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informacéao do artigo resumo

Histéria do artigo: Através do Jogo de Empresas proposto na disciplina académica Laboratério de
Recedido 12 Abril de 2022 Gestdo Simulada, uma engrenagem tecnolégica, denominada PADT (Planilha
Aceito 15 Agosto de 2022 de Apoio a Tomada de Decisdo), foi desenvolvida e aprimorada ao longo da
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P dinamica do ambiente simulado, objetivando a compila¢do de dados econémicos

e financeiros estratégicos, necessarios a tomada de decisdo em cada rodada. A
planilha foi refinada ao longo do jogo, onde comprovou sua eficiéncia com a
obtencdo de um dos melhores resultados na ultima rodada, em que a
competitividade comercial alcangou o nivel mais elevado. Assim, o estudo
corrobora a necessidade de uma gestdo baseada em dados, em que estes
tornam-se uma ferramenta extremamente util na tomada de decisdo
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abstract

article info Through the Business Game proposed in the Laboratory of Simulated
Management academic discipline, a tech device was developed and improved
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Received April 12,2022 alongside the rounds of the simulated environment. Aiming at the compilation

Accepted August 15, 2022 of economic and financial data strategies, the PADT (Decision Making Support
Available online October 7, 2022 Worksheet) had been necessary for decision-making in each round. The
spreadsheet was refined throughout the game, where it proved its efficiency by
helping to achieve one of the best results in the last round when the

I;eywords. competition was fiercer. Thus, the study confirms the necessity for data-based

Fusmes:'game decisions, where it had proved to be an extremely useful tool in business
orecasting decision-making.
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organizacao foi fundamentada, com estratégias bem
definidas, no intuito de se alcancar os objetivos do
segmento atacadista descritos no jogo. Conforme as
Regras SGM, a gestdo 1ideal das organizacoes
atacadistas teria 4 metas a desenvolver: 1) a lideranca
na participacio de pelo menos um produto; 2) Manter
estoque de produtos acabados abaixo dos 10% do
faturamento no periodo; 3) Obter rentabilidade acima
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1.Introducio

Em meio a formagao académica, no exercicio pratico
dos conhecimentos adquiridos até as disciplinas de
Laboratério de Gestdo Simulada, uma empresa do
ramo atacadista foi designada ao denominado Grupo 2
S.A. Ao delimitar as regras, toda a estrutura da
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de 25%; e 4) Distribuir dividendos.

Com tais objetivos em mente, uma planilha de apoio
a tomada de decisio (PATD) foi confeccionada,
trazendo dados objetivos que permitiram acompanhar
as mudancas do mercado. Sua utilizagdo minimizou as
indecisbes e incertezas de cada rodada, compilando
dados financeiros e econémicos produzidos com 0 apoio
dos relatoérios de consultoria adquiridos em jogo. Estes,
por sua vez, auxiliariam na assertividade das acées
estratégicas necessarias, minimizando impactos
indesejados e constituindo este objeto de estudo.

2. Contexto da Oportunidade

Diante de sucessivas decisdes estratégicas a serem
tomadas ao longo da dindamica do jogo empresarial,
fez-se necessaria uma gestdo util a evolucdo da
capacidade decisiva, conforme sugere dos Reis e
Pereira (2006). Porém, tal percepcio necessitaria ser
embasada em dados.

A rodada experimental permitiu que os primeiros
dados fossem  recebidos e tratados, ainda
prematuramente, servindo como material para a
elaboracao da Planilha de Apoio a Tomada de Decisao
- PATD.

O artefato tecnolégico foi sendo constantemente
refinado até a ultima rodada, sendo sua eficicia
comprovada pelo resultado obtido pelo Atacadista
Grupo 2 S.A! uma das maiores pontuacoes da rodada,
no cenario econémico mais competitivo do jogo.

Assim conforme sugere dos Reis e Pereira (2006),
buscou-se uma melhoria no sistema de indicadores
existentes no jogo, avaliando, rotineiramente, as
ultimas decisées tomadas, os rumos da empresa e o
cenario econémico geral. Havia um horizonte arrojado
a ser trilhado, mas um caminho repleto de
instabilidades até ele, que seria melhor administrado
construindo informagdes que dessem previsibilidade e
assertividade.

2.1 Ambiente Interno da Empresa

A empresa se fundamentou em um ambiente
colaborativo de decisdées debatidas rotineiramente e
descentralizadas. Logo na  primeira rodada,
estabelecemos uma politica de valorizagdo dos
stakeholders e, em especial, das pessoas envolvidas
nos negocios: os vendedores. Almejavamos maior
satisfacio e produtividade, conforme correlaciona
Cercilier & Xavier (2017), referindo ganhos de
produtividade neste tipo de investimento.

2.2 Ambiente Externo da Empresa
Ao longo do jogo, a economia do Brazol, pais
residente do atacadista em questdo, apresentou

inflagdo regular, constante, indices de sazonalidade e
atividade economica predominantemente favoraveis,
porém, houve grande oscilacido na relacido entre oferta
e demanda durante o jogo. A principio, havia pouca
fabricacio de todos os produtos e a oferta era menor do
que a demanda exigia. Posteriormente, tal situacio
reverteu com a oferta maior do que a demanda, além
de uma demanda prospectiva decrescente nos periodos
seguintes.

No comeco, nas relagées com os fornecedores,
buscavamos os melhores precos, entretanto, percebeu-
se que havia beneficios em parcerias empresariais
longevas, com colaboracdo mutua na melhoria dos
resultados de ambos. Cabe frisar que, o compromisso
com os objetivos empresariais sempre esteve acima da
conveniéncia de se ter poucas parcerias e tal
circunstancia ndo deveria ser estatica, podendo ser
influenciada, bem como foi, por situacdes impostas
pelo jogo (Faria, Vianna e da Silva 2019).

2.3 Histérico do Mercado Econ6mico

Com poucas oscilagdes significativas na atividade
econémica e na sazonalidade dos periodos, durante o
ano 1 e parte do ano 2, o cenario econémico
demonstrava equilibrio de mercado, onde havia
capacidade total de absorcio dos produtos fabricados,
bem como refere-se do Amaral e Pereira (2021),
valorizando as informacoes externas e possibilitando,
tanto aos atacadistas, quanto aos seus fornecedores,
vender todo o estoque e trabalhar com altas margens
de contribuigdo, desde que estivessem devidamente
aliadas aos investimentos adequados em marketing.
No decorrer do segundo ano, o ritmo de producio
imposto  pelos  fornecedores aos  atacadistas
desequilibrou o mercado econoémico, gerando uma
quebra na relagdo harmoénica do volume de vendas
entre os segmentos e gerando estoques de produtos
acabados, nio vendidos, demonstrados graficamente
na Figura 1.

Volumes de Vendas por Rodada
200000

100000 g é @ Z
0

T1 T2 73 T4 15 T6 T7 T8 T9 T10 T11 Ti2

= TOTAL DE VENDAS INDUSTRIAS
e TOTAL EM ESTOQUE GRUPO 2
e TOTAL DE VENDAS ATACADOS

== TOTAL DE PRODUTOS NAO VENDIDOS (ESTOQUE ATACADOS)

Figura 1. Representagdo grafica do volume total de vendas das
industrias e dos atacados
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Fonte: Dados gerados pela PATD

2.4 Realidade do Setor
Conforme os relatérios econémicos de consultoria
adquiridos ao longo do jogo, a leitura econémica geral
pode ser desmembrada em dois cendarios ao setor
atacadista: o primeiro, onde a demanda era totalmente
atendida pela oferta existente; e o outro, inversamente

proporcional, onde a oferta superava a oferta
existente.

Cada cenario proporcionava desafios e
oportunidades distintas, em que os indicadores

econémicos apontavam a necessidade de ajustes nas
interacoes com o jogo, principalmente em precos e
prazos, para a obtencdo dos resultados desejados.
Além disso, embora fosse impossivel descobrir a
estratégia dos concorrentes, foi possivel mapear seus
passos apbs as rodadas, conforme sugere da Silva
(2019), identificando oportunidades em cima de cada
movimentacio alheia.
Em face de um mercado pouco explorado, sentimos
a necessidade de criarmos uma planilha eletronica
automatizada que auxiliasse no processo de tomada de
decisdo. Compondo-se de dados sobre fluxo de caixa,
endividamento, receita, estoques internos e dos
competidores, entre outros, a planilha precedeu todas
as tomadas de decisao do jogo.
Ao passo que o mercado tornava-se mais
competitivo e as condigbes macroeconéomicas
mudavam, a planilha assumiu uma importancia
majoritaria, pois permitiu que as decisbées aplicadas
pautassem-se na dinamica competitiva do mercado,
buscando maior resultado com o maximo de seguranca
possivel, conforme definicdo de Reis e Pereira (2006):
“A vantagem competitiva da empresa reside na
capacidade de transformacdo das informagbes em
conhecimento util”.

3. Diagnéstico da Oportunidade

Remontando-se aos primeiros contatos com a
disciplina de LAGOS I, ainda no periodo de testes, nos
deparamos com um cenario repleto de grandes
incertezas compartilhadas por industrias e atacados.
Incertezas estas que ndo permitiam aos participantes
o claro entendimento a respeito ndo apenas da
dinamica dos jogos de empresas, mas também acerca
do potencial impacto a ser gerado pelas decisoes
tomadas em cada um dos trimestres.

Durante nossa primeira negociacdo identificamos
uma série de duividas comuns entres os participantes e
que nao os permitiam tomar decisdes estratégicas e
conscientes. Dentre essas duvidas e dificuldades

percebemos que no ambiente simulado ainda néo
havia uma empresa que possuisse uma metodologia ou
ferramenta que permitisse mapear os custos e
despesas e, com base nas informagbes gerenciais
desenvolver um processo de precificacido que atendesse
a realidade do mercado.
Decorrente da falta de wum processamento de
informagoes, o resultado da rodada de teste como um
todo pode ser definido pela falta de estratégia e
conhecimento dos aspectos financeiros e econdémicos
que regem o ambiente do simulador. Adicionalmente
pudemos perceber que os nossos concorrentes, quando
recebiam propostas das indudstrias, necessitavam de
periodos muito longos para estruturar as informacoes,
realizar os célculos e dar uma resposta ou fazer uma
contraproposta as industrias. Com 1isso, suas
negociacoes além de serem lentas, foram marcadas por
compras ruins e uma péssima estratégia de
precificacdo, onde alguns atacados ficaram com
estoques e outros compraram em quantidades
extremamente menores do que era possivel vender.
Diante deste cendario, percebemos que a maior
vantagem que poderiamos ter sobre nossos
concorrentes estaria diretamente voltada para o
gerenciamento estratégico de informagdes que fosse
capaz de processar os dados financeiros de mercado
em cada uma das rodadas e suportar nossas decisoes
de forma consciente e assertiva. Assim desenvolvemos
a planilha de apoio a tomada de decisdo que nos
permitiu entre tantas funcionalidades, precificar de
forma adequada nossos produtos como também
processar de forma rapida as propostas das industrias
enquanto os demais atacados apresentavam longos
tempos de espera para avaliarem as propostas e dar
uma resposta.

4. Proposta de Aproveitamento da Oportunidade

O desenvolvimento da planilha de apoio a tomada
de decisdao (PATD) foi inteiramente constituido com
base em uma abordagem técnica e pratica com foco em
programacio de sistemas e modelagem de dados por
meio do software Excel.

Nosso principal objetivo foi  trabalhar a
oportunidade observada de modo que pudéssemos, com
os recursos que tinhamos, construir uma ferramenta
onde fosse possivel realizar o preenchimento com
informacoes estratégicas e ao final, apds passar por
todo o processamento de dados, obtivéssemos a
margem liquida do periodo, informagio extremamente
importante por se tratar de um dos nossos principais
indicadores.

Em um primeiro momento, voltado aos relatérios
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fornecidos pelo professor e tomando por base a tese
defendida por dos Reis e Pereira (2006) em que a
utilizacdo da metodologia de Jogos de Negocios
possibilita ao futuro gestor das empresas avaliar
adequadamente as decisbes estratégicas tomadas no
curso do processo de gestdo, assimilando conceitos que
possibilitardo uma melhor capacidade de gerenciar
situacdes reais no mundo de negdcios, nos reunimos
para analisar os resultados obtidos na rodada teste e
por meio da engenharia reversa, suportada pela
contabilidade gerencial e de custos, desconstruir os
relatérios e entender como os mesmos foram
construidos. A partir do momento em que haviamos
compreendido a forma com que os relatérios foram
elaborados, partimos para a segunda etapa, a
construcao da planilha dentro do Excel. Para esta fase,
foi elaborado o layout da DRE abrangendo os mesmos
dados dos relatérios e boletins, porém, com uma
diferenca. Os campos estratégicos como: preco de
compra e quantidade comprada, preco de venda,
salarios, aumento salarial e Investimento em
marketing foram deixados sem preenchimento, para
que estas informag6es assumissem o carater variavel e
com isso pudéssemos simular diferentes cenarios até
encontrar aquele que melhor se adequaria as nossas
necessidades.

Em posse da PATD concluida, seu funcionamento
ficou restrito a duas etapas: abastecimento de
informagbes e a simulagdo propriamente dita. A
primeira etapa parte do empenho dos diretores em
contatar as induastrias e colher duas informacées muito
importantes; preco e quantidade de venda. Enquanto
na segunda etapa o esfor¢o interno se volta para a
defini¢do da quantidade de vendedores, salarios,
aumentos e marketing.

Apbs o levantamento de informagoes, os resultados
sao imputados na planilha e na medida que o preco de
venda é estipulado se pode observar as variacoes da
margem liquida ao final da DRE. Desta maneira, o
Grupo 2 S.A. precificou seus produtos por meio de
simulacoes até que fosse possivel chegar na
combinagdo que maximiza o lucro e permite que a
margem liquida fique acima da meta.

E importante ressaltar que a PATD assim como
todo e qualquer simulador de resultado precisa ser
constantemente nutrido com informacoes estratégicas.
Para tanto, sempre foi de comum consenso entre os
diretores a importancia de se ter informagoes
confiaveis e sempre atualizadas. Visando atender esta
necessidade da PATD, foi mantido desde o inicio a
compra de relatdrios e servicos junto a Soco & Bracaro
Consultoria de Inteligéncia de Mercado, servigo de
consultoria administrado pelo professor da disciplina,
a fim de obter acesso a informacoes sensiveis de

mercado que nos permitisse estipular a demanda e
fatores econéomicos das rodadas dos jogos de empresas.
Também vale mencionar o esfor¢co dos nossos diretores
em manter contato direto com as industrias a fim de
mapear a capacidade produtiva de cada periodo, média
de produtos ofertados e o preco, para que em um
momento posterior as negociacées pudéssemos exercer
uma postura estratégica de precificacdo dos produtos
por meio da abordagem que melhor se aproximasse
dos objetivos do grupo, pois conforme da Silva, 2019,
p.66, “caso a empresa observe somente o método de
custo, sem observar os precos da concorréncia, podera
incorrer em estoques e comprometer o desempenho da
empresa’”.

5. Plano de Ag¢oes da Mudanca

Fruto de constante experimentacdo, a PATD foi
utilizada em diversas etapas distintas do processo
decisorio, razio pela qual o seu uso é fomentado nas
distintas realidades empresariais.

Contudo, o esfor¢o conjunto para produzir os dados
é um ponto que deve estar presente em quaisquer
empresas. A coleta dos dados deve ser rigorosa, assim
como o seu tratamento e a sua interpretacio, pois sera
primordial para a defini¢do das politicas. Quaisquer
equivocos cometidos comprometerio o resultado.

Em virtude disto, o processo de aplicacdo da PATD
deve ser executado em grupos de até 3 pessoas, sendo
uma de alto escaldo, como presidente ou diretor,
podendo os demais serem subordinados ou chefes de
seus setores; e executado em 4 etapas: coleta dos
dados, filtragem, andlises e decisio.

5.1 Etapa de Coleta de Dados

Uma das etapas mais nevralgicas do processo. Esta
deve ser executada com rigor, podendo ser terceirizada
para outros integrantes da empresa, contanto que eles
tenham uma explicagdo prévia, objetiva e facil sobre
quais informagoes estdo buscando, como buscar estas
informacoes e qual o objetivo desta coleta.

Os tipos de dados irdo variar conforme a
necessidade da empresa demandante, contudo, alguns
dados foram identificados como sendo de suma
importancia, pois, segundo Reis e Pereira (2006), a
evolucdo da concorréncia leva as empresas a buscarem
indicadores extra financeiros, que as permitam
entender outros fatores que afetem sua posi¢cdo no
mercado. Disto, sugerimos alguns dados: a previsdo de
oferta dos fornecedores, o fluxo de caixa (Lucro,
obrigagoes, pagamento de dividendos e entrada de
caixa) da prépria empresa; a quantidade global
ofertada e vendida da rodada anterior; os estoques dos
competidores e seus precos médios; e a as parcerias

37



Portilho, Rodrigues & Landim / Revista LAGOS v. 13, n. 2 (2022) p.34 — p.39

entre industrias e atacados do mercado.

5.2 Etapa de Filtragem de Dados

Esta etapa, caso feitas por pessoas atentas e
propriamente selecionadas para a fungdo, ndo devera
gerar erros. Consiste em verificar se os dados obtidos
nio possuem inexatiddes ou erros. Deve ser feita uma
reavaliacdo dos dados, realizada por um dos trés
responsaveis delineados para a gestdo da PATD. O
objetivo é a busca por erros, inexatidoes ou falta de
informagbes que possam levar a avaliagbes erroneas,
prevenindo que os resultados obtidos levem a decisées
ineficazes ou prejudiciais aos objetivos da empresa.

5.3 Etapa de AnAilises de Dados

Consiste em buscar compreender os acontecimentos
do mercado e as acbes tomadas pelos competidores e
pelos fornecedores. Esta etapa é melhor executada se
for realizada em grupo de discussao. O foco deve estar
em buscar saber quanto foi comprado pelos
competidores, de quem compraram, a qual preco,
identificar os seus estoques e analisar as condic¢bes de
venda.

E nesta etapa, também, que se executardo as
extrapolagbes sobre as possiveis decisbes dos
competidores. Deve-se buscar elaborar 3 cenarios
distintos para a proxima rodada, sendo que pelo
menos um deste deve tratar do “pior cenario possivel”
ou de um “cisne negro’. Os tomadores de deciséo
devem se antecipar pelo cendrio mais provavel, porém
devem buscar se proteger das consequéncias do pior
cenario possivel, mesmo que remoto. Identificar as
ineficiéncias e fraquezas da empresa é um ponto-chave
nesta etapa.

A etapa de andlise é a principal de todo o processo
de aplicacdo da PATD, requerendo explicagoes mais
detalhadas posteriormente.

5.4 Tomada de Decisdo
E a conclusio do processo, com o consenso de todo o
time que esteja operando a PATD. Convém notar que
os membros deverdo avaliar como as decisoes tomadas
irdo aproxima-los ou afasta-los dos objetivos

estipulados no inicio do ano. A avaliacdo da empresa
deve ser feita em comparacdo com as demais, pois um
resultado negativo pode ter decorrido de condigoes
anomalas que também afetaram outros competidores.

6.Conclusées e Contribuicées

A utilizagdo da PATD fornece a gestores,
experientes ou incipientes, uma estrutura intuitiva
para a tomada de decisdo, com indicadores de
natureza financeira e nio financeira. A estruturacao
facilita a delegacdo de tarefas e a compreensdo dos
dados através do uso de graficos e indicadores.

Ao ser utilizada pela Atacadista Grupo 2 S.A., pode
provar sua utilidade ao permitir a empresa alcangar 3
das 4 metas propostas no Jogo de Empresas, em um
cenario extremamente competitivo, onde nio havia
diferenciacido dos produtos e o mercado encontrava-se
afetado pela retracdo da demanda e aumento do custo
geral dos insumos.

Nao obstante, outros setores da empresa também se
beneficiaram de sua utilizacdo. O Gestdo de Pessoas
contou com a estabilidade do contrato de trabalho dos
empregados e recursos para aumentar a taxa de
comissio e os salarios. O Finangas foi beneficiado pelo
rigido controle do Fluxo de Caixa, empregado apds o
oitavo trimestre; enquanto o Marketing teve maior
discricionariedade para empregar recursos, além de
uma maior compreensdo sobre investimentos
improdutivos.

Em suma, a utilizacdo do artefato aumentou a
eficiéncia da organizagdo em setores além dos quais se
pretendia alcancar. Apesar de restrito ao setor de
comércio, pode-se extrapola-la a outros mais
sofisticados, realizando as modificagées que se
encontrarem necessarias. A modulacdo dos dados a
serem obtidos é outro beneficio, contanto que as etapas
do Plano de Ac¢oes de Mudanca sejam seguidas.
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