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Resumo

O artigo objetiva estudar a relacéo existente entre a aprendizagem vivéncial e o desempenho
dos planejamentos realizados pela empresa simulada Multi Tech. Para o estudo foram
usados com referenciais teoricos os conceitos de Planejamento, Balanced Scorecard e Jogos
de Empresas Simuladas. O método utilizado para o estudo foi a pesquisa cientifica descritiva,
através de um estudo de caso da empresa simulada Multi Tech. Os resultados obtidos
demonstraram que apesar das decisdes da empresa nao corresponderem exatamente ao
planejamento quantitativo, mesmo depois de uma vivéncia maior no jogo, o aprendizado
acumulado permitiu que os objetivos da empresa fossem alcancados independentemente da
necessidade de mudanca das acdes, em funcdo de for¢as macroambientais.

1. Introducdo

O presente estudo tem como objetivo analisar o planejamento estratégico no jogo de
empresas simuladas, avaliando a variacéo dos resultados obtidos no inicio do jogo em relacéo
ao planejamento realizado. Como também procura estudar a relagdo tempo versus
planejamento, ou seja, se com a experiéncia adquirida no decorrer do jogo, a empresa
simulada realiza melhor seu planejamento, conseguindo alcancar uma menor variagdo entre o
planejado e o realizado.

Este tema tem se mostrado frequente nas empresas simuladas, que procuram cada vez
mais aproximar o planejamento estratégico dos resultados alcancados, minorando, desta
forma, os desvios do ideal planejado pela empresa. Para tanto é necessario que os gestores da
empresa simulada encontrem uma forma 6tima de investimento que trard os resultados
esperados, levando, ainda, em consideracdo a concorréncia no jogo de empresas simuladas.

O proposito maior deste estudo, portanto, seréd avaliar se com o transcorrer do jogo 0s
gestores da empresa simulada adquirem experiéncia tal que consiga realizar um planejamento
estratégico préximo dos resultados alcancados, apresentando menor variacdo entre o
planejamento e a realizacéo.

Nesta primeira parte o artigo trard o conceito de planejamento estratégico e as
dificuldades para implantacdo e realizagdo do mesmo. Num segundo momento ira trazer o
dilema central deste artigo, 0 método de pesquisa utilizado e trara os resultados obtidos para
realizar uma discussdo em torno dos mesmos. E por Gltimo apresentard a conclusdo da
pesquisa, as contribuicdes, limitacdes e proposi¢des para novos estudos.

2. Revisdo de Literatura
2.1 Planejamento
Planejamento ¢ a definicdo de um futuro desejado e de meios eficazes de alcanga-lo. E

um instrumento usado pelo sabio, mas ndo s6 por ele. Quando utilizado por homens de
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capacidade inferior, este instrumento se transforma num ritual irrelevante que produz paz de
espirito a curto prazo, mas ndo o futuro que se deseje. (Ackoff, 1974)

Para Ackoff (1974) a necessidade de planejamento tem se mostrado tdo Obvia que
dificilmente alguém se opGe a ele. Contudo deve-se considerar a complexidade contida no ato
de planejar, e é ainda mais dificil tornar o planejamento Util. Desta forma Ackoff considera
que ndo fazé-lo bem n&do é um pecado, mas fazé-lo pior do que seria possivel é imperdoavel.

Segundo Oliveira (2005) o planejamento pode ser entendido como um processo,
levando em consideracdo o assunto abordado que pode ser producdo, pesquisa, Novos
produtos, financas, marketing, instalagdes, RH, entre outros; os elementos do planejamento
como propasitos, objetivos, estratégias, politicas, etc.; a dimensdo do planejamento, que pode
ser de longo, médio ou curto prazo; as unidades organizacionais onde o julgamento é
elaborado; e as caracteristicas do planejamento como complexidade ou simplicidade,
qualidade ou quantidade, estratégico ou tatico. Desenvolvido para o alcance de uma situacao
futura desejada de um modo mais eficiente, eficaz e efetivo, com a melhor concentracéo de
esforgos e recursos pela empresa.

No entanto, como ressaltado por Oliveira (2005) néo se deve confundir planejamento
com previsdo, projecdo, predicdo, resolucdo de problemas ou plano, pois cada um desses
aspectos apresenta definicdes que os diferem do conceito de planejamento e representam,
cada um deles, fatores que estardo presentes no planejamento, que se apresenta de forma mais
global, incluindo em si todos os fatores acima listados.

Assim torna-se necessdria a apresentacdo dos conceitos de previsdo, projecao,
predicao, resolucdo de problemas e plano, feita por Oliveira (2005):

Previsdo: relaciona probabilidades para tentar descrever possiveis eventos que poderao
ocorrer no futuro.

Projecdo: trata de uma situacdo em que o futuro tende a ser igual ao passado.

Predicdo: em detrimento da projecdo, corresponde a uma situacdo em que o futuro
tende a ser diferente do passado, sendo que neste caso a empresa ndo tem nenhum controle
sobre esta situacao.

Resolucdo de problemas: refere-se a agdes atuais que visam corrigir descontinuidades
e desajustes relevantes entre a empresa e forgas externas.

Plano: é um documento formal resultante do processo de planejamento. Cabe ressaltar,
porém que ndo se trata de um documento definitivo, uma vez que o planejamento ¢ um
processo continuo, desta forma, o plano torna-se sujeito a revisao.

Segundo Drucker (1962) apud Oliveira (2007) o planejamento ndo se trata das
decisbes que a empresa deve tomar no futuro, mas das implicacfes que as decisdes tomadas
hoje terdo no futuro. Assim o propdsito do planejamento é estabelecer um cenario de
avaliacdo das implicacGes futuras de decisdes presentes em funcdo dos objetivos da empresa,
assim facilitard a tomada de decisdo futura, de forma eficiente e eficaz. Desta forma o
planejamento estard contribuindo para reduzir as incertezas da tomada de decisdo, como
também aumentara as chances de alcancar os objetivos, desafios e metas estabelecidos pela
organizacao.

Ainda € importante ressaltar que o processo de planejamento envolve tomada e
avaliacdo de cada decisdo de um conjunto de decisGes inter-relacionadas, antes da agdo, numa
situacdo onde acredita-se que se nada for feito o estado futuro ndo devera ocorrer, porém se as
atitudes apropriadas forem tomadas, aumenta-se a probabilidade de um resultado favoréavel,
de acordo com Ackoff (1974)

Mintzberg (2004) faz algumas consideragdes sobre a conceituacéo de planejamento,
que podem distancia-lo de sua definicdo original, e ele diz que isto ocorre devido ao fato de
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Seus proponentes estarem mais preocupados com o0 que o planejamento poderia ser do que
com o que ele se tornou de fato, porém ele entende que o planejamento construiu um ndcleo
viavel para si por meio de seus proprios sucessos e fracassos. Primeiramente, Mintzberg
questiona a visdo de que planejamento seria, tdo somente, pensar no futuro, ressaltando que
esta definicdo torna-se vaga ao ndo permitir limita-la, dando-se a entender que o planejamento
engloba decisdes de curto prazo, dentro de minutos, por exemplo, como também de longo
prazo, em um futuro mais distante. E neste sentido a palavra planejamento assume a definicéo
de “administra¢do”, tornando-se redundante seu uso, uma vez que j& existe algo que o
explique.

Em uma segunda critica, Mintzberg (2004) analisa a definicdo de planejamento como
sendo controlar o futuro, e segundo ele esta definicdo decorre no mesmo erro da primeira de
amplitude excessiva. E associado ao livre-arbitrio, o planejamento perde seu significado
distintivo, aproximando-se do uso popular da palavra administracéo.

Um terceiro conceito que define planejamento como tomada de decisdo, Mintzberg
(2004) considera que, como decisdo significa comprometimento com a acdo, assim a mesma
considera o futuro por meio de uma promessa de agir, seja no curto ou no longo prazo. Desta
forma, esta definicdo retorna no erro da primeira, e ainda no da segunda, considerando-se que
comprometimento é um ato de livre arbitrio. E novamente o planejamento perde sua distincéo,
aproximando do conceito “tomada de decisao” ou até mesmo “administracao”.

Analisando-se outro conceito de planejamento como tomada de decisdo integrada, que
segundo Gunsteren (1976) apud Mintzberg (2004), significa combinar as atividades continuas
num todo sistémico, assim o ato de planejar implica em organizar um pouco mais. Para
Mintzberg (2004) esta visdo comeca a identificar um posicionamento para o planejamento,
pois trata também das inter-relacdes entre as decisdes a serem tomadas. Mas uma dificuldade
é encontrada nesta definicdo, devida ao fato de que a coordenacdo entre as decisdes deve
acontecer com o tempo, assim este conceito impde que as decisdes em questdo aconte¢cam em
lotes, 0 que representa um problema para processo decisorio. E, como Mintzberg (2004)
pondera, existem outras maneiras de elaborar uma estratégia dinamicamente com o tempo,
assim o processo de integrar decisGes em um determinado momento torna-se 0 método de
planejamento para elaboracdo de estratégia, restringindo a situagdo em si mesmo.

A definicdo mais aceita por Mintzberg é a de que o planejamento seja um
procedimento formal para produzir um resultado articulado, na forma de um sistema integrado
de decisdes. Pois segundo ele, é a que mais se aproxima de uma definicdo operacional de
planejamento, pois a palavra pode ser identificada com o uso de procedimento formal e a
existéncia de resultado articulado. Ainda assim, ha quem diga que esta seja uma definicao
desnecessariamente restrita do termo, porém para Mintzberg (2004) este conceito trata do
planejamento como uma das formas, entre varias, propostas para a formulacdo de estratégia.
Diferentemente das demais definicbes amplas, o planejamento, na préatica, acontece de outra
forma.

O conceito de planejamento é divido em duas linhas, planejamento tatico e estratégico.
E muitos autores tentam diferenciar estes dois conceitos, porém, nunca ¢ feito de forma clara.
Ackoff (1974) afirma que as decisdes podem ser vistas das duas oticas, dependendo, portanto,
de quem as analisa conceitua-las como taticas ou estratégicas, desta forma, ele define que a
distingéo entre esses dois conceitos é relativa e ndo absoluta.
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2.2 Balanced Scorecard (BSC)

Para Kaplan e Norton, 1997 apud Galas e Forte (2004:4) o balanced scorecard (BSC)
pode ser entendido como uma ferramenta empresarial que traduz a missao e a estratégia da
organizacdo de forma que as reina em um conjunto coerente de medidas de desempenho, que
propiciardo a formacdo de uma estrutura de medigdo estratégica e de um sistema de gestdo
eficiente. Nesta ferramenta sdo ligadas as atividades de curto e de longo prazo de uma
organizagdo com a Visdo, a missdo e a estratégia da empresa, através do estabelecimento de
metas mensuraveis. Além disso, ele cria uma estrutura, uma linguagem, para comunicar a
missdo e a estratégia, e utiliza indicadores para informar aos funcionarios sobre os vetores do
sucesso atual e futuro.

Segundo Galas e Forte (2004) o BSC é estruturado em quatro perspectivas diferentes.
Sdo elas: financeira, do cliente, de processos internos e aprendizado e crescimento. Como
descrito por Ruas (2003), a perspectiva financeira seria uma traducdo das varias acdes da
empresa traduzidas na forma econémica; a perspectiva do cliente, em principio procura
identificar os segmentos de clientes e mercados onde a organizacdo atuard, depois analisa-se
a capacidade da empresa em oferecer produtos ou servicos de qualidade, a eficiéncia da
entrega e a satisfacdo do cliente; a perspectiva dos processos internos resulta da
identificacdo, por parte dos executivos, dos processos criticos que levam ao sucesso
financeiro e a satisfagdo dos clientes; e a perspectiva de aprendizado e crescimento esta
relacionada ao patriménio humano e material da empresa, ou seja infraestrutura, recursos
humanos.

Sendo que como a perspectiva financeira € a que sintetiza as consequéncias
econdmicas das acdes realizadas, as demais perspectivas tém como foco os objetivos da
perspectiva financeira. Com excecdo das instituices governamentais e sem fins lucrativos
onde a perspectiva financeira representa uma limitacdo e ndo um objetivo.

Figura 1- Estrutura do BSC.

CLIENTE FROCESS0S INTERNOS
*Ohbjetivas ‘IEE“} Oigjetivos
*Indicadoras - *Indicadoras
“Mletas ESTRATECGIA Niatas
*Iniciatves *Tniciativas

APRERDIZADO E CRESCIMENTO

~Oihjetivos
~Indicadares
*hletas
»Inictamvas

Fonte: (Kaplan e Norton, 1997 apud Galas e Forte, 2004).

Assim o BSC, buscou integrar medidas financeiras com nédo financeiras, uma vez que
contétm em si medidas integradas de ocorréncia e direcionadores de tendéncia. O que
representa uma tendéncia atual, devido ao fato de medidas financeiras receberem criticas
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ultimamente, por fornecerem apenas dados passados e ndo serem capazes de criar um cenario
futuro, como ponderado por Basso e Pace (2003).

Segundo Kaplan e Norton (1996, 1997 apud Basso e Pace, 2003), existem quatro

passos na implementagdo do BSC, sdo eles:
Esclarecendo e traduzindo a missao e a estratégia: neste passo sdo buscadas as metas, atraves
do entendimento da missdo e da estratégia. A partir do que foi estipulado na missdo de forma
vaga criam-se 0s objetivos, depois se desenvolve a estratégia fazendo uso dos pontos fortes da
empresa com vistas a atingir os objetivos, este sera 0 BSC da organizac&o.

Comunicando e estabelecendo vinculagGes: nesta fase cada unidade estratégica
determina suas medidas para o scorecard estabelecendo 0 processo de comunicacdo e de
ligacGes, onde os objetivos estratégicos das unidades deverdo estar dentro dos objetivos da
organizacao.

Planejando e estabelecendo metas: agora sdo definidas as metas e orcamentos.

Aprendizado e feedback estratégico: por ltimo, é fornecido o feedback das estratégias
das unidades de negocio e da organizacdo ao avaliar seus desempenhos com relacdo as
medidas do scorecard.

E importante ressaltar ainda, como bem esclarecido por Basso e Pace (2003), que 0
BSC nédo se constitui em uma ferramenta para formulacdo de planejamento estratégico, e sim
para implementacdo da estratégia.

Com relacdo a implantacdo, segundo Galas e Forte (2004), os autores de BSC afirmam
haver uma incoeréncia entre a formulacdo e a implementacdo de estratégias, devido as
barreiras criadas pelos sistemas gerenciais tradicionais. Além disso, algumas falhas estruturais
e organizacionais dificultam a implantacdo do BSC.

Segundo Epstein e Manzoni (1998), apud Galas e Forte (2004), a dificuldade de
implantacdo do BSC esta relacionada a mudanca pela qual passara a organizacao, que afetara
a disponibilidade de informagdes relacionadas com o desempenho organizacional, o que
podera representar uma ameaca ao processo. E as duas principais razdes de falhas na
implementacdo do BSC estdo relacionadas aos sistemas de medicdo mal projetados e a
dificuldade de implanta-los.

Schneiderman (1999) reforca a tese de que o BSC implica mudanca organizacional e
acrescenta que as organizacbes somente mudam quando empregados compartilham a
propriedade das metas e dos meios. Para ele, entretanto, as razfes para a maioria das falhas na
implementacdo do BSC sdo: as variaveis ndo financeiras sdo identificadas incorretamente
como direcionadores primarios da satisfacdo futura dos stakeholders; as medidas sdo mal
definidas; as metas sdo negociadas ao invés de basearem-se nos desejos dos stakeholders, nos
limites fundamentais do processo e na melhoria das capacidades dos processos; ndo ha
sistema organizado que quebre as metas de alto nivel em subprocessos de niveis inferiores;
ndo uso do estado da arte em melhoria de processo; falta de ligacao entre os lados financeiro e
0 ndo financeiro no BSC. (Galas e Forte, 2004)

Existem algumas regras, descritas por Roest (1997) apud Galas e Forte (2004) que
devem ser observadas na implantacdo do BSC, como: a inexisténcia de uma solugdo Unica,
pois as empresas sdo diferentes; a necessidade de apoio da alta administracdo; o ponto de
partida deve ser a estratégia; os objetivos e medidas devem ser limitados, porém, relevantes;
nem todas as medidas poderdo ser quantificadas.
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2.3 Os Jogos de Empresas

Quando se tem um modelo formal, no qual sdo submetidos alguns agentes a interacdes
especificas, em que 0s mesmos tenham que usar a racionalidade e o comportamento
estratégico para desempenharem seu papel pode ser considerado um jogo. Os jogos de
empresa, no sentido especifico, sdo atividades ou interacbes em que 0s participantes assumem
0 papel de tomadores de decisdes em uma organizacdo empresarial, como CEO, diretor ou
gerente da empresa, com 0 objetivo de resolver um problema ou simplesmente gerenciar a
posicao por certo tempo (Vicente, 2001 apud Cavalcanti e Sauaia, 2006:9).

Sauaia (1995) apud Cavalcanti e Sauaia (2006) explica que os jogos de empresas
recriam uma organizacdo por meio de documentos simulados (balanco patrimonial, fluxo de
caixa, etc), muitas das vezes com o auxilio de um software computacional. Esses jogos sdo
submetidos a estudantes ou executivos, sendo que o primeiro no sentido de aprendizagem
educacional em um curso relacionado com a &rea de negécios, e 0 segundo no sentido de
aprendizado de técnicas de gestdo, etc.

A estrutura de um exercicio de administracdo simulada, como descrito por Tanabe
(1977) é composta pelas seguintes etapas: iniciacdo do jogo (regras do jogo); formacao das
equipes; tomada de decisdes dos jogos de empresas; e, por ultimo, processamento das
decisdes.

Em um jogo de empresas, como descrito por Sauaia (1995) apud Cavalcanti e Sauaia
(2006), as empresas simuladas estdo dividas em unidades funcionais, como producao,
marketing, recursos humanos, contabilidade, etc. como uma empresa real. E estdo inseridas
em um setor da economia de um pais real ou ficticio, onde os participantes estdo sujeitos as
forcas competitivas, econémica, legais, sociais e politicas, que criam oportunidades e ameacas
aos educandos, submetendo e orientando o comportamento empresarial simulado, tal como
ocorre com as empresas reais. O jogo como descrito por Godoy e Cunha (1997) apud Kallas
(2003) decorre em rodadas sucessivas de tomada de decisdo e acompanhamento dos
resultados destas decisoes.

Segundo Cavalcanti e Sauaia (2006), as interacGes entre 0s participantes acontecem
baseadas no papel desempenhado por cada um no jogo de empresas, podendo 0s mesmos
estarem inseridos dentro da mesma organizacdo ou em organizacdes diferentes competindo
em um mesmo mercado. Os estudantes ou executivos sdo 0s agentes destas interacdes, que
usando a racionalidade por meio de um comportamento estratégico tomam decisfes baseadas
nos possiveis relatorios (materiais) e em situacdes que possam acontecer durante a simulacao.

Para Kallas (2003) os jogos de empresas tem se tornado instrumentos (teis no ensino
de politica dos neg6cios, em cursos como administracdo de empresa, entre outros. Sendo de
grande importancia, segundo Martinelli (1987) apud Kallas (2003), para o treinamento destes
estudantes e executivos, quanto ao exercicio de tomada de decisdo e desenvolvimento de
habilidades para atividade eficaz de um executivo. Trata-se de uma importante ferramenta
utilizada na educacdo gerencial permitindo que as pessoas envolvidas exercitem suas
habilidades gerenciais, bem como, autodisciplina, sociabilidade, afetividade, valores morais,
espirito de equipe, bom senso (Gramigna, (2004) apud Cavalcanti e Sauaia, 2006). E Sauaia
(1995) apud Kallas (2003) diz que este método tem tido grande aceitacdo por parte dos
educandos, devido ao fato de combinar aprendizagem com satisfacédo, e se for bem explorado
podera contribuir para o avanco da educacdo gerencial.

Tanabe (1977) apud Kallas (2003) define os objetivos basicos dos jogos de empresa, como
sendo: treinamento, que visa desenvolver as habilidades de tomada de decisdo dos educandos
através do exercicio e da experiéncia; didatico, que procura transmitir conhecimentos
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especificos de administracdo de um modo pratico; e pesquisa, propiciando através do cenario
do jogo: descobrir solucdes, testar a teoria econdmica, pesquisar aspectos da teoria da
administracdo e analisar o comportamento individual e grupal na tomada de decisdo sob
pressdo de tempo e incerteza.

De acordo com Cavalcanti e Sauaia (2006) o jogo de empresas propicia ao participante
desenvolver elementos importantes da educagdo gerencial através da dindmica vivencial
semelhante ao dia-a-dia da organizagdo. E assim, dividem esse processo de aprendizagem
vivencial em trés fases:

Vivéncia: esta fase ocorre enquanto as pessoas atuam no jogo, tomam decisdes e interagem
Como equipes;

Conteldo: esta inclui a disseminacdo de ideias, principios e conceitos abordando as acOes
empresariais;

Retroalimentacdo: onde se concentram as informacgdes propiciadas pelos relatérios e
demonstrativos financeiros, fornecidos ao final de cada ciclo, a comparagéo de resultados, as
criticas e as sugestdes feitas pelo instrutor aos participantes e as equipes (Sauaia, 1995 apud
Cavalcanti e Sauaia, 2006).

Na conducdo do jogo, conforme descrito por Kallas (2003: 93), o administrador do
mesmo procura agir, através do didlogo e da analise, no sentido de estimular as equipes a
reconhecer 0s instrumentos e técnicas da administracdo que as ajudaria nas situagdes
vivenciadas na empresa simulada, desta forma, os participantes estardo aplicando e testando
0s conhecimentos na graduacdo. Como também solicita relatorios de gestdo e trabalhos
especificos para forcar os educandos a reflexdo sobre as atividades que estdo desenvolvendo,
e ainda para evitar que o instinto “ganhar o jogo”, se sobreponha ao aprendizado, que se
constitui como um dos fins dos jogos de empresas.

3 Desenvolvimento da Pesquisa
3.1 Problema de pesquisa

O presente estudo objetiva analisar a relagéo de aprendizagem vivencial ao longo da
simulacdo empresarial, através do planejamento de gestdo realizado no inicio do jogo de
empresas simuladas e dos resultados alcancados, avaliando se com o decorrer do jogo o
planejamento do segundo ano aproxima-se mais dos resultados alcancados, tornando
evidentes o aprendizado e a experiéncia adquiridos.

Pode-se extrair da explanacdo anterior, uma questdo central que a resume: existe,
realmente, aprendizado vivencial no jogo de empresas simuladas que derive em melhores
resultados para o planejamento da empresa?

3.2 Método de pesquisa

Com o objetivo de analisar o planejamento e seus respectivos resultados na empresa
simulada, recorreu se a pesquisa cientifica descritiva, através da realizacdo de um estudo de
caso da empresa simulada Multi Tech.

A pesquisa descritiva busca, primordialmente, descrever as caracteristicas de determinado
fendmeno e estabelecer possiveis relagbes entre variaveis. (Gil (1994) apud Galas e Forte,
2004:11)

E o método de estudo de caso, segundo Yin (1994) apud Galas e Forte (2004:11),

propicia uma investigacdo mais profunda de uma organizacéo, e objetiva testar a validade das
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hipdteses ou questdes de pesquisas construidas a partir de um referencial tedrico. Além disso,
€ um modo de pesquisa empirica que investiga fendmenos contemporaneos em seu contexto,
quando os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos, e no qual séo
utilizadas vérias fontes de evidéncia.

Foi utilizada a natureza quantitativa e qualitativa da analise de dados, extraidos de uma
fonte secundaria que foram os planejamentos realizados pela empresa Multi Tech no inicio
das fases do jogo em comparacdo com os resultados fornecidos pelo software Simulab, que
constitui-se em uma ferramenta, das varias existentes, para o jogo de empresas. E os dados
receberam tratamento estatistico para analise do problema a ser pesquisado.

De acordo com Minayo (1994) apud Galas e Forte (2004), a fase de andlise ou
tratamento do material, tem o objetivo de: ultrapassar as incertezas do objeto de estudo,
enriquecer a leitura através da compreensao de significacdes e integrar as descobertas, ou seja,
ampliar a compreensao de contextos.

3.3 Descricdo do Experimento e Coleta de dados

O jogo de empresas foi realizado em uma turma de alunos da graduagdo em
Administracdo de Empresas, da Universidade Federal Fluminense, nos anos de 2007 e 2008,
correspondendo ao 5° e 6° periodo da graduacdo da referida turma.

Em um primeiro momento os estudantes receberam uma apostila de apoio ao jogo e
receberam orientagdes do professor orientador do mesmo. Em seguida foi realizada uma
rodada experimental em grupos formados aleatoriamente, cujo objetivo era familiarizar os
participantes com as regras, bem como com os relatérios do jogo.

Apbs esta rodada, a turma foi divida, baseando-se em testes vocacionais e de
habilidades, em seis grupos que formaram, cada um, uma empresa simulada. E o jogo teve seu
inicio de fato. Cada integrante das equipes recebeu a geréncia de uma area funcional, a saber:
presidéncia, marketing, producéo, recursos humanos, planejamento e financas.

No ano subsequiente ndo houve rodada experimental, devido ao fato dos estudantes ja
estarem familiarizados as ferramentas do jogo. As equipes foram mantidas, existindo apenas
algumas trocas de gestores em algumas empresas, como a saida do gerente de producdo da
empresa Multi Tech, estudada neste artigo, causando o acumulo de fungdo da gerente de RH,
gue assumiu também a geréncia desta area funcional vaga.

A previsdo era de que 0 jogo transcorreria em oito rodadas, em cada periodo que aqui
chamamos de fase 1 e 2 respectivamente, ressaltando que cada rodada representava um
trimestre. Sendo que em cada rodada os gestores das empresas simuladas deveriam tomar
decisbes, em conjunto, a respeito de cada area funcional, como compra de matéria-prima,
volume de producdo, investimento em marketing, expansdo da fabrica e pesquisa e
desenvolvimento, preco de venda, valor da manutencdo da fabrica, reajuste de salario, entre
outras atividades.

O ambiente onde se encontravam as empresas, um pais ficticio de nome Brazol, era de
concorréncia acirrada, principalmente com relacdo ao preco de vendas, que refletia
diretamente sobre a demanda. A industria de bens durdveis, mais especificamente de
aparelhos multitarefa que era o produto comercializado pelas empresas simuladas, era
formada por um conjunto pequeno de concorrentes, 0 que nos permite considera-la um
oligopolio. E ainda, estava sujeita a forcas macroecondmicas, como politica, legislagéo,
economia, sociedade e tecnologia.

A tomada de decisdo no jogo, portanto, deveria levar em consideragdo os aspectos
acima relatados alem da concorréncia do setor. E € importante ressaltar o fator tempo, que se
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constituia como um fator de presséo para os participantes que tinham uma hora para a tomada
de deciséo.

No jogo existia quatro planos de gestdo, o primeiro foi entregue as empresas no inicio
do jogo para estabelecerem seu planejamento estratégico da rodada um até a quatro, que no
jogo representaria um ano, o segundo foi dado no final da quarta rodada para que fosse
realizado o planejamento para 0 ano seguinte do jogo. Na nova fase do jogo, quando 0s
estudantes ja estavam no 6° periodo, foram fornecidos no inicio do jogo os dois planos de
gestdo referentes aos dois anos de gestdo simulada. Também contava com dois relatérios de
“feedback” das decisdes da rodada anterior, um com dados publicos do setor, que era entregue
com um dia de antecedéncia da tomada de deciséo, e o outro era particular e continha os
dados da empresa especificamente, como fluxo de caixa, balango patrimonial, etc. para
embasar a tomada de decisdo, que era descrita no formulério de decisdo. Tanto o relatério
com dados da empresa, quanto o formulario de decisdo eram entregues para as equipes
somente no dia da tomada de decisdo, para limitar o tempo da decisdo a uma hora, como
relatado anteriormente.

Era permitido solicitar consultorias prestadas pelo orientador do jogo, mediante
pagamento pela empresa simulada, para esclarecimento sobre diversos aspectos. Como
também era possivel comprar pesquisas, que traziam informacdes do setor, como as a¢des e
investimentos das demais industrias.

Na segunda fase do jogo, algumas oportunidades foram abertas. Diferentemente do
primeiro ano de jogo, no segundo era possivel que as empresas produzissem com a utilizacéo
do segundo turno em suas empresas, além da hora extra que ja era permitida desde o primeiro
ano. As empresas puderam também adquirir agdes umas das outras e terem participacdo nos
lucros das empresas que possuissem acgdes. Outra possibilidade foi a abertura para as
empresas implantarem novas idéias e proposi¢cdes de remuneracdo, de expansdo de mercado,
de compra de matéria-prima, entre outros, mediante projetos, que eram avaliados pelo
orientador do jogo e que poderia aprova-los ou ndo, segundo seus critérios de aderéncia ao
jogo.

3.4 Anélise Descritiva dos Resultados

Para realizar a analise dos resultados, apresentaremos o planejamento quantitativo da
empresa Multi Tech para o primeiro e para o segundo ano da primeira e da segunda fase, com
a previsdo de alocacao dos recursos financeiros nas areas funcionais e o ocorrido de fato, de
forma que se pdde estabelecer a variacdo entre o planejado e o ocorrido, com o objetivo de
facilitar a analise.

Apresentaremos também a visdo, a missao e 0s objetivos da empresa Multi Tech para
realizar a analise qualitativa do planejamento da mesma.
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Acompanhamento da Estratégia - Ano 1 — Primeira Fase

Rodada 1 Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,39 6,39 0
Desp. MKT 240.000 240.000 0
Desp. P&D 250.000 250.000 0
Manutencéo 75.000 75.000 0
Producéo 604.416 415.000 -31,34
Investimentos 500.000 500.000 0
Compra MP 168.000 168.000 0
Dividendos 92.000 92.000 0

Nesta rodada os resultados corresponderam exatamente ao planejamento, uma vez que
foram tomados, praticamente simultaneamente, com excecdo do resultado da producéo do periodo
que apresentou variacdo abaixo do planejado, o que demonstra possivelmente falta de
entendimento dos alunos com relagdo a capacidade produtiva possivel para o trimestre. E
importante ressaltar também o alto nivel de incerteza relativo ao mercado, devido ao fato de estar
no comego do jogo e os participantes ndo estarem habituados a0 mesmo, por isso ndo tinham
parametros a seguir.

Rodada 2 Previsto Real Variacao (%)

Preco 6,39 6,28 -1,72
Desp. MKT 250.000 300.000 20
Desp. P&D 250.000 230.000 -8
Manutengao 80.000 80.000 0
Producao 638.638 468.241 -26,68
Investimentos 500.000 300.000 -40,00
Compra MP 744.000 690.000 -7,26
Dividendos 100.000 22.000 -78

Na segunda rodada houve certa variagdo, em especial com relagdo aos dividendos, que
foram distribuidos bem abaixo do planejado, os investimentos em capacidade produtiva também

foram abaixo e o volume de producdo, mais uma vez, ndo correspondeu ao planejamento.

Rodada 3 Previsto Real Variacao (%)
Precgo 6.39 6,32 -1,10
Desp. MKT 300.000 300.000 0,00
Desp. P&D 220.000 400.000 81,82
Manutengdo 85.000 85.000 0,00
Producéo 710.500 433.291 -39,02
Investimentos 500.000 500.000 0,00
Compra MP 784.000 1.023.654 30,57
Dividendos 105.000 22.000 -79,05

Nesta rodada as variagoes tiveram porcentagens ainda maiores, como as despesas com
P&D que foram 82 % maiores do que o inicialmente projetado para esta rodada,
diferentemente dos dividendos que estiveram 79% abaixo do planejamento. As despesas com
marketing e investimento ndo apresentaram variacao.
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Rodada 4 Previsto Real Variacao (%)

Preco 6.39 6,38 -0,16
Desp. MKT 320.000 400.000 25,00
Desp. P&D 200.000 380.000 90,00
Manutencéo 90.000 95.000 5,56

Producéo 746.750 670.006 -10,28
Investimentos 500.000 300.000 -40,00
Compra MP 824.000 980.000 18,93
Dividendos 110.000 20.000 -81,82

Fonte: Planejamento realizado pela empresa simulada Multi Tech para o ano 1 (2008).

Nesta rodada, que foi a ultima do primeiro planejamento, todos os itens a serem
decididos, variaram. As despesas com P&D foram 90% acima do planejado e a distribuigéo
de dividendos, foi 82% abaixo. Os demais itens apresentaram variacdes menores, N0 maximo
40%.Na segunda, terceira e quarta rodada a variagdo apresenta-se de forma crescente,
demonstrando um maior distanciamento entre planejamento e realizacdo, 0 que pode
significar uma mudanca de estratégia no decorrer do jogo, ou total descompasso do
planejamento realizado com a realidade do jogo.

Ap0s estas quatro rodadas que corresponderam ao planejamento realizado no inicio do
jogo foram realizadas um segundo planejamento relativo ao segundo ano do jogo,
correspondente as rodadas cinco, seis, sete e oito.

Acompanhamento da Estratégia - Ano 2 — Primeira Fase

Rodada 5 Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,40 6,4 0,00
Desp. MKT 400.000 400.000 0,00
Desp. P&D 350.000 350.000 0,00
Manutengdo 120.000 120.000 0,00
Producéo 680.370 674.734 -0,83
Investimentos 1.000.000 1.000.000 0,00
Compra MP 1.050.000 1.000.000 -4,76
Dividendos 50.000 50.000 0,00

Nesta primeira rodada do ano 2 a variacdo inicialmente, como no primeiro ano, foi muito
baixa, 0 que representa correspondéncia entre o planejamento e os resultados, e isto pode ser
relacionado, também ao fato da simultaneidade da tomada de decisdo com o planejamento.

Rodada 6 Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,42 6,40 -0,31
Desp. MKT 450.000 480.000 6,67
Desp. P&D 320.000 310.000 -3,13
Manutencao 130.000 135.000 3,85
Producdo 738.360 728091 -1,39
Investimentos 300.000 300.000 0,00
Compra MP 1.120.000 1.023.000 -8,66
Dividendos 70.000 70.000 0,00
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A rodada 6, que corresponde a segunda rodada do ano 2 apresentou variacoes
pequenas, no maximo 9% aproximadamente, diferentemente da segunda rodada do ano 1, que
teve variacao de ate 78%.

Rodada 7 Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,38 6,38 0,00
Desp. MKT 500.000 550.000 10,00
Desp. P&D 300.000 250.000 -16,67
Manutencao 140.000 140.000 0,00
Producao 746.340 730.651 -2,10
Investimentos 375.000 400.000 6,67
Compra MP 1.120.000 1.059.520 -5,40
Dividendos 70000 70.000 0,00

Comparativamente, com a terceira rodada do ano 1 que chegou a apresentar variagao de
82%, esta rodada apresentou variacdes bem menores, a maior variacao foi relativa aos gastos com
P&D, que foram 17% aproximadamente, menores do que o planejado.

Rodada 8 Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,38 6,35 -0,47
Desp. MKT 500000 500000 0
Desp. P&D 0 300000 100
Manutencéo 140000 140000 0
Producéo 746340 695003 -6,88
Investimentos 0 250000 100
Compra MP 0 0 0
Dividendos 100000 100000 0

Fonte: Planejamento realizado pela empresa simulada Multi Tech para o ano 2 (2007).

Nesta rodada as variagcdes foram baixas em algumas decisGes como preco e producao,
em outras ndo apresentou variacdo, porém com relacdo a P&D e Investimentos na fabrica a
variacdo foi extremamente grande, devido ao fato de ter sido projetado o desinvestimento
nestas areas, em funcdo do encerramento do jogo, contudo esta estratégia teve de ser revista,
pois a continuidade da empresa teve de ser considerada, e assim as decisfes tiveram de ser
tomadas prevendo o futuro da empresa, e ndo a lucratividade desta rodada. Apesar de o0s
participantes ja estarem habituados ao jogo nesta rodada, pecaram no planejamento por
focarem mais no jogo do que na gestdo da empresa e isto teve de ser revisto e as decisoes
tomadas em detrimento do planejamento.

Apresentaremos agora 0 planejamento realizado para o primeiro e segundo ano da
segunda fase de jogo, que aconteceu no ano de 2008. Cabe ressaltar que nessa segunda fase
foi possivel observar também a expectativa de mercado potencial, volume de vendas
esperado, estoque final de produtos acabados na rodada, estoque final de matéria prima na
rodada, valor de capital no caixa e lucro liquido da rodada, diferentemente do planejamento
analisado na primeira fase que se limitava ao planejamento de preco, despesa de marketing,
despesa de P&D, volume de producdo, investimentos, compra de materia-prima e dividendos
distribuidos.
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Acompanhamento da estratégia — Ano 1 — Segunda Fase

Rodada 1 Previsto Real Variacdo(%) = Resultados Previsto Real Variacao (%)
Preco 6,42 6,42 0 M.Potencial 430.000 400.253 -29.7
Desp. MKT 350.000 350.000 0 Vendas 430.000 400.253 -29.7
Desp. P&D 300.000 300.000 0 Producéo 415.000 415.000 0
Manutengdo 75.000 75.000 0 Estoque PA 108.000 197.241 89.2
Producéo 415.000 415.000 0 Estoque MP 1.000.670  1.011.279 10.6
Investimentos 225.000 225.000 0 Caixa 1.240.485 | 1.051.601 -72.2
Compra MP 455.000 455.000 0 Lucro Liquido 16.655 - 72.379 -534,58
Dividendos 50.000 50.000 0

Rodada 2 Previsto Real Variacdo(%) = Resultados Previsto Real Variacao(%)
Preco 6,45 6,45 0 M.Potencial 650.000 497.905 -23,40
Desp. MKT 400.000 400.000 0 Vendas 650.000 497.905 -23,40
Desp. P&D 500.000 500.000 0 Producéo 623.813 535.000 -14,24
Manutengdo 120.000 120000 0 Estoque PA 29.439 336.792 1044,03
Producéo 623.813 535.000 -14,24 Estoque MP 1.007.104  1.004.311 -0,28
Investimentos 320.000 320.000 0 Caixa 1.372.775 490.494 -64,27
Compra MP 990.000 990.000 0 Lucro Liquido 222.225 -266.460 -219,91
Dividendos 50.000 50000 0

E possivel observar que os investimentos realizados pela empresa corresponderam ao
planejamento da empresa, porém o volume de vendas ndo correspondeu as expectativas, devido
ao fato do mercado apresentar uma recessdo, o que refletiu no estoque de produtos acabados que
ficou maior que o previsto e no lucro liquido projetado que apresentou um prejuizo.

Rodada 3 Previsto Real Variacdo(%) = Resultados Previsto Real Variacao(%)
Preco 6,42 6,40 -0,31 M.Potencial 620.000 521.494 -15,89
Desp. MKT 430.000 350.000 -18,60 Vendas 620.000 521.494 -15,89
Desp. P&D 400.000 300.000 -25,00 Producéo 629.440 418.653 -33,49
Manutengdo 135.000 95.000 -29,63 Estoque PA 57.759 3 -99,99
Producdo 629.440 418.653 -33,49 Estoque MP 1.364.665 526.248 -61,44
Investimentos 300.000 220.000 -26,67 Caixa 1.010.456 1.912.240 89,25
Compra MP 1.350.000 0 -100,00 Lucro Liquido 162.825 193.918 19,10
Dividendos 50.000 50.000 0

Rodada 4 Previsto Real Variacdo(%) . Resultados Previsto Real Variacao(%)
Preco 6,43 6,43 0,00 M.Potencial 730.000 565.400 -22,55
Desp. MKT 450.000 350.000 -22,22 Vendas 730.000 560.000 -23,29
Desp. P&D 450.000 300.000 -33,33 Producéo 851.882 626.814 -26,42
Manutengdo 140.000 90.000 -35,71 Estoque PA 423.405 200.442 -52,66
Producdo 851.882 626.814 -26,42 Estoque MP 938.744 329.102 -64,94
Investimentos 240.000 240.000 0,00 Caixa 1.145.392 943.440 -17,63
Compra MP 910.000 1.732.192 90,35 Lucro Liquido 72.711 55.423 -23,78
Dividendos 50.000 20.000 -60,00

Em fungéo dos desvios ocorridos nos dois primeiros trimestres, as decisoes dos trimestres
trés e quatro apresentaram uma variacdo maior, devida a tentativa de reagir aos imprevistos
ocorridos e de recuperagdo dos prejuizos sofridos. Assim, resultou numa mudanca no
planejamento que previa um aumento gradativo no volume de producédo, que ndo foi possivel,
devido a recessdo do mercado local, que é uma forga macro ambiental, portanto incontrolavel
pela empresa, e que ndo condizia com o que era esperado.
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O planejamento realizado para o segundo ano do jogo de empresas nesta fase foi
realizado no inicio do periodo, diferentemente da primeira fase, quando o planejamento do
segundo ano foi realizado ao final da quarta rodada.

Rodada 5 Previsto Real Variagdo(%) | Resultados Previsto Real Variacdo(%)
Preco 6,43 6,45 0,31 M.Potencial | 650.000 788575 21,32
Desp. MKT 450.000 450.000 0,00 Vendas 650.000 788575 21,32
Desp. P&D 350.000 400.000 14,29 Producéo 585.000 835694 42,85
Manutengdo 145.000 160.000 10,34 Estoque PA - 228.405 407.082 78,23
Producéo 585.000 835.694 42,85 Estoque MP | 1.362.744 | 45.195 -96,68
Investimentos 200.000 400.000 100,00 Caixa 864.465 | 3.338.440 286,19
Compra MP 1.360.000 Lucro 227.427 291.801

0 -100,00 Liquido 28,31
Dividendos 100.000 50.000 -50,00

Mediante os resultados do primeiro ano, a empresa em estudo, procurou alternativas por
meio da apresentagédo de projetos, como o de exportacdo, por exemplo, a fim de reverter a crise
no mercado interno, assim os resultados projetados pela empresa para esta rodada superaram o
planejamento no que tange as expectativas de mercado, vendas, estoques, caixa e lucro. Porém
o0s investimentos realizados pela empresa ndo variaram de forma significativa, com exce¢do do
volume de producdo e dos investimentos em equipamentos, que foram maiores que 50% do
planejado. J& a compra de matéria prima neste periodo foi afetada por um sinistro que impediu o
fornecimento da mesma, e a aquisicdo sO foi possivel no periodo subsequente através da
importacdo possibilitada pela aprovacdo de um projeto, que previa a compra com custos

adicionais.
Rodada 6 Previsto Real Variagao(%) Resultados Previsto Real Variacdo(%)
Preco 6,46 6,46 0,00 M.Potencial 750.000 | 1.489.991 98,67
Desp. MKT 470.000 665.000 41,49 Vendas 750.000 | 1.274.391 69,92
Desp. P&D 400.000 400.000 0,00 Producdo 850.000 | 1.273.295 49,80
Manutencao 150.000 200.000 33,33 Estoque PA 528.405 0 -100,00
Producéo 850.000 1273296 49,80 Estoque MP 692.549 | 1.620.293 133,96
Investimentos 140.000 230.000 64,29 Caixa 1.468.557 | 660.180 -55,05
Compra MP 670.000 | 1.500.000 123,88 Lucro Liquido 125.604 435.644 246,84
Dividendos 100.000 70.000 -30,00 Taxa Retorno
Rodada 7 Previsto Real Variagao(%) Resultados Previsto Real Variacdo(%)
Preco 6,43 6,46 0,47 M.Potencial 600.000 | 1.165.434 94,24
Desp. MKT 450.000 480.000 6,67 Vendas 600.000 = 1.165.434 94,24
Desp. P&D 300.000 200.000 -33,33 Producdo 423.000 @ 1.270.416 200,33
Manutencdo 150.000 240.000 60,00 Estoque PA 0 264.307 100
Producéo 423.000  1.270.416 200,33 Estoque MP 1.015692 | 2.119.376 108,66
Investimentos 250.000 240.000 -4,00 Caixa 1.669.892 : 638.137 -61,79
Compra MP 990.000 2.119.376 114,08 Lucro Liquido 177.087 864.604 388,24
Dividendos 150.000 100.000 -33,33
Rodada 8 Previsto Real Variagao(%) Resultados Previsto Real Variacdo(%)
Preco 6,45 6,53 1,24 M.Potencial 630.000 = 1.233.708 95,83
Desp. MKT 500.000 700.000 40,00 Vendas 630.000 = 1.233.708 95,83
Desp. P&D 200.000 200.000 0,00 Producdo 630.000 = 1.268.432 101,34
Manutencdo 150.000 150.000 0,00 Estoque PA 0 376.745 376
Producéo 630.000 | 1.268.432 101,34 Estoque MP 22371 1.000.000 | 4370,07
Investimentos 0 250.000 250 Caixa 2.979.689 = 2.103.558 -29,40
Compra MP 0 1.000.000 1000 Lucro Liquido 249.406 741.157 197,17
Dividendos 150.000 250.000 66,67
Fonte: Planejamento realizado pela empresa simulada Multi Tech para o ano 2 (2008).
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Semelhantemente ao ocorrido na rodada 5 é possivel observar que os reflexos da
exportacdo de produtos pela empresa, resultaram em uma variacdo significativa entre o
planejado e o realizado nas rodadas seguintes, com o objetivo de atender as necessidades do
mercado distinto, com novas oportunidades abertas pelos projetos apresentados pela empresa. O
planejamento sofreu alteracdes em funcdo do mercado encontrar-se diferente nesse momento,
pois contava também com o mercado externo, e por esta razao alguns investimentos tiveram de
ser maiores que o planejado, todavia, este fato pode ser entendido como uma adequacdo e nao
como mudanca no planejamento.

A empresa adotou como Visdo o alcance de alto retorno sobre investimento e ser uma
empresa consolidada no mercado; e como misséo o oferecimento de um produto de qualidade
capaz de levar conforto e comodidade aos consumidores. Como € sabido, a visdo e a missdo
sdo os “pensamentos” que devem nortear as acdes da empresa e definem os parametros para o
planejamento dentro do que empresa espera alcancar e de como deseja ser reconhecida no
mercado. Sob esta perspectiva é possivel observar através dos resultados obtidos em volume
de vendas e lucro liquido obtido, que a empresa correspondeu exatamente ao planejado, uma
vez que apresentou resultados satisfatdrios e acima do esperado, demonstrando que foi capaz
de oferecer retorno sobre o investimento, consolidar-se no mercado e ainda ter seu produto
reconhecido como de qualidade, como pode ser comprovado pela alta participacdo em vendas
no mercado.

Os objetivos definidos no plano de gestdo da Multi Tech, que correspondem ao
planejamento qualitativo, assim como as politicas da empresa, estdo demonstrados na tabela
abaixo:

Objetivos da Empresa Multi Tech
Definicdo de objetivos qualitativos para cada area funcional.
1- Marketing: Expandir o mercado potencial e aumentar o reconhecimento da marca.

2- RH: Motivar a equipe atraves de recompensas financeiras e emocionais.

3- Finangas: Alcancar alto retorno sobre investimento.

4- Producdo: Apresentar alta produtividade e atender o mercado potencial.

5- Planejamento: Conduzir a empresa para seguir o planejamento realizado.

3.5 Discussio

A discussdo dos resultados apresentados nas tabelas anteriores serd relacionada ao
problema da pesquisa, que levanta a questdo aprendizado vivencial X planejamento.

Num primeiro momento, realizando a andlise a partir de dados quantitativos da
primeira fase do jogo de empresas é possivel dizer que existe uma relagdo direta entre a
aprendizagem e o planejamento, uma vez que se pode observar que os resultados se
aproximaram mais do segundo planejamento realizado o final da quarta rodada.

Porém, quando se analisa a segunda fase do jogo, no sexto periodo da graduagéo, o
aprendizado por ser cumulativo deveria evidenciar esse fato através de uma correlacdo maior
entre os resultados obtidos e o planejamento realizado, porém isso ndo foi constatado, como é
possivel observar nas tabelas anteriores, onde a variacao entre o planejamento e os resultados
obtidos foi crescente. E isso pode ser melhor entendido quando se considera a complexidade

23

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 2, n.2, Nov./Abr. 2011.



REVISTA LAGOS (ISSN 2317-5605)

Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

www.revistalagos.uff.br

contida no ato de planejar e mais do que isso tornar o planejamento Util para a empresa,
segundo ponderagdes de Ackoff (1974), uma vez que a complexidade do planejamento néo se
deve somente aos fatores internos da empresa, mas também aos fatores externos,
macroambientais, e incontrolaveis por ela. Desta forma, o planejamento sofre influéncias
externas e imprevisiveis que podem adaptad-lo ou modificad-lo com o fim de garantir a
competitividade e o funcionamento da empresa em um ambiente desconhecido.

No caso da empresa estudada, na segunda fase do jogo, ocorreram fatos inesperados,
como a recessdo do mercado consumidor, que resultou em vendas em quantidade inferior ao
esperado e, consequentemente estimulou a empresa a buscar meios alternativos para garantir o
retorno desejado. O meio encontrado foi a exportagdo dos produtos que, por sua vez, exigiu
da empresa uma capacidade produtiva maior. Outra situacdo enfrentada pela empresa foi a
falta de matéria prima em fungdo de uma enchente. Desta forma, para garantir a producéo foi
necessario que a empresa realizasse a importacdo de matéria-prima com custos adicionais, que
até entdo inexistia no ambiente de empresas simuladas.

Diante dos fatores macroambientais o planejamento quantitativo ndo correspondeu
exatamente ao que se esperava e a0 que a empresa projetou baseando-se na experiéncia
anterior. Contudo, ndo se pode analisar o planejamento da empresa baseando-se apenas no
aspecto quantitativo que, por sua vez, foi uma projecdo do futuro baseando se no passado, e
uma previsdo dos possiveis eventos que poderiam ocorrer no ambiente interno, pois no
ambiente externo é ainda mais complexo prever ocorréncias. E de acordo com Oliveira (2005)
o planejamento ndo pode ser confundido com projecao ou previsao, que possuem definicdes
que devem estar contidas dentro do conceito de planejamento, que engloba esses aspectos,
porém € mais abrangente. E ainda cabe ressaltar, como considerado por Oliveira que o plano
resultante do processo de planejamento ndo é um documento definitivo, pois o planejamento é
um processo continuo, estando, desta forma, sujeito a revisao.

Sendo assim, deve-se realizar a andlise do aprendizado além dos aspectos
guantitativos, levando-se em consideracdo também os aspectos qualitativos, como a visdo,
missdo, objetivos e politicas, afim de abordar de forma global o planejamento da empresa. E
sob esta Otica, é possivel avaliar que houve uma aproximacao maior, na segunda fase do jogo,
entre o planejamento e o aprendizado vivencial, pois como esta descrito que a visdo da
empresa era de propiciar alto retorno sobre o investimento e de ser consolidada no mercado,
os resultados obtidos demonstraram que esta a visdo foi condizente com 0 que a empresa
alcancou nos dois anos de simulacdo, pois a mesma apresentou uma alta taxa de retorno sobre
0 investimento realizado e um bom desempenho de gestdo, com fluxo de caixa bem
administrado, participacdo de vendas no mercado representativa, entre outros, 0 que
demonstram sua consolida¢do no mercado.

Da mesma forma a missdo e os objetivos da empresa foram atingidos, com as acGes da
empresa de exportacdo, aumento da produtividade com a abertura do terceiro turno, adocéo de
remuneracdo variavel para os gestores, entre outras, com a finalidade de garantir o
cumprimento do que a empresa almejava, apesar das influéncias externas que forcaram a
mudanga no planejamento quantitativo. Mas, segundo Drucker (1962) apud Oliveira
(2007:36), o planejamento ndo se trata das decisdes que a empresa deve tomar no futuro, mas
sim estabelecer um cenério de avaliagdo das implicacdes futuras de decisdes presentes em
funcdo dos objetivos da empresa, visando facilitar a tomada de decisdo futura, de forma
eficiente e eficaz, reduzindo as incertezas da tomada de decisdo, como também aumentando
as chances de alcancar os objetivos, desafios e metas estabelecidos pela organizacéo.

24

Revista LAGOS — UFF, Volta Redonda, v. 2, n.2, Nov./Abr. 2011.



REVISTA LAGOS (ISSN 2317-5605)

Laboratério de Gestao Organizacional Simulada

LAéb S www.revistalagos.uff.br

4 Conclusao

O planejamento é melhor realizado, quando existe além do conhecimento teérico o
conhecimento pratico, que fornece base, através dos erros e acertos prévios, para um
planejamento mais proximo da realidade do jogo de empresas. E diante do exposto é possivel
concluir que existe maior aprendizado vivencial que resulte ndo somente num melhor
planejamento, mas também numa visdo global do jogo e capacidade de responder aos
imprevistos ocorridos. Pois, como foi possivel observar, apesar dos resultados quantitativos
ndo estarem préximos do planejamento, a empresa foi capaz de agir de acordo com sua Vvisao
e de atingir seus objetivos, mesmo diante de forcas que poderiam inviabilizar o atingimento
do planejado.

Este fato confirma o aprendizado, pois a empresa foi capaz de perceber a mudanca no
mercado consumidor: recessivo, diferentemente do mercado consumidor da experiéncia
anterior; lidar com a possivel falta de matéria-prima; propor alternativas, mesmo que
alterando em parte seu planejamento por entender que a mudanca, por vezes, se faz necessaria
para garantir que o objetivo maior da empresa seja alcancado. Pois 0 objetivo do
planejamento é reduzir as incertezas para que as decisdes sejam tomadas e ndo definir as
acOes da empresa de forma rigida, pois sempre existirdo variaveis incontrolaveis atuando
sobre as acdes e planejamento, e cabera a empresa descobrir a alternativa capaz de contornar
0s imprevistos e de garantir o cumprimento de seus objetivos.

4.1 ContribuicOes e Limitagdes

O artigo contribuiu para confirmar a importancia da disciplina de jogos de empresas
para os estudantes em Administracdo de Empresas com o0 objetivo de proporcionar o
conhecimento através da pratica e da experiéncia, demonstrando que o conhecimento tedrico
ndo é suficiente para desenvolver o planejamento empresarial. Pois muitas das vezes o
entendimento tedrico ndo condiz com a realidade, e sera através da dindmica vivencial na
empresa que o gestor sera capaz de aliar o conhecimento teérico com a realidade.

E ainda, foi possivel depreender a utilidade do planejamento para nortear a empresa
guando ndo ocorre o esperado, servindo de apoio a decisdo. Demonstrando, também, que o
mesmo nao é definitivo, mas passivel de mudancas e adaptacoes.

A autora pbde compreender a importancia das aulas praticas para aquisicdo do
conhecimento também no curso de Administracdo de Empresas.

Uma das limitagdes que dificultaram a andlise foi com relacdo as variaveis que, devido
ao fato do jogo possuir varias rodadas, ndo estavam todas disponiveis para a analise logo no
inicio da confeccdo do artigo, assim, nao foi possivel ter uma visdo geral no comeco, mas
foram adquiridas as variaveis no decorrer das rodadas do jogo.

O BSC, apesar de ser uma importante ferramenta para acompanhamento do
planejamento, foi elaborado pela equipe antes do inicio do jogo, porém foi inutilizado, e este
erro pode ser comparado a0 mesmo que muitas das vezes é cometido pelas empresas reais,
que apos realizarem o planejamento o abandonam, tornando-o sem efeito, e esta se constitui
uma segunda limitacéo para a analise do tema.

4.2 Proposigdes para novos estudos

Como o BSC ndo foi utilizado no grupo estudado, uma sugestdo seria a utilizagdo
desta ferramenta de gestdo nas empresas simuladas, para assim estudar se com o uso do BSC
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no jogo de empresas a variagdo entre e planejamento e a realizacdo € menor ou se ndo ha
interferéncia, possibilitando avaliar a eficacia dessa ferramenta no jogo de empresas.

Realizar o estudo em uma outra empresa que ndo obteve 0 mesmo éxito que a empresa
Multi Tech, objeto do presente estudo, para analisar qual o tipo de planejamento realizado e a
influéncia do mesmo nos resultados alcancados, para avaliar, desta forma, o tipo de
aprendizado depreendido pelo grupo e os possiveis erros no planejamento ou na gestdo que
derivaram em insucesso ao grupo
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