre uma
semana e outra, ou uma decisao e outra, no tempo do simulador, cada rodada conta como
3 meses.

O Jogo consiste em simular um ambiente proximo ao real. Para os alunos, que
sdo instituidos como diretores de &reas funcionais das empresas simuladas, o desempenho
da empresa em comparacdo com suas concorrentes, a distribui¢cdo de dividendos e a
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riqueza pessoal de cada diretor/aluno formam a nota que permitem ou ndo a aprovacao
deste aluno na disciplina.

O fluxo produtivo do ambiente deste Jogo se inicia nas industrias que vendem
exclusivamente para os dois grupos de estudantes que representam as empresas
atacadistas que, por sua vez, vendem ao mercado varejista. O mercado varejista ndo é
representado pelos estudantes, sua atuacdo, decisOes, e gestdo sdo feitas de forma
simulada pelo sistema do Jogo. Esta simulacdo se baseia em regras micro e macro
ambientais. Tanto as industrias quanto os atacadistas trabalham, inicialmente, com trés
produtos simulados que representam produtos eletronicos, eles sdo chamados "Alfa",
"Beta" e "Omega".

A dindmica das aulas de decisfes acontece da seguinte forma: os alunos sao
responsaveis, em cada rodada do Jogo, por decidirem acerca de algumas variaveis. Nas
empresas simuladas atacadistas, na qual o autor era integrante, estas decisdes envolvem,
para cada produto: investimentos em marketing, estipulacdo de precos de venda,
quantidade de compra, decisdes de recursos-humanos, distribuicdo de dividendos aos
acionistas, previsao de receita e caixa. Estas decisdes devem ser tomadas, no periodo do
encontro, com base nos relatorios gerados pelo simulador do Jogo. Estes relatérios
apresentam informagdes do ambiente interno e externo da empresa e dos resultados
obtidos a partir das decisGes tomadas anteriormente. Os relatorios micro-ambientais sdo:
indicadores de desempenho de mercado, balango patrimonial, depuracdo do resultado e
analise de ativos. Os indicadores do macro-ambiente sdo apresentados junto ao relatério
dos indicadores de mercado, sdo eles: Indice de Inflagdo, indice dos Salarios, Juros de
Empréstimos/ano, Juro de Descobertos/ano, Juro de Tesouraria/ano, Taxa de Impostos,
Atividade Econdmica do Periodo e Prevista, Sazonalidade do Periodo e Prevista, e a
Demanda Potencial de cada produto.

Assim, nestas duas horas do periodo da aula, cabem aos alunos analisar estes
relatorios, decidir sobre a estratégia a ser tomada, negociarem as compras com as
empresas de outros setores e atualizar o plano de gestdo com os nimeros de investimento
que também precisam ser calculados durante este tempo. O professor acompanha de
forma passiva a movimentagdo dos alunos nas aulas de deciséo, assumindo o papel de
uma "consultoria” em que davidas dos alunos podem ser respondidas mediante ao
pagamento do servico pela empresa simulada.

3.2 Descric¢éo do Desenvolvimento do Sad
3.2.1Fasel

Chamaremos de Fase 1 o periodo que compreende todo o primeiro periodo do
Laboratorio de Gestdo (Laboratério 1) e, também, a primeira rodada de decisdes do
segundo periodo do Laboratorio de Gestdo (Laboratorio 2). Como o autor deste trabalho
ndo fez parte da mesma empresa simulada no Laboratdrio 1, uma entrevista foi aplicada
nos dois alunos remanescentes da organizagao inicial da empresa para identificar como
as decisdes eram tomadas, se havia alguma estratégia ou plano que era seguido, se havia
auxilio de alguma planilha ou sistema de apoio a deciséo e se eles tomavam decisdes de
forma confortavel, isto é, sabendo as consequéncias destas decisdes. A entrevista também
pretendia levantar, como a empresa trabalhou somente com um Unico produto para
revenda durante todo o periodo de Laboratério 1, o que havia motivado esta escolha.
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A partir da aplicacdo destas perguntas, percebe-se que as decisées eram tomadas
em grupo de forma intuitiva, baseadas sempre nos resultados da Gltima rodada. Houve
uma Unica estratégia deliberada entre o grupo que foi a estratégia de vender somente o
produto "Beta". Apesar da estratégia, ndo havia nenhum plano além da premissa "nédo
trabalhar com outros produtos enquanto ndo formos lideres de mercado em "Beta”. O
produto foi escolhido, pois parecia mais rentavel do que os outros. Como ndo havia um
plano a ser seguido, os investimentos variavam muito rodada a rodada, se o desempenho
geral da empresa ia mal em uma rodada, investia-se menos em tudo na proxima rodada.

Para efetuar os calculos dos investimentos, eram usados como ferramentas uma
calculadora e um rascunho, o rascunho era descartado ap6s 0s numeros decididos
passarem para o formulario oficial. Ndo havia confianca por parte dos integrantes do
grupo nos resultados das projecoes. Frequentemente os calculos eram abandonados e 0s
investimentos eram feitos de forma aproximada, a forma manual de calcular os
investimentos ndo permitia mudancas drasticas em variaveis de custo de aquisicdo. Como
a negociacdo acontecia de forma simultanea aos calculos, o tempo néo era suficiente para
alterar alguma variavel e recalcular todas as projecoes.

Apesar destes fatores, o desempenho da empresa atacadista simulada foi melhor
do que dos grupos concorrentes. O bom desempenho, segundo os alunos que participaram
da gestdo da empresa em Laboratério 1, foi devido ao desempenho ruim por parte dos
concorrentes, e ndo por mérito ou embasamento em instrucfes das disciplinas anteriores
do curso de Administracdo, aplicadas as decisdes de investimento tomadas por eles.

Em Laboratério 2, devido a mudanca na opcdo de horario dos alunos entre um
periodo e outro, as empresas simuladas tiveram alteracbes em seus integrantes. A
Koenigkan S.A., tendo apenas dois integrantes de Laboratorio 1, recebeu mais quatro
integrantes, dentre eles o autor. Na primeira rodada de decisdes em Laboratdrio 2, os
investimentos novamente foram estipulados da mesma forma que no periodo anterior. O
autor, desta vez, se propds a elaborar os calculos e previsdes, que novamente perto do
final do encontro foram descartados devido a uma mudanga no custo de aquisigédo e
demora nas negociagoes.

O incomodo gerado pelo gasto ineficiente do tempo durante os encontros de
decisdo, e consequente auséncia de dominio da forma como se decidia o futuro da
empresa simulada, despertou a necessidade de criar uma ferramenta de auxilio, para que
os calculos pudessem ser operados com agilidade e que se adaptassem a diferentes
variaveis.

3.2.2 FASE 2

A partir da criacdo da primeira planilha de auxilio as decisdes que se inicia a
segunda fase. A planilha foi desenvolvida em uma pasta de trabalho do Microsoft Excel,
entre a primeira rodada de Laboratorio 2 e a segunda.

O objetivo desta ferramenta de auxilio era simples, possibilitar que variagcdes no
custo de aquisicdo fossem calculadas de forma rapida. Assim a planilha foi estruturada
de forma que os dados de entrada eram quase 0s mesmos do formulério de decisdo: Pre¢o
de Compra, Quantidade Comprada, Orgamento de Marketing (promocional e comercial),
NUmero de vendedores, Comissdo, Preco de Venda. N&o estavam inclusas variaveis de
deciséo que influenciavam no fluxo de caixa ou o resultado do periodo como o Prazo de
Compra e Venda e Salério dos Diretores. A planilha é apresentada na figura 1:
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Figura 1:

CONTRATACAO
NUMERO DE
VENDEDORES 1,00
SALARIO
OPERADORES (FIXO) 3.000,00

COMISSAO % DA
COMISSAO SOB

FATURAMENTO 0,30% | 99.900,00 R$ 99.900,00
ORCAMENTO
PROMOCIONAL ( % SOB
GASTOS FATURAMENTO 1,0% | 333.000,00 R$ 333.000,00
MARKETING ORCAMENTO
COMERCIAL (% SOB
FATURAMENTO 1,0% | 333.000,00 R$ 333.000,00
TOTAL CUSTOS
TRIMESTRE 29.268.900,00
QUANTIDADE A
VENDER 15.000,00
PRECO DE VENDA 2.220,00
FATURAMENTO R$ 33.300.000,00
MARGEM BRUTA 88%

A planilha se mostrou eficaz quanto a redug@o do tempo para definir o custo da
compra, e o faturamento esperado. Quando o preco de compra do produto variava a partir
de uma simples relacao, a tabela atualizava os valores totais.

Apesar da nova facilidade, a manutenc¢éo errada dos investimentos tomados para
a rodada dois gerou estoque final de produtos. Durante todo o periodo de Laboratério 1,
toda mercadoria adquirida era vendida na mesma rodada. O estoque final fazia com que
o faturamento esperado ndo fosse atingido. N&o havia certeza sobre qual variavel
influenciava para que as proximas compras fossem vendidas na totalidade. Foi acertado
entre os integrantes que na proxima rodada iniciariam testes, exacerbando o investimento
em algumas variaveis como marketing e nimero de vendedores. Como o grupo mantinha
a visao de se manter como lider de mercado no produto "Beta", havia incerteza sobre o
guanto comprar, 0 temor era comprar pouca quantidade, vender todas as unidades, mas
perder a lideranca. Nesta rodada, também, foi identificado que a planilha ndo contemplava
as previsdes de caixa. O grupo requisitou ao professor entdo, acesso ao historico das
decisdes e resultados do periodo de Laboratério 1, com a finalidade de analisar a relagédo
entre os investimentos e a cobertura de demanda potencial.

3.2.3Fase 3

Com os resultados do primeiro periodo cedidos pelo professor, 0 grupo pode
perceber pela primeira vez, mesmo que estes relatérios fossem idénticos em todas as
rodadas, algumas contas que nao haviam sido consideradas até entdo.

51

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 5, n.1, Maio/Out 2014.



REVISTA LAGOS

Laboratorio de Gestao Organizacional Simulada

DR
LAGOS www.revistalagos.uff.br

Apesar das decisdes envolverem cerca de dez varidveis, o0s relatorios
apresentavam cerca de setenta contas de dados, entre dados de mercado, financeiros e de
resultado. Como o relatério com estes dados era recebido no inicio do encontro para
decisfes, ndo havia tempo, e nem interesse por parte dos alunos em aprofundar-se na
anélise deste relatorio.

Fora do periodo da aula, com os relatérios em maos, o autor desenvolvedor e
usuario da planilha, aprimorou o sistema de forma que contemplasse algumas variaveis
que, até 0 momento ndo haviam aparecido, como a conta de Manutengdo dos Estoques
(Figura 2).

Figura 2

GRANA ATUAL
CAKAATUAL 13608983
A RECEBER ULTIMO PERIODO 31250744
TOTAL DO CAIXA SEM PROX RECETA -20992.33479

VALCR EM ESTOQUE  UND EM ESTOQUE

VALOR ATUAL DE ESTOQUE 21.773.60000 11450 SALDO DE CX PROXIMO
GASTCS COMESTRUTURA 1362.50& CUSTOESTOQUE FATURAMENTO (VENDENDO TODO ESTOQUE) RS 55234,39518 -RS 1690059511
PREVISED DE GASTOS COMESTRUTURA 13887500 220.10579
RECETA RS 4091.43688
%
AUMENTO 0 PRECO DE VENDA UNITARIO 2.08748
CONTRATAGAD [VALOR VARIAVEL
NUMERODE VENDEDORES 1,00
SALARIO OF ERADORES {FIXO) 3.000,001 RENTABILIDADE
COMISSAO % DA COMISSA0S0B FATURAMENTO 030% 120.00000[ RS 165.703,19 53054344 RS 4.081.43500
7,711783224
REMUNERAGAO DIRETORES | [ 450.000,00
cisTos MarkeTiG. CRGAMENTOPROMOCIONAL % SOB FATURANENTO ’ 00% 70.00000 RS 552304
ORCAMENTOCOMERCIAL (3% SOB FATURAMENTO 05% 70.00000 RS 276.47488
GASTCS LOGETICCE 609.358,50
DESPESAS GERAIS UNIDADE 44,00 RS 368522.830,12
TOTAL CUSTOS TRIMESTRE RS 5114295850
CUSTOUNITAIRC PARA CALCULO DE MARG EM BRUTA 1.9328
PREGO DE VENDA CBJETNO 2.08748 138528825
MARGEM BRUTA 8% 15463 7821430

A planilha passou a admitir alguns outros custos que ndo eram admitidos no
processo de decisdo, estes custos apesar de ndo constarem de forma direta nas decisdes,
influenciavam no resultado da empresa simulada. Foram incorporados custos ao processo
de decisdo como, por exemplo, os Gastos Logisticos e de Estrutura. O estoque restante da
ultima rodada, também passou a incorporar a quantidade prevista para as vendas. Neste
modelo a organizacgdo da planilha era tal que os custos eram somados, e resultavam em
um custo total por unidade. A partir deste valor era inserida a margem bruta desejada e,
de forma automética, calculava-se qual preco de venda deveria ser praticado para se
atingir a margem proposta. Neste modelo de sistema, ja eram inclusas algumas contas
com o objetivo de prever o caixa com mais certeza, que apesar de ndo fornecer uma
previsdo exata, permitia uma no¢do mais aproximada do caixa da proxima rodada.

Esta abordagem de somar todos 0s custos e assim praticar o preco necessario
para cobri-los, fez com que o preco de venda praticado aumentasse. A planilha nado
incorporava dados sobre a demanda potencial ou o pre¢o maximo que os consumidores
estavam aptos a pagar. Esta organizacdo das informacgfes levou a empresa a praticar
precos acima da média que o mercado absolveria e, consequentemente, passou-se a ter
mais estoques de produtos acabados. Na quarta rodada, o grupo constatou que de todas
as despesas contidas nos resultados, a manutencédo de estoques era a maior.
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A certeza de que o preco de venda era o fator principal que levava a empresa
simulada a ndo conseguir vender todo seu estoque, somente foi possivel apds um alto
investimento em marketing e aumento no nimero de vendedores na segunda rodada.
Como praticamente ndo houve retorno proporcional a mudanga nos investimentos na
terceira rodada, o grupo decidiu adquirir o servico de “consultoria” do professor para se
assegurar de qual variavel deveria ser trabalhada, foi indicado que a margem deveria ser
sacrificada para praticar menores precos, e assim, diminuir os gastos com manutencéo de
estoques.

Quanto a formatacéo da planilha de apoio, na figura 2, percebe-se que ha uma
caréncia de organizacao das informagdes, alguns valores se apresentavam sem titulo ou
sequer identificados. Como a toda rodada novas relacfes entre as contas eram percebidas,
durante a propria aula o desenvolvedor acrescentava estas contas. Apesar da falta de
organizagdo, somente o autor era usuario da planilha, os outros alunos do grupo néo
conseguiam interpreta-la. Este fator conferiu ao autor um papel de tradutor ndo s6 da
operacdo da planilha, mas das decis@es a serem tomadas, e do plano geral da empresa.

3.24 Fase 4

Apds a constatacdo de que era necessario praticar um preco competitivo de
venda na rodada quatro, a préxima evolucdo da planilha, que operou a partir da sexta
rodada devido ao tempo de desenvolvimento foi ordenada de forma inversa a anterior.
Nesta verséo, o0 preco de venda era estipulado, e assim ela alimentava todas as outras
variaveis de custos e despesas.

Como o campo de previsao de caixa do modelo anterior ndo era exato, também
foi feita uma nova anélise do histdrico, com o objetivo de revisar a composicdo desta
previsdo. Nesta analise foram incorporadas novas contas a planilha de decisdo como a
relacdo entre prazos de pagamento e recebimento e a geracdo de caixa; os dividendos
distribuidos e sua relagdo com a conta de Reservas e 0 caixa; assim como contas de
natureza financeira como os Juros de Descobertos, e as receitas de Aplicacbes Bancarias.

O novo modelo passou a integrar uma sessao inexistente até entdo, a de previsdo
de balanco parcial. Até entdo a incerteza quanto a previsdo de caixa, tornava impossivel
uma previsdo de Resultado do Periodo. Com a nova abordagem, a sessdo que previa o
Patriménio Liquido foi inserida no SAD.

A nova planilha foi divida em trés sessdes: Decisdes Comerciais, Fluxo de
Caixa, Previsdo do Balango Patrimonial, todas elas relacionadas umas as outras. A
organizacdo, nomes das contas, e instrucdes de quais variaveis operar, também foram
desenvolvidas, com o propoésito de permitir que outros usuarios operassem a ferramenta.

O ultimo modelo da planilha é apresentado na figura 3.
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Figura 3
KOENIGAN S.A. - ATACADISTA
DECIS(}GES COMERCIAIS ALFA BETA OMEGA

Prego comprado na ind. RS 1.800,00
Preco para vender RS 2.250,00
Quantidade comprar 14.000
Quatidade em estoque

Previsdo de vendas UND 14.000
Custo de aquisicdo RS 25.200.000,00
Frete RS 945.000,00
Orgcamento propaganda RS 350.000,00
Orgamento comercial RS 350.000,00
Qntd. Vendedores 24
Salérios dos vendedores RS 3.000,00
Taxa de Comissao de vendedores 0,30%
Comissdo dos vendedores RS 94.500,00
Custo de Comercializagdo RS 1.742.500,00
Custo de Comercializacdo / UNIT. RS 124,46
CMV UNIT. RS 1.924,46
CMV TOTAL RS 26.942.500,00
MARGEM BRUTA UNIT. (SEM TIRA DESPESA) RS 325,54
MARGEM BRUTA TOTAL RS 4.557.500,00
Despesas Anteriores RS 121.825,00
Quota de despesas TOTAL RS 122.434,13
Quota de despesas UNIT. RS 8,75
MARGEM LIQ. UNIT. (COM DESPESAS) RS 316,79
MARGEM LIQ. TOTAL / RESULTADO ANTES DO IMPOST. RS 4.435.065,88
Faturamento RS 31.500.000,00
Margem Bruta % 14,47%
RESULTADO BRUTO RS 4.435.065,88
Margem LIQ. % 14,08%

PREV DE PROX BALANCO PARCIAL RENTABILIDADE PREV.
BANCOS RS 3.495.161,88 18%
CLIENTES A RECEBER RS 20.997.900,00
STOCKS 0
TOTAL DO ATIVO RS 24.493.061,88
DiVIDAS RS 16.798.320,00
DESCOBERTOS RS 0,00
EMPRESTIMOS
TOTAL DO PASSIVO RS 16.798.320,00
CAPITAL SOCIAL RS 500.000,00
RESERVAS ULTIMO RESULTADO
Resultado do Periodo RS 7.216.574,69 | RS 2.761.506,00
TOTAL DO PASSIVO + PT. LIQ. 24.514.894,69
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FLUXO DE CAIXA
CAIXA ATUAL RS 1.600.172,00 |ULTIMO CAIXA RS 1.600.172,00
CONTAS A RECEBER RS 8.306.667,00 | ULTIMO CONTAS A RECEBER | RS 8.306.667,00
CONTAS A PAGAR R$ 6.645.333,00 | ULTIMO CONTAR A PAGAR R$ 6.645.333,00
Salérios Vendedores RS 3.000,00
Contratagbes 1200|Mumero de Contratagties 1
Aplicagbes 20.002,81 |Taxa de Rendimentos de aplicacfies 0,57%
Juros
Gastos com stocks
Gastos com Frete (Compra.) RS 945.000,00
Gastos com Estrutura Anterior RS 126.875,00 |Taxa De Aumento de Gastos Com estrutura 2,5%
PREV. DE Gastos com Estrutura RS 130.046,88
Salério dos Diretores
Reservas de Dividendos ATUAL
Distribuigio de Dividendos RODADA SAIDA DO CX - para PG de Dividendos 0|
PREV. DE CAIXA 3.495.161,88
PREV. CLIENTES A RECEBER RS 20.997.900,00
PREV. FORNECEDORES A PAGAR RS 16.798.320,00
PREV. Despesas com estoque
PREV De Juros de Descobertos RS 0,00|taxa de juros 1,50%
4. Concluséo

As mudancas no SAD utilizado pelo grupo representante da empresa simulada
“Koenigkan S.A.” se tornaram necessarias ndo por uma imposi¢ao, ou como uma forma
de avaliacdo direta da disciplina de Laboratdrio de Gestdo, mas sim por uma frustracédo
gerada no autor. Esta frustracdo, em primeiro momento, ndo se relacionava com o
desempenho da empresa no jogo, afinal a empresa foi “herdada” do Laboratoério 1 com o
melhor desempenho/nota dentro dos atacadistas. O incomodo inicial era realmente
entender o0 jogo.

Devido a complexidade do Jogo de Empresas, este entendimento néo foi possivel
de forma completa nem imediata, fator também impossivel na realidade. O processo de
identificar simultaneamente, a cada rodada, novas solugdes e limitacGes para a tomada de
decisdo configurou uma cadeia de aprendizagem que claramente pode ser relacionada a
Taxonomia Revisada de Objetivos Educacionais apresentada por Krathwohl.

A primeira fase pode ser interpretada como contemplando apenas o
conhecimento Factual, pois se sabia das regras e conceitos do ambiente do Jogo, também
eram usadas algumas nocgOes de outras disciplinas; por exemplo, o grupo conseguia
identificar o que representava cada variavel de deciséo, e cada conta do relatorio de
resultado, mas ndo eram capazes de relacionar estas contas umas as outras, ou possuirem
certeza dos impactos das decisdes nos resultados.

A segunda fase permanece em relacdo ao dominio de cognic¢do no nivel mais
simples, como o SAD era usado apenas como uma calculadora mais eficiente, ainda néo
havia uma sintese de conhecimento sobre o funcionamento do jogo, mas o simples fato
de permitir agilidade na tomada de decisdo tornou possivel a identificacdo de novas
limitacoes.

A terceira fase ja incorpora um maior entendimento por parte do autor quanto ao
jogo, e consequente, maior abrangéncia de variaveis na planilha. Uma sintese de quais
conceitos mereciam atencao nos resultados ja havia sido formada, e era aplicada durante
as aulas de tomada de decisdo. Como exemplo: Quando o teste de investir mais em
marketing foi feito, na proxima rodada quando os resultados foram recebidos ja se
esperava medir a relagéo entre este investimento e os resultados obtidos; Quando optou-

55

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 5, n.1, Maio/Out 2014.



REVISTA LAGOS

Laboratorio de Gestao Organizacional Simulada

L AGOS www.revistalagos.uff.br

se por um preco de venda menor, analisava-se nos resultados a diminui¢é@o dos custos de
manutencdo dos estoques. Esta clareza de relagcdo das contas de investimento, e de causa
e efeito dos resultados e decis6es tomadas, podem ser categorizados como conhecimento
Procedimental.

A quarta fase da planilha soluciona de forma definitiva o problema quanto as
projecdes, se tornou possivel devido a experiéncia adquirida durante todo o jogo, 0s
acertos nas decisdes e 0s erros. Fornece uma organizacdo clara, e titulos e identificacédo
das contas e variaveis de forma simples, de modo que pode ser utilizada por qualquer um
e ndo so o desenvolvedor.

No ultimo encontro do curso, os alunos elaboraram uma apresentacao, 0 escopo
desta apresentacdo incluia a trajetoria da empresa e as projecdes para o futuro da empresa
simulada. Indicadores gréaficos foram elaborados, o autor encarregado pelo grupo de
desenvolver estes indicadores, percebeu durante o desenvolvimento como os diversos
resultados obtidos, em diversas areas de interesse, como 0s estoques, 0s esforcos de
mercado, a rentabilidade e a distribuicdo de dividendos, evidenciavam ndo sé o melhor
desempenho da empresa, mas também, como se conhecia de forma mais profunda o Jogo
e 0 ambiente simulado. Enquadramos assim, a quarta fase como conhecimento Meta-
cognitivo adquirido.

Como sugestdo para elaboracdo de um SAD para 0 ambiente simulado, o autor
propde uma sistematizacdo da previsao de demanda, pois, apesar do desenvolvimento da
planilha, ela ainda ndo contemplava uma previsdo sélida de demanda.
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