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RESUMO

O principal objetivo desta pesquisa € avaliar em que medida os jogos de
empresas caracterizam-se como uma metodologia adequada para o aprendizado do
processo de gestdo empresarial. Para tanto discorre sobre os seguintes pontos:
o processo de gestdo empresarial, os jogos de empresas, o processo de
aprendizagem individual, as facilidades e dificuldades vivenciadas em jogos de
empresas, os fatores que contribuem para o sucesso e o insucesso organizacional,
as analogias estabelecidas em relagéo a realidade empresarial e os aprendizados
relacionados ao processo de gestao empresarial decorrentes da aplicagao de jogos
de empresas. Para viabilizar esta pesquisa, foi escolhido o jogo de empresas
GE-1999, utilizado nos cursos de graduacao em administragao e de especializagao
da FAE Business School em 1999 e 2000. A coleta de dados se deu através do
envio de quéstionérios. A tabulagao dos dados se deu mediante- uma analise de
conteudo, através da qual foi possivel compilar as respostas. Os resultados obtidos
indicam que os jogos de empresas caracterizam-se como uma metodologia
adequada para o aprendizado do processo de gestdo empresarial, uma vez que
possibilitam aos participantes estabelecerem analogias com os acontecimentos do
cotidiano corporativo, vivenciando facilidades e dificuldades em relagcdo a
administragdo e ao convivio organizacional e identificando fatos que contribuem para
0 sucesso e 0 insucesso das organizagdes em relacao aos desafios estabelecidos.
Em termos de aprendizados relacionados ao processo de gestdo empresarial,
destacam-se as atividades relativas ao processo de tomada de decis3do e a atividade

de planejamento.



ABSTRACT

The main objective of this research is to evaluate to which point Business
Games are an adequate methodology for teaching the Business Management
process. In view of this, the Business Management Process, the Business Games,
the process of individual learning, the situations experienced in Business Games, the
factors that contribute to organizational success or failure, the analogies established
in relation to organizational routine and the contributions of the Business Games fo
the learning of the Business Management process will be thoroughly discussed in
this research. For this reason, the GE-1999 Business Game, which was used in the
years of 1999 and 2000 in the Business Administration Graduation and Post
graduation courses at FAE Business School, was chosen as an example. Open
questionnaires answered by the students who participated on the Game were used
as a means of collecting data so as to reach conclusions. The compilation of the
questionnaires’ answers was made through the tabulation of data and data analysis.
The results have proved that the Business Games consist of‘ an adequate
methodology for the learning of the Business Management process, once that they
allow the participants to establish analogies among the daily events in a 'company
and experience various situations related to Business Administration and
organizational experience, identifying facts that may contribute to the company’s
success or failure when facing difficulties. In this sense, decision méking and
planning have been considered applicable and important activities in terms of the
learning the Business Management process.



1 INTRODUGAO

Um dos maiores desafios aos profissionais de educagéo com relagdao ao
ensino no campo da Administragdo reside em como desenvolver aulas interessantes
sobre o processo de gestdao empresarial. Nesse sentido, faz-se uso de metodologias
capazes de proporcionar aos alunos oportunidades de aprender o prbcesso de
gestdo empresarial, de forma individual e colegiada, de aprender a como atuar de
forma reativa e pré-ativa, de como elaborar um diagndstico e de como resolver
problemas. Dentre as metodologias existentes, os jogos de empresas podem ser
considerados uma excelente forma para apoiar os novos desafios no campo do
ensino, haja vista que essa metodologia proporciona meios para que as pessoas
que dela participam possam aprender, através de atividades praticas, a lidar com
problemas surgidos no processo de gestao empresarial. Além disso, os participantes
podem vivenciar varias situagdes que possibilitam a pratica de conhecimentos
adquiridos e o desenvolvimento de diversas habilidades, inclusive comportamentais.
Segundo KOPITTKE (1992), nenhum outro método permite simular situagbes de
decisdo tao interessantes e com tamanha participacédo dos alunos. Consegue-se
uma atmosfera excitante e o aprendizado de um grande nimero de conceitos que
somente seriam possiveis em espagos de tempo bem maiores. Os jogos de
empresas, ao comprimir tempo e espaco, possibilita}m que se realizem experiéncias
e se aprenda as conseqiiéncias de nossas decisdes no futuro e em partes diferentes
da organizagao.

Ao enfatizar, de diferentes maneiras, o processo de planejamento, tomada
de decisdo e controle, os jogos de empresas procuram enfatizar ‘a importéncia, a
responsabilidade e a consciéncia que os gestores devem ter com relagdo aos
impactos futuros que as suas decisGes presentes terdo. Desta forma, surge a
necessidade de sistematizar o processo de planejamento, tomada de decisdo e
controle, para que seja possivel acompanhar, uma a uma, as decisdes. Neste

contexto, os sistemas informatizados de apoio ao planejamento, & decisdo e ao




controle, presentes na maior parte dos jogos de empresas, aparecem COMO
excelentes ferramentas para que os participantes possam realizar a avaliagdo prévia
do seu conjunto de decisdes. Aliado a isto, ao permitir a sistematizagdo do processo
de planejamento, decisédo e controle, os sistemas informatizados tornam possivel a
utilizacdo de uma importante ferramenta para o processo de gestao empresarial que
é a simulagdo, ou seja: a partir da consideragédo de diferentes cenarios € possivel
avaliar previamente qual a seqiiéncia e o conjunto de acbes que uma organizagéov
deve implantar caso um dos cenérios torne-se real.

Para SAUAIA (1997), o estudanté ou profissional que se prepara para atuar
comd administrador estd sujeito a demandas que o desafiam de duas maneiras:
adquirir conhecimentos técnicos para praticar a administragdo-ciéncia e seguir
ampliando continuamente sua base de aprendizagem cognitiva e desenvolver
- habilidades técnicas e comportamentais no uso do conhecimento, praticar a
administracdo-arte, interagir afetiva e emocionalmente com pessoas do seu grupo de
trabalho e criar um ambiente de satisfacdo. Nesse sentido, todas as demandas
descritas podem ser supridas, de alguma forma, através da utilizagdo de jogos de

empresas.

1.1 JUSTIFICATIVA

Em que pese as vantagens descritas por diversos autores em relagéo aos
jogos de empreéas, a literatura possui poucos relatos relacionados a efetiva
avaliagdo desta metodologia enquanto ferramenta no processo de aprendizagem.
Dessa forma, a presente pesquisa pretende suprir esta lacuna através da avaliagao
de aplicagbes de um jogo de empresas, procurando analisar a sua efetividade no
processo de aprendizagem do processo de gestdao empresarial.

A apuragdo de aspectos relacionados as facilidades e dificuldades
vivenciadas possibilitara aos profissionais que trabalham com jogos de empresas

abordar, com maior énfase, topicos que se constituam em dificuldades, visando



aperfeicoar o aprendizado pretendido com a aplicagdo de jogos de empresas. Da
mesma forma, a descricdo dos fatores de sucesso e insucesso relacionados a
performanbe de equipes durante a aplicagéo de jogos de empresas pode ser
utilizada para uma melhor estruturagdo metodolégica de jogos de empresas. O
levantamento dos aprendizados decorrentes da participagcao em jogos de empresas
justifica a realizagdo da presente pesquisa na medida em que torna possivel
equalizar, com maior precisdo, o nivel de abordagem a ser dada a cada objetivo,
explicito ou implicito, presente em jogos de empresas. A apuragao das analogias
estabelecidas por participantes de jogos de empresas em relacao a realidade
empresarial € importante, uma vez que a premissa considerada para um melhor
aproveitamento do processo vivencial € a de que quanto maior o nivel de realismo

presente na aplicagdo de jogos de empresas maior o aprendizado obtido.

1.2 FORMULACAO DO PROBLEMA

Apesar de todas as aﬁrmativas relacionadas as vantagens e aos beneficios
que os jogos de empresas possuem enquanto metodologia educacional, cabe
questionar: os jogos de empresas realmente caracterizam-se como uma metodologia

adequada para o aprendizado do processo de gestdo empresarial ?



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo Geral
¢ Avaliar em que medida os jogos de empresas caracterizam-se como uma

metodologia adequada para o aprendizado do processo de gestdo empresarial.

1.3.2 Objetivos Especificos

¢ Apurar as facilidades e dificuldades vivenciadas pelos participantes durante a
aplicacao de jogos de empresas;

+ ldentificar a avaliagdo dos participantes relativa aos fatores determinantes para o
sucesso e insucesso da equipe em relagao ao alcance das metas estabelecidas
em jogos de empresas;

+ Avaliar em que medida os jogos de empresas possibilitam o estabelecimento de
analogias com a realidade empresarial;

+ Identificar quais os aprendizados obtidos, relativos as etapas do processo de

gestao empresarial, decorrentes da participagédo em jogos de empresas.



1.4 OS ELEMENTOS TEORICOS DA PESQUISA E SUA APLICACAO

No sentido de apresentar os elementos tedricos que auxiliardo na realizagao
do presente trabalho, optou-se, primeiramente, pela representagao grafica destes
elementos, com o intuito de situar o leitor com relagéo a composigao do referencial

tedrico e, em seguida, pela demonstragéo sobre quais elementos fundamentaréo os

objetivos desta pesquisa.

QUADRO 1 - ELEMENTOS TEORICOS DA PESQUISA
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QUADRO 2 - APLICAGAO DOS ELEMENTOS TEORICOS
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Os elementos teodricos relativos ao processo de gestdo empresarial serao
utilizados para enquadrar e relacionar as respostas obtidas quanto as diferentes
abordagens sobre o que venha a ser gestdo empresarial. Os elementos tedricos
relativos a jogos de empresas serdo utilizados para tentar explicar possiveis fatores
que condicionem as respostas obtidas. Os elementos tedricos relativos a
aprendizagem serdo utilizados para a explicagdo da relacdo existente os
aprendizados obtidos e as cinco outras variaveis consideradas na presente
pesquisa: facilidades, dificuldades, fatores de sUcesso, fatores de insucesso e

analogias estabelecidas.



2 FUNDAMENTAGAO TEORICO-EMPIRICA

2.1 O PROCESSO DE GESTAO EMPRESARIAL'
2.1.1 As Organizagdes e a Necessidade de Administracdo

Durante a maior parte do dia os individuos participam, de alguma forma, de
uma ou mais organizagdes: uma instituicdo de ensino, uma organizagao religiosa,
uma torcida organizada efou uma empresa. As organizagées sdo entidades que tém
um ou mais propdsitos definidos, incluem pessoas ou membros e que tém uma
estrutura sistematica (ROBBINS & COULTER, 1998). Outra descrigao refere-se as
organizagdes como sendo um conjunto de pessoas trabalhando juntas e de modo
estruturado de uma maneira tal que possam alcangar um objetivo especifico ou um
conjunto de objetivos (STONER, 1995). Os elementos comuns presentes nos dois
conceitos de organizagdo sao: propositos ou objetivos, pessoas e a existéncia de

uma estrutura, conforme a figura a seguir.

FIGURA 1 - ELEMENTOS DAS ORGANIZACOES

Fonte: ROBBINS, Stephen P. & COULTER, Mary. Administracdo. Rio de Janeiro: PHB, 1998. p.2.

‘o objetivo do presente capitulo ¢ apresentar diferentes consideragSes a respeito do que venha a ser o processo de gestdo
empresarial. Tal apresentagdo justifica-se na medida em que existem diferentes abordagens e percepgdes sobre o assunto em
questio e pelo fato de que a presente pesquisa, a0 fazer uso do termo gestio empresarial, ndo procura se posicionar a respeito
da adequabilidade desta on daquela abordagem, mas sim com relag3o i importincia do aprendizado desté processo, ndo
objetivando, portanto, a apresentagio de um histérico do pensamento administrativo.



O primeiro desses elementos é o propdsito, também denominado objetivo. O
objetivo pode variar de organizagéo para organizagdo, mas sem objetivo as
organizagbes nao teriam razao para existir. Para tornar o objetivo efetivo as
organizagdes necessitam estabelecer de que modo pretendem realizar as suas
atividades. O estabelecimento deste "como fazer acontecer' requer que a
organizagao planeje suas atividades, a fim de definir uma forma para desenvolver
suas atividades.

O segundo elemento organizacional sao as pessoas. A este elemento cabe
a tarefa de realizar as tarefas necessdrias 2 consecugdo dos objetivos
organizacionais. Porém, a realizagcdo destas tarefas ndo pode se dar de qualquer
forma. Existe a necessidade de que haja uma estrutura, fisica e funcional, que defina
os quatro sistemas necessarios ao funcionamento de uma organizagao: o sistema de
responsabilidade, o sistema de autoridade, o sistema de comunicacao e o sistema
de decisdo (OLIVEIRA, 1998). E esta estrutura que constitui o terceiro elemento
organizacional. Todavia, a simples existéncia destes elementos ndo garante que a
organizagéo ira alcancar seus objetivos. E necessério que haja uma coordenagao
destes elementos, ou seja, sem administragcao as organizagbes ndo conseguirao
alcancar os seus propositos.

Administracdo € conceituada como sendo o "processo de fazer com que as
atividades sejam realizadas eficiente e eficazmente com e através de outras
pessoas” (ROBBINS & COULTER, 1998, p.3). Para MAXIMIANO (2000, p.24),
administracao € "o processo de tomar e colocar em pratica decisdes sobre objetivos
e utilizagdo de recursos". Para CHIAVENATO (1999, p.6), administragédo € "o
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de
alcancar objetivos”. Para STONER (1995, p.5) "a administragcdo é o processo de
planejar, organizar, liderar e controlar os esforgos realizados pelos membros da
organizacao e o uso de todos os outros recursos organizacionais para alcangar os

objetivos estabelecidos”. Como elemento comum, os guatro conceitos abordam a




administracdo como um processo. Desta forma, serdao apresentadas a seguir
diferentes abordagens sobre esse processo, sendo que o objetivo da exposicao
destas abordagens € demonstrar a existéncia de diferentes percepgbes a respeito

do tépico em questao.

2.1.2 Taylor e a Teoria da Administragéo Cientifica

Em 1911 foi publicada a obra Principios da Administracdo Cientifica, de
Frederick Winslow Taylor. Segundo ROBBINS & COULTER (1998), o livro descrevia
a teoria da administragao cientifica cujo contetido fazia mengéo aos métodos
cientificos para definir “o melhor modo” de elaborar um determinado trabalho. As
companhias de aco de Midvale e Bethlehem, na Pensylvania - EUA, foram palcos do
trabalho que Taylor realizou. Como engenheiro mecanico ele se espantava,
continuamente, com a ineficiéncia dos trabalhadores. Os empregados usavam
técnicas muito diferentes para fazer o mesmo trabalho. Eles tendiam a “amolecer” no
trabalho, e Taylor acreditava que um trabalhador rendia cerca de um terco do que
era possivel obter.

Diante desse quadro, Taylor dedicou mais de duas décadas em busca da
"melhor maneira” de fazer cada trabalho. Segundo MAXIMIANO (2000), nesta |
tentativa de methorar a forma como as coisas eram feitas, Taylor apontou alguns

problemas relativos aos processos industriais, conforme o quadro a seguir:

QUADRO 3 — PROBLEMAS RELATIVOS AOS PROCESSOS INDUSTRIAIS SEGUNDO TAYLOR

A administragdo néo tinha nogao clara da visdo de suas responsabilidades com o trabalhador;
N&o havia incentivos para melhorar o desempenho do trabathador;

Muitos trabalhadores nao cumpriam suas responsabilidades;

As decisdes dos administradores baseavam-se na intuigdo € no palpite;

N&o havia integracdo entre os departamentos da empresa;

Os trabalhadores eram colocados em tarefas para as-quais nao tinham aptidao;

Os gerentes pareciam ignorar que a exceléncia no desempenho significaria recompensas tanto
para eles proprios quanto para a méao-de-obra;

* Havia conflitos entre capatazes e operarios a respeito da quantidade da produgéo.

LR 2R 2K 2K 2% 2% 4

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administragdo: da Escola Cientifica a
Competitividade na Economia Globalizada. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000. p. 161, adaptado.
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Usando abordagens similares em outras fung¢des, Taylor foi capaz de
determinar “a melhor maneira” de se fazer cada tarefa. Com isso, ele pbde
selecionar as pessoas certas para o ,trabalho,_ treina-las para que o fizessem da
forma precisa e, além disso, motiva-los com planos de incentivos salariais. De uma
maneira geral, conforme MAXIMIANO (2000, p. 24), “Taylor conseguia melhorias
concretas, na faixa de 200 por cento ou mais, na produgao”.

Taylor definiu quatro principios da administracao, conforme quadro a seguir, e
afirmou que se esses principios fossem seguidos o resultado seria a prosperidade
tanto para administradores quanto para empregados, uma vez que esses ganhariam

melhores salarios e aqueles teriam maiores lucros.

QUADRO 4 - 0S QUATRO PRINCIPIOS DA ADMINISTRAGAO DE TAYLOR

1. O desenvolvimento de uma verdadeira ciéncia da administragdo, de modo qué pudesse ser
determinado o melhor método para realizar cada tarefa.

12. A selegdo cientifica dos trabalhadores, de modo que cada um deles ficasse responsavel pela
tarefa para a qual fosse mais bem habilitado.

3. A educacdo e o desenvolvimento cientifico do trabalhador.

4. A cooperagdo intima e amigavel entre a administracédo e os trabalhadores.

Fonte: STONER, James A. F. Administraggo. 5.ed. Rio de Janeiro: PHB, 1995. p.25.

x

Conforme o quadro acima, é possivel perceber que a abordagem do
processo de gestdo esta baseada na busca da padronizagédo das atividades, seja
através de uma abordagem cientifica / matematica de processos ou através da
selecdo cientifica de recursos humanos, que nada mais é do que a tentativa de
padronizar quais os requisitos necessarios para a realizagdo de uma atividade, sem
considerar a constante evolu¢do do conhecimento e a capacidade intuitiva das
pessoas. Em jogos de empresas € comum a ocorréncia de duas situagbes
relacionadas a padronizacgao: a) as equipes buscarem a padronizagao da tomada de
decisao, abordando todas as questbes do ponto de vista matematico, como se
houvesse uma ‘“equacdo magica’ para a resolugao de cada problema;

b) o constante questionamento sobre qual o “critério ou padrao” utilizado para a

determinacao da demanda.
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2.1.3 Fayol e a Administragao Geral

2.1.3.1 As fungdes de uma organizagéo

* Em 1916, o engenheiro francés Henri Fayol publicou o livro Administracao
Geral e Industrial. Para FAYOL (1970), considerado o expoente da escola do -
processo administrativo, as atividades operacionais de todas as organizagdes

podem ser divididas em seis grupos ou fungées distintas, conforme a figura a seguir:

FIGURA 2 - AS FUNGOES DA EMPRESA SEGUNDO FAYOL

EMPRESA

| ll | |

" FuNgRopE. | | Funcho FUNGAO FUNGAODE | | FUNGAODE FUNGAO
ADMINISTRAGAO| | COMERCIAL | | FINANCEIRA | | SEGURANGA | | CONTABILIDADE | {TECNICA

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administragéo: da Escola Cientifica a
Compelitividade na Economia Globalizada. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 56, adaptado.

A funcdo técnica abrange operagdes relativas as atividades de producao,

fabricacdo e transformagdo. Cabe lembrar que a abordagem de Fayol sobre

administracao € estritamente industrial. A funcdo comercial tem por responsabilidade

a realizacdo de atividades relativas as compras e as vendas. A funcdo financeira

exerce as atividades de gerenciamento do fluxo financeiro das empresas. A funcdo

de seguranca tem por tarefa proteger os bens e as pessoas da organizagéo. Para

FAYOL (1970, p. 19), a funcdo de contabilidade "constitui o 6rgéo de visdo das

empresas. Deve revelar, a qualquer momento, a posi¢do € o rumo do negdcio. Deve
dar informagdes exatas, claras e precisas sobre a situagdo econémica da empresa”.

A funcdo de administracdo engloba as atividades de previsdo, organizagao,

direcdo, coordenacao e controle. Ao descrever estas atividades, "Fayol sugeriu que
a funcdo administrativa fosse a mais importante de todas" (MAXIMIANO, 2000,

p.56). A descricao detalhada da fungdo administrativa apresentada por Fayol é a
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seguinte: a) previsdo ou planejamento: consiste em examinar o futuro e tragcar um

plano de acdo a médio e longo prazos; b) organizacdo: consiste em montar uma

estrutura de recursos humanos e materiais para realizar o empreendimento; c)

direcdo ou comando: refere-se a tarefa de manter o pessoal em atividade em toda a

empresa; d) coordenacdo: consiste em reunir, unificar e harmonizar toda a atividade

e esforgo; e) controle: refere-se a atividade de cuidar para que tudo se realize de

acordo com 0s planos e as ordens. Segundo STONER (1995, p.27)

2132

“Fayol acreditava que a boa pratica da administragdo segue certos padrboes que podem ser
identificados e analisados. A partir dessa idéia, ele esquematizou uma ética corrente da
administrag@o, doutrina que até hoje mantém muito de sua forga [sem grifo no original]. Fayol
acreditava que com previsdo cientifica e métodos adequados de administragéo, os resultados
satisfatorios eram inevitaveis. Em- sua fé nos. métodos cientificos, Fayol era parecido com seu
contemporéneo Taylor. Entretanto, enquanto este se preocupava basicamente com fungées
organizacionais, Fayol se interessava pela organizagao total [sem grifo no original).”

Fayol e o papel dos gerentes

A abordagem de Fayol relativa ao processo de gestdo empresarial enfatiza

essencialmente as atividades realizadas pelos administradores ou gerentes. Na

tentativa de assegurar que este papel fosse desempenhado de forma satisfatéria,

Fayol descreveu 16 deveres do gerente, conforme o quadro a seguir:

QUADRO 5 - 0S 16 DEVERES DOS GERENTES SEGUNDO FAYOL

N~

Assegurar a cuidadosa preparacdo dos planos-e sua rigorosa execugao.
Cuidar para que a organizacdo humana e material seja coerente com o objetivo, os recursos e os

requisitos da empresa.

Estabelecer uma autoridade construtiva, competente, enérgica e Unica.
Harmonizar atividades e coordenar esforgos.

Formular as decisdes de forma simples, nitida e precisa.

Definir claramente as obrigacoes.
Encorajar a iniciativa e o senso de responsabilidade.

3
4
5.
6. Organizar a selegéo eficiente do pessoal.
7
8
9

. Recompensar justa e adequadamente os servicos prestados.
10. Usar sangbes contra faltas e ermos.
11. Manter a disciplina.
12. Subordinar os interesses individuais ao interesse geral.
13. Manter a unidade de comando.
14. Supervisionar a ordem material e humana.
15. Ter tudo sob controle.

16. Combater o excesso de regulamentos, burocracia e papelada.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administracdo: da Escola Cientifica a
Competitividade na Economia Globalizada. 2.ed. Sdo Paulo: Atlas, 2000. p. 57, adaptado.
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2.1.3.3 Os principios gerais de administragao

Além da descrigao das fung¢des organizacionais e dos deveres dos gerentes,

Fayol desenvolveu quatorze principios de administragéo, visto que considerava as

organizagdes como sistemas racionais de regras e de autoridade. Neste contexto,

Fayol considerava o trabaiho do administrador ou gerente como um processo que

consiste em tomar decisdes, estabelecer metas, definir diretrizes e atribuir

responsabilidade aos membros de uma organizagao, de maneira que as atividades

de

planejar, organizar, comandar, coordenar e controlar estejam numa sequéncia

l6gica. Para Fayol, os principios de administragdo sao diretrizes que devem ser

seguidas pelos gestores a fim de aumentar a eficacia da administragao.

QUADRO 6 - OS PRINCIPIOS DE ADMINISTRAGAO DE FAYOL

1.

N hRw N

®

10.
11.

12.

13.
14.

Divis8o do_trabalho: designagdo de tarefas especificas para cada individuo, resultando na
especializagio das fungbes e separagido dos poderes.

Autoridade e responsabilidade: a primeira € o direito de mandar e o poder de se fazer obedecer.
A segunda, a sang@o — recompensa ou penalidade — que acompanha o exercicio do poder.
Disciplina: respeito aos acordos estabelecidos entre a empresa e seus agentes.

Unidade de comando: de forma que cada individuo tenha apenas um superior.

Unidade de diregdo: um s6 chefe e um s6 programa para um conjunto de operagdes que visam
ao mesmo objetivo. :

Inferesse geral: subordinaciao do interesse individual ao interesse geral.

Remuneragdo do pessoal: de forma eqiiitativa, € com base tanto em fatores externos quanto
intemos.

Centralizag8o: equilibrio entre a concentragdo de poderes de decisdo no chefe, sua capacidade
de enfrentar suas responsabilidades e a iniciativa dos subordinados.

Cadeia escalar (linha de autoridade): hierarquia, a série dos chefes do primeiro ao {itimo escalao,
dando-se aos subordinados de chefes diferentes a autonomia para estabelecer relagbes diretas
{a ponte de Fayol).

Ordem: um lugar para cada pessoa e cada pessoa em seu lugar.

Eqiidade: tratamento das pessoas com benevoléncia e justica, ndo excluindo a energia e o rigor
quando necessarios.

Estabilidade do pessoal: manutengdo das equipes como forma de promover seu
desenvolvimento.

Iniciativa: faz aumentar o zelo e a atividade dos agentes.

Espirito_de equipe: desenvolvimento e manutengdo da harmonia dentro da forca de trabalho.
Fayol condenou o estilo de administrag&o que se baseia na politica para governar.

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administrag§o: da Escola Cientiﬁca a
Competitividade na Economia Globalizada. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000. p. 58, adaptado.

A abordagem de Fayol relativa a fungéo de administracdo estad presente na

maior parte dos jogos de empresas, na medida em que, de diferentes maneiras, 0s
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jogos sdo estruturados / sistematizados de forma a abordar as atividades de
planejamento, organizacao, dire¢éo, coordenacéo e controle. Em termos especificos,
o Jogo de Empresas GE-1999 possibilita aos seus participéntes vivenciarem o
processo de gestdo empresarial da organizagdo como um todo, sem o propdsito
do enfoque especifico de alguma funcdo administrativa, apesar de todos serem

considerados em seu desenvolvimento.

2.1.4 Barnard e as Fungdes do Executivo

Eficiéncia, eficacia e equilibrio dindmico com o ambiente externo e autogestao
sdo algumas das idéias mais importantes de Chester Barnard sobre as organizagdes
e os gerentes. Para BARNARD (1971), a sobrevivéncia de uma organizagao
depende muito mais do equilibrio com o ambiente externo em continua mudanga
do que dos sistemas internos. Além disso, a cooperagéo entre os colaboradores e os
gerentes pode ser avaliada em termos de sua eficacia e eficiéncia. A capacidade de
realizar objetivos declarados é a eficicia de um sistema corporativo e a eficiéncia é a
capacidade de atender os objetivos das pessoas. Dessa forma, um executivo, para
garantir a sobrevivéncia da organizacdo, deve privilegiar a comunicagdo, como
forma de obter a cooperacdo da organizagao informal, que durante a realizagao de
jogos de empresas se traduz em um bom trabalho em equipe. Essa comunicagéo,
se devidamente reconhecida e compreendida, pode oferecer uma grande
contribuicdo para a sobrevivéncia da organizacdo formal. Ressalta-se ainda que a
disposicdo para cooperar depende do equilibrio que o individuo percebe entre o
esforgo que dedica a organizagdo e os beneficios que dela recebe. Neste sentido,
uma das tarefas mais significativas do executivo é incutir, em seus empregados, um
senso de propdsito moral, uma vez que a énfase ao trabalhador individual é um fator
estratégico basico em qualquer organizagéo. Pode-se dizer, ainda, que os gerentes

devem estar conscientes de que dependem dos subordinados para implementar
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suas decisdes, pois 0 conceito tradicional de autoridade deve ser revisto, porque a
aceitacao das ordens é critica para a eficacia gerencial.

Em se tratando de como administrar pessoas, € importante saber que o direito
de dar ordens e o poder de se fazer obedecer ndo garantem que os subordinados se
comportem da maneira esperada pelos gerentes. Dessa forma, a teoria da aceitacgo
da autoridade destaca uma importante dimensdo comportamental da administracao
e da relacdo entre administrador e subordinado. Os objetivos organizacionais
poderiam ser compatibilizados desde que os gerentes entendessem a idéia da
regiao da indiferenca, ou seja, aquilo que o empregado aceitaria fazer sem
questionar a autoridade do Qerente. Quanto maior a gquantidade de tarefas que

estivesse dentro dessa regido maior seria a cooperagao.

FIGURA 3 - AS FUNGOES DO EXECUTIVO SEGUNDO CHESTER BARNARD

FUNGCOES DO
EXECUTIVO
Incutir senso de ' Traballfar c?m Facilitar a | s ] ‘ En-tencier a
ropésito moral organizagao comunicacio Tomar decisoes aceitagao da
P informal autoridade

Fonte: MAXIMIANO, Antonio Cesar Amaru. Teoria Geral da Administragcdo: da Escola Cientifica a
Competitividade na Economia Globalizada. 2.ed. Sao Paulo: Atlas, 2000. p. 60, adaptado.

Conforme a figura acima, as fungbes do executivo abrangem trés
responsabilidades principais a saber: a) desenvolver e manter um sistema de
comunicagao com a organizagao inforrhal, como estratégia para possibilitar a
eficacia da organizagao formal. Isto serd possivel se o corpo gerencial trabalthar em
equipe; b) promover a formagao e manutencao de um sistema de recursos humanos,
incluindo a motivacao das pessoas, por meio de incentivos eficazes. Estes podem se

dar através do reconhecimento, do incentivo a realizacao profissional ou de melhor
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remuneragao; c) formular e definir os propésitos, objetivos e fins da organizagao, o
que inclui a doutrinagao dos colaboradores operacionais com os propésitos gerais e
as grandes decisdes finais, que sdo detalhadas, de maneira coerente.

Dentre as fungdes do executivo citadas por Barnard, duas delas sao
normalmente abordadas em jogos de empresas: trabalhar com organizagao
informal e tomar decisoes. Isto é realizado mediante o incentivo dos participantes
no sentido de utilizar a organizacdo informal como elemento gerador e repassador
de informacgdes para a tomada de decisao. Além disso, durante a aplicagéo do Jogo
de Empresas GE-1999 a interagdo com os acontecimentos do ambiente externo é
incentivada, na medida em que s&o apresentadas diversas informagbes
mercadolégicas extremamente uteis para o processo de gestdo, ou seja: a
quantidade de informacgGes oriundas do ambiente externo € maior do que as

informagdes internas.

2.1.5 Mary Parker Follet e a perspectiva do comportamento individual

Mary Parker Follet foi uma filésofa social do inicio do século XX que
defendeu idéias voltadas para as pessoas, como a de que “ninguém poderia ser
uma pessoa inteira se nao fizesse parte de um grupo” (STONER, 1995, p.28). Ela
apresentou a idéias de que as organizacGes deveriam se basear em uma 'ética de
grupo, em vez do individualisfno, argumentando que “o potencial individual se
mantinha apenas potencial até ser liberado através da associagdo em grupo”
(ROBBINS & COULTER, 1998, p27). Uma das implica¢des das idéias de Follet era a
de que administradores e trabalhadores deveriam se ver mutuamente como
parceiros e integrantes de um grupo comum. Os jogos de empresas procuram,
dentro de suas caracteristicas, abordar a importancia do grupo para a efetividade
dos objetivos propostos, na medida em que o trabalho em equipe tende a produzir

melhores resultados do que o trabalho individual, considerando os aspectos relativos

as atividades de planejamento e tomada de decisao.
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2.1.6 Simon e a Tomada de Decisado

Para SIMON (1960), administrar & sin6bnimo de tomar decisées.
Essencialmente, toda agdo gerencial tem natureza deciséria. Dessa maneira, entao,
o processo de tomar decisdes tem trés fases: a) intelecgdo ou prospecgédo: analise
de um problema ou situagao requer solugio; b) concepgao: criagdo de alternativas
de solugdo para o problema ou situagado; c) decisdo: julgamento e escolha de uma
alternativa. As trés fases estdo presentes no jogo de empresas GE-1999, utilizado
para a realizagdo da presente pesquisa, haja vista a realizagdo das seguintes
atividades: a) os participantes recebem inumeras informacdes relativas ao historico
da empresa e a missdo de iniciar o seu processo de expansao com aumento de
rentabilidade (prospecg¢do); b) os participantes desenvolvem, com a orientagédo do
instrutor, um conjunto de no minimo trés alternativas para a solugdo do problema
(concepgao); c) os participantes efetuam Simulagées das alternativas através da
utilizacdo do Sistema de apoio ao procesSo de gestdo — SAPG, através do qual
podem realizar a escolha do melhor conjunto de alternativas (deciséo). Realizada a
escolha da alternativa, os participantes irdo transcrevé-la para as Folhas de Deciséo,
conforme apresentado no Anexo |. "

Idealmente, as decisdes tém sua base na teoria econdmica tradicional, que
pressupde a maximiza¢gdo dos ganhos por meio da racionalidade, ou seja, os
gerentes procuram agir segundo o modelo do homem econbémico, que consegue
lidar com toda a complexidade do mundo e reduzi-la a variaveis controladas. Em
lugar do homem econémico que simplifica pensamento e agdo, ja que a
racionalidade tem limites e ndo é possivel apreender toda a complexidade do mundo
SIMON (1960) propbe o modelo homem administrativo, que procura tomar
decisdes satisfatérias. Este tipo de decisdo é aquele que atende os reqdisitbs
minimos desejados. Os tomadores de decisdo contentam-se com simplificagdes da
realidade, nas quais ha os elementos minimos que as limitagbes humanas

conseguem manejar. Em outras palavras, isto consiste na diferenga entre maximizar
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e otimizar. Segundo o mesmo autor, ha dois tipos de decisdes: programadas e néao
programadas. Aquelas sdo repetitivas e tomadas automaticamente. Estas néao
dispéem de solugbes automaticas. Para se lidar com as decisdes nao programadas
os gerentes devem desenvolver sua capacidade de julgamento, intuigdo e
criatividade.

A experiéncia de oito anos na aplicacdo de jogos de empresas demonstra
quev as pessoas tendem a transformar o processo de gestdo empresarial em um
conjunto de decisdes programadas. Isto acontece na medida em que as pessoas
passam a vincular / armazenar as solugdes adotadas com os problemas
diagnosticados, numa tentativa de construir o que denominamos de “prateleira de
solugbes”, ou seja: para solucionar o problema do “paciente-empresa” basta o
“médico-gestor” receitar o “medicamento-solugdo” previsto para o diégn()stico
realizado. A idéia da “prateleira de solugdes” esta intimamente ligada aos modelos
mentais das pessoas, pois existe uma busca natural pela formagao de ufh estoque
de solugdes, visto que esta atitude torna desnecessarias as fases .de concepgao e
decisdo, pois basta realizar a prospec¢do ou diagnostico e aplicar a solugéo
previamente conhecida ou mentalizada.

Durante a fase final da aplicagdo de jogos de empresas é comum o
guestionamento sobre porque determinadas decisbes ndo apresentaram o mesmo
resultado se o diagndstico realizado havia sido 0 mesmo, 0 que demonstra a nitida
tentativa da adogdo de decis@o-programada. O jogo de empresas GE-1999 explora
de maneira bastante intensa esta questdo, uma vez que explora a necessidade de
abordar o processo de gestdo empresarial como um conjunto de decisbes nao-
 programadas. Isto é realizado através de mudangas conjunturais no ambiente
externo, as quais ndo modificam de forma consideravel o diagnéstico da empresa,
mas due exigem um conjunto de decisdes diferentes face as novas situagdes do

mercado.
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QUADRO 7 - TIPOS DE DECISAO

TIPOS DE DECISAO TECNICAS DE TOMAR DECISAO
TRADICIONAIS MODERNAS
PROGRAMADAS = Habito; » Pesquisa operacional: analise

v Decisbes repetitivas e de »  Rotina administrativa: matematica, modelos,

rotina, procedimentos padronizados simulacéo com computador;
v' A organizagdo desenvolve de operagao; * [nformatizagdo e

processos especificos para =  Estrutura da organizag&o: processamento de dados.

trata-las. possui um sistema de sub-

objetivos e canais de
informagdes bem definidos.

NAO-PROGRAMADAS = Julgamento, intuicdo e =  Técnicas heuristicas de
v Tratadas por processos gerais criatividade, resolver problemas:
de resolver problemas. = Normas praticas; treinamento de individuos que
»  Selecdo e treinamento de tomam decisdes.
executivos.

Fonte: SIMON, Herbert A. A Capacidade de Deciséo e de Lideranga. Sdo Paulo: Fundo de Cultura,
1960. p.60, adaptado.

O escopo da presente pesquisa ndo abrange a avaliagdo de como ocorre o
processo de tomada de decisdo, planejamento e controle durante a aplicacdo de
jogos de empresas, mas sim se a participagdo em jogos melhora a percepcao
relativa a importancia de tais atividades dentro do contexto da gestdo empresarial.
Além disso, é importante destacar que em todas as etapas do processo de gestao
empresarial, existe a necessidade de optar por diferentes alternativas; podendo
constituir uma facilidade ou dificuldade, conforme as pessoas estéjam ou nao
familiarizadas com essa atividade em seu ambiente de trabalho. Nesse sentido, a
tomada de decisao podera constituir¥se em um dos aprendizados obtidos.

Em termos especificos, o jogo de empresas GE-1999 aborda o processo de
tomada de decisédo do ponto de vista das decisées ndo-programadas, _umé.vez que
constitui-se em uma ferramenta pedagodgica através da qual os participantes sao
levados a descobrir por si mesmos as solucdes para os problemas propostos,
estando em conformidade com as premissas do processo de aprendizagem

vivencial.
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2.1.7 O Enfoque Sociolégico de Perrow

Para PERROW (1972), uma das verdades prevalecentes na analise
organizacional, e que ndo necessita ser enunciada, é que as organizagdes sao
constituidas por pessoas. Antes, confiava-se mais nas pessoas e a “lideran¢a’ néo
era o recurso ilusério e vital que parece ser hoje. A lideranga requeria somente
vontade firme e algumas idéias relativamente simples, ao menos quando comparada
a complexidade das organiza¢des modernas. Hoje, tanto nas organizagbes como na
sociedade em geral, os problemas sdo o0s problemas dos individuos
— relacionamento pessoal — ao invés das condigdes materiais.da vida e da
maquinaria concreta das organizagées. Assim, as pessoas, de acordo com esta
perspectiva, sdo fontes de problemas, definindo deste modo as organizagées. Além
do mais, as pessoas podem ser substituidas, ou ao menos selecionadas, enquanto
que muitos outros aspectos das organizagdes parecem fugir ao controle. Desta
forma, tem-se que modificar o truismo? para dizer que os problemas organizacionais
palpaveis geralmente sao exemplificados pelas pessoas que atuam na organizagao
e por seu relacionamento umas com as outras. Porém, isso nao significa,
necessariamente, que para modificar esses problemas vocé tenha que modificar as
pessoas. |

Nao obstante, os socidlogos opdem-se a esta abordagem, argumentando que
‘as atitudes das pessoas sao determinadas tanto pela organizagdo na qual trébalham
como pelas suas atitudes preexistentes.

Segundo PERROW (1972, p.25), “é muito dificil modificar as pessoas
diretamente, através de treinamento e outros meios psicoldgicos; e é provavel que
. ocorra grande volume de reincidéncia no erro”. Assim, os melhores notam que pode
ser necessario alterar a estrutura da organizagéo e redefinir funcdes, porque os
super-homens estdo em falta no mercado. Além disso, existem mais pessoas para

uma organizagao, do que para as pessoas que nela trabalham. Dizer que as

2 Verdade trivial, tdo evidente que ndo & necessirio ser enunciada.
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organizagdes sdo as pessoas constitui uma abordagem um pouco arbitraria dos
problemas organizacionais e ndo se pode escolher o alvo nem a arma, nestas
condigdes.

Dentro do contexto da aplicagcdo de jogos de empresas, o0 aspecto
relacionamento pessoal pode se constituir em dificuldade ou fator de insucesso para
os participantes, na medida em que, na maior parte das vezes, surge a figura do
lider dentro das equipes, mas nem sempre esta lideranga é aceita, tornando o
trabalho em equipe “o problema maior” dentre os problemas abordados durante o

desenvolvimento de jogos de empresas.

2.1.8 Guerreiro Ramos e os Conceitos de Racionalidade

Conforme RAMOS (1989), a Teoria Organizacional ¢ “ingénua” por se basear
na Racionalidade Instrumental, a qual é relatada como uma forma de abordagem
dos fatos onde a avaliacdo se realiza em termos de conseqiéncias ou resultados
para o individuo e que deriva do conceito “moderno” de razao, que, segundo Hobbes
é “a capacidade que as pessoas adquirem pelo esforgo e que as habilita a fazer o
célculo utilitario de conseqiiéncias”. Sob esta ética, o ser humano faz uso da razao
para avaliar Se determinada decisao ou fato gera beneficios positivos para si mesmo
e ndo para fazer distingdo entre o que é certo ou errado ou para estabelecer
relagdes de causa e efeito. De fato, pode-se perceber, cada vez mais, no convivio
diario, que os individuos somente avaliam os fatos em termos de geracéo de
beneficios reais e imediatos, ou seja, questionam se havera ganho ou ndo. Caso
avaliem que ndo havera ganho, ndo ha esbo¢o de nenhuma preocupagao com a
analise dos fatos e com as conseqiiéncias em termos sociais e futuros, o que
demonstra um comportamento egoista e individualista. Este tipo de comportamento
€ altamente preocupante, pois a partir de sua manifestagao é possivel afirmar que

tem inicio o desaparecimento do pensamento critico, abrindo-se as possibilidades

para que o individuo perca sua “autonomia critica”, 0 que o tornara um ser a mercé
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de interpretagbes prontas impostas & sociedade. As conseqiiéncias desta perda de
autonomia critica sobre o processo de gestdo empresarial sdo altamente
questionaveis, haja vista que se o individuo, no papel de gestor, agir desta forma, as
organizagbes estardo atuando de forma passiva, e ndo pro-ativa, em relagdo as
mudancas.

Sem o conhecimento de valores como a ética, o individuo esta fadado a
raciocinar somente em beneficio préprio, perdendo a capacidade da utilizagdo da
racionalidade substantiva, ndo sendo capaz de estabelecer inter-relagcdes entre
acontecimentos. Além disso, ndo conseguira distinguir o que é certo ou errado para
si, para a sociedade e para as organizagoes.

Em fungéo da necessidade de sentimento que os individuos possuem em
pertencer a sociedade e também por se basear na Racionalidade Instrumental, o
comportamento humano se da muito mais pelas conveniéncias de situagcbes ou
momentos, do que por crencas em valores. Agindo desta forma os individuos
entrardo em um processo de perda do poder de questidnamento e 0 seu modo de
viver sera determinado pela sociedade. O individuo nao sera, de forma alguma, uma
ser pro-ativo. Ter-se-a a padronizagdo comportamental.

A critica de Guerreiro Ramos as sociedades atuais é correta, pois a pratica
da politica cognitiva, que consiste no uso consciente ou inconsciente de uma
linguagem distorcida e cujo objetivo é fornecer aos individuos interpretagbes da
realidade adequadas aos interesses de determinado grupo, estd realmente
institucionalizada. isto ocorre, e continuara ocorrendo, uma vez que esta pratica néo
encontra obstaculos para crescer e se perpetuar; pois individuos desprovidos de
capacidade critica e cujo comportamento é fungcdo de conveniéncias de momento e
de perspectivas de curtissimo prazo, sao facilmente manipulaveis. Isto também tem
conseqtiéncias sobre o processo de gestao empresarial, visto que muitas pessoas
abordam o processo de gestdo empresarial como se para a resolugdo dos

problemas organizacionais houvesse um armario cheio de solugdes, isto €, basta
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detectar o problema e fazer uso de alguma solugao criada por outra pessoa. Este
comportamento compromete a continuidade das proprias empresas, na medida em
que 0 processo criativo e inovador passa a desaparecer.

Sob a 6tica da Racionalidade Instrumental, as organizagbes possuem o
seguinte juizo de valor com relagdo aos termos a seguir: a) trabalho: o trabalho é
considerado como apenas mais um fator de produg¢ao e desta forma, a preocupagao
mais importante recai sobre a questdo de como maximiza-lo; b) razdo: a razéo é
utilizada sob o enfoque apresentado por Hobbes, no sentido da capacidade que as
pessoas possuem em realizar o calculo utilitario das coisas. Sob este enfoque a
razao e as organizacdes passam a desconsiderar valores mais significativos como a
ética e o respeito aos individuos, pois 0 que conta é a maximizagao dos resultados;
¢) comportamento: o comportamento das pessoas e das proprias organizagdes se
da por conveniéncia de situagdes ou momentos. Em funcgdo disto, dificiimente se
observa o estabelecimento de objetivos comuns entre os membros da organizagao;
d) objetivos: os objetivos considerados e venerados sdo os 6bjetivos da
organizacao, que se resumem em um unico objetivo: a maximizagdo dos resultados,
mesmo que isto gere desconforto e problemas para os individuos, para a sociedade
Ou para a natureza; e) politica cognitiva: a politica cognitiva que impera nestas
organizagbes é a politica do saber como fazer. O conhecimento ‘técnico e
padronizado € colocado como o fator mais importante.

Em fungdo destas consideragbes, € possivel afirmar que a sociedade
composta por organizagbes estruturadas desta forma sdo sociedades onde as
organizagdes sobrepdem-se aos interesses dos individuos.

As organizacdes estruturadas sob a 6tica da Racionalidade Substantiva
trabalham com os termos a seguir sob 0 seguinte enfoque: a) trabalho: o trabalho é
considerado como uma forma de contribuir para a qualidade de vida da sociedade.
Considerado sob este aspecto, o trabalho gera resultados para que a organizacéo

propicie melhor satisfacdo da sociedade; b) razdo: a razéo é considerada sob o
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enfoque da capacidade que as pessoas possuem em maximizar a satisfacéo e a
qualidade de vida da sociedade; c) comportamento. nestas organizagbes o
comportamento dos individuos passa a ser balizado pela busca de objetivos
comuns. Desta forma, o trabalho em equipe é muito utilizado; d) objetivos: os
objetivos preponderantes sdo os objetivos da sociedade e dos individuos. Os
objetivos das organizagbes sdo estabelecidos de forma a proporcionar o alcance dos
objetivos da sociedade; e) politica cognitiva: o conhecimento técnico ou o como
fazer ndo sdo desconsiderados, porém passam a ser considerados em um segundo
plano. O conhecimento mais importa-nte passa a ser o por qué fazer.

Nestas .organizagdes o trabalho é visto com satisfagdo e como forma de
contribuicao aos objetivos da sociedade.

A critica de Ramos a Teoria Organizacional fundamentada na Racionalidade
Instrumental é totalmente apropriada e ndo poderia, de forma alguma, deixar de ser
considerada na aplicacdo de jogos de empresas, uma vei que, estando
fundamentados na teoria da aprendizagem vivencial, tendem a reproduzir a
realidade empirica de seus participantes. Apesar de considerar, até o presente
momento, uma utopia a criagdo de um jogo de empresas totalmente desenvolvido
sob a ética da racionalidade substantiva, -0 jogo de empresas GE-1999 procura
abordar alguns de seus aspectos. O principal refere-se a abordagem da boliti’ca
cognitiva, visto que considera importante o conhecimento técnico, mas questiona
sobremaneira 0 por qué das atitudes tomadas por seus participantes. Isto
proporciona uma certa quebra de paradigma pedagégico para muitos dos
participantes, pois muitos deles encontram dificuldades para argumentar a respeito
de decisdes tomadas. Outro aspecto presente refere-se ao comportamento, haja
vista que o trabalho em equipe é mais efetivo na medida em que os integrantes das
equipes definem objetivos comuns, como o aprendizado de algum tépico, e ndo a

simples participagédo em um jogo de empresas.
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2.1.9 O Processo de Gestao Empresarial na Era da Nova Economia

Apesar da existéncia de diferentes abordagens relativas ao processo de
gestdo empresarial, cabe questionar em que medida tais abordagens ou enfoques
continuardo sendo uteis frente as gigantescas mudangas estruturais que as
economias e organizagdes estdo se defrontando, face ao advento da internet. Este

questionamento é pertinente, pois segundo ROBBINS e COULTER (1998, p.35),

“O universo organizacional que existia quando Taylor, Fayol, Weber ou mesmo Koontz estavam
escrevendo ndo existe mais. Administradores agora se deparam com um ambiente onde mudangas
acontecem a uma velocidade nunca vista antes; novos competidores surgem da noite para o dia, e
os antigos desaparecem através de fusdes, aquisigbes ou por incapacidade em acompanhar o
mercado em transformagdo. Constantes inovagdbes nas tecnologias de computadores e
telecomunicagdes combinadas com a globalizagédo dos produtos e dos mercados financeiros criaram
um mundo cadtico. Em resultado, muitas das diretrizes e principios da administragdo do passado -
criados para um mundo gue era muito mais estavel e previsivel - ndo se aplicam mais. As
organizagdes de sucesso do final dos anos 90 em diante serdo flexiveis, capazes de responder
rapidamente e guiadas por administradores que podem desafiar a crenga convencional e
empreender com eficacia mudancas revolucionarias e macigas [sem grifo no original].”

2.1.9.1 A nova economia

O ambiente de negdcios da Nova Economia é caracterizado basicamente
por trés fatores: a) a velocidade ou agilidade cada vez maiores nos negdcios,
representada pelo menor ciclo de vida dos produtos e pela diminuicdo nos ciclos
operacionais de projeto, producao, distribuicdo e comercializagdo; b) o aumento da
competitividade, representado pela maior necessidade de recursos financeiros e
tecnoldgicos para a disputa de mercados; c) novas tecnologias, representadas por
novos tipos de insumos, mas principalmente pela internet. Estes trés fatores estao
provocando modificacbes bastante sensiveis com relagao a trés itens: a) os produtos
oferecidos ao mercado, com ciclos de vida cada vez menores; b) o relacionamento
com os clientes, em fungdo das novas formas de conhécimento e aquisigao de
produtos proporcionada pela internet; ¢) o funcionamento das empresas, com o
crescimento bastante significativo do chamado B2B, ou seja, business to business,
também proporcionado pela internet. Este novo ambiente de negdcios passa a exigir
dos gestores o estabelecimento de um processo de tomada de decisdo e de um

processo de planejamento cada vez mais rapidos e sintonizados com as
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informagdes proporcionadas pelo mercado. A figura a seguir apresenta os fatores

que caracterizam o novo ambiente de negdcios e suas implicagées.

FIGURA 4 — FATORES QUE CARACTERIZAM O AMBIENTE DE NEGOCIOS DA NOVA ECONOMIA

VELOCIDADE COMPETITIVIDADE | T('IE'\?TNE%'NOE%A
v
MODIFICA
PRODUTO RELACIONAMENTO FUNCIONAMENTO
OFERECIDO COM OS CLIENTES DAS EMPRESAS
(B2B)

Fonte: disponivel em http://www.webeducation.com.br.

Na era da economia digital, do B2B® do e-commerce®, da extingao das
atividades de intermediacao, entre outras, sera possivel que o processo de gestao
empresarial podera continuar sendo descrito como tendo sido até agora ? Em um
mundo onde os fatores conjunturais mudam radicalmente de um dia para outro, sera

-possivel desenvolver um planejamento empresarial de longo prazo ? Mesmo
utilizando a abordagem da construcdo de cendrios, inicialmente desenvolvida por
Pierre Wack® e difundida através das publicagtes de Peter Schwartz®, sera possivel
considerar tantas possibilidades ? E possivel que a resposta para a maior parte
destes questionamentos seja positiva, mas € necessario abordar o contexto da

seguinte forma: as empresas da era da economia digital requerem conhecimentos

3 Termo que significa business to business, isto ¢, a transagio comercial entre empresas totalmente realizada através da
Internet.
5 Termo que significa eletronic commerce, isto €, comércio eletrénico ou venda de produtos através da Internet.
s Pierre Wack deu inicio ao estudo da metodologia da construgdo de cendrios.
Peter Schwartz é um dos autores mais renomados em relagio ao assunto cendrios.


http://www.webeducation.com.br
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cada vez mais complexos para o seu processo de gestdao, porém estes
conhecimentos nada mais sdo do que um maior nivel de detalhamento e
aprofundamento das etapas basicas do processo de gestao, ou seja: as empresas
sempre necessitarao planejar, organizar, liderar e controlar as suas atividades, pois
o numero de alternativas ou possibilidades € cada vez maior. A maior dificuldade no
processo de gestdo de uma organizagdo € como gerenciar as atividades que
compdem este processo com a rapidez necessdria. Este posicionamento é
corroborado por WELSCH (2000, p.6) “Para mim, ndo existe velha ou nova
economia. Existe, isto sim, uma nova tecnologia, que é a maior revolugdo ocorrida
em meu tempo — a Internet. E eu parto da premissa de que n&o ha nada de novo
em administragdo de empresas para lidar com a internet”.

E possivel afirmar desta maneira, que um jogo de empresas como o
GE-1999, desenvolvido com base nas etapas basicas do processo de gestdo
anteriormente citados, pode ser considerado adequado para a atual conjuntura, pois
o advento da Internet estd na realidade proporcionando maior numero de
ferramentas e principalmente informacdes para que os gestores possam realmente
empreender mudancgas. Para Peter Drucker, as mudangas estdo.sendo muito
profundas e duradouras. Além disso, as pessoas estdao apenas comegando a

entender o que tudo isso significa.

2.1.10 Etapas do Processo de Gestao Empresarial

O processo de gestdo empresarial utilizado neste estudo considera a
abordagem utilizada por Fayol, porém com uma adaptacdo. Para Fayol, as
organizacdes possuem seis fungcbes, sendo uma delas a fungao adminiStragéo,
descrita como sendo composta pelas atividades de previséo, organizacao, direcéao,
coordenacao e controle. A adaptagao citada, realizada por diversos autores atuais,
refere-se ao fato de englobarmos as atividades de dire¢cao e coordenagao em uma

s6, com a denominagéo de “liderar” , termo que dé as atividade de diregdo e controle
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uma abordagem mais atualizada. Segundo STONER (1995, p.5), “a administracao €
o processo de planejar, organizar, liderar e controlar os esforcos realizados pelos
membros da organizagdo e o uso de todos os outros recursos organizacionais para
alcancar os objetivos estabelecidos”. O ponto importante a ser destacado refere-se
ao fato de a administracdo ser descrita como sendo um processo, ou seja, € algo
dindmico e nao estatico. Além disso, as etapas do processo de gestdo ndo devem
ser vistas como atividades estanques, mas sim como atividades concomitantes,
complementares e interdependentes. Este processo pode ser melhor compreendido

através da figura a seguir.

FIGURA 5 - NATUREZA INTERATIVA DO PROCESSO ORGANIZACIONAL

v ; i v
IV TS T.Y: S I — > ORGANIZAR

Os administradores
organizam e distribuem
trabalho, autoridade e
| recursos para alcangar com
eficiéncia os objetivos da
organizacao.

Os administradores usam
Iégica e métodos para
pensar em objetivos e agdes.

A [ . Y A
: % NG ‘

: v o : J v
CONTROLAR LIDERAR
................................. *,b,

Os administradores Os administradores dirigem,
certificam-se de que a influenciam e motivam os
organizagdo esta seguindo empregados a realizarem
no rumo de seus objetivos. SO s e 4 tarefas essenciais.
3 f
| | | |
! i 1 (
‘ 4 \ 4 |

--------------------- P Sequéncia ideal das atividades dos administradores

—p Realidade das atividades dos administradores

Fonte: STONER, James A. F. Administracdo. 5.ed. Rio de Janeiro: PHB, 1995, p.7, adaptado.
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2.1.10.1 Planejar

Planejar significa que os administradores pensam antecipadamente em seus
objetivos e acbes. Para FREZATTI (1999) planejar € quase uma necessidade
intrinseca, como o alimentar-se para o ser humano. Nao se alimentar significa
enfraquecimento e 0 mesmo ocorre com a organizacdo, caso o planejamento nao
afete o seu dia-a-dia dentro do seu horizonte mais de longo prazo. Para OLIVEIRA
(1992) planejar é um processo desenvolvido para o alcance de uma situagado
desejada de um modo mais eficiente e efetivo, com a melhor concentragcéo de
esforgcos e recursos da empresa. Para WELSCH (1992) planejar € desenvolver, de
maneira imaginativa, novas potencialidades de lucros e melhorar as atividades
geradoras de lucros ja existentes na empresa. E estabelecer sistematicamente os
objetivos relevantes da empresa e formular estratégias e planos realistas para
alcancar tais objetivos a curto e longo prazos.

Desta forma, se a finalidade é planejar, hada pode ser feito para eliminar
inteiramente qualquer margem de erro. Entretanto, é melhor planejar com

consciéncia do erro que possa estar sendo cometido do que simplesmente admitir o

futuro como incerto e nao fazer nada para enfrenta-lo.

2.1.10.2 Organizar

Organizar é o processo de arrumar, alocar o trabalho, a autoridade e os
~ recursos entre os membros de uma organizagdo, de modo que eles possam
alcancar eficientemente os objetivos da mesma. Para WELSCH (1992) organizar é
estruturar (subdividir) as tarefas a serem executadas para alcangar os objetivos da
empresa. E atribuir tarefas estruturais a individuos especificos através da
designacao de autoridade e responsabilidade.

Assim, a organizagao exige de seus administradores que se organizem e
distribuam todos os recursos disponiveis de forma que alcancem, com eficiéncia,

todos os objetivos estabelecidos.
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2.1.10.3 Liderar

Na concepgdao de STONER (1995) liderar significa dirigir, influenciar e
motivar os empregados a realizar tarefas essenciais. Na visdo de WELSCH (1992)
liderar é exercer lideranga dindmica na implantacdo e execugdo de planos e
estratégias. E desenvolver condigdes de trabalho que oferecam motivacéo positiva
para individuos e grupos.

Liderar € uma atividade concreta na medida em que .trabalha com pessoas.
Ao passo que planejar e organizar lidam com aspectos mais abstratos no processo
administrativo. Quando os administradores lideres estabelecem uma atmosfera
adequada de trabalho conseguem que seus empregados - subordinados - déem o

melhor de si.

2.1.10.4 Controlar

Segundo WELSCH (1992) controlar é exercer um controle dindmico,
agressivo e flexivel das operagbes para assegurar conformidade realista com os
planos e objetivos. Controlar € aperfeigoar permanentemenfe 0 processo de
administragdo, através de avaliagbes objetivas do "feedback" obtido, através de
introspeccdo e de uma disposicdo construtiva no sentido der fazer novas
experiéncias e aceitar mudangas. Na visao de FREZATTI (1999), controlar é uma
forma que permite que a organizagao possa entender quao proximos estdo seus
resultados em relagao ao que planejou para dado periodo. Em outras palavras,
significa que as metas da empresa podem ou n&o ter sido atingidas.

A atividade de controlar permite aos administradores certificar que os atos
dos membros da organizagdo levem-na de fato ao caminho dos obijetivos
estabelecidos. Esta atividade, exige dos administradores, também, o envolvimento
de alguns elementos principais cujos conceitos estarao discorridos com maiores

detalhes nos capitulos seguintes.
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As quatro atividades descritas poderao representar as facilidades e
dificuldades vivenciadas na aplicagéo do jogo de empresas GE-1999, bem como

poderao representar o aprendizado obtido.

22 JOGOS DE EMPRESAS
2.2.1 Histérico da Utilizagdo de Jogos de Empresa

Em termos histéricos, "as primeiras utilizagdes de jogos para educagéo e
desenvolvimento de habilidades teriam ocorrido com os Jogos de Guerra na China,
por volta do ano 3.000 A.C., com a simulagéo de guerra Wei-Hai, e na india, com o
jogo Chaturanga” (SAUAIA, 1997, p.14). Os jogos de guerra evoluiram para versdes
de jogos empresariais, sendo que o primeiro deles foi denominado Top Management
Decision Game, tendo sido desenvolvido em 1956 para a American Management
Association. Em termos académicos, o primeiro jogo foi aplicado por Schreiber em
1957 para alunos da Universidade de Washington. A partir de entdo, os jogos
passaram a ser utilizados, também, com o objetivo de treinar executivos: da area
financeira. O sucesso obtido fez com que seu uso fosse estendido para outras 4reas
do conhecimento e atualmente se constituem em um importante instrumento de
treinamento e desenvolvimento gerencial.

No Brésil 0s jogos de empresas passaram a ser utilizados a partir da década.
de 70. De acordo com GOLDSCHMIDT (1977), a sua utilizagdo comegou
~ praticamente da mesma forma para todas as escolas, através da imporfagéo de
jdgos norte-americanos. Com o passar do tempo e o aprendizado que os instrutores
tiveram, aliado ao feedback dos participantes, teve inicio o desenvolvimento de
jogds nacionais.

Em termos técnico-histéricos os jogos de empresas sao divididos em jogos
de primeira e de segunda geragao. De acordo com WILHELM (1997), os jogos de
empresas de primeira geragéo sdo aqueles sistemas originalmente desenvolvidos

para computadores de grande porte até meados da década de 70. Neste contexto,
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somente‘grandes empresas e universidades possuiam acesso a esta categoria de
computadores e os jogos eram operados por especialistas e os procedimentos de
operacionalizagdo eram trabalhosos, o que dificultava a difuséo e o uso
generalizado. Os jogos de empresas de segunda geragado sdo 0s jogos que surgiram
juntamente com o avang¢o da microinformatica, que veio a facilitar enormemente a
possibilidade da utilizagdo de novos meios para o desenvolvimento dos jogos. Os
jogos desta fase eram os mesmos desenvolvidos para operarem em mainframes,
porém édaptados para os microcomputadores. Desde entado, o desenvoivimento de
jogos de empresas tem evoluido no sentido de disponibilizar aos participantes
recursos informacionais e computacionais que possibilitem um maior grau de
realismo com relagdo ao ambiente empresarial, ou seja, 0s jogos procuram
estabelecer o maior grau possivel de analogia com a realidade empresarial, pois
desta forma acredita-se que a eficicia dos jogos como metodologia de

aprendizagem sera maior.

2.2.2 Aspectos Conceituais

Um jogo de treinamento pode ser definido como “uma atividade estruturada
de desenvolvimento de habilidades, com um objetivo de aprendizado, conteudo ou
processo diferente da consumacgdo da atividade em si” (KIRBY, 1995, p.16). Uma
segunda definicdo pode ser encontrada em GRAMIGNA (1993, p.4) que conceitua
jogo como sendo “uma atividade esponténea_, realizada por mais de uma pessoa,
regida por regras que determinam quem o vencera. Nestas regras estdo o tempo de
~duracdo, o que € permitido e proibido, valores das jogadas e indicadores sobre como
terminar a partida”. Para a construgcao do conceito de jogos de empresas,
GRAMIGNA (1993) primeiramente apresenta dois conceitos que considera como
premissas: simulagéo e jogo simulado.

A simulacdo é caracterizada por situacbes em que cenarios simulados

representam modelos e fatos reais, o que torna possivel a reprodugdo do cotidiano.
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As simulagdes podem ser divididas em trés categorias: a simulagé@o via maquina, a
reproducdo e as simulagdes in-basket training. A simulagéo via maquina é aquela
realizada através da utilizacao de equipamentos denominados simuladores, os quais
reproduzem com alto grau de realismo situagdes operacionais reais. Exemplos sao
os treinamentos de astronautas e pilotos. A utilizagdo de simuladores é uma 6tima
maneira de treinar pessoas, visto que a avaliagcao do desempenho individual é
facilitada, sendo possivel repetir varias vezes a mesma situagao ou cenario. A
simulagao do tipo reproducgao é assim denominada por reproduzir por meio do teatro
situagbes-problema comuns a determinado grupo de pessoas. Este tipo de
simulacao serve como ponto de partida para a realizagdo de diagnosticos e agdes
corretivas relacionadas a aspectos comportamentais. A simulagao do tipo in-basket
training € uma metodologia utilizada em processos de treinamento e
desenvolvimento. Consiste em um processo no qual os participantes recebem uma
“caixa de entrada” contendo inumeras tarefas a serem desenvolvidas. Nesse
sentido, os participantes sdo orientados a desenvolver planos de organizagao
pessoal e a realizar o maior nimero possivel de tarefas. Ao final do processo os
participantes recebem um gabarito contendo informagdes que lhes permite avaliar
habilidades como o grau de percepg¢ao, a capacidade de organizagao, habilidades
relativas a planejamento, tomada de decis@o e a capacidade de priorizar tarefas e
agir de forma pré-ativa.

O jogo simulado é uma atividade planejada e desenvolvida por um instrutor
na qual os participantes sdo convidados a vivenciar situagbes e desafios que
reproduzem a realidade de seu dia-a-dia. No jogo simulado, todas as decisdes sao
de responsabilidade dos participantes e todas as tentativas devem ser estimuladas
pelo instrutor. O jogo simulado contém todas as caracteristicas do jogo real: regras
definidas, presenca do espirito competitivo, possibilidade de identificar vencedores e
perdedores, ludicidade, fascinacdo e tensao, porém se diferencia da realidade pelo

fato de nao haver riscos reais como a perda de cargos, confianga, prestigio, trabalho



e dinheiro. Nas situagdes simuladas as chances de aprendizagem sdo maiores, uma
vez que as pessoas que erram sdo incentivadas a tentar novamente.

Os jogos de empresas possuem as mesmas caracteristicas de um jogo
simUIado, porém representam situagdes especificas da area empresarial. Durante a
aplicagdo de jogos de empresas os participantes realizam uma seqiéncia de
interagbes que possibilitam colocar em pratica suas habilidades técnicas. O
processo é semelhante ao do dia-a-dia, sendo que os participantes provavelmente
agirdo de acordo com seu modelo padrdo de tomada de decisOes e, a partir dos
resultados alcangados em cada interagéo ou rodada, podéréo avaliar e replanejar
acoes cdm o objetivo de melhorar a performance. Os jogos de empresas contribuem |
para a melhoria do desempenho dos participantes na medida em que os coloquem
frente a situagdes reais que exijam respostas e agbdes concretas. Além destes
beneficios, os jogos de empresas proporcionam o aprimoramento das relagdes
sociais entre as pessoas, uma vez que as situagdes dos jogos representam a
realidade social e todos tém a oportunidade de vivenciar seu modelo
comportamental e atitudinal. Para atingir objetivos propostos nos jogos, os
participantes passam por um processo de comunicagao intra e intergrupal, em que é
exigido de todos usar habilidades tais como: ouvir, processar',. entender e repassar
informacgdes; dar e receber feedback de forma efetiva; discordar com cortesia,
respeitando diferentes pontos de vista; adotar posturas de cooperacdo; ceder
espagos aos colegas; mudar de opinido e tratar idéias e pontos de vista conflitantes
cofn flexibilidade e neutralidade. Dinamicas como estas servem como laboratdrio
para o desenvolvimento e a conscientizacdo de necessidades de mudanca de
comportamentos e atitudes individuais. _ /

Para ELGOOD (1987) um exercicio, para caracterizar-se como jogo de
empresas, deve atender a quatro condigbes basicas: a) a proposta de jogo deve ter
estrutura constante, de modo a ser repetida e conhecida como a mesma sempre que

utilizada; b) confrontar os participantes com uma situacédo em que possam intervir,
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alterando-a para methor ou pior em razdo de suas decisbes; c) conter um parametro
prévio convincente que represente um ponto de chegada maximo, desejavel, para
comparagao com os resultados obtidos; d) disponibilizar uma quantidade adequada
de dados, informagdes administrativas e comportamentais, meios e instrumentos
necessarios ao cumprimento do exercicio.

Para GOLDSCHMIDT (1977), um jogo de empresas nada mais € que um
exercicio seqiiencial de tomada de decisGes, estruturado de forma a simular a
realidade empresarial, no qual os participantes assumem o papel de administradores

de empresas.

2.2.3 Estrutura Basica de Jogos de Empresas

Os jogos de empresas possuem, na maioria das vezes, quatro elementos
basicos: um manual, um instrutor ou animador, o processamento € 0s participantes
ou jogadores. O manual & constituido por um material onde se encon’gr__am todas as
regras de operacionalizagcao do jogo e de um possi\)el sistema infbrrﬁatizado que o
acompanhe, as formas de relacionamento entre os dados de entrada e os de saida,
os objetivos do jogo, o comportamento esperado dos jogadores, o posicionamento e
as defini¢cdes do :instrutor, as formas de comunicagao entre os elementos ativos e
participantes do jogo, ou seja, tudo o que é necessario conhecer "de forma a permitir
explorar toda a potencialidade do jogo e obter sucesso em sua utilizagao.
O instrutor € o elemento mais importante dos jogos de empresas, uma vez que €
encarregado da definicado dos parametros iniciais e de funcionamento do modelo
matematico de simulagdo do ambiente onde se desenvolvera o jogo. Deve, também,
comunicar-se diretamente com os jogadores e com o médulo de processamento. A
sua principal fungdo é a de coordenar as equipes de jogadores e orienta-las nas
suas discussbes, analises e avaliagbes das jogadas possiveis. -Alguns jogos
permitem que o instrutor disponibilize elementos adicionais ao longo do jogo, de

modo a proporcionar alteragbes em uma, ou em varias das caracteristicas do



36

ambiente onde ocorre a competicao entre os jogadores. Cabe ainda a ele o papel de
avaliador tanto dos participahtes em treinamento, quanto da eficacia do instrumento
utilizado e, principalmente, dos conhecimentos e habilidades desenvolvidas pelos
participantes ao longo do jogo (ROCHA, 1997). Inserido dentro de um processo de
ensino/aprendizagem, o instrutor assume a responsabilidade de realimentar todo
este processo. O processamento de jogos de empresas se da, na maior parte das
vezes, através da utilizagdo de um software especificamente desenvolvido para tal
fim. Durante o processamento sdo executados os calculos e armazenagem de todos
os dados, sejam eles provenientes do instrutor (definicbes do ambiente onde se
realiza a competicdo) ou dos jogadores (definicbes do valor das variaveis
consideradas no ambiente de competicdo), indicando os resultados obtidos para um
a um dos jogadores ou equipes. Alguns modelos informam, também, ao instrutor, o
andamento do jogo em geral, apés cada jogada. Os participantes ou jogadores,
muitas vezes denominado de empresa, empresa competidora ou equipe,
compreende um grupo de pessoas que devera estudar o ambiente definido pelo jogo-
e pesquisar as estratégias mais adequadas para vencer os demais competidores,
utilizando-se, para isso, os conhecimentos auferidos na exposi¢cao teérica da
disciplina em que se insira (ou os conhecimentos, e);periéncias e habilidadés
exigidas como pré-requisitos ao jogo), as defini¢cdes ehcbntradas no manual e os

resultados alcangcados apés cada uma das suas jogadas.

2.2 4 Tipos de Jogos de Empresas

Em fungdo do grande nimero de jogos de empresas existentes, ha uma
grande variagdo com relagdo a tipos e abordagens. Para GRAMIGNA (1993) os
jogos de empresas podem ser divididos em trés tipos: jogos de comportamento,
jogos de processo e jogos de mercado. Os jogos de comportamento sdo jogos cujo
tema central possibilita o desenvolvimento de temas relacionados as habilidades

comportamentais. Nestes jogos, o instrutor enfatiza questées relativas a cooperacao,
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relacionamento inter e intragrupal, flexibilidade, cortesia, afetividade, confianca e
autoconfianca. Os jogos de processo procuram enfatizar as habilidades técnicas, de
forma que as equipes, para atingir determinados objetivos, passam por processos
simulados nos quais devem executar atividades tais como planejar e estabelecer
metas, negociar, aplicar principios de comunicagéo efetiva, analisar, criticar,
classificar, organizar, sintetizar, liderar e coordenar um grupo, administrar tempo e
recursos, estabelecer métodos de trabalho, montar estratégias para toméda de
decisao, organizar processos de produgao, montar esquemas de venda e marketing,
administrar financas, empreender idéias, projetos e planos. A diferenga basica entre
0s jogos de comportamento e os jogos de processo reside no fato de estes
enfatizarem produtos e servigos, visto que geralmente tém como objetivo principal a
preparagdo técnica do grupo para operacionalizar agdes. Os jogos de mercado
possuem as mesmas caracteristicas dos jogos de processo, porém s&o
desenvolvidos de forma a simular situagées de mercado, tais como concorréncias,
relagdo empresa-fornecedores, tomada de decisdo com risco caiculado,
terceirizagdo e implicagbes no mercado, pareceria empresa-fornecedores,
relacionamento fornecedor X consumidor, pesquisas de mercado, estratégias e
expansao no mercado, negociagoes. :

‘Para KIRBY (1995) existem nove tipos diferentes de jogos. Os jogos de
leitdo trabalham coma venda de algo aos membros do grupo. O leilao muitas vezes
constitui-se em uma parte .de um jogo mais longo e é uma forma de motivar os
participantes e desenvolver a identidade do grupo. Os jogos de platéia, fazem com
que parte do grupo sirva de platéia para alguns participantes. A desvantagem deste
tipo de jogo reside no fato de que participantes que ficam na platéia podem ficar
aborrecidos. Entretanto, isto ndo acontece se souberem que irdo participar de um
debate posterior ou que cada um tera a smja vez de participar ativamente. Outras
desvantagem deste tipo de jogo é que alguns participantes ficam assustados ante ao

fato de representar diante de outras pessoas. Os jogos em cadeia desenvolvem
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atividades nas quais um participante dirige uma tarefa a uma pessoa, que a repassa
a uma outra, que por sua vez a fara para uma terceira e assim por diante. Os jogos
em circulo incentivam os participantes a falarem ou executarem atividades, uma de
cada vez, e o instrutor solicita um voluntario para decidir o rumo que a atividade
deve tomar. Desta forma, o medo de ser o préximo € compartilhado por todos os
participantes. Os jogos de exclusdo desenvolvem atividades nas quais um
participante é tratado diferentemente dos demais no sentido de avaliar perfis
comportamentais. Os jogos de modelagem trabatham a idéia de que um participante
tem a oportunidade de ordenar o grupo de alguma forma. Sao atividades ideais para
a formacao de equipes, onde as pessoas podem ser fisicamente confrontadas com a
maneira como as outras as percebem. Nesse sentido, a sua utilizagdo requer um
elemento de confianca entre os participantes. Os jogos em pares incentivam as
pessoas a trabalhar com outra pessoa com a qual praticamente nao tenham contato
algum. Os jogos de revezamento estabelecem um processo de competi¢do entre os
participantes de um grupo, de modo que todos tenham de executar uma série de
atividades. Isso encoraja a existéncia de cooperagao entre os participantes, mas a
competicdo entre os grupos pode comprometer o relacionamento entre os
participantes de um modo geral. Os jogos de troca incentivam os grupos ou equipes
a prepararem atividades cujos resultados serao utilizados e relatados por outros
grupos. Esse tipo de jogo incentiva a dedicagdo ao trabalho, uma vez que os
resultados serao divulgados por outras pessoas.

De acordo com ELGOOD (1987) os jogos de evmpresas sao divididos em
dois tipos: os jogos de padrdo definido e os jogos probabilisticos. Os jogos de
padro definido s&o estruturados a partir de um mecanismo direto de deciséo-
resultado, sempre constante e imutavel. Os jogos probabilisticos admitem variagdes
no mecanismo de -‘deciséo-resultado, tipo uma simulagao encenada.

Segundo LOVELUCK, citado por ELGOOD (1987) os jogos de empresas

podem ser divididos em trés tipos: jogos funcionais, jogos multifuncionais e jogos de
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negocios. Os jogos funcionais abrangem uma ou mais fungbes do sistema-empresa
simulado. Nos jogos multifuncionais todas as funcOes do sistema-empresa sao
articuladas, sendo a problematica proposta para trabalho eminentemente interna. Os
jogos de negdcios envolvem indicadores de interag&o entre um sistema-empresa e
seu ambiente sécio-econdémico.

Outra abordagem quanto a jogos de empresas € encontrada em
GOLDSCHMIDT (1977), que os divide em dois tipos: os jogos gerais € 0s jogos
funcionais. Os jogos gerais sdo aqueles que procuram abordar questdes relativas
aos niveis mais altos da estrutura organizacional da empresa, isto €, s30
desenvolvidos para o desenvolvimento de habilidades de executivos. A caracteristica
mais marcante deste tipo de jogo é que eles tém por finalidade o treina'mento para a
realizacéo dos objetivos basicos da empresa. Os jogos funcionais séo desenvolvidos
e aplicados principalmente para os niveis intermediarios e inferiores da estrutura
organizacional. O seu objetivo é o ensino de tarefas basicas em cada uma das areas
da administracdo. Outro fator diferenciador relaciona-se ao fato de que os jogos
gerais sao interativos e grupais, visto que na maior parte deles encontra-se uma
situacdo de "soma =zero", ou seja, para que um grupo ganhe,' outro,
necessariamente, deve perder. Esta "soma zero" refere-se- a meta, como por
exemplo lucro.ou partiE:ipag:éd de mercado, estabelecida nas regras de qualquer jogo
de empresas, ndo guardando relagdo alguma com a situagdo "ganha-ganha" em
termos de aprendizagem, uma vez que, independentemente da situagdo de
vencedor ou néo, o objetivo fundamental de todos os jogos é o aprendizado. Dessa
forma, os jogos gerais sdo muito competitivos, o que traz um elemento fundamental
para o processo de aprendizagem, pois o0 mundo real é muito competitivo. Além
disso, do ponto de vista dos participantes, esses jogos séo muito envolventes, na
medida em que criam situagdes de extrema concorréncia.

Outra descrigao relativa a tipos de jogos de empresas € apresentada por

MENDES (1997) em sua dissertacdo de mestrado. Seu trabalho contém um resumo



relativo aos tipos de jogos de empresas conforme diversos critérios e autores. O

quadro a seguir apresenta este resumo.

QUADRO 8 - CLASSIFICAGAO DOS JOGOS DE EMPRESAS

AUTOR CRITERIO DE AGRUPAMENTO
CLASSIFICAGAO
Motomura Segundo a natureza | Jogos Sistémicos
basica do jogo (énfase no funcionamento do sistema)
* Jogos Humanos
(visam a tratar os problemas das variaveis
humanas presentes nas negociagoes).
. Jogos Mistos
. (intervém componentes sistémicos e
humanos)
Kopittke Segundo o tipo de * Jogos Gerais (simula um conjunto de
simulagéo empresas industriais oligopolistas)
* Jogos Especificos (feitos a partir da
_ modelagio de uma empresa particular)
* Jogos Setoriais (simulam empresas de um
setor da economia)
* Jogos Funcionais (voltados a'uma area
especifica dentro da empresa)
Tanabe Segundo o meiode |e Jogos Computadorizados (calculos e
apuragao dos resultados relatorios via computador)
“ ¢ Jogos Manuais (calculos e relatorios
manuais)' :
Segundo as areas . Jogos de Administragao Geral (retratam a
funcionais abrangidas situacdo da empresa como um todo)
. Jogos Funcionais (focalizam area
especifica dentro da empresa)
Segundo a interacéo {e Interativos (aquele em que as decisdes de
entre as equipes uma empresa afetam os resultados das
demais) '
* Nao-interativos (aqueles em que as
decisdes de uma empresa ndo afetam os
resuitados das demais)
Gramigna Segundo as habilidades |e Jogos de Comportamento (enfatizam
envolvidas habilidades comportamentais)
. Jogos de Processo (enfatizam habilidades
técnicas)
* Jogos de Mercado (enfatizam habilidades

técnicas e de mercado)

Universidade Federal de Santa Catarina.

Considerando as informagbes apresentadas no QUADRO 8, o jogo de

Fonte: MENDES, Maria de Lbu:des de Melo Salmito. Floriandpolis, 1997. Dissertagdo (Mestrado) —

empresas utilizado para a realizagdo da presente pesquisa, denominado GE-1999
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(Gestao Empresarial - versdo 1999), pode ser classificado de diferentes formas.
De acordo com a classiﬁcagéo apresentada por Gramigna, € um misto entre jogo de
processo e um jogo de mercado, pois ocorrem simulagoes das atividades industriais,
financeiras e mercadolégicas de empresas produtoras de deo-colénias. De acordo
com a classificagdo de Motomura, o GE-1999 pode ser considerado um jogo
sistémico, na medida em que procura enfatizar o processo de funcionamento de uma
inddstria e a inter-relagdo entre as variaveis de cada departamento. Segundo a
classificagdo de Kopittke, 0 GE-1999 pode ser considerado um jogo geral, pois
simula um conjunto de empresas industriais oligopolistas. De acordo com a
classificacido de Tanabe, o GE-1999 pode ser considerado um jogo

- computadorizado, de administragdo geral e interativo.

2.2.5 Caracteristicas dos Jogos de Empresas

A efetividade na utilizagdo de um jogo de empresas requer que 0 mesmo
apresente algumas caracteristicas basicas. GRAMIGNA (1993) descreve que um
jogo de empresas deve apresentar as seguintes caracteristicas: a) possib‘ilidades de
modelar a realidade da empresa: sempre que possivel, o cenario de um jogo de
empresas deve procurar reproduzir conjunturas, situagdes e ambientes semelhantes
aos dos.participantes. Dessa forma, os participantes terdao a oportunidade de
estabelecer analogias entre os fatos ocorridos durante o jogo e a realidade
empresarial do dia-a—dié; b) papéis claros: todos os jogos séo desenvolvidos sob um
sistema de papéis, classificados em papéis estruturados, papéis semi-estruturados e
papéis desestruturados. Em papéis estruturados o instrutor fornece aos participantes
orientagdes detalhadas com relagdo ao comportamento que deve ser adotado,
sendo que cada participante tem como responsabilidade montar seu personagem.
Em papéis semi-estruturados o instrutor fornece, de maneira genérica, a forma como
cada participante deve exercer seu papel. Em papéis desestruturados o instrutor

somente apresenta o problema, cabendo ao grupo a determinagao de tarefas e de
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papéis; c) regras claras: é fundamental para o sucesso de um jogo que oOs
participantes entendam perfeitamente as suas regras. Nesse sentido, o instrutor
deve fazer uso de todos os recursos disponiveis; d) condigdes para ser um jogo
atrativo e envolvente: um jogo pode perdér-se em seus objetivos caso nao consiga
estimular a participagdo. Para tanto o instrutor deve preocupar-se com a maneira
como apresenta o jogo aos participantes, procurando passar 4nimo, usar um tom de
voz adequado e olhar ativamente para o grupo.

Para KIRBY (1995) um jogo de empresas possui seis caracteristicas
basicas: a) deve haver uma meta de aprendizado; b) deve haver uma exposi¢io
clara sobre quais comportamentos fazem parte da atividade e quais sao as
conseqiiéncias desses comportamentos; ¢) deve haver um elemento de competigao
entre os participantes; d) deve haver um elevado grau de interagdo entre os
participantes; e) o jogo deve ter um final déﬁnidd; f) deve haver um resultado
definido, no sentido de identificar que equipe venceu o processo.

O jogo de empresas GE-1999 possui as seis caracteristicas descritas por
Kirby, uma vez que existe uma meta de aprendizado, que é a de proporcionar aos
participantes a experiéncia de vivenciar o processo de gestdo empresarial. O
comportamento esperado é o de cordialidade e compreenséo, com a troca de idéias
em relacdo as decisdoes que devem ser tomadas. O elemento de competicdo e de
avaliacdo do resultado final € o lucro gerado por cada equipe / empresa. O seu final
€ conhecido desde o inicio das atividades, quando da divulgagdo do numero de

rodadas. Aliado a tudo isto, existe o incentivo ao trabalho em equipe.

2.2.6 A Utilidade de Jogos de Empresas

Os jogos de empresas sdo caracterizados pela sua natureza prospectiva,
nos quais se procura antecipar diversas situacoes que reflitam com o maximo de
fidedignidade possivel a realidade organizacional durante as simulagdes produzidas.

Durante um jogo de empresas, os participantes sdo provocados por uma proposta
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que procura reproduzir, de forma simulada, as circunstancias do dia-a-dia
organizacional, vivenciando um treinamento do tipo a’qui e agora, no qual sofrem ou
aproveitam as boas ou mas conseqiiéncias das decisdes tomadas. Dessa forma, as
simulagdes proporcionam uma situagdo vivencial estruturada num mecanismo de
decisdo-resultado que define conseqtiéncias que, processadas por analvogia, podem
facilitar a percepgdo e internalizagdo de aprendizado marcante e significativo
~ (BOOG, 1994). No Jogo de Empresas GE-1999, a proposta ou meta colocada aos
participantes é a geragao do maior lucro possive! para a empresa durante o periodo
de simulagdo das atividades da empresa, que € de doze meses, sendo permitido
assumir qualquer postura mercadoldgica.

Segundo NIVEIRQOS; LOPES.e KOPITTKE (1999, p.31), "os seres humanos
aprendem melhor por intermédio da experiéncia prépria. Aprender fazendo s6 tem
sucesso quando o feedback dos atos for rapido e ndo ambiguo”. Os jogos de
empresas proporcionam meios para que os participantes possam efetivamente
aprender, na prética, a lidar com seus mais importantes problemas surgidos no dia-
a-dia. Os jogos de empresas, ao comprimir tempo e espago, tornam possivel a
realizacdo de experiéncias e o0 aprendizado das consequéncias futuras de nossas
décisées. Além disso, os jogos de empresas criam um cenario ideal para definir
objetivos e experimentar uma infinita variedade de estratégias e diretrizes qué
podem ser empregadas para alcanca-los. Outro ponto importante refere-se ao fato
de que os jogos de empresas sd0 um campo de treinamento para equipes
administrativas, um momento onde poderao aprender em grupo enquanto tentam
solucionar seus problemas mais importantes referentes a empresa.

Para GOLDSCHMIDT (1977), um jogo de empresas € muito semelhante a
um estudo de caso, mas contém duas varidveis adicionais: o feedback e a dimensao
temporal. Em um jogo de empresas os participantes podem receber de volta o
resultado de suas decisdes, procedendo uma andlise a luz das informagdes

recebidas, passando a tomar novas decisdes. Quanto ao aspecto temporal, em um



jogo de empresas é possivel simular a administragéo de uma empresa durante um
namero bastante expressivo de meses ou anos, permitindo que o jogo tenha
condigdes de se desenvolver além do método do estudo de caso, no qual ndo ha
retorno das informagdes e os participantes ndo sabem qual é a decisao correta.
Além disso, um jogo de empresas permite a simulagao continua de diversos tipos de
decisbes e alternativas, possibilitando aos participantes avaliar os- resultados de
diferentes decisGes tomadas. Oufro' aspecto importante € a utilizagao de jogos de
empresas para o ensino da importancia de uma determinaaa area funciona‘| para
executivos que trabalham em outra area, pois quando os participantes decidem
realizar uma especializagdo em financas ou marketing, tendem a subestimar a
importancia de outras areas funcionais, principalmente com relagao a realizagao dos
objetivos da empresa. Os jogos de empresas permitem mostrar que existem outras
areas, tdo importantes quanto a da especialidade do aluno e que, fregiientemente, é
necessario que uma determinada area funcional tenha suas metas subotimizadas
para que as metas gerais da organizagdo possam ser atingidas, ou seja, os jogos de
empresas permitem mostrar aos participantes que é praticamente impossivel
otimizar os objetivos de todas as areas funcionais da empresa, pois eles estdo em
freqiiente conflito. " |
Outro aspecto importante é o de que "devemos observar que o jogo de
empresas nao deve ser considerado como um fim em si mesmo. Sendo uma simples
técnica, ndo pode substituir um processo global de desenvolvimento de habilidades,
seja de estudantes, seja de executivos. Sendo apenas uma técnica, deve ser visto
como um instrumento que pode preencher algumas lacunas dos processos
tradicionais de aprendizagem" (GOLDSCHMIDT, 1977, p.45).
Talvez o aspecto mais importante de um jogo de empresas refira-se ao fato

de que os participantes devem saber que estdao participando de um jogo, néao

somente para ganhar ou perder, mas para aprender algo.



45

Nesse sentido, GOLDSCHMIDT (1977, p. 44) afirma que

"ndo nos importa, nesse caso [a aplicagdo de um jogo de empresas] se uma determinada empresa
vence ou perde no decorrer do jogo, se as decisGes sdo compativeis com os resultados finais. Aqui, o
processo importante é a tentativa de mostrar aos participantes que, através de uma técnica como
essa, temos condigdes de formular um processo de planejamento e de planejar efetivamente dentro
de um ambiente simulado. O importante ndo &, entdo, o resultado final, mas o ensino da técnica de
planejamento e de tomada de decisGes, mostrando que as pessoas tomam decisées e recebem como
feedback informagdes que, freqlientemente, nao sdo compativeis com as decisdes esperadas ou com
os resultados almejados. Os participantes devem, entao, reavaliar todas as decisdes e tentar saber o
que aconteceu, ndo sé em fungdo das decisbes de sua empresa, como das dos demais grupos. Esse
é um processo continuo de planejamento, de avaliagao e de controle [sem grifo no original]”

E nesse contexto, de processo continuo de planejamento, de avaliagdo e de
controle, que surge a duvida que a presente pesquisa objetiva sanar, que ¢ a de
avaliar em que medida os jogos de empresas sdo uma metodologia adequada para
o aprendizado do processo de gestdo empresarial. A duvida é pertinente, uma vez
que nao ha garantia de qué a vivéncia, por si s0, de uma situagdo proporcione as
pessoas 0 aprendizado, pois muitas vezes nao conseguem estabelecer uma relagao
de causa e efeito frente aos fatos que estao vivenciando. Nesse sentido €
necessario que os jogos de empresas sejam cuidadosamente planejados, em termos
metodoldgicos, para que os participantes compreendam o que estd acontecendo e
qual a razao dos acontecimentos, o que ira proporcionar-lhes maior facilidade para o
estabelecimento da relacdo de causa e efeito, levando a um aprendizado mais

efetivo.

227 Jbgos de Empresas enquanto Método de Ensino-aprendizagem
A utilizacdo de jogos enquanto método de ensino-aprendizagem ou
desenvolvimento de habilidades possui indmeras vantagens. Segundo KIRBY
(1995), é possivel destacar dezenove vantagens na utilizagcao de jogos. Séo elas:
» anonimato: os participantes menos extrovertidos de um grupo possuem a
oportunidade de participar de forma ativa, sem deixarem &bvio aos demais que
decidiram agir desta forma. Isso pode proporcionar-lhes mais autoconfianga,

encorajando-os a continuar participando na fase de discussao posterior. Essa
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vantagem demonstra que sempre é necessario ter em mente que em um jogo de
empresas havera diferentes niveis de participacdo e que este fato é parte
integrante do método;

desenvolvimento: para cada objetivo de treinamento existem diversos jogos,
que se diferenciam entre si pela complexidade e pelo nivel de exigéncia em
relacdo aos participantes. Um instrutor qUe possua um bom portfélio de jogos
deve ser capaz de escolher o jogo mais apropriado para as necessidades dos
participantes e para o aprimoramento de suas proprias aptidées, a medida em
que cresga a autoconfianga e a sua experiéncia. Desta forma, os jogos de
empresas possibilitam o desenvolvimento mutuo, ou seja, o desenvolvimento
concomitante de participantes e instrutores;

experimental: em um jogo de empresas, a fonte de aprendizado constitui-se
naquilo que os participantes fazem e nao naquilo que ouvem do instrutor. O fato
de fazer e nao sé6 ouvir pode melhorar a retengao das ligdes;

experimenta¢cdo: em vez de haver uma pessoa que somente falg sobre as
diversas maneiras de se fazer as coisas, o0s jogos possibilitam aos participantes a
oportunidade de pb6r em pratica suas habilidades em arﬁbiente relativamente
seguro, experimentando até diversas opgoes sém 0 risco das consequéncias que
haveriam no mundo real, ou seja, os jogos possibilitam a experimentagido de
opgdes que nao seriam consideradas no mundo real em func¢ao do risco;
flexibilidade: os jogos possibilitam ao instrutor a oportunidade de modificar as
condigbes: das atividades de acordo com as necessidades e o perfil dos
participantes, 0 que muitas vezes pode ser dificil com métodos mais formais de
treinamento;

participacdo de todos: o envolvimento de praticamente todos os participantes é
regra geral nos jogos. Em atividades centradas no instrutor, existe a interagao
com um participante por vez, sendo que isto tende a ocorrer com a fragao mais

dominante do grupo, tanto em termos de cooperagdo como em termos de
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resisténcia. Os jogos exigem a participacdo plena e muitas vezes igual de cada
um dos participantes. Ao perceberem todos fazendo alguma coisa, 0s
participantes menos extrovertidos tenderdo a se sentir mais a vontade para
participar em estagios posteriores do jogo, nas discusstes e em outras atividades
verbais no decorrer do jogo;

responsabilidade do grupo: a operacionalizagcdo de um jogo oferece aos
participantes a oportunidade de tomar decisoes por si, reduzindo a dependéncia
do instrutor como fonte de responsabilidade. O papel de facilitador do instrutor
continua sendo essencial, porém os participantes devem estabelecer seus
préprios principios e maneiras de obedecé-los;

o ciclo do aprendizado: considerando que uma atividade eficaz de treinamento
deve possibilitar aos participantes vivenciar quatro fases distintas, a agao, a
reflexdo, a teorizagdo e o planejamento, um jogo de empresas bem projetado e
corretamente aplicado ira atender as necessidades de todos os participantes,
que podem ser enquadrados em quatro tipos. O Ativo, que precisa se envolver
em uma atividade para aprender, o Reflexivo, que necessita refletir sobre a
experiéncia, o Tedrico, que necessita trabalhar os detalhes de quaisquer
principios basicos existentes e o Pragmatico, cuja preocupagéo basica €
encontrar aplicagdes para o que aprendeu;

reteng¢ao: cada tipo de jogo proporciona sensagdes totalmente diferentes,
transformado-os, quase sempre, em eventos memoraveis. Desta forma,
funcionam como uma ancora, na medida que podem auxiliar os participantes a
lembrar, com facilidade, o que aprenderam;

motivacdo: o fator divertimento dos jogos muitas vezes assegura que 0s
participantes estejam motivados para participar do processo, porém & necessario
atengdo com aquelas pessoas que consideram de forma negativa o fator
divertimer;to, uma vez que tal grupo tenderd a nao gostar de participar do jogo.

Para este grupo é necessario enfatizar a utilidade e os objetivos do treinamento,
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evidenciando que o divertimento é somente um fator da metodologia de
aplicacao do jogo;

relevédncia maltipla: embora o instrutor tenha seus motivos para realizar um jogo
de treinamento é possivel que os participantes acabem levando algo a mais. A
natureza aberta dos jogos e a sua correta aplicagdo asseguram que 0 que as
pessoas realmente ganham com um jogo seja totalmente explicitado. Deve-se
sempre considerar que existe o objetivo do jogo.e o objetivo dos participantes;
todos os participantes saem ganhandoi embora 0s jogos mais competitivos
possam apresentar vencedores e perdedores, todos ganham em termos de
experiéncia;

aprendizado com os colegas:. na maidr parte dos jogos de treinamento, o
grande aprendizado vem dos colegas. Este é um aspecto dtil, pois promove a
interdependéncia dos participantes, o que os faz deixar de ver o instrutor como a
unica fonte de respostas certas;

fisicalidade: a maior parte dos jogos transforma um problema ou uma habilidade
numa realidade fisica. Um processo desses pode ser bastante interessante para
.colocar as pessoas e;n"contato com suas proprias emogoes e reag:c”)es,. pois ao
identificar um pro_bie”rha ou uma habilidade em seu préprio espago fisico, os
participantes ficam dispostos a se envolverem com o tema, em vez de o tratarem
como algo abstrato; |

questbes de processo: é mais provavel que os participantes sejam eles
mesmos em jogos, do que em muitas outras atividades de treinamento, nas quais
tendem a se contentar em desempenhar o que acham que é o papel de um
participante. Desta forma, demonstram a maneira como reagem e interagem em
situacOes da.vida real;

rapidez de aprendizado: se comparado a uma experiéncia ndo-manipulada, o

tempo de operacionalizacdo de um jogo € bem compacto, e a conseqiiéncia
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disso € a aceleragdo do aprendizado. Esta € uma vantagem dos métodos de
simulacao;

> realismo: mesmo em situacdes onde nao represente uma simulagéo, um jogo de
treinamento representa funcionalmente algum aspecto da vida real, tendo
portanto a validade de examinar questdes e habilidades da experiéncia cotidiana
na linguagem que essa experiéncia requer. Através do jogo é pvossivel
experimentar um grau de realismo que ndo é possivel com muitos outros
métodos de treinamento. As émogées provocadas e as respostas geradas
tendem a ser bem semelhantes équelés presentes nas situagbées para as quais 0
programa de treinamento pretende preparar os participantes. Ao enfatizar as
analogias entre o treinamento e situagées da vida real, os jogos podem ajudar a
promover os principios do aprendizado continuo;

» riscos: durante a operacionalizagdo de um jogo, os participantes podem assumir
riscos em um ambiente relativamente seguro;

> desenvolvimento de habilidades: diversos jogos podem exigir um grau de
habilidade organizacional que talvez ndo seja o verdadeiro objetivo do jogo.
Entretanto, o desenvolvimento dessas habilidades é uma realizagdo que muitos
participantes irdo perceber.

GRAMIGNA ‘(1993) divide as vantagens da utilizacdo de jogos em dois
grupos: as vantagens existentes para o instrutor e as vantagens existentes para os
participantes. Sado trés as vantagens existentes para o instrutor: a) o clima de
abertura que € possivel estabelecer com o grupo permite a troca de experiéncias.
Dé‘ésa forma, a exploragao e discussdo de novas idéias e pontos de vista contribui
para a obtengao de resultados positivos; b) os objetivos propostos sdo passiveis de
mensuracdo e as habilidades e técnicas que necessitam ser reforgadas séo
facilmente diagnosticaveis durante o processo; c) existe a possibilidade de
estabelecer um replanejamento das agGes sem prejuizo da qualidade. Para os

participantes sdo descritas seis vantagens: a) a rapida integragao facilita agoes
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espontaneas e naturais; b) a assimilagdo de conceitos € facilitada, na medida em
que problemas reais sao vivenciados de forma simulada, oferecendo aos
participantes um referencial concreto sobre a seu desempenho no grupo; c) fatos
reais podem ser explorados de forma imaginativa, lddica, participativa e envolvente;
d) as discussdes intra-equipes possibilitam o desenvolvimento de habilidades como
aplicagao, anadlise e sintese; e) o processo de socializagédo é desenvolvido pelo
proprio grupo, sendo que o respeito ao outro deve ser o centro das atividades; f) a
reformulagdo de comportamentos, atitudes e valores ndo é imposta pelo instrutor,
mas parte dos proprios participantes, apés uma auto-avaliagdo e o feedback dos
colegas. |

As vantagens descritas serdo utilizadas para avaliar as facilidades e os
fatores de sucesso descritos pelos participantes. Isto se dara na medida em que
algumas respostas estardo diretamente relacionadas as vantagens da utilizagao de

jogos de empresas enquanto método de ensino-aprendizagem.

2.2.8 Criticas aos Jogos de Empresas

Apesar dos beneficios em termos de aprendizagem, alguns autores relatam
alguns problemas relativos a utilizagdo desta metodologia. Para MARTINELLI
(1987), um aspecto que traz problemas a aplicagdo de jogos de empresas € que,
murita vezes, o objetivo e a finalidade dos jogos ndo sao bem deﬁnidoé, tornando a
sua aplicagao confusa. Da mesma forma, em muitas ocasibes, os participantes
consideram os jogos como uma "brincadeira", uma vez que o fator pressao, presente
no dia-a-dia profissional, fica diluido nas sessdes simuladas ou rodadas. Com
relagdo ao fator aprendizagem, o autor afirma que os jogos de empresas ndao devem
ser considerados como absolutos, devendo fazer parte de um conjunto de técnicas
didaticas 'qde devem ser acompanhadas de outras abordagens como, por exemplo,
estudos de caso. Para GOLDSCHIMDT (1977), as pessoas que vencem um jogo

nao sao, necessariamente, vencedores na vida real. O autor afirma que a énfase em
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vencer constitui um dos principais agentes motivadores do grupo, mas pode
desencadear situacdes em que decisdes tomadas nao refletem retornos econémico-
financeiros que seriam considerados na vida real, ou seja: perde-se a viséo de
administrador ou gestor, prevalecendo a disputa propriamente dita.

As criticas descritas acima séo totaimente pertinentes, pois a experiéncia
tem demonstrado que os participantes que vencem O©0S jogos nao sao,
individualmente, os expoentes da turma ou os mais bem sucedidos

profissionaimente.

2.2.9 Jogos de Empresas: Fases e/ou Etapas
A operacionalizagcdo de um jogo pode ser dividida em fases ou etapas. Para
KIRBY (1995}, os jogos se dividem em onze fases i6gicas:
> a proposta: os jogos devem ser oferecidos e ndo impostos aos participantes. De
maneira geral isso contempla uma explicagdo do motivo de se propor um jogo,
sem contudo mencionar a licdo contida nele. Além disso, nesta fase & exposto
aos pérticipantes que encontrardo, conforme a sua formagdo e atividade
_profissional, facilidades ou dificuldades relativas. as variaveis presentes em jogos
de empresas. |
> divisdo do grupo: em varios jogos € necessario dividir os participantes em
grupos ou equipes. E prudente realizar esta divisdo anteriormente a explicagao
sobre 0 que 0s grupos ou equipes devem fazer. Existem oito maneiras para
dividir os participantes em grupos ou equipes: a) deixar que os proprios
participantes formem os grupos; b) solicitar para que cada um trabalhe com
_alguém com quem tenha pouco contato; c) deixar com que cada um trabalhe com
o seu vizinho; d) distribuir nimeros seguidos as pessoas (1, 2, 3, 4 ...); e) colocar
pedacos de papel colorido na cadeira de cada um; f) elaborar listas dos

participantes identificando alguma caracteristica que seja relevante ao jogo,



52

como expefiéncia profissional ou formacao; g) separar os participantes em frente
/ fundo ou esquerda / direita; h) dividir os participantes em categorias arbitrarias.
a introducdo: nesta fase o instrutor deve apresentar o nome do jogo e explicar
as regras. As palavras utilizadas para a apresentagdo de um jogo t€m muita
importancia, pois em muitos jogos, se o instrutor ndo deixar claro que cada
participante pode optar entre ficar parado e fazer alguma coisa, talvez ninguém
faca nada.

demonstracdo: alguns participantes seguem melhor instrugdes verbais, outros
preferem ler, e também ha aqueles que se saem melhor apés verem um
exemplo. O bom instrutor devera explicar o jogo e depois demonstra-lo com um
ou dois participantes ou realizar uma rodada simulada comentando todos os
detalhes.

esclarecimento: é necessario perguntar se ha alguma coisa a esclarecer,
procurando realizar um contato visual com todos os participantes para verificar se
realmente nao ha duvidas.

o0 jogo em si: nesta fase o grau de participagdo do instrutor e a sua comunicagao
nao-verbal sdo vitais para a determinagao do ritmo do jogo. Durante \\al\‘\?\ rodadas
do jogo os participantes tém a possibilidade de estabelecer analogias com a
tealidade empresarial. |

observag:ao do jogo: mesmo havendo participagao do instrutor no jogo, o
mstrutor também deverd observa-lo para que seja possivel um feedback
posterior, ou até mesmo para interrompé-lo.

parada do jogo: é importante saber quando parar um jogo. Alguns jogos tém um
fim natural. Outros- precisam ser interrompidos. Uma alternativa é estabelecer
previamente este momento.

emocgoes: muitas vezes os participantes podem querer falar sobre a sensagéao
que vivenciaram durante o jogo. E aconselhavel compartitha-las em grupo antes

de verificar o que o grupo aprendeu.
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> feedback / discussdo: do ponto de vista do aprendizado, a discussido € o
elemento mais importante do jogo. Sem uma discussao posterior o jogo perde a
sua razao de ser. E durante a discussdo que se efetua a transferéncia das ligdes
e se assegura que 0s objetivos por tras do jogo sdo atingidos. Durante o
feedback os participantes tém a possibilidade de relatar quais foram os
aprendizados obtidos decorrentes da participacdo em jogos de empresas, bem
como, de acordo seus pontos-de-vista, quais os fatores determinantes para o
sucesso ou insucesso de sua equipe.

» final. é importante realizar um bom fechamento de um jogo, pois as criticas mais
comuns sdo relativas ao fato de que a discussao nao cobriu adequadamente
todos os pontos possiveis e que os participantes ndo entenderam o motivo do

jogo. E responsabilidade do instrutor cuidar de quaisquer assuntos pendentes.

Independentemente dos objetivos que se queira alcangar através do uso de
‘um jogo de empresas, é aconselhavel, segundo GRAMIGNA (1993), que as
seguintes etapas sejam seguidas: a) apresenta¢do do cenario simulado, durante a
qual o instrutor deve procurar situar os participantes com relagéo ao contexto do
jogo; b) explicagéédas regras do jogo, situando os participantes corh relagao ao que
é permitido e ao que é proibido; c) apresentacdo das informagdes sobre os papéis a
serem desempenhados, se for o caso; d) abertura de espagos para perguntas sobre
o] p(ééesso de operacionalizacdo do jogo; e) definicao do tempo para cada etapa do
jogo, bem como de suas rodadas; f) desenvolvimento do jogo seguindo o ciclo da
aprendizagem vivencial. Cabe esclarecer que as etapas citadas s&o
interdependentes e que se deve ter sempre em mente que 0s jogos de empresas
sao uma ferramenté para o processo de aprendizagem e nao um fim em si mesmos.

A seguir sdo apresentados pontos relativos ao processo de aprendizagem.



2.3 APRENDIZAGEM

Este capitulo -objetiva apresentar topicos relativos ao processo de
aprendizagem, os quais serao utilizados no sentido de apresentar e explicar
possiveis relagdes existentes entre os aprendizados obtidos em jogos de empresas
e variaveis relacionadas a estes aprendizados, como as facilidades e dificuldades
vivenciadas durante a aplicagdo de jogos, os fatores de sucesso e insucesso

percebidos pelos participant_es e as analogias estabelecidas durante os jogos.

2.3.1 Os Ciclos de Aprendizado

Com o objetivo de justificar a utilidade de jogos de empresas enquanto
ferramenta adequada ao processo de aprendizagem, torna-se necessario
apresentar, mes’r‘rjo que de forma simplificada, como ocorre o processo de
aprendizagem individual /e" organizacional. A apresentacdo do processo de
aprendizagem organizacio‘nél justifica-se na medida em que os aprendizados
individuais sdo, na maior parte das vezes, adquiridos e aplicados durante a
participacdo das pessoas no dia-a-dia organizacional.

O processo de aprendizado individual pode ser descrito através do ciclo

de aprendizagem individual, conforme a figura abaixo:

FIGURA 6 - O CICLO DE APREDIZAGEM INDIVIDUAL n

Reagoes do

Aprendizado Individual
prendizado Individual Ambiente

Interpretacao Procura
Aprendizagem [¢———— 1 (Significado dos ]
Dados Fornecidos) (Coleta de Dados)

| 1 *

n Memoria »| Acdo Tomada n

Modelos Mentais
Individuais

Acao Individual

Fonte: KiM, Daniel H. Administrando os ciclos de aprendizado organizacional. In; WARDMAN, Kellie
T. Criando organiza¢oes que aprendem. Sao Paulo: Futura, 1996. p. 67.
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O processo de aprendizado individual tem inicio atraveés da assimilagcéo e da
percepgao de novas informagdes que ocorrem no meio ambiente (KIM, 1996). Esta
fase Q) estd representada no ciclo pela etapa "reagbes do ambiente". A fase
seguinte 2§ compreende as atividades de interpretagé(; das informacées
assimiladas, o que ocorre com base em experiéncias e conhecimentos ja adquiridos.
Esta atividade ocorre dé forma ciclica, ou seja: a interpretagao das informagéés nao
ocorre, necessariamente, de forma instantanea, havendo uma seqiiéncia de novas
interpretagcbes com base nas conclusdes ou aprendizados ocorridos anteriormente.
A fase compreende o aspecto relativo @ manutencdo ou armazenagem do
conhecimento adquirido. Conforme o autor, esta fase é a memorizagao, na qual
havera a modificacdo dos modelos mentais individuais, ou seja: para cada novo
conhecimento adquirido as pessoas tendem a modificar os pressupostos com base
nos quais interpretam o$ fatos que ocorrem no ambiente. A fase seguinte (@) refere-
se a etapa na qual as pessoas executam agbes considerando seus modelos
menta}s»,, os quais foram desenvolvidos com base no aprendizado. Desta forma, é
possn’VeI destacar dois aspectos importantes com relagdo ao processo de
aprendizado: |
& processo de gp’féndizadq ndo termina na memorizacdo de algum conteddo. E
necessario que. haja -"”uma acdo baseada na internalizagdo de novos
conhecimentos;:a,Neé?%:"ﬁbOnto, 0s jogos de empresas podem ser considerados
adequadq_’s, 'Urha véfi';qu’e' enfatizam a existéncia de agbes consequientes dos
conhecimentos adquiridos.

¢ 0s jogos de empresas também sdo adequados ao processo de aprendizagem
individual na medida em que procuram simular os acontecimentos do meio
ambiente, porém c<;m a utilizacao de um numero limitado de variaveis, com o

objetivo de facilitar o processo de interpretacdo e inter-relagdao dos

acontecimentos.
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O processo de aprendizado organizacional pode ser descrito como sendo
a captacdo de conhecimento que as organizagbes procuram realizar em relagéo aos
seus membros. Este processo de aprendizado também pode ser representado por

um ciclo de quatro fases, conforme demonstrado na figura abaixo.

FIGURA 7 - UM MODELO SIMPLES DE APRENDIZADO ORGANIZACIONAL

Aprendizado | Reacgéo
Individual do ambiente
j l
Modelos Aciio
Mentais > dividual
Individuais ,
j l l
Me'méri_a > Agé_o da~
Organizacional | organizacao
Aprendizado organizacional

Fonte: KIM, Daniel H. Administrando os ciclos de aprendizado organizacional. In: WARDMAN, Kellie
T. Criando organizagbes que aprendem. Sao Paulo: Futura, 1996. p. 69 '

Sefundo KIM (1996), no aprendizado organizacional, as a¢des individuais (1)
sdo transformadas em agbes da organizagdo (2). As acdes organizacionais
produzem resultados que influenciam o ambiente, que reage de alguma forma (3),
produzindo fatos e informagdes que serao percebidas pelas pessoas, realimentando
o aprendizado individual, que ira influenciar os modelos mentais individuais e a
memoria da organizagéo (4). A analogia com a operacionalizagdo de uma rodada em
jogos de empresas é.a seguinte: a) a acao individual sera a argumentagao realizada
pelos participantes em relagcdo a um determinado problema; b) a agdo da
organizagao sera a decisao tomada pela equipe, que sera baseada nos argumentos

individuais e em decisbes anteriormente tomadas; c) as decisbes tomadas pela
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equipe provocardo reagées do ambiente, que em jogos de empresas é representada
pelo conjunto de informagdes disponibilizadas pelo instrutor; d) este conjunto de
informagdes ira proporcionér o aprendizado individual, que € diretamente
influenciado pelos modelos mentais individuais dos participantes. O aprendizado
organizacional se dara pela somatéria dos conhecimentos individuais adquiridos e

que daréa origem a memoria organizacional.

2.3.2 Metodologias de Ensino Aprendizagem

A aprendizagem & um processo através do qual é possivel desenvolver
mudancas duradouras nas pessoas. Cabe esclarecer que estas mudangas ndo séo
aquelas marcadas pela existéncia de uma heranga genética, que caracterizaria a
maturagdo, mas sim mudangas totalmente desconectadas do aspecto de
ascendéncia do individuo, ou seja, mudangas planejadas, desenvolvidas e
semeadas com algum objetivo e totalmente désprovidas, de fatores aleatdrios ou

genéticos. Segundo BIGGE (1977, p.1),

"a aprendizagem & basica para o desenvolvimento da habilidade atlética, da preferéncia por alimentos
e roupas, da apreciagao pelas artes e pela musica. Contribui para a formagao do preconceito étnico,
para o vicio em drogas, para o aparecimento do medo e para desajustamentos patolégicos. Produz o
miseravel e o filantropo, o hipocrita e o patriota. Em resumo, a aprendizagem influencia nossas vidas a
todo momento, sendo responsavel, em parte, pelo que ha de melhor e de pior nos seres humanos e
em cada um de nés".

Um excelente exemplo de aprendizagem é a cultura de uma sociedade, que
nada mais € do que geragdes de aprendizagem cumulativa. |

Apesar da existéncia de diversos enfoques metodolégicos relativos éo
processo de ensino-aprendizagem, é possivel agrupa-los em quatro grupos ou
métodos, conforme descreve ROCHA (1997): o método pratico, o método conceitual,
o método simulado e o0 método comportamental.

O método pratico enfatiza o "aprender fazendo", durante o qual os
participantes sdo levados a aprender através da realizacao de atividades idénticas
aquelas que sdo ou serao encontradas na 'vida real. Neste meétodo, a premissa

basica é a de que 0 ambiente onde se realiza o aprendizado deve ser igual ao que
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os participantes irdo encontrar quando vierem a executar tal atividade em situagbes
reais. Este é o método mais adequado para o desenvolvimento de habilidades
fisicas dos participantes, haja vista que eles necessitardo repetir, de forma
satisfatoria e praticamente padronizada, alguma atividade ou tarefa.

O método conceitual enfatiza o "aprender a teoria". Neste método o foco
reside na transmissdo de uma conceituagao tedrica, forcando os participantes a
pensar de forma a adaptar ou utilizar a conceituagao tedrica na resolugao de
problemas relacionados com a conceituacdo apresentada. Na utilizagdo deste
método, 0 uso de exercicios tedricos e‘ praticos tem por objetivo consolidar os
conhecimentos apresentados, bem como defrontar os participantes com aplicactes
concretas em relagdo aos conteudos apresentados.

l O método simulado enfatiza o "aprender na realidade imitada". Neste
método o instrutor deve procurar criar um ambiente bastante préximo da realidade e
desafiar os participantes a resolverem problemas que ocorrem neste ambiente. E
neste método que se enquadram os jogos de empresas, uiha vez que procuram
estabelecer uma certa analogia com a realidade empresarial.

O método comportamental enfatiza o "aprender por crescimento
psicolégico”. Neste método o objetivo reside na tentati\ié;de proporcionar condigdes
para que se (\:o'nc‘l'u'a’ com o comportamento do Homem e das alteragdes que se
fazem necéésérias, quando determinadas situagdes reais vierem a acontecer.
Através deste método é possivel ao instrutor orientar seus participantes a assumirem
determinados papéis, em situacoes hipotéticas, mas passiveis de se tornarem reais

na vida profissional. Ao representarem papéis, que em jogos de empresas sao

- geralmente caracterizados pelo fato de os participantes assumirem a

responsabilidade pela geréncia de determinada area funcional, os participantes
expdem seus comportamentos frente a diversas situagdes, o que possibilita-lhes
constatarem de que maneira reagem aos fatos e concluam a respeito de seus

comportamentos e mudangas necessarias. Este método tem por objetivo gerar um
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novo perfil de aluno de modo a proporcionar um m_elhor relacionamento social,
procurando explorar as caracteristicas de lideranga e de tomada de decis&o exigidas
em diversas fungdes empresariais. Apesar de nao estarem enquadrados neste
método, os jogos de empresas também possuem algumas caracteristicas do método
comportamental, na medida em que os participantes sdo "convidados" a assumir
diversos papéis durante o processo de simulagcdo. Muitas vezes, as questbes
comportamentais, mais do que as técnicas, sdo discutidas e aprendidas pelos

participantes de jogos de empresas.

2.3.3 A contraposi¢do entre Pedagogia e Andragogia

E importante explicitar que os jogos de empresas estdo vfundamentados nos
pressupostos da Andragogia e ndo nos da Pedagogia, uma vez que o processo de
aprendizagem de criangas e adolescentes difere do de adultos, na medida em que
sdo contrapostos um processo de passiva recepg¢ao de conteudos e um de ativa
indagacédo A etimologia da palavra pedagogia é grega: “paido”, que significa crianca
e “agogus” que significa educar. Por outro lado, andragogia representa a arte e a
ciéncia de orientar adultos a aprender. Esta diferenciacdo necessaria para a
aprendizagem de adultos fundamenta-se nos seguintes principios: a) adultos
precisam saber porque tém de aprender algo; b) adultos precisam aprender
“ experimentaimente; c¢) adultos abordam o apfendizado como resolugédo de
problemas; d) adultos aprendem melhor quando o tépico é de valor imediato. Nesse
sentido, os jogos de empresas se apresentam como ferramenta adequada para o
processo de a‘prendizagem de adultos. A seguir sdo apresentadas as principais

diferencas existentes entre a pedagogia (P) e a andragogia (A).
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¢ Relagao ProfessbrlAIuno:
(P) Professor é o centro das agbes, decide o que ensinar, como enéinar e avalia
a aprendizagem; |
(A) A aprendizagem adquire uma caracteristica mais centrada no aluno, na
independéncia e na auto-gestao da aprendizagem.

¢ Razodes da Aprendizagem:
(P) Criangas (ou adultos) devem aprender o que a sociedade espera que saibam
(seguindo um curriculo padronizado);
(A) Pessoas aprendem o que realmente precisam saber (aprendizagem para a
aplicacdo pratica na vida diaria).

¢ Experiéncia do Aluno:
(P) O ensino é didatico, padronizado e a experiéncia do aluno tem pouco valor;
(A) A experiéncia é rica fonte de aprendizagem, através da discusséo e da
solucao de problemas em grupo.

¢ Orientacdo da Aprendizagem:
(P) Aprendizagem por assunto ou matéria;
(A) Aprendizagem baseada em problemas, exigindo ampia gama de

conhecimentos para se chegar a solugao

_ Os pressupostos da andragogia7 possibilitam uma melhor compreensao do
proceéso de aprendizagem dos adultos:
¢ Precisam conhecer: os adultos necessitam saber porqué precisam aprender
determinado assunto antes de se comegar o trabalho.
¢ Opiniao propria: os adultos precisam proteger suas préprias opinides, que falam

sobre sua habilidade de se responsabilizarem por seus proprios atos e decisdes.

’ Disponivel em: http://www.grupo-se.com. br/setrei/andragogia html.


http://www.m%c2%bbX)-sexom.br/setrei/aiidrago%c3%a1a.html
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EXperiéncia de vida:; os adultos tém acumulados dentro de si experiéncias de
vida valiosas as quais sdo diferentes tanto em quantidade e qualidade que as das
criangas.

Prontiddo para aprender: adultos se tornam prontos para o aprendizado
somente quando julgam que estd na hora de aprender, de modo que possa
auxilia-lo a encarar os desafios reais do dia-a-dia.

Orientagao para o aprendizado: a orientagao do adulto vem da necessidade de
usar, de modo significativo, a informagéo para fazer suas vidas mais faceis ou
mais produtivas fazendo com que o foco seja direcionado ao problema ou tarefa
ao invés de se langar mao da subjetividade peculiar as criangas.

Motivacao para o aprendizado: a motivagdo deriva, primariamente, das forcas
internas (necessarias para a melhoria da qualidade de vida, reforgo da auto-
estima, etc). A maioria dos adultos normais querem crescer, mas freqientemente
o medo de perderem a auto-estima numa sala de aula tradicional ou aligo

parecido os fazem evitar tal experiéncia, tal crescimento.

Na sequiéncia sdo apresentadas algumas metodologias de treinamento e

desenvolvimento, dentre as quais aparecem o0s jogos de empresas.

2.3.4 Metodologias de Treinamento e Desenvolvimento

Considerando que os jogos de empresas constituem uma metodologia

utilizada para a realizagdo de treinamento e desenvolvimento gerencial, € importante

realizar uma exposicao das metodologias existentes, bem como situar em qual delas

estdo inseridos os jogos de empresas. Conforme BARTH (1996), é possivel

classificar as metodologias em nove grupos distintos:

o leitura
¢ prelecdo

¢ discussdo em grupo
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¢ estudo de caso

¢ treinamento para participar em grupos

¢ dramatizagcédo

¢ aplicagdo de instrumentos

o exercicio estruturados

o grupos de crescimento intensivo

Para a descricdo das diferentes metodologias o autor considera duas

variaveis: o envolvimento dos participantes e a interiorizagdo da aprendizagem,
sendo que as metodologias sdo apresentadas em ordem crescente do envolvimento
dos participantes. As primeiras possuem uma abordagem didatica, dedutiva,
demonstrativa, de explicacdo do significado externo e com enfoque no instrutor. As
dlitimas possuem uma abordagem vivencial, indutiva, de aprendizado por
descoberta, de aprendizado do significado interno e com enfoque no participante. As
duas primeiras metodologias, leitura e prelegdo, sdo uteis para o aprendizado de
teorias e conceitos. As metodologias discussdo em grupo, estudo de caso,
treinamento para participar em grupos e dramatizagao séb Uteis para o aprendizado
de habilidades e atitudes, enquanto que as demais servem para a auto-
conscientizacdo e a descoberta de conceitos. Dentro deste contexto de abordagem
e utilidade das diferentes metodologias, os jogos de empresas podem ser descritos
como sendo exercicios estruturados, uma vez que, conforme as caracteristicas da
situagdao descritas no quadro a seguir, propiciam a oportunidade de aprender
fazehdo, valorizando a experiéncia anterior dos participantes e levando ao "insight’,
além de também propiciarem maior aceita¢gdo das conclusdes e comprometimento

com a agao.



QUADRO 9 - METODOLOGIAS DE TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

andlise, sintese e tomada
de gecisao

abertura para novas solugbes

METODO CARACTERISTICAS DA| VANTAGENS DO METODO DESVANTAGENS DO
SITUAGAO METODO
1. Leitura Textos distribuidos ao Pemmite atingir um grande Se ndo houver um
pablico-alvo para anélise {nimero de pessoascom a processo de verificagio,
e discussao posterior mesma informagao nao had como saber se as
p leram. O
envolvimento pode ser
muito baixo, se o texto
ndo despentar o interesse
do leitor
2. Prelegdo Informagéo apresentada O fluxo de informagdes € A participagéio da platéia
por um expositor auma {controlado pelo apresentador. & geralmente pequena. O
platéia Permite cobrir grande quantidade |envolvimento dos
de material em pouco tempo ouwvintes geralmente €
baixo
3. Discussao em {Debate baseado no Conduz ao envolvimento dos A quantidade de material
Grupo conhecimento prévio e na |participantes. Oferece apresentado & limitada.
contribuigio dos oportunidade para contribuir, O controle do tempo e de
participantes com sua divergir e esclarecer seqléncia dos t6picos e
experiéncia dificil
4. Estudo de Trabalho em Equipe com |Permite uma abordagem O material é de preparo
Caso utilizagéo de informagtes |multidisciplinar. Desenvolve o dificil e demorado. Os
previamente fornecidas. |julgamento e a capacidade de procedimentos de
Enfase nos processos de |analise e deciso. Facilita a aplicagéio do método sao

complexos e demorados

5. Treinamento  |Os grupos engajam-se  |Permite aos participantes Se ndo houver um

para Parficipar  |em exercicios e vivenciar as varias situagtes de  {processamento

em Grupos din@micas através das grupo e aprender como sef um  |adequado, as atividades
quais descobrem e {membro de lider eficaz podem ser vistas como
praticam as habilidades "brincadeira”
necessérias ao bom
desempenho da equipe

6. Dramatizagio |Representacéo de papéis,{Desenvolve a empatia ¢ a Pode ocorrer a projegéo
com énfase no autocritica. Leva ao auto- {de problemas pessoais.
envolvimento individual, {aperfeicoamento e & aufo- A atengdo dos
empatia e relacionamento |conscientizagdo participantes pode ser
humano desviada dos problemas

para os detalhes

7. Aplicag@o de  |Os participantes {Permite a auto e hetero avaliagéo | Consomem tempo para
{instrumentos preenchem questionarios |de percepgdes sobre as vérias  {preenchimento. Em
sobre si mesmos e dimensbes comportamentais. alguns casos 0s
confrontam os resultados |Sao mais objetivos do que o respondentes podem
com grupos de referéncia |feedback fornecido diretamente  |procurar falsear os dados|
ef/ou com as respostas dando respostas
geradas por colegas ou consideradas mais
subordinados que os desejaveis
avaliaram em relagao as
mesmas variaveis
8. Exercicios Os participantes tomam |Propicia a oportunidade de Consome muito tempo e
Estruturados parte de uma atividade ou{"aprender fazendo", valorizando a |requer grande habilidade
vivéncia e a seguir experiéncia anterior dos e experiéncia por parte
refletern sobre o participantes e levando ao do facilitador para que
sucedido, discutem com |"insight”. Propiciam maior ndo seja truncado o
0s outros membros do aceitagéo das conclusbes e processo
grupo e buscam inferir comprometimento com a agéo
principios gerais e
planejar aplicagtes dos
conceitos induzidos
9. Grupos de Dinamica de grupo com [Aumenta a compreensédo do Os procedimentos sao
Crescimento |énfase na comportamento préprio e dos demorados e requerem
{intensivo conscientizagio e outros. Mobiliza recursos que profissional muito
autocritica do impacto do |permitem aumentar a experiente. E necessério
comportamento de cada jcolaborag¢do e motivagéo um local isolado para o
participante sobre os grupo. A aplicagéo do
outros método ¢ dificultada por

barreiras culturais

Fonte: BARTH, Peter & MARTINS, Roberto. Aprendizagem Vivencial em Treinamento e Educagéo.

Petropolis: Intercultural, 1996, p.44-46.

63



2.3.5 A Aprendizagem Vivencial

A aprendizagem vivencial é a conseqiiéncia do envolvimento das pessoas
em uma atitude na qual, além de vivencia-la, terdo a oportunidade de analisar o
processo de forma critica, extraindo algum insight Util desta analise, podendo aplicar
o aprendizado em seu dia-a-dia. De acordo com GRAMIGNA (1993) e com BARTH
(1996), a aprendizagem vivencial € um ciclo composto de cinco fases: a vivéncia, o

relato, o processamento, a generalizagado e a aplicacao.

FIGURA 8 - O CICLO DE APRENDIZAGEM VIVENCIAL

(Mzngzra s, i
mudar mmus)

e RELATO
< {Sentit}

Fonte: GRAMIGNA, Maria Rita Miranda. Jogos de Emp}ésé. Sao Paulo: Makron Books, 1993. p.20.

A fase 1 - vaéncia - caracteriza-se pelas atividades iniciais ou o0 jogo em si
mesmo, no qual o instrutor pode oferecer diversas atividades, tais como: atividades
de construgao, atividades de reprodugcdo de modelos, atividades de montagem de |
estratégia, atividades de negociac¢ao, atividades decisoriais e atividades livres para o

desenvolvimento do processo critico. As atividades de construgédgo tém como
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caracteristica basica a liberdade de criacdo dos participantes, uma vez que em
fungado dos desafios apresentados pelo instrutor, o grupo pode organizar-se e decidir
seu préoprio modelo de resolugdo dos problemas. Exemplos de atividades de
construgdo sdo a criagdo de novos produtos, a elaboragdo de uma campanha de
marketing e a montagem de uma estratégia de langamento de um novo produto. As
atividades de reproducdo de modelos sado caracterizadas pelo fato de que os
participantes ndo podem fugir aos padroes dos modelos apresentados e tém como
exemplos a reproducgao de produtos a partir de um modelo e montagem de quebra-
cabecas. As atividades de montagem de estratégia devem ser utilizadas em grupos
que possuam poder de decisdo e bom nivel de informagado sobre o tema central
proposto. Exemplos sdo a participagdo em atividades que simulem o mercado
financeiro e a montagem de estratégias de venda. As atividades de negocia(;éo,
como negociagdo sindical e venda de produtos, sdo mais dificeis de serem
desenvolvidas, pois s6 serdo efetivas se puderem reproduzir, de maneira fiel, a
realidade da empresa onde atuam os participantes. As atividades decisoriais devem
possibilitar aos participantes avaliar, de forma clara, as conseqiiéncias de suas
decisdes, ou seja, deve haver necessariamente um feedback sobre as decisbes
tomadas. Exemplos sdo a atuacdo em mercados simulados e é opgao entre
situagoes aparentemente similares. As atividades livres caracterizam-se pelo fato de
serem atividades elaboradas pelos préprios participantes, a partir de objetivos |
anteriormente estabelecidos. No. sentido de que a fase de vivéncia facilite o
envolvimento. do gﬂ;po e estimule a motivagdo € importante que as atividades
selecionadas possuam caracteristicas como a atratividade, o aspecto ludico e que
estejam relacionadas diretamente ao objetivo geral do jogo.

A fase 2 - relato - constitui-se na fase posterior a vivéncia de um jogo. Nesta
fase, o instrutor estimula o grupo a compartithar sentimentos, reagdes e emogdes,
uma vez que os jogos propiciam um clima de alta tensao e implicam em um grande

envolvimento das pessoas na solugdo dos problemas ou desafios langados, apesar
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de serem atividades simuladas. Ao participarem ativamente do processo as pessoas
ndo conseguem esconder suas dificuldades e habilidades, o que afeta de forma
direta 0 emocional de cada um. Nesta fase é importante que o instrutor qualifique o
resultado apresentado, procurando expor ao grupo o0s sentimentos que
prevaleceram. Em nenhuma hipétese o instrutor podera deixar de fazer um
comentario final.

A fase 3 - processamento - caracteriza-se pelo fato de ser considerada uma
das fases mais importantes do ciclo da aprendizagem vivencial. Nesta fase é
realizada a analise de desempenho pelos participantes no que se refere ao processo
de lideranga, organizagéo, planejamento, comunicagéo e administragéo de conflitos.
Da mesma forma que na realidade empresarial, o resultado de um trabalho em
equipe depende da forma como esta atuou. Se uma equipe se sobressai, existem
motivos comportamentais ou técnicos que determinam o seu sucesso. O mesmo
ocorre com as equipes que obtém maus resultados. As causas do sucesso e do
fracasso devem ser discutidas e detectadas. Para tanto, o instrutor pode realizar as
seguintes atividades: a) roteiros de discussdo: o instrutor elabora um grupo de
perguntas que permita a exploracdo de fatos e conceitos e que requeira dos
participantes habilidad_es relativas a compreensao, aplicagdo, analise, sintese e
avaliacao; b) paine‘l"f'livre: alguns jogos ’réproduzem tdo bem a realidade empresarial
que 0O instrutor praticamenfe | nao encontra dificuldades em promover o
processamento, visto que os préprios participantes se antecipam, iniciando_ a
discussao em torno das dificuldades, facilidades e padroes de desempenho, ou seja,
a exposi¢ao e comentdrio das vivéncias acontece naturalmente. Em situagdes como
esta, o instrutor deve proporcionar a oportunidade a todos os participantes de se
manifestarem. Para- tanto devera solicitar ao grupo que estabelega normas de
participacao; c) discussdo em subgrupos e relato em painel conclusivo: neste caso, o
instrutor fixa painéis de orientacdo com palavras chave em local visivel, para

discussao e registro das principais facilidades e dificuldades encontradas durante o
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jogo; d) questionarios individuais: em jogos onde a participacao de todos ¢ exigida, o
instrutor pode preparar questionarios individuais que servirdo para a auto-avaliagéo
de performance e posterior discussdo em grupo. Isto proporciona a troca de
feedback e, em muitas casos, o resultado da auto-avaliagdo diverge da percepcao
do grupo; e) estabelecimento de correlagbes do processo e resultado do jogo: neste
caso o instrutor solicita aos participantes que promovam a identificagao de motivos
do sucesso ou fracasso. Isto pode ser facilitado através de questdes, tais como: a
que se deve a vitéria da equipe “A” ou que dificuldades tiveram as equipes com
baixa performance; f) recurso brainstorming: o instrutor elabora e fixa frases
incompletas para que as equipes as completem através de uma dindmica de
geracdo de idéias. Caso o jogo tenha por meta o desenvolvimento de uma
habilidade especifica, as frases devem permitir conclusées sobre esta habilidade.

A fase 4 - generalizagdao - é o periodo em que os participantes fazem
analogias e comparagdes das experiéncias vividas no jogo e a realidade profissional
e empresarial de cada um. Todo processo é fruto da experiéncia de cada
participante, sendo que suas falhas e acertos interferem no clima de trabalho, no
resultado e nas formas de jogar. Os resultados obtidos na fase de processamehto
fornece pistas sobre como as pessoas se comportam em situagdes do dia-a-dia. Na
generalizacao, o instrutor elabora atividades que permitam aos participantes “sair” do
jogo e voltar-se para o seu érﬁéiente de trabalho. Para tanto, o instrutor pode utilizar
as seguintes atividadesé a) o processo fantasia, no qual o instrutor elabora questoes
que remetam os participantes a realidade; b) analogias e comparagdes: o instrutor
prepara perguntas que facilitem analogias e comparagdes; c) complementagédo de
frases: a partir do tema central do jogo o instrutor apresenta frases para o grupo
completar; d) anotagGes do processamento: os participantes utilizam as anotagdes
da fase anterior para analisar os fatos ocorridos e compara-los com a realidade do
grupo. Isto pode ser realizado solicitando ao grupo que retomem a fase do

processamento, riscando e substituindo 0 que nao corresponde ao que ocorre
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realmente em seu ambiente de trabalho; e) simulagbes da realidade: o instrutor
solicita ao grupo que'prepare uma simulagdo sobre seu dia-a-dia, na qual aparegam
situacoes semelhantes as ocorridas no jogo; f) discusséao livre: é adequada para
grupos com até 12 participantes. Neste caso, o instrutor coloca o cartaz da fase de
processamento em local visivel e pede que cada participante se manifeste,
apontando semelhangas e divergéncias do jogo e a sua realidade.

A fase 5 - aplicagao - completa o ciclo da aprendizagem vivencial, sendo a
fase na qual sdo preparadas atividades que possibilitem aplicar o que foi vivenciado

e discutido durante o jogo.

2.3.6 Jogos de Empresas como Instrumento de Aprendizagem

Contrariamente aos instrumentos tradicionais de ensino, que tém no instrutor
o seu principal fator, os jogos de empresas procuram transferir o foco para os
participantes, que passam a ser o elemento' fundamental. O ensino tradicional,
centrado na capacidade do instrutor e no contetido dos livros néo é suficiente para
garantir a apréndizagem. E necesséario incrementar e desenvolver recursos
tecnolégicos /de informacao e comunicagdo que possibilitem a i*r‘n'pl'ementagéo do
processo de aprendizagem de forma efetiva (WILHELM, 1997). Os jogos de
empresas atendem esta necessidade, na medida em que procuram desenvolver o
aprendizado através da experiéncia vivenclal de tentativa e erro, pois com a
utiliiagéo deste tipo de metodologia e, independentemente de resultados, as
pes_sg_);a'sﬁque participam de jogos de empresas sao estimuladas a realizar um auto
quégtionamento sobre os por qués relativos aos acertos e erros percebidos. Isto se
deve ao fato de que em jogos de empresas € comum o instrutor relatar aos
participantes que, apés a divulgagdo de cada resultado, a avaliagdo sobre o que
constitui um bom desempenho depende exclusivamente da percep¢cdo de cada

membro ou equipe, nao havendo manifestagdo alguma sobre decisdes ou atitudes

certas ou erradas, ou seja: conforme a percepg¢do de cada equipe sobre a sua
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propria performance havera a busca de respostas sobre "por que acertamos” ou "por
que ndo acertamos". E a partir desta busca de respostas que a aprendizagem
acontece efetivamente, visto que as pessoas poderao "testar" o que aprenderam,
podendo, de certa forma, validar o aprendizado, o que nao € possivel através dos
meios tradicionais.

Um aspecto importante relativo a utilizagdo de jogos de empresas refere-se
ao ganho decorrente da discussédo interna, em cada grupo, destinada a avaliar a
atitude mais adequada a ser adotada em cada jogada. A principio ndo ha nenhuma
restricdo com relagdo a que cada "empresa" do jogo seja administrada por uma
Gnica pessoa. Nesta situacao, inclusive, as decisbes tendem a ser mais rapidas.
Quando a "empresa" € administrada por uma equipe, a troca de experiéncias entre
seus componentes tende a consolidar os conhecimentos necessarios para atingir as
metas propostas em cada rodada. Tal situagdo tende a fixar o conhecimento entre
as pessoas envolvidas e pfoporciona condicbes para o desenvolvimento de
habilidades para o uso futu'r_o destes conhecimentos, quando do desempenho de
alguma atividade profissional (ROCHA, 1997).

Nesse sentido, 0 GE-1999 estd estruturado de forma a incentivar o auto -
quéstionamento sobre 0 que acontece em cada rodada e a troca de experiéncias.
Essa énfase geralmente € exposta pelos participantes através do relato de que o
trabalho em equipe constituiu um dos aprendizados decorrentes da aplicagdo de
jogos de empresas.

Considerando as exposi¢des relativas ao processo de aprendizagem e a
utilizacdo de jogos de empresas como instrumento de aprendizado, no préximo
capitulo havera a exposi¢do sobre qual metodologia sera adotada para avaliar em
que medida os jogos de empresas caracterizam-se como uma metodologia

satisfatéria para o aprendizado do processo de gestao empresarial.
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3 METODOLOGIA

3.1 PRESSUPOSTO DE PESQUISA

Os jogos de empresas caracterizam-se como uma metodologia adequada no
aprendizado do processo de gestao empresarial, na medida em que.proporcionam
aos seus participantes vivenciarem, com elevado grau de realismo, as facilidades, as

dificuldades, os fatores de sucesso e insucesso inerentes a gestao empresarial.

3.2 TIPO DE PESQUISA | |

O presente estudo constitui-se em uma pesquisa qualitativa, uma vez que
visa responder a questdes muito especificas. A pesquisa qualitativa, segundo
MINAYO (1998), se preocupa com um nivel de realidade que ndo pode ser
quantificado, ou seja, trabalha com o universo de significados, motivos, aspiragdes,
crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espago mais profundo das
relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a
operacionalizagcdo de variaveis. A pesquisa qualitativa coloca como tarefa central a
compreensdo da realidade humana vivida socialmente. Ainda segundo a mesma
autora, os pesquisadores que seguem tal corrente ndo se preocupam em quantificar,
mas, sim, em compreender e explicar a dinamica das relagbes sociais. Trabalham
com a vivéncia, com a experiéncia e com a compreensdo das estruturas e
instituicdes como resultados da agao humana objetivada, ou seja, desse ponto de
vista, a linguagem, as praticas e as coisas sao inseparaveis

Com relagdo aos objetivos deste trabalho, a presente pesquisa pode ser
caracterizada como sendo descritiva, explicativa e de laboratério. E descritiva na
medida em que procurara expor as facilidades e dificuldades vivenciadas pelbs ‘
,p'articipantes durante a utilizagao de jogos de empresas relativas a aprendizagem do
processo de gestdo empresarial. Além disso, sdo apresentadas, segundo a

avaliagdo dos participantes, quais os fatores determinantes para o sucesso e
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insucesso das equipes em relagado ao alcance dos objetivos e metas estabelecidas
durante a realizagdo de jogos de empresas. E explicativa na medida em que
pretende esclarecer se 0 maior grau de analogia dos jogos de empresas com a
realidade empresarial possibilita aos seus participantes um maior aprendizado
relativo as etapas do processo de gestdao empresarial. Alem dessas caracterizagbes,
a pesquisa também pode ser enquadrada como sendo uma pesquisa de laboratério,
uma vez que 0 ambiente de mercado foi simulado através da aplicagdao, em
laboratério, do jogo de empresas GE-1999. O GE-1999 foi escolhido como
instrumento para a realizagao da presente pesquisa face ao con‘h’ecime‘nto que
possuimos sobre a sua operacionalizagdo, bem como em funcdo das variaveis
presentes neste jogo de empresas, que caracterizam, de maneira adequada, o

processo de gestdao empresarial.

3.3 UNIVERSO E AMOSTRA

O universo da pesquisa é composto pelos alunos que participaram, .no 2°
semestre de 1999 e no 1° semestre de 2000, da disciplina jogo de empresas
ofertada’ nos cursos de especializagdo da FAE/CDE e no curso de graduagdo em
administragédo de efﬁpresas da Business School FAE. Com relagao a amostra, cabe
esclarecer que nao ha diferenga quantitativa significativa em relagédo ao universo,
mas sim uma diferenga de carater temporal, visto que o jogo de empresas GE-1999
foi aplicado junto a quatro turmas de especializagdo e cinco de graduagdo em
periodos diferentes, entre os meses de setembro de 1999 e maio de 2000. Em

termos quantitativos, a distribuigéo de participantes por turma foi a seguinte:



QUADRO 10 - NUMERO DE ALUNOS PARTICIPANTES DO JOGO DE EMPRESAS GE-1999

Y

Especializaga

CDE 1999 - Finangas B Especializagéo 19
CDE 1999 - Gestdo da Qualidade e Produtividade | Especializa¢éo 27
CDE 1999 - Planejamento e Gestdo de Negdcios | Especializagéo 20
FAE Finangas 1999 — turma 1 Graduagao 39
FAE Finangas 2000 — turma 1 Graduagao 47
FAE Marketing 2000 - turma 1 Graduagéo 37
FAE Marketing 2000 — turma 2 Graduacgéo 39
FAE Marketing 2000 —turma 3 , Graduagio 45
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3.4 COLETA DE DADOS

A coleta de dados se deu através da aplicagédo do questionario abaixo, o

qual foi enviado aos participantes por e-mail, conforme divulgado durante a

realizagao do curso.

QUADRO 11 — QUESTIONARIO SOBRE A PARTICIPACAO NO GE-1999

1. Nome

2. Jdade

3. Curso de graduacdo (alunos da especializagao)

4. Ano da formatura (alunos da especializagdo)

5. Qual sua atual ocupacdo profissional ?

6. Qual a foi a maior facilidade que vocé vivenciou com relagdo a sua participagdo no jogo
de empresas ? '

7. Qual a foi a maior dificuldade que vocé vivenciou com relagéo a sua participagdo no jogo
de empresas ?
Qual a foi a classificacéo final de sua equipe ?
Considerando o desempenho ou colocagdo obtidos, que fatores vocé considera
determinantes para o sucesso de sua equipe ?

10. Considerando o desempenho ou colocago obtidos, que fatores vocé considera
determinantes para o insucesso de sua equipe ?

11. Qual foi o grau de analogia do jogo de empresas com a realidade empresarial ?
Dé uma nota entre 0 e 10

12. Caso vocé tenha considerado que o jogo proporcionou um grau de analogia satisfatério
em relagdo a realidade empresarial, qual a analogia mais significativa ?

13. Qual foi o aprendizado mais significativo que o jogo lhe proporcionou ?

14. O jogo de empresas atendeu suas exbectativas ?
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3.5 TRATAMENTO DOS DADOS

Considerando que as perguntas constantes do questionario sdo questdes
abertas, houve a necessidade de elaborar uma anélise de conteddo a fim de
proceder a tabulagio dos dados. Conforme RICHARDSON (1985, p.184), “a analise
de contetido visa manipular mensagens e testar indicadores que permitam inferir
sobre uma realidade diferente daquela da mensagem®. Em se tratando de analise de
conteudo, pode-se destacar duas fungdes na aplicagéo da técnica. Para MINAYO
(1998), uma se refere a verificagdo de hipdteses e/ou questées, ou seja, através da
andlise de contetido, pode-se encontrar respostas para questdes formuladas e
também pode-se confirmar ou ndo as afirmagbes estabelecidas antes do trabalho de
investigacdo. A outra funcao diz respeito a descoberta do que esta por tras dos
conteiidos manifestos, indo além das aparéncias do que esta sendo
comunicado. Dessa maneira, as duas fungcdes podem, na pratica, se complémentar
e podem ser aplicadas a partir de principios da pesquisa qualitativa ou da
quantitativa. Considerando que as questdes presentes no questionario sao abertas,
sera necessario fazer uso dessa técnica no sentido de compilar em um s6 termo as
expressoes que possuam alto grau de sémelhanga.

O tratamento dos dados obtidos com a aplicagdo do questionario se deu
com a utilizagdo da planilha EXCEL. Duas ferramentas foram utilizadas: o filtro
avancgado e a tabela dindmica. A primeira permite selecionar um conjunto de dados
que se enquadrem em critérios previamente definidos. A segunda permite realizar o
cruzamento entre duas variaveis.

Com relacdo as varidveis facilidades, dificuldades, fatores de sucessb,
fatores de insucesso, analogias e aprendizados, ha a apresentacdo dos
resultados obtidos, sendo que a analise desses dados se deu com base nas quatro
etapas do processo de gestdao empresarial, na tentativa de avaliar a existéncia de

alguma vinculac3o entre os resultados obtidos e uma ou mais etapas.
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A andlise das dadoes foi elaborada da seguinte forma:

a) Com relacdo as facilidades e dificuldades vivenciadas:

©

Descricdo das facilidades e dificuldades vivenciadas pelos participantes, com
énfase para as atividades que representem mais de 50% das respostas obtidas;
Apuragdo das facilidades e dificuldades vivenciadas pelos participantes

comparativamente ao atendimento de suas expectativas.

b) Com relacéo aos fateres de sucesso e de insucesso descritos:

©

Descricdo dos fatores de sucesso € de insucesso descritos pelos participantes,
com énfase para os fatores que representem mais de 50% das respostas obtidas;
Apuragédo dos fatores de sucesso e de insucesso descritos pelos participantes

comparativamente -ao atendimento de suas expectativas.

c) Com relagéo as analegias estabelecidas durante a aplicagéo do jogo:

<

Descricdo das analogias estabelecidas pelos participantes, com énfase para as
analogias que representem mais de 50% das respostas obtidas;
Apuracgdo das analogias estabelecidas pelos participantes comparativamente ao

atendimento de suas expeclativas.

d) Com relagéo aos aprendizados obtidos decorrentes da participagdo no jogo:

©

Descricdo dos aprendizados obtidos, com énfase para \ os aprendizados que
representem mais de 50% das respostas obtidas

Apuracdo dos aprendizados obtidos pelos participantes comparativamente ao
atendimento de suas expectativas;

Apuragdo dos aprendizados obtidos pelos participantes comparativamente ao
grau de analogia estabelecido;

Apuragdo de quais as analogias estabelecidas pelos participantes cujos
aprendizados estejam relacionados ao processo de gestdo empresarial;
Apuracdo de quais os aprendizados relacionados as facilidades e dificuldades
vivenciadas mais significativas;

Apuracdo de quais 0s aprendizados relacionados aos fatores de sucesso e de

insucesso mais significativos;
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3.6 LIMITACOES DO METODO

A metodologia escolhida para a realizagdo desta pesquisa apresenta
algumas dificuldades com relacéo ao tratamento dos dados e a analise. Com relagéo
ao tratamento dos dados, a dificuldade reside nas inumeras variaveis que podem
explicar as diferentes opinibes dos participantes com relagdo as facilidades,
dificuldades, analogias e aprendizados. Com relagéo a andlise é valido lembrar que
ha um numero muito restrito de trabalhos que abordem o tema relativo a avaliagéao

de um determinado jogo de empresas.

3.7 LIMITACAO DOS DADOS

As principais limitagdes encontradas com relagdo aos dados que suportam a
_presente pesquisa s30 as seguintes: a) o questiondrio foi aplicado em participantes
pertencentes a uma Gnica instituicao e que por conseguinte possuem semelhancas
em termos de formagéo (alunos da graduagao); b) a carga horaria total dos cursos
de especializagdo é de 40 horas / aulas, enquanto que a da graduagdo & de 60

horas / aula.

3.8 DEFINICAO DE TERMOS

o Analogia: ponto de semelhancga entre coisas diferentes. v

- ¢ Aprendizado: conteudo vivenciado e assimilado, passivel de ser repetido sem
auxilio do instrutor.

o Dificuldade: complicagao, obstaculo ou impedimento para o aprendizado.

o Facilidade: auséncia de complicagao para o aprendizado.

o Insucesso: mau resultado ou fracasso com relagao ao alcance de uma meta.

¢ Jogo de empresas: modelos matematicos simplificados da realidade de algum
segmento empresarial, cujo objetivo € proporcionar o aprendizado do processo

de gestdo empresarial, tanto em termos genéricos como em termos especificos.
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+ Processo de gestdo empresarial: processo relativo as tarefas de planejar,
organizar, liderar e controlar as atividades de uma empresa no sentido de que os
objetivos estabelecidos sejam alcangados.

& Simulagdo: experiéncia ou atividade realizada através da utilizacdo de modelos.

¢ Sucesso: bom resultado ou performance com relagao ao alcance de uma meta.

3.9 0 JOGO DE EMPRESAS GE-1999
3.9.1 Descrigdo do Jogo de Empresas GE-1999

O jogo de empresas GE-1999 simula as atividades industrial e comercial de
empresas produtoras de deo-colénias. O GE-1999 foi desenvolvido de forma a
simular o processo de gestdo empresarial de um mercado com alta concorréncia,
onde a demanda do produto é altamente sazonal. O fator Sazonalidade proporciona
a ocorréncia de dificuldades administrativas ndao presentes em jogos de empresas
cujo produto ou produtos tém demanda linear ou similar. Entre estas dificuldades
ladministrativas destacam-se: a dificil compatibilizacdo entre demanda sazonal e
producao linear, as conseqiiéncias financeiras decorrentes dos diferentes volumes
de vendas mensais e o elevado estoque necessario para operar em mercados com

demanda sazonal.

3.9.2 Variaveis Administradas pelos Participantes

Os participantes tomam decisées relativas as seguintes variaveis, conforme
folha de decisdes A e B constantes do anexo [: drea de atuagdo; numero de lojas
franqueadas; preco do produto; prazos concedidos; investimentos em publicidade;
investimentos na estrutura empresarial; volume de produgdo; contratagédo e dispensa
de colaboradores; escolha de fornecedores; volume de matérias-primas a comprar;

solicitagdo de crédito junto as instituicbes financeiras.
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3.9.3 Informacdes Fornecidas aos Participantes

ApOs a realizagdo de cada rodada, os participantes tém acesso ao seguinte
conjunto de infermagdes, sendo que todas sdo divulgadas por area de atuacéo,
conforme folha de decisdes A constante do anexo |: demanda total; maior e menor
volume de vendas; prego médio; maior e menor prego; numero médio de franquias;
maior e menor numero de franquias; investimento médio em publicidade} prazo

médio concedido as franquias.

3.9.4 A Operacionalizagado do Jogo

A operacionalizagdo do jogo de empresas GE-1999 se da em dez encontros
de 4 horas-aula cada,- sendo dividido em trés etapas distintas: planejamento,
simulagdo e debate. A etapa planejamento ocupa os dois primeiros encontros, sendo
destinado a leitura do manual, explicagdo do jogo, elaboracédo do diagndstico e do
planejamento da "empresa” para um periodo de 12 meses. A etapa simulagao
contempla a realizagido de 12 rodadas do jogo, onde sao colocadas em pratica as
estratégias e diretrizes definidas na etapa do planejamento. Durante a realizag&o do
jogo o instrutor realiza vérias modificagdes conjunturais no sentido de avalkiar o
comportamento passivo ou pré-ativo dos participantes enquanto gestores da
empresa. Ao final de cada rodada as equipes recebém informagodes sobre- 0 mercado
em que atuam, a fim de que possam controlar o desempenho das empresas em
relagdo ao mercado. A etapa debate é realizada no udltimo encontro apds o
encerramento do jogo e tem por objetivo possibilitar aos participantes realizarem

uma exposicdo sobre como cada equipe agiu em relagdo aos acontecimentos

ocorridos durante a simulagao.
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4 DESENVOLVIMENTO

4.1 DESCRICAO DOS DADOS

Este capitulo tem por objetivo apresentar algumas caracteristicas relativas
ao processo de coleta de dados, ao grupo de participantes que responderam o
questionario enviado por e-mail e as variaveis “atendimento da expectativa” e
“grau de analogia”’. As demais variaveis consideradas na presente pesquisa sdo

apresentadas adiante em capitulos especificos.

4.1.1 indice de Resposta aos Questionarios

O total de questionarios respondidos foi 210. Considerando-se que o numero
de alunos que participaram da aplicagao do jogo de empresas GE-1999 foi 310, o
indice de resposta dos questionarios enviados foi de 67,7%. Em termos de nivel,
especializagdo ou graduagado, o retorno foi o seguinte: a) alunos dos cursos de
especializacdo: em um total de 103 alunos, 35 responderam o questionario, o que
representou um indice de resposta de 34%; b) alunos do curso de graduagédo em
administracdo: em um total de 207 alunos, 175 responderam o questionario, o que

representou um indice de resposta de 84,5%.

FIGURA 9 — NUMERO DE QUESTIONARIOS RESPONDIDOS E PERCENTUAL DE RESPOSTA POR TURMA
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Conforme demonstrado na FIGURA 8, houve um baixo retorno dos
questionarios referente as turmas do ano de 1999 em relagdo as turmas do ano
2000. Fatores como a mudanca de emprego e a troca de e-mail dos alunos podem
explicar tal fato. Dos 210 questionarios respondidos, 16,7% representam respostas
dos alunos dos cursos de especializagdao, enquanto que 83,3% representam
respostas dos alunos do curso de graduagéo em administragéo. Em termos gerais,

um indice de respostas de 67,7% pode ser considerado bastante satisfatério.

4.1.2 Composigao da Amostra por Sexo
Em termos de composicdo da amostra por sexo, obteve-se o seguinte

resultado: 116 mulheres (55,2% do total) e 94 homens (44,8% do total).

FIGURA 10 — COMPOSIGAO DA AMOSTRA POR SEXO
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Do total de 116 mulheres, 11,2% participaram do jogo nos cursos de
especializagcdo da FAE/CDE, enquanto que o restante, 88,8%, no 5° ano do curso de
graduagdo em administragcdo da FAE. Em relagdo aos homens, 23,4% participaram
do jogo nos cursos de especializagdo da FAE/CDE e o restante, 76,6% no 5° ano do

curso de graduagao em administracdo da FAE.
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4.1.3 Composi¢cao da Amostra por Faixa Etaria
Em termos de faixa etaria, a média de idade dos participantes é de 25 anos
e meio, sendo de 24 anos e meio para as mulheres e de 27 anos para o0s

homens. A distribuicdo dos participantes por idade é apresentada na figura a seguir.

FIGURA 11 — DISTRIBUICAO DOS PARTICIPANTES POR IDADE
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/ Conforme a figura acima ¢é possivel observar uma significativa
concentracdo de participantes com idades entre 21 e 26 anos. Esse intervalo
contempla aproximadamente 75% dos participantes. Com relagao as participantes
do sexo feminino, as 75% mais novas possuem idade entre 21 e 25 anos. Ja no
caso de participantes do sexo masculino, esse intervalo é maior, variando entre 21 e
29 anos. A maior concentracdo existente entre as mulheres decorre da maior
participacgao relativa de alunas do curso de graduagao em administragcdo em relagao
ao numero total de participantes do sexo feminino. Esse percentual de participagéo
relativa, ja citado anteriormente, é de 88,8%, contra um percentual de 76,6% no
caso dos homens. Acrescido a isto, tem-se, também, a maior média de idade dos
homens participantes dos cursos de especializagdo do CDE, tornando a distribuigao

masculina menos concentrada.



81

FIGURA 12 — DISTRIBUIGAO DOS PARTICIPANTES POR IDADE — MULHERES
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As 75% mais novas tém idades entre 21 e 25 anos. Com 35 anos ou mais,

houve somente 3 participantes.

FIGURA 13 — DISTRIBUIGAO DOS PARTICIPANTES POR IDADE — HOMENS
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Intervalo que contempla os 75% mais novos. Com 35 anos ou mais houve

12 participantes.
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4.1.4 Grau de Atendimento das Expectativas dos Participantes

Considerando o atendimento das expectativas dos participantes, o jogo de
empresas GE-1999 mostrou-se bastante adequado com relagéo a tal quesito, haja
vista que a maior parte dos participantes teve suas expectativas atendidas, conforme

é possivel verificar na figura a seguir.

FIGURA 14 — ATENDIMENTO DA EXPECTATIVA DOS PARTICIPANTES
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Do total de 210 participantes, 183 pessoas, ou 87,1% do total, tiveram as
suas expectativas atendidas. Os outros 27 participantes, ou 12,9% do total, ndo
tiveram as suas expectativas totalmente atendidas, sendo que 16 pessoas, 7,6% do
total, consideraram que a participacdo no jogo de empresas nao atendeu as suas
expectativas em nenhum aspecto. Nos capitulos 4.2 e 4.3 serdo apresentadas as
dificuldades e fatores de insucesso considerados pelo grupo cujas expectativas néo

foram atendidas.
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FIGURA 15 — DISTRIBUICAO DOS PARTICIPANTES CUJAS EXPECTATIVAS NAO FORAM ATENDIDAS

EM PARTE
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Dentre as 27 pessoas que nao tiveram as suas expectativas totalmente
atendidas, ha 19 mulheres e 8 homens, ou seja: aproximadamente 70% das

pessoas cujas expectativas nao foram totalmente atendidas sédo mulheres.

FIGURA 16 — PERCENTUAL DE ATENDIMENTO DA EXPECTATIVA POR SEXO
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Dentre as 183 pessoas que tiveram as suas expectativas atendidas ha 97
mulheres e 86 homens. Em termos relativos, o percentual de atendimento das

expectativas dos hemens foi de 91,5%, contra 83,6% ne case das mulheres.



4.1.5 Grau de Analogia do GE-1999

O grau de analogia do GE-1999 em relagdo a realidade empresarial
evidencia em que medida a aplicagao do jogo reproduz o cotidiano corporativo. A
média geral obtida foi de 7,14, o que demonstra que o GE-1999 reproduz
aproximadamente 70% dos acontecimentos vivenciados no dia-a-dia corporativo
Cabe esclarecer que quanto maior o valor obtido, maiores as possibilidades de
aprendizado por parte dos participantes, pois, conforme GRAMIGNA (1993), quanto
maior a reproducdo do cotidiano, maior a possibilidade de que os participantes se
comportem de acordo com o modelo padréo de tomada de decisdo. Ainda segundo
a mesma autora, quando o grau de analogia € maior, os participantes tém a
oportunidade de vivenciar seu modelo comportamental e atitudinal. Caso isto ocorra,
tanto o individuo quanto o grupo poderao realizar uma melhor auto-avaliagéo quanto
aos aprendizados obtidos durante a participacdo em um jogo de empresas.

A figura a seguir apresenta os diferentes graus de analogia estabelecidos

pelos participantes.

FIGURA 17 — GRAU DE ANALOGIA DO GE-1999 EM RELACAO A REALIDADE EMPRESARIAL
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FIGURA 18 — GRAU DE ANALOGIA DO GE-1999 EM RELAGCAO A REALIDADE EMPRESARIAL — MULHERES
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O grau de analogia médio estabelecido pelas mulheres foi de 7,16,

enquanto que o estabelecido pelos homens foi de 7,12, o que demonstra que o

grau de analogia estabelecida durante a realizagdo do GE-1999 é praticamente igual

para homens e mulheres.

FIGURA 19 — GRAU DE ANALOGIA DO GE-1999 EM RELAGAO A REALIDADE EMPRESARIAL - HOMENS
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4.2 FACILIDADES E DIFICULDADES VIVENCIADAS EM JOGOS DE EMPRESAS
Este capitulo tem por objetivo apresentar as facilidades e dificuldades
vivenciadas pelos participantes durante a aplicagéo do jogo de empresas GE-1999.
O levantamento destas facilidades e dificuldades visa verificar quais atividades ou
fatores podem ter atuado como facilitadores ou inibidores na aprendizagem do

processo de gestao empresarial.

4.2.1 Facilidades Vivenciadas na Aplicagao do GE-1999

Apés a realizagdo da andlise de conteudo do questiondrio foi possivel
englobar as facilidades descritas em 14 diferentes itens. Para efeitos de descrigéo
destas facilidades sera apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativos, isto €, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50%
das respostasa. O quadro a seguir apresenta as facilidades descritas, tanto em

termos gerais, como separadas por grupo de participantes.

QUADRO 12 — FACILIDADES VIVENCIADAS EM JOGOS DE EMPRESAS

FACILIDADES GERAL MULHERES HOMENS
ORGANIZACAO 2 1,0% 1 0,9% 1 1,1%
CONHECIMENTO DE CONTABILIDADE E FINANCAS 3 1,4% 1 0,9% 2 2,1%
DEFINIR PRECO DE VENDA 5 2,4% 3 2,6% 2 2,1%
ELABORAR PREVISAO DE VENDAS 5 2,4% 3 2,6% 2 2,1%
EXPERIENCIA 5 2,4% 1 0,9% 4 4,3%
VISAO SISTEMICA 9 2,4% 2 1,7% 3 3,2%
CONHECIMENTO DE INFORMATICA 10 4,8% 4 3,4% 6 6,4%
TOMAR DECISOES 11 5,2% 3 4,3% 6 6,4%
ELABORAR DIAGNOSTICO 12 5,7% 7 6,0% 5 5,3%
NENHUMA 18 8,6% 11 9,5% 7. 7,4%
ELABORAR PLANEJAMENTO 25 11,9% 10 8,6% 15 16,0%
DESENVOLVER AS RODADAS 28 13,3% ,8% 12 12,8%
CRIAR AS PROPAGANDAS 40 19,0% 8 8,5%
TRABALHAR EM EQUIPE 41 19,5% 21 _22,3%

Em termos gerais, as facilidades mais citadas foram trabalhar em equipe,
criar propagandas e desenvolver as rodadas do jogo. Este grupo de respostas
representa 51,8% das respostas obtidas. A atividade trabalhar em equipe foi citada

por 41 pessoas, 0 que representa 19,5% das respostas obtidas, demonstrando que

B oo : - .
Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.
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esta parcela dos participantes tem facilidade em administrar este aspecto
comportamental tdo importante no cotidiano corporativo, haja vista que o trabalho
em equipe pode ser considerado uma premissa ou condigdo basica para o bom
desempenho de praticamente qualquer atividade profissional. A atividade criar as
propagandas foi citada por 40 pessoas, o que representa 19% das respostas
obtidas, demonstrando que esta parcela dos participantes tem facilidade em relacao
a uma atividade ou tarefa que independe, na maior parte das vezes, de
conhecimentos técnicos, uma vez que a criagdo de pecas publicitarias depende
quase que exclusivamente da criatividade das pessoas. A atividade desenvolver as
rodadas foi citada por 28 pessoas, 0 que representa 13,3% das respostas obtidas.
Isto demonstra que para esta parcela dos participantes o processo de
operacionalizagédo do GE-1999 nao se constitui em fator impeditivo para o
desenvolvimento do processo de aprendizagem. Complementando a descrigao das
facilidades citadas, cabe comentar que 25 pessoas citaram a atividade de elaborar
planejamento e que 18 pessoas nao vivenciaram nenhuma facilidade durante a
aplicagdo do GE-1999. A figura a seguir apresenta, em termos gerais e de forma

mais clara, todas as facilidades vivenciadas durante a aplicagéo do GE-1999.

FIGURA 20 — FACILIDADES VIVENCIADAS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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NENHUMA ] 1 I | 118
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TOMAR DECISOES ] 1"
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VISAO SISTEMICA ] 5
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ORGANIZAGAO ] 2
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A andlise das facilidades citadas por grupo de participantes, ou seja, homens
ou mulheres, demonstra haver diferengas quanto ao conjunto de respostas mais
significativo e quanto a importancia relativa. Para as mulheres o conjunto de
respostas mais citadas € o mesmo que o descrito em termos gerais, porém a
significancia do conjunto é maior, uma vez que representa 58,6% das respostas
citadas, contra 51,9% a nivel geral. Uma das possiveis explicagdes para tal fato
reside sobre a facilidade criar as propagandas. Das 40 pessoas que citaram esta
atividade como facilidade, 32 sao mulheres, colocando esta resposta, no caso das
mulheres, como a mais significativa, representando 27,6% das respostas obtidas,
contra um resultado de 8,5% no caso dos homens. A figura a seguir apresenta as

facilidades vivenciadas pelas mulheres durante a aplicacédo do GE-1999.

FIGURA 21 — FACILIDADES VIVENCIADAS PELAS MULHERES DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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A FIGURA 20 evidencia que a atividade de criar propagandas € bem mais
significativa que as demais respostas. Apesar disso, as atividades citadas em 2° e 3°
lugares nao apresentam diferengas de significancia em relagdo as respostas do

grupo como um todo.
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Para os homens o conjunto de respostas mais citadas difere do conjunto de
respostas mais significativas em termos gerais. O grupo de atividades que
representa mais de 50% das respostas € composto pelas atividades de trabalhar
em equipe, elaborar planejamento e desenvolver as rodadas, sendo que a
atividade de elaborar planejamento, a segunda mais citada, foi citada por 16% dos
homens, contra 8,6% das mulheres, evidenciando que os homens geralmente tém
uma abordagem mais técnica em relacdo do processo de gestdo empresarial. A
figura a seguir apresenta as facilidades vivenciadas pelos homens durante a

aplicagao do GE-1999.

FIGURA 22 — FACILIDADES VIVENCIADAS PELOS HOMENS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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A FIGURA 21 demonstra que a atividade de criar as propagandas, a mais
citadas pelas mulheres, € a quarta facilidade mais citada pelos homens, com 8
respostas. Além disso, a atividade mais citada, a de trabalhar em equipe, coincide
com a atividade mais citada pelo grupo em termos gerais, representando 22,3% das

respostas.
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4.2.2 Facilidades Vivenciadas X Atendimento das Expectativas

A apresentacdo das facilidades vivenciadas pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar se as
facilidades mais citadas estdo associadas a niveis significativos de atendimento das
expectativas, uma vez que facilidades associadas a niveis significativos de
atendimento das expectativas podem constituir-se em atividades ou fatores
facilitadores do processo de aprendizagem. O quadro a seguir apresenta as
facilidades vivenciadas comparativamente ao atendimento das expectativas dos

participantes.

QUADRO 13 — FACILIDADES VIVENCIADAS COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS
EM PARTE NAO SIM Total Global

ORGANIZACAO 2
CONHECIMENTO DE CONTABILIDADE E FINANCAS 1 2
DEFINIR PRECO DE VENDA 5
ELABORAR PREVISAO DE VENDAS 1 4
5
4

EXPERIENCIA

VISAO SISTEMICA
CONHECIMENTO DE INFORMATICA
TOMAR DECISOES
ELABORAR DIAGNOSTICO
NENHUMA

ELABORAR PLANEJAMENTO
DESENVOLVER AS RODADAS
CRIAR AS PROPAGANDAS
TRABALHAR EM EQUIPE
Total Global
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Com base no QuADRO 13 tem-se: a) que 85,4% dos participantes que
citaram a atividade de trabalhar em equipe como uma facilidade vivenciada durante
a aplicacao do GE-1999 tiveram as suas expectativas em relagdo ao jogo atendidas;
b) que 82,5% dos participantes que citaram a atividade de criar as propagandas
como uma facilidade vivenciada durante a aplicacao do GE-1999 tiveram as suas
expectativas em relagdo ao jogo atendidas; ¢) que 96,4% dos participantes que
citaram a atividade de desenvolver as rodadas como uma facilidade vivenciada
durante a aplicagdo do GE-1999 tiveram as suas expectativas em relagdo ao jogo

atendidas. Dessa forma, € possivel afirmar que as atividades de trabalhar em
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equipe, criar as propagandas e desenvolver as rodadas realmente constituiram-se
em fatores facilitadores do processo de aprendizagem. Além disso, cabe ainda
destacar que aproximadamente 33% dos participantes que n&o vivenciaram
nenhuma facilidade durante a aplicagao do jogo nao tiveram as suas expectativas
atendidas e que apesar de os niveis de atendimento das expectativas terem sido
altos dentre as facilidades mais citadas, 12,8% das pessoas que as citaram nao

tiveram as suas expectativas atendidas.

4.2.3 Dificuldades Vivenciadas na Aplicagéo do GE-1999

Apés a realizagdo da analise de conteudo do questiondrio foi possivel
englobar as dificuldades descritas em 10 diferentes itens. Para efeitos de descrigao
destas dificuldades sera apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativos, isto é, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50%
das respostas®. O quadro a seguir apresenta as dificuldades descritas, tanto em

termos gerais, como separadas por grupo de participantes.

QUADRO 14 — DIFICULDADES VIVENCIADAS EM JOGOS DE EMPRESAS

DIFICULDADES GERAL MULHERES HOMENS
NENHUMA 1 0,5% 1 0,9% 0 0,0%
APURAR CUSTOS 2 1,0% 2 1,7% 0 0,0%
FALTA DE EXPERIENCIA 8 3,8% 6 5,2% 2 2,1%
AVALIAR RESULTADOS 10 4,8% 8 6,9% 2 2,1%
DEFINIR PREGO DE VENDA 10 4,8% 6 5,2% 4 4,3%
TRABALHAR EM EQUIPE 10 4,8% 5 4,3% 5 5,3%
ELABORAR PREVISAO DE VENDAS 23 11,0% [ 12 ] 103% 11 11,7%
FALTA DE CONHECIMENTO 24 11,4% 9,5% 13
TOMAR DECISOES £ 21,0% 15,506
ELABORAR PLANEJAMENTO 78 37,1% o

Em termos gerais, as dificuldades mais citadas foram elaborar planejamento,

tomar decisées e falta de conhecimento™, sendo que este grupo de respostas

" Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.

= O fator falta de conhecimento engloba todas as respostas cujas grafias apresentavam o termo falta de conhecimento, uma
vez que em praticamente todas estas respostas havia a defini¢éo de qual era o conhecimento faltante, como por exemplo: falta
de conhecimento contdbil.
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representa 69,5% das respostas obtidas. A atividade elaborar planejamento foi
citada por 78 pessoas, o que representa 37,1% das respostas obtidas,
demonstrando que uma parcela bastante significativa dos participantes péde
vivenciar a dificuldade relativa a primeira etapa do processo de gestao empresarial,
que é a etapa do planejamento. A atividade de tomar decisdes foi citada por 44
pessoas, 0 que representa 21% das respostas obtidas, demonstrando que esta
parcela de participantes vivenciou a dificuldade inerente a julgar e escolher uma
alternativa, que em termos mais especificos, conforme SIMON (1960), constitui-se
na terceira fase do processo de tomar decisdes. Considerando que a primeira e a
segunda fase do processo de tomar decisdes, prospecgado e concepgao, podem ser
relacionadas a atividade de planejar, é possivel afirmar que a dificuldade em tomar
decisdes pode ter sido fortemente influenciada pela dificuldade que os participantes
tiveram em elaborar o planejamento. O fator falta de conhecimento foi citado por
24 pessoas, 0 que representa 11,4% das respostas obtidas. Isto demonstra que esta
parcela dos participantes vivenciou as consequéncias da falta de conhecimento
frente a necessidade em desenvolver determinadas atividades. Complementando a
descricao das dificuldades citadas, cabe comentar que 23 pessoas, 0 que
representa 11% das respostas obtidas, citaram a atividade de elaborar previséo de
vendas como uma dificuldade vivenciada durante a aplicagdo do GE-1999. A
atividade de elaborar previséo de vendas pode ser descrita como uma das partes da
atividade de planejamento. Desta forma, a atividade de planejar, primeira etapa do
processo de gestdo empresarial, constituiu-se em uma dificuldade para 101
pessoas, o que representa 48,1% dos participantes. A figura a seguir apresenta, em
termos gerais e de forma mais clara, todas as dificuldades vivenciadas durante a

aplicagéao do GE-1999.



FIGURA 23 — DIFICULDADES VIVENCIADAS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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A analise das dificuldades citadas por grupo de participantes, ou seja,

homens ou mulheres, demonstra haver diferengas quanto ao conjunto de respostas

mais significativo e quanto a importancia relativa. A figura a seguir apresenta as

dificuldades vivenciadas pelas mulheres durante a aplicacao do GE-1999.

FIGURA 24 — DIFICULDADES VIVENCIADAS PELAS MULHERES DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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Para as mulheres o conjunto de respostas mais citadas difere do conjunto
de respostas descrito em termos gerais. O conjunto de atividades que representa
mais de 50% das respostas é composto pelas atividades de elaborar planejamento
tomar decisdes e elaborar previsdao de vendas. Este conjunto de atividades
representa 66,4% das dificuldades vivenciadas pelas mulheres. Quanto as mulheres,
relativamente aos homens, cabe esclarecer: a) as mulheres encontraram mais
dificuldades com relagao a atividade de elaborar planejamento, uma vez que esta
atividade representa 40,5% das respostas citadas, contra 33% das respostas citadas
pelos homens; b) as mulheres encontraram uma dificuldade muito menor com
relacdo a atividade de tomar decisdes, visto que esta atividade representou 15,5%
das respostas femininas, contra 27,7% das respostas masculinas. Esta diferenca,
possivelmente, pode ser explicada pelo fato de que as mulheres sdo muito mais
intuitivas do que os homens. A figura a seguir apresenta as dificuldades vivenciadas

pelos homens durante a aplicagao do GE-1999.

FIGURA 25 — DIFICULDADES VIVENCIADAS PELOS HOMENS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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Para os hemens, o conjunto de respostas mais citadas € o mesmo que o
descrito em termos gerais, ou seja: elaborar planejamento, tomar decisdes e a
falta de conhecimento, porém o nivel de significancia do conjunto de respostas &
maior, uma vez que representa 74,5% das respostas citadas, contra 69,5% em
termos gerais. O numero de homens, 26, que citaram a atividade de tomar decisées
como dificuldade vivenciada durante a aplicagédo do GE-1999 € muito préximo do
numero de homens, 31, que citaram a atividade de elaborar planejamento como
dificuldade. Uma possivel explicagdo reside na questao relativa a necessidade que
os homens possuem em fazer uso de uma abordagem mais quantitativa e técnica no

que se refere a atividade de tomar decisoes.

4.2 .4 Dificuldades Vivenciadas X Atendimento das Expectativas

A apresentacdo das dificuldades vivenciadas pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar se as
dificuldades mais citadas estdo associadas a niveis significativos de nao
atendimento das expectativas, uma vez que dificuldades associadas a niveis
significativos de ndo atendimento das expectativas podem constituir-se em
atividades ou fatores inibidores do processo de aprendizagem. O quadro a seguir
apresenta as dificuldades vivenciadas comparativamente ao atendimento das

expectativas dos participantes.



QUADRO 15 — DIFICULDADES VIVENCIADAS COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS

EM PARTE NAO SIM Total Global

NENHUMA 1 1

APURAR CUSTOS 2 2

FALTA DE EXPERIENCIA 8 8

AVALIAR RESULTADOS 2 8 10
DEFINIR PRECO DE VENDA 1 el 10
TRABALHAR EM EQUIPE 2 8 10
ELABORAR PREVISAO DE VENDAS 23
FALTA DE CONHECIMENTO 2 18 24
TOMAR DECISOES 4 1 44
ELABORAR PLANEJAMENTO 4 78
Total Global 11 16 183 210

Com base no QUADRO 15, tem-se: a) que 10,3% dos participantes (8 em 78
pessoas) que citaram a atividade de elaborar planejamento como uma dificuldade
vivenciada na aplicagdo do GE-1999 nao tiveram as suas expectativas atendidas;
b) que 11,4% dos participantes (5 em 44 pessoas) que citaram a atividade de tomar
decisdes como uma dificuldade vivenciada na aplicagdo do GE-1999 nao tiveram as
suas expectativas atendidas; c) que 25% dos participantes (6 em 24 pessoas) que
citaram o fator falta de conhecimento como uma dificuldade vivenciada na
aplicagao do GE-1999 nao tiveram as suas expectativas atendidas. Desta forma, néo
é possivel afirmar que as atividades de elaborar planejamento e de tomar decisdes,
conjuntamente com a falta de conhecimento tenham sido fatores inibidores do

processo de aprendizagem.
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4.3 FATORES DE SUCESSO E INSUCESSO EM JOGOS DE EMPRESAS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os fatores de sucesso e de
insucesso considerados pelos participantes durante a aplicagdo do jogo de
empresas GE-1999 para o bom ou mau desempenho das equipes. O levantamento
destes fatores visa verificar que fatores podem ter atuado como facilitadores ou

inibidores na aprendizagem do processo de gestao empresarial.

4.3.1 Fatores Determinantes para o Sucesso das Equipes no GE-1999

Apds a realizagdo da andlise de conteudo do questionario foi possivel
englobar os fatores de sucesso considerados em 16 diferentes itens. Para efeito de
descricao destes fatores seréd apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativo, isto €, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50% das
respostas’’. O quadro a seguir apresenta os fatores de sucesso considerados, tanto

em termos gerais, como separados por grupo de participantes.

QUADRO 16 — FATORES DE SUCESSO CONSIDERADOS PARA O BOM DESEMPENHO DAS EQUIPES

FATORES DE SUCESSO GERAL MULHERES HOMENS
ACOMPANHAMENTO CONSTANTE 1 0,5% 1 0,9% 0 0,0%
BOM SENSO 1 0,5% 1 0,9% 0 0,0%
ORGANIZACAO 1 0,5% 0 0,0% 1 1,1%
POSTURA CONSERVADORA 2 1,0% 1 0,9% 1 1,1%
CAUTELA 4 1,9% 2 1,7% 2 2,1%
EXPERIENCIA 4 1,9% 3 2,6% 1 1,1%
ESTRATEGIA ADOTADA 6 2,9% 3 2,6% 3 3,2%
TOMADA DE DECISAO RAPIDA 6 2,9% 5 4,3% 1 1,1%
NAO PEGAR EMPRESTIMOS 7 3,3% 4 3,4% 3 3,2%
EXPANSAO DA EMPRESA 8 3,8% 6 5,2% 2 2,1%
OUSADIA 8 3,8% 2 1,7% 6 6,4%
INVESTIMENTOS EM PUBLICIDADE 10 4,8% 7 6,0% 3 3,2%
NENHUM 15 7,1% 10 8,6% 5 5,3%
ALTERACOES NO PRECO DE VENDA 17 81% | 4D .} 86% b
PLANEJAMENTO 45 21,4%

TRABALHAR EM EQUIPE 75 35,7% S i

Em termos gerais, os fatores de sucesso mais considerados foram trabalhar

em equipe, planejamento e alteracbes no prego de venda. Este conjunto de

h ; - . :
Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.
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respostas representa 65,2% das respostas obtidas. O fator trabalhar em equipe foi
citado por 75 pessoas, o0 que representa 35,7% das respostas obtidas. Isto
demonstra que esta parcela dos participantes considera o trabalho em equipe
condicdo fundamental para um melhor desempenho organizacional. Em termos
empiricos, é facilmente perceptivel que as “empresas” do GE-1999 mais eficazes em
relacdo aos objetivos propostos, sdo aquelas gerenciadas por participantes cujas
atividades e responsabilidades sado efetivamente compartilhadas. O fator
planejamento foi citado por 45 pessoas, 0 que representa 21,4% das respostas
obtidas, demonstrando que esta parcela dos participantes considera a primeira
etapa do processo de gestdo empresarial fundamental para um melhor desempenho
organizacional. O fator alteragdes no prego de venda foi citado por 17 pessoas, o
que representa 8,1% das respostas obtidas. A citacdo deste fator pode ser imputada
as condicdes que o0 jogo possibilita e exige das equipes em criar condigoes
mercadoldgicas mais favoraveis aos consumidores finais em periodos de baixa
demanda. Como complemento a descricdo dos fatores de sucesso cabe comentar
que 15 participantes ndo conseguiram associar nenhum fator ao bom desempenho
das equipes. A figura a seguir apresenta, em termos gerais e de forma mais clara,

todos os fatores de sucesso considerados para o bom desempenho das equipes.

FIGURA 26 — FATORES DE SUCESSO CONSIDERADOS PARA O BOM DESEMPENHO DA EQUIPE
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A analise dos fatores de sucesso por grupo de participantes, ou seja,
homens ou mulheres, demonstra que nado ha diferengas quanto ao conjunto de
respostas mais significativo, porém ha diferengas quanto a importéancia relativa dada
pelos grupos. Para o primeiro fator, trabalhar em equipe, das 75 respostas obtidas,
45 foram dadas por mulheres. Em termos relativos isto significa que 38,8% das
mulheres consideram o fator trabalhar em equipe como importante para o bom
desempenho das equipes, contra 31,9% dos homens. Com relagdo ao fator
planejamento, a diferenca relativa entre os grupos € bastante significativa. Este fator
foi considerado importante para o bom desempenho das equipes por 30,9% dos
homens e por apenas 13,8% das mulheres. Esta diferenga, como ja citado
anteriormente nesta pesquisa, pode ser explicada por dois fatos: o comportamento
mais intuitivo das mulheres em relagdo ao processo de gestao empresarial e a
abordagem mais técnica que os homens dao a este mesmo processo. As figuras a
seguir apresentam os fatores de sucesso considerados pelas mulheres e pelos

homens.

FIGURA 27 — FATORES DE SUCESSO CONSIDERADOS PARA O BOM DESEMPENHO DA EQUIPE - MULHERES
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FIGURA 28 — FATORES DE SUCESSO CONSIDERADOS PARA O BOM DESEMPENHO DA EQUIPE - HOMENS
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Com base nas FIGURAS 26 e 27 e considerando as diferencas relativas
anteriormente descritas é possivel descrever dois fatos: a) que as mulheres dao
praticamente 3 vezes mais importdncia ao trabalho em equipe do que ao
planejamento para o bom desempenho da equipe; b) que os homens dao
praticamente a mesma importancia ao trabalho em equipe e ao planejamento para o

bom desempenho da equipe.

4.3.2 Fatores de Sucesso X Atendimento das Expectativas

A apresentacdo dos fatores de sucesso considerados pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar se os fatores de
sucesso mais citados estdo associadas a niveis significativos de atendimento das
expectativas, uma vez que fatores de sucesso associados a niveis significativos de
atendimento das expectativas podem constituir-se em fatores facilitadores do
processo de aprendizagem. O quadro a seguir apresenta os fatores de sucesso

considerados comparativamente ao atendimento das expectativas dos participantes.
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QUADRO 17 — FATORES DE SUCESSO COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS

EM PARTE NAO SIM Total Global
ACOMPANHAMENTO CONSTANTE 1 1
BOM SENSO 1 1
ORGANIZACAO 1 1
POSTURA CONSERVADORA 2 2
CAUTELA 4 4
EXPERIENCIA 4 4
ESTRATEGIA ADOTADA “ 4 6
TOMADA DE DECISAO RAPIDA 2 4 6
NAO PEGAR EMPRESTIMOS 7 7
EXPANSAO DA EMPRESA 8 8
OUSADIA 1 1 6 8
INVESTIMENTOS EM PUBLICIDADE 10 10
NENHUM 1 7 15
ALTERACOES NO PRECO DE VENDA 1 17
PLANEJAMENTO 1 45
TRABALHAR EM EQUIPE 6 75
Total Global 11 16 183 210

Com base no quadro 17 tem-se: a) que 85,3% dos participantes que citaram
a atividade de trabalhar em equipe como um fator de sucesso para o bom
desempenho da equipe tiveram as suas expectativas em relagdo ao jogo atendidas;
b) que 97,8% dos participantes que citaram a atividade planejamento como um fator
de sucesso para o bom desempenho da equipe tiveram as suas expectativas em
relacdo ao jogo atendidas; c) que 94,1% dos participantes que citaram o fator
alteracdes no preco de venda como um fator de sucesso para o bom desempenho
da equipe tiveram as suas expectativas em relagéo ao jogo atendidas. Dessa forma,
é possivel afirmar que as atividades de trabalhar em equipe, planejamento e de
alterar o preco de venda realmente constituiram-se em fatores facilitadores do
processo de aprendizagem. Além disso, cabe ainda destacar que dos 15
participantes que nao identificaram nenhum fator de sucesso, 8 nao tiveram as suas

expectativas atendidas, o que representa um percentual de 53,3%.
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4.3.3 Fatores Determinantes para o Insucesso das Equipes no GE-1999

Apds a realizacdo da andlise de conteudo do questionario foi possivel
englobar os fatores de insucesso descritos em 16 diferentes itens. Para efeitos de
descricdo destes fatores serd apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativos, isto é, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50%
das respostas”. O quadro a seguir apresenta os fatores de insucesso descritos,

tanto a nivel geral, como separados por grupo de participantes.

QUADRO 18 — FATORES DE INSUCESSO CONSIDERADOS PARA O MAU DESEMPENHO DA EQUIPE

FATORES DE INSUCESSO GERAL MULHERES HOMENS
COMPORTAMENTO DO MERCADO 2 1,0% 0 0,0% 2 2,1%
DESCONSIDERAR MUDANGAS CONJUNTURAIS 2 1,0% 1 0,9% 1 1,1%
TRABALHAR EM EQUIPE 3 1,4% 0 0,0% 3 3,2%
FALTA DE DEDICACAO 4 1,9% 1 0,9% 3 3,2%
OUSADIA 4 1,9% 1 0,9% 3 3,2%
CONSERVADORISMO 9 4,3% 6 5,2% 3 3,2%
DESORGANIZACAO 10 4,8% 6 5,2% 4 4,3%
FALTA DE COMUNICACAO 10 4.8% 6 5,2% 4 4,3%
NAO EXPANSAO DA EMPRESA 11 5,2% 9 7,8% 2 2,1%
FALTA DE CONHECIMENTO 12 5,7% 5 4,3% 7 7,4%
ALTERACOES NO PRECO DE VENDA 13 6,2%]| " 9,5% 2 2,1%
ELEVADA EXPANSAO DA EMPRESA 13 6,2% 6,0% 6 6,4%
NENHUM 23] 11,0% 8 6,9%| 15[ 16,0
FALTA DE EXPERIENCIA 24| 11,4% 4 4,3%
FALTA DE PLANEJAMENTO 33 T
DECISOES INCORRETAS 37 i

Em termos gerais, os fatores de insucesso mais considerados foram
decisbes incorretas, falta de planejamento, falta de experiéncia e a nao
consideragao de nenhum fator. Este conjunto de respostas representa 55,7% das
respostas obtidas. O fator decisdes incorretas foi citado por 37 pessoas, o que
representa 17,6% das respostas obtidos, demonstrando que os participantes tiveram
a oportunidade de vivenciar quais sao as consequéncias de seus atos. Também
vivenciaram a quarta etapa do processo de gestdo empresarial que € o controle,
pois so é possivel descrever que as decisdes incorretas foram um fator que implicou
em um mau desempenho da equipe caso os participantes monitorem os seus

resultados comparativamente ao que haviam planejado e aos resultados de outros

; - AT s .- . s
Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.
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grupos. O fator falta de planejamento foi citado por 33 pessoas, o que representa
15,7% das respostas obtidas. Isto demonstra que em algum momento da
operacionalizagdo do jogo de empresas os participantes perceberam que a falta de
uma melhor andlise e da simulagao de possiveis alternativas prejudicou a eficacia do
grupo. Cabe comentar que estes dois primeiros fatores sdo interdependentes, pois a
falta de planejamento tem como conseqiiéncia decisbes incorretas. Caso os dois
fatores sejam considerados como sendo um sO6, aproximadamente 33% dos
participantes o teriam citado. O fator falta de experiéncia foi citado por 24 pessoas,
o que representa 11,4% das respostas obtidas. A citacdo deste fator esta
relacionada a percepgao que os participantes tém de que o conhecimento até entao
adquirido ndo os possibilita gerenciar processos de forma sistémica, visto que muitos
destes conhecimentos lhes foram repassados de forma estanque, sem o necessario
estabelecimento de inter-relagdes com outras areas do conhecimento. A falta de
experiéncia também esta relacionada com a dificuldade que algumas pessoas
possuem em se adaptar a novos conjuntos de regras ou paradigmas. A resposta
nenhum fator foi citada por 23 pessoas, 0 que representa 11% das respostas
obtidas. Isto demonstra a falta de percepg¢ao de algumas pessoas tém para com 0s
fatores que possam estar prejudicando o desempenho de sua organizagao ou
equipe. A figura a seguir apresenta, em termos gerais e de forma mais clara, todos

os fatores de insucesso considerados para o mau desempenho das equipes.
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FIGURA 29 — FATORES DE INSUCESSO CONSIDERADOS PARA O MAU DESEMPENHO DA EQUIPE
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A andlise dos fatores de insucesso por grupo de participantes, ou seja,
homens ou mulheres, demonstra que ha diferengas quanto ao conjunto de respostas
mais significativo e quanto a importancia relativa dada pelos grupos. Para as
mulheres o conjunto de respostas mais citadas difere do conjunto de respostas dos
participantes em termos gerais. O conjunto de fatores que representa mais de 50%
das respostas é composto pelos fatores decisdes incorretas, falta de experiéncia,
falta de planejamento e alteragdes no preco de venda. Os fatores decisbes
incorretas e falta de experiéncia tiveram individualmente 20 citagdes, representando,
conjuntamente, 34,4% das respostas obtidas. Em relagdo ao fator falta de
experiéncia cabe comentar que das 24 pessoas que o citaram, 20 sdo mulheres, ou
seja: as mulheres sentiram falta de modelos mentais anteriormente desenvolvidos, e,
por outro lado, consideram a experiéncia adquirida como um facilitador no processo
de gestao organizacional. O fator falta de planejamento foi citado por 15 mulheres, o
que representa 12,9% das respostas obtidas, demonstrando que, em relagao ao
homens, para os quais este fator representa 19,1% das respostas obtidas, as

mulheres dao menos importancia a atividade de planejamento. O fator alteragdes no
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preco de venda foi citado por 11 mulheres, o que representa 9,5% das respostas
obtidas. Considerando que apenas 2 homens citaram este fator, & possivel inferir
que as mulheres tenham promovidos alteracées mais significativas nos precgos de
venda do produto durante o jogo, o que as possibilitou verificar a influéncia deste
fator no desempenho da equipe. A figura a seguir apresenta os fatores de insucesso

considerados pelas mulheres para o mau desempenho das equipes.

FIGURA 30 — FATORES DE INSUCESSO CONSIDERADOS PARA O MAU DESEMPENHO DA EQUIPE - MULHERES
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Para os homens o conjunto de respostas mais citadas difere do conjunto de
respostas dos participantes em termos gerais. O conjunto de fatores que representa
mais de 50% das respostas € composto pelos fatores falta de planejamento,
decisdes incorretas e nenhum fator. O fator falta de planejamento foi citado por 18
homens, representando 19,1% das respostas obtidas. Isto demonstra que esta
parcela dos homens condicionaram o mau desempenho da equipe ao nao correto
desenvolvimento das atividades relativas a primeira etapa do processo de gestao
empresarial. O fator decisdes incorretas, citado por 17 participantes, € conseqiéncia

direta do fator anteriormente citado. A resposta nenhum fator foi citada por 15
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participantes, representando 16% das respostas obtidas, contra apenas 6,9% no
caso das mulheres. Possivelmente, esta resposta esteja condicionada pela falta de
percepcao destes participantes para como as causas dos problemas vivenciados
durante a aplicagdo do GE-1999. Outra possivel justificativa seria a dificuldade da
utilizagcdo de uma abordagem sistémica para a gestao da empresa do jogo. A figura
a seguir apresenta os fatores de insucesso considerados pelos homens para o mau

desempenho das equipes

FIGURA 31 — FATORES DE INSUCESSO CONSIDERADOS PARA O MAU DESEMPENHO DA EQUIPE - HOMENS
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4.3.4 Fatores de Insucesso X Atendimento das Expectativas

A apresentacdo dos fatores de insucesso considerados pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar se os fatores
mais citados estdo associadas a niveis significativos de nao atendimento das
expectativas, uma vez que fatores de insucesso associados a niveis significativos de
ndo atendimento das expectativas podem constituir-se em fatores inibidores do
processo de aprendizagem. O quadro a seguir apresenta os fatores de insucesso

considerados comparativamente ao atendimento das expectativas dos participantes.

QUADRO 19 — FATORES DE INSUCESSO COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS

, EM PARTE NAO SIM Total Global
COMPORTAMENTO DO MERCADO 2 b3
DESCONSIDERAR MUDANCAS CONJUNTURAIS 2 2
TRABALHAR EM EQUIPE 3 3
FALTA DE DEDICACAO 1 3 4
OUSADIA 1 3 4
CONSERVADORISMO 1 8 9
DESORGANIZACAO 2 1 7 10
FALTA DE COMUNICAGCAO 1 9 10
NAO EXPANSAO DA EMPRESA 11 11
FALTA DE CONHECIMENTO 9 12
ALTERACOES NO PRECO DE VENDA 1 12 13
ELEVADA EXPANSAO DA EMPRESA 1 12 13
NENHUM 23
FALTA DE EXPERIENCIA 5 16 24
FALTA DE PLANEJAMENTO 1 1 33
DECISOES INCORRETAS 1 37
Total Global 11 16 183 210

Com base no QUADRO 19, tem-se: a) que 8,1% dos participantes que citaram
a atividade de elaborar planejamento como um fator de insucesso néo tiveram as
suas expectativas atendidas; b) que 6,1% dos participantes que citaram o fator falta
de planejamento como um fator de insucesso ndo tiveram as suas expectativas
atendidas; c) que 33,3% dos participantes que citaram o fator falta de experiéncia
como um fator de insucesso ndo tiveram as suas expectativas atendidas. Desta
forma, ndo é possivel afirmar que nenhum dos fatores tenham sido inibidores do

processo de aprendizagem.
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4.4 ANALOGIAS ESTABELECIDAS EM JOGOS DE EMPRESAS

Este capitulo tem por objetivo apresentar as analogias estabelecidas pelos
participantes com a realidade empresarial durante a aplicagéo do jogo de empresas
GE-1999. O levantamento destas analogias visa verificar quais atividades ou fatores
podem ter atuado como facilitadores ou inibidores na aprendizagem do processo de

gestao empresarial.

4.4.1 Analogias Estabelecidas Durante a Aplicacdo do GE-1999

ApoOs a realizagdo da analise de conteudo do questionario foi possivel
englobar as analogias estabelecidas em 14 diferentes itens. Para efeitos de
descricao destes analogias sera apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativos, isto é, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50%
das respostas”. O quadro a seguir apresenta as analogias estabelecidas, tanto em

termos gerais, como separados por grupo de participantes.

QUADRO 20 — ANALOGIAS ESTABELECIDAS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999

ANALOGIAS GERAL MULHERES HOMENS
IMPORTANCIA DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA 2] 1,0% o] 0,0% 2 2,1%
DIFICULDADES DO TRABALHO EM EQUIPE 4] 1,9% 2l 1,7% 2 2,1%
IMPORTANCIA DO PRECO 4] 1,9% 1| 0,9% 3 3,2%
ANALISE DE MERCADO 6] 2,9% 2l 1,7% 4 4,3%
IMPORTANCIA DO MARKETING 6] 2,9% ol 0,0% 6 6,4%
TAXAS DE JURO 6] 2,9% 4] 3,4% 2 2,1%
VISAO SISTEMICA 7l 33% 5| 4,3% 2 2,1%
STRESS 12| 57%| 9,5% 1 1,1%
IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO 14| 6,7% 4,3% 9 9,6%
NENHUMA 14| 6,7%| 1l 95% 3 3,2%
MUDANGAS CONJUNTURAIS 15 7,1% % 4 4,3%
COMPORTAMENTO DO MERCADO 17 8,1% 7l 6,0%] :
TOMADA DE DECISAO 26]  12,4% %) &
CONCORRENCIA 77| 36,7%| :

Em termos gerais, as analogias mais estabelecidas durante a aplicagdo do
GE-1999 foram concorréncia, tomada de decisdo e comportamento do mercado.
Este conjunto de respostas representa 57,1% das respostas obtidas. A analogia

concorréncia foi citada por 77 pessoas, o que representa 36,7% das respostas

13 o o . . ;
Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.
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obtidas. Isto demonstra que esta parcela dos participantes conseguiu estabelecer
vinculagdes entre o processo de gestdo da empresa e os fatos ocorridos no
ambiente externo. O estabelecimento desta analogia é bastante positivo, uma vez
que influencia de maneira construtiva o aprendizado do processo de gestao
empresarial, face a necessidade que os participantes tém em considerar o
comportamento das varidveis de mercado. A analogia tomada de deciséo foi citada
por 26 pessoas, 0 que representa 12,4% das respostas obtidas. Isto demonstra esta
parcela dos participantes conseguiu vivenciar o processo de tomada de deciséo. O
estabelecimento desta analogia € muito importante na medida em que & possivel
presumir que os participantes, para terem estabelecido tal analogia, desenvolveram
atividades anteriores a tomada de decisao, como a elaboragéo de um diagndéstico, a
andlise de mercado e a simulagao de alternativas, o que pode ter contribuido
sobremaneira para um melhor aprendizado do processo de gestdo empresarial. A
analogia comportamento do mercado foi citada por 17 pessoas, 0 que representa
8,1% das respostas obtidas. Isto demonstra para esta parcela dos participantes as
simulagbes mercadoldgicas que ocorrem durante a aplicagdao do GE-1999 relativas
ao comportamento sazonal da demanda e a influéncia do preco de venda foram
bastante perceptiveis. Possivelmente este grupo de participantes desenvolva suas
atividades em setores que possuam tais caracteristicas. Complementando a
descricdo das analogias estabelecidas, cabe comentar outras duas analogias
bastante importantes: as mudangas conjunturais, citada por 15 participantes, e a
importancia do planejamento, citada por 14 participantes. O estabelecimento destas
analogias € muito importante, haja vista que a primeira demonstra a atengéo dos
participantes para com o comportamento dos fatores externos a organizacao e a
segunda demonstra a importancia dada pelos participantes em relagéo a primeira
etapa do processo de gestdo empresarial. A figura a seguir apresenta, em termos
gerais e de forma mais clara, as analogias estabelecidas durante a aplicagéo do GE-

1999.
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FIGURA 32 — ANALOGIAS ESTABELECIDAS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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A analise das analogias estabelecidas por grupo de participantes, ou seja,
homens ou mulheres, demonstra haver diferengcas quanto ao conjunto de respostas
mais significativo. Para as mulheres o conjunto de respostas mais citadas difere do
conjunto de respostas de todos os participantes. O grupo de analogias que
representa mais de 50% das respostas € composto pelas seguintes analogias:
concorréncia, tomada de decisdao, mudangas conjunturais, nenhuma analogia e
stress. As duas primeiras analogias, concorréncia e tomada de decis&o, tiveram
participacoes relativas praticamente semelhantes a do grupo como um todo. O que
chama a atengao sao as trés analogias seguintes: mudangas conjunturais, stress e a
resposta nenhuma analogia. As trés tiveram o mesmo numero de citagdes, que foi
de 11, porém, a participagdo em relagdo aos homens foi muita mais significativa.
Com relacdo a analogia stress, as repostas femininas representam 91,6% do total.
Possivelmente os fatores sensibilidade e ansiedade expliquem tal comportamento.
Com relagdo ao nao estabelecimento de nenhuma analogia, as repostas femininas
representam 78,5% do total, demonstrando uma maior dificuldade em estabelecer

vinculos com os processos reais. Com relagao a analogia mudangas conjunturais, as
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respostas femininas representam 73,3% do total, demonstrando que este grupo de
mulheres esteve atento as variagdes promovidas no ambiente do jogo. A figura a
seguir apresenta as analogias estabelecidas pelas mulheres durante a aplicagao do

GE-1999.

FIGURA 33 — ANALOGIAS ESTABELECIDAS PELAS MULHERES DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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Para os homens o conjunto de respostas citadas € igual ao do grupo como
um todo, porém a importancia relativa apresenta algumas diferengas: a analogia
concorréncia foi citada por 36 participantes, o que representa 38,3% das respostas
obtidas. As analogias tomada de decisdo e comportamento do mercado foram
citadas 10 vezes cada uma, representando, em termos individuais, 10,6% das
respostas obtidas. A figura a seguir apresenta as analogias estabelecidas pelos

homens durante a aplicagao do GE-1999.
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FIGURA 34 - ANALOGIAS ESTABELECIDAS PELOS HOMENS DURANTE A APLICAGAO DO GE-1999
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4.4.2 Analogias Estabelecidas X Atendimento das Expectativas

A apresentacdo das analogias estabelecidas pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar se as analogias
mais citadas estdo associadas a niveis significativos de atendimento das
expectativas, uma vez que analogias associadas a niveis significativos de
atendimento das expectativas podem constituir-se em atividades ou fatores
facilitadores do processo de aprendizagem. O quadro a seguir apresenta as

analogias comparativamente ao atendimento das expectativas dos participantes.
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QUADRO 21 — ANALOGIAS ESTABELECIDAS COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATTIVAS

Total Global
2

EM PARTE NAO

TMPORTANCIA DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA
DIFICULDADES DO TRABALHO EM EQUIPE
IMPORTANCIA DO PRECO

ANALISE DE MERCADO 1
IMPORTANCIA DO MARKETING
TAXAS DE JURO

VISAO SISTEMICA

STRESS 3
IMPORTANCIA DO PLANEJAMENTO
NENHUMA
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COMPORTAMENTO DO MERCADO
TOMADA DE DECISAO
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Total Global
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Com base no QUADRO 21 tem-se: a) que 96.1% dos participantes que
estabeleceram a analogia concorréncia durante a aplicagéo do GE-1999 tiveram as
suas expectativas em relagéo ao jogo atendidas; b) que 78,5% dos participantes que
estabeleceram a analogia tomada de decisdo durante a aplicagdo do GE-1999
tiveram as suas expectativas em relagcédo ao jogo atendidas; c) que 64,7% dos
participantes que estabeleceram a analogia comportamento do mercado durante a
aplicacao do GE-1999 tiveram as suas expectativas em relagéo ao jogo atendidas.
Possivelmente, o percentual de atendimento das expectativas néo tenha sido téo
elevado face a tentativa dos participantes em utilizar paradigmas vigentes no
mercado para o desenvolvimento das atividades durante o jogo, prejudicando o
desempenho da equipe, uma vez que o0s participantes sao estimulados a
desenvolver novos paradigmas e metodologias. Além disso, cabe ainda destacar:
a) que entre os participantes que nao conseguiram estabelecer nenhum tipo de
analogia durante o jogo, 57,1% nao tiveram suas expectativas atendidas, sendo,
portanto, um fato inibidor do processo de aprendizagem; b) que 25% dos
participantes que citaram o stress como analogia estabelecida nao tiveram as suas
expectativas atendidas. Neste caso trata-se de um fator dificultador do processo de

aprendizagem.
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4.5 APRENDIZADOS OBTIDOS NA PARTICIPACAO EM JOGOS DE EMPRESAS

Este capitulo tem por objetivo apresentar os aprendizados obtidos pelos
participantes durante a aplicagdo do jogo de empresas GE-1999. O levantamento
destes aprendizados visa verificar se os aprendizados mais citados estdo

relacionados ao processo de gestao empresarial.

4.5.1 Aprendizados Obtidos durante a Participacao no GE-1999

Apés a realizagdo da andlise de conteido do questionario foi possivel
englobar os aprendizados obtidos em 10 diferentes itens. Para efeitos de descricéo
destes aprendizados sera apresentado e analisado o grupo de respostas mais
significativos, isto €, o grupo de respostas que em conjunto agregue mais de 50%
das respostas'®. O quadro a seguir apresenta os aprendizados obtidos, tanto em

termos gerais, como separados por grupo de participantes.

QUADRO 22 — APRENDIZADOS OBTIDOS NA PARTICIPAGAO NO GE-1999

APRENDIZADOS GERAL MULHERES HOMENS
AVALIAR CUSTOS 1 0,5%
ANALISAR RESULTADOS 2 1,0%
DEFINIR PRECO DE VENDA 4 1,9%
NENHUM 8 3,8%
VIVENCIA DA REALIDADE 8 3,8%
TRABALHAR EM EQUIPE 23 11,0%

ELABORAR ANALISE DE MERCADO 26 12,4%|
CONHECIMENTO GENERALISTA 28 13,3%
PLANEJAR 39 18,6%|
TOMAR DECISOES 71 33,8%|

Em termos gerais, os aprendizados mais citados foram tomar decisées,
planejar e conhecimento generalista. Este grupo de respostas representa 65,7% das
respostas citadas. O aprendizado tomar decisdes foi citado por 71 pessoas, o que
representa 33,8% das respostas obtidas. Isto demonstra que esta importante parcela
dos participantes realmente aprendeu a administrar, pois conforme SIMON (1960),

administrar é sindnimo de tomar decisdes. Além disso, a atividade de tomar decisdes

14 . z . .
Serdo analisadas no minimo trés respostas, mesmo que somente uma ou duas representem mais de 50% das respostas.
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esta presente em todas as quatro etapas do processo de gestdo empresarial. O
aprendizado planejar foi citado por 39 participantes, o que representa 18,6% das
respostas obtidas. Isto demonstra que esta parcela dos participantes conseguiu
vivenciar e assimilar as atividades inerentes a primeira etapa do processo de gestao
empresarial. Cabe comentar que para possibilitar as pessoas o aprendizado do
processo de tomada de decisdo e do planejamento, a utilizagdo do método
conceitual ou a utilizacdo de metodologias de treinamento com caracteristicas mais
demonstrativas ndo sdo tdo adequadas, uma vez que para tais aprendizados é
importante e necessario que as pessoas possam compreender e avaliar as
consequéncias de seus atos. Nesse sentido, a vivéncia simulada do processo de
gestdo empresarial possibilita as pessoas a mensuragcdo da efetividade do
planejamento e das decisGes tomadas. O aprendizado conhecimento generalista
foi citado por 28 pessoas, 0 que representa 13,3% das respostas obtidas,
demonstrando que para esta parcela dos participantes, a vivéncia simulada do
processo de gestdo empresarial proporcionou um aprendizado multiplo em relagao a
este processo. Além disso, é possivel interpretar este aprendizado como sendo o
aprendizado da abordagem sistémica das organizagdes. Complementando a
descricao dos aprendizados obtidos, cabe comentar que 26 pessoas citaram a
atividade de elaborar andlise de mercado. O aspecto importante deste aprendizado
reside no fato de que ele é um componente da atividade de planejar, o segundo
aprendizado mais citado. Além disso, outras 23 pessoas citaram a atividade de
trabalhar em equipe como sendo o aprendizado obtido. A figura a seguir apresenta,
em termos gerais e de forma mais clara, os aprendizados obtidos durante a

participacao no GE-1999.
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FIGURA 35 — APRENDIZADOS OBTIDOS DURANTE PARTICIPAGAO NO GE-1999
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A andlise dos aprendizados obtidos por grupo de participantes, ou seja,
homens ou mulheres, demonstra haver diferengas quanto ao conjunto de respostas
mais significativo e quanto a importancia relativa. Para as mulheres o conjunto mais
significativo de respostas difere do conjunto mais significativo em termos gerais,
sendo que os trés aprendizados mais citados foram tomar decisdes, planejar e
elaborar analise de mercado. O aprendizado tomar decisdes foi citado por 43
mulheres, o que representa 37,1% das respostas obtidas. O aprendizado planejar
foi citado por 17 mulheres, o que representa 14,7% das respostas obtidas. O
aprendizado elaborar analise de mercado foi citado por 15 mulheres, o que
representa 12,9% das respostas obtidas. Para os hemens, o conjunto mais
significativo de respostas € semelhante ao conjunto mais significativo em termos
gerais, ou seja: tomar decisdes, planejar e conhecimento generalista. O aprendizado
tomar decisdes foi citado por 28 homens, o que representa 29,8% das respostas
obtidas. O aprendizado planejar foi citado por 22 homens, o que representa 23,4%
das respostas citadas. O aprendizado conhecimento generalista foi citado por 16

homens, o que representa 17% das respostas obtidas. Em termos de importancia
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relativa, tem-se: a) em relac&o ao aprendizado tomar decisdes, a maior importancia
foi dada pelas mulheres, com 37,1% das respostas citadas, contra 29,8% das
respostas citadas pelos homens; b) em relagdo ao aprendizado planejar, a maior
importancia foi dada pelos homens, com 23,4% das respostas citadas, contra 14,7%
das respostas citadas pelas mulheres; c) em relagédo ao aprendizado conhecimento
generalista, a maior importancia foi dada pelos homens, com 17% das respostas
citadas, contra 10,3% das respostas citadas pelas mulheres; d) em relagdo ao
aprendizado elaborar analise de mercado, a maior importancia foi dada pelas
mulheres, com 12,9% das respostas citadas, contra 11,7% das respostas citadas
pelos homens. Dentre as importancias relativas descritas, o aprendizado tomada de
decisdo € o que apresenta a maior diferenga entre homens e mulheres,
demonstrando que as mulheres obtiveram um aprendizado mais técnico sobre o
processo de tomada de decisdo, que caracteriza-se como sendo mais familiar aos
homens, que tendem a ser menos intuitivos do que as mulheres. As FIGURAS 35 e 36
apresentam os aprendizados obtidos pelas mulheres e pelos homens durante a

participagao no GE-1999.

FIGURA 36 — APRENDIZADOS OBTIDOS NA PARTICIPAGAO NO GE-1999 - MULHERES
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FIGURA 37 — APRENDIZADOS OBTIDOS NA PARTICIPAGAO NO GE-1999 - HOMENS
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4.5.2 Aprendizados Obtidos X Atendimento das Expectativas

A apresentagcdo dos aprendizados obtidos pelos participantes
comparativamente ao atendimento de suas expectativas visa apurar qual os niveis
de atendimento das expectativas relacionados aos aprendizados mais significativos.
O quadro a seguir apresenta os aprendizados obtidos comparativamente ao

atendimento das expectativas dos participantes.

QUADRO 23 — APRENDIZADOS OBTIDOS COMPARATIVAMENTE AO ATENDIMENTO DAS EXPECTATIVAS

EM PARTE NAO SIM Total Global %

AVALIAR CUSTOS 1 1 100,0%
ANALISAR RESULTADOS 1 1 2 50,0%
DEFINIR PRECO DE VENDA 4 4 100,0%
NENHUM 1 2 8 25,0%
VIVENCIA DA REALIDADE 1 7 8 87,5%
TRABALHAR EM EQUIPE 1 20 23 87,0%
ELABORAR ANALISE DE MERCADO 26 96,2%
CONHECIMENTO GENERALISTA 2 28 85,7%
PLANEJAR 2 39 89,7%
TOMAR DECISOES 4 71 90,1%
Total Global 11 210
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Com base no quadro 23, tem-se: a) o aprendizado relacionado ao maior
percentual de atendimento das expectativas é elaborar analise de mercado, com
um indice de 96,1%; b) em segundo lugar ficou o aprendizado tomar decisdées, com
um indice de 90,1% em relagdo ao atendimento das expectativas; c) em terceiro
lugar ficou o aprendizado planejar, com um indice de 89,7%; d) em quarto lugar
ficou o aprendizado conhecimento generalista, com um indice de 85,7%.
Possivelmente o aprendizado elaborar analise de mercado esteja relacionado ao
maior percentual de atendimento das expectativas face ao grande numero de
variaveis abordadas em relagédo aos aspectos mercadoldgicos e em fungéo de que a
maior analogia estabelecida pelos participantes tenha sido a analogia concorréncia.
Cabe destacar que o indice de atendimento das expectativas dentre os participantes
que nao obtiveram nenhum aprendizado foi de apenas 25%, o que demonstra que a
metodologia de aplicar um jogo de empresas deve ser cuidadosamente analisada a

fim de possibilitar aos participantes alguns aprendizados, por menores que sejam.

4.5.3 Aprendizados Obtidos X Graus de Analogia Estabelecidos

A andlise dos aprendizados obtidos comparativamente ao graus de
analogias estabelecidos visa apurar se os aprendizados mais significativos estao
relacionados a maiores ou menores graus de analogia em relagao ao grau medio de
analogia estabelecido pelos participantes. O quadro a seguir apresenta os

aprendizados obtidos comparativamente ao graus de analogia estabelecidos.

QUADRO 24 — APRENDIZADOS OBTIDOS COMPARATIVAMENTE AO GRAUS DE ANALOGIA ESTABELECIDOS

APRENDIZADO \ GRAUDEANALOGIA | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10 ‘:l:’:'ﬂ Média
AVALIAR CUSTOS of o o o o 1 o o o 1 7,00
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NENHUM ol 1 1 3] o 1 1| o 1 8 5,88
VIVENCIA DA REALIDADE of o o 1 2 4 1 o o 8 6,63
TRABALHAR EM EQUIPE of o 2| 1 2 11| e 1 of 23 6,91
ELABORAR ANALISE DE MERCADO ol o o 2 5 a4 12| 2 1
CONHECIMENTO GENERALISTA o 1| o 4 1 11| 6| 2| 3

] : o o o 2| 3 11 18 3] 2
TOMAR DECISOES 1 o] of 3| 19| 25 13| 9| 1
Total Global T2 a7l A s |17 8 210 7,14
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Conforme as informagdes contidas no QUADRO 24 é possivel verificar que os
quatro aprendizados mais significativos, tomada de decisao, planejar, conhecimento
generalista e elaborar andlise de mercado, estdo associados a maiores graus de
analogia estabelecidos pelos participantes. O aprendizado relacionado ao maior
grau de analogia estabelecido foi a atividade de planejar, com um indice de 7,59,
isto &, 6,3% superior a média. Em segundo lugar ficou o aprendizado elaborar
analise de mercado, com um grau médio de analogia de 7,38, 3,5% superior a
média. Em terceiro lugar ficou o aprendizado conhecimento generalista, com um
grau médio de analogia de 7,21 e em quarto lugar ficou o aprendizado tomar
decisdes, com um grau médio de analogia de 7,06, ja abaixo da média que foi de
7,14. Todos os demais aprendizados citados estéo relacionados a graus médios de
analogia inferiores a média, destacando-se o item “nenhum aprendizado”,
relacionado ao menor grau de analogia estabelecido, que foi de 5,88, 17,7% inferior

a média.

4.5.4 Analogias Estabelecidas X Aprendizados Obtidos

A analise dos aprendizados obtidos comparativamente as analogias
estabelecidas visa apurar quais analogias estabelecidas estdo relacionadas aos
aprendizados mais significativos. Conforme as informagdes contidas no QUADRO 25,
que apresenta as analogias estabelecidas comparativamente aos aprendizados
obtidos, tem-se: a) em relagdo aos participantes que citaram como aprendizado a
atividade de tomada de decisdo, 47 8% citaram como analogia o fator concorréncia,
12,7% o fator tomada de decisdo e 8,4% o fator stress; b) em relacédo aos
participantes que citaram como aprendizado a atividade de planejar, 25 6% citaram
como analogia o fator concorréncia, 12,8% o fator analise de mercado e 10,3% o
fator comportamento do mercado; ¢) em relagao aos participantes que citaram como
aprendizado a atividade de conhecimento generalista, 42 9% citaram como

analogia o fator concorréncia, 25% o fator tomada de decisédo e 10,7% o fator
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importancia do planejamento; d) em relagdo aos participantes que citaram como
aprendizado a atividade de elaborar analise de mercado, 30,8% citaram como
analogia o fator mudangas conjunturais, 26,9% o fator concorréncia e 11,5% o fator
nenhuma analogia. Com base nesses percentuais verifica-se que as analogias que
estdo mais relacionadas aos aprendizados mais significativos s&o analogias
referentes a fatos que, em termos sistémicos, ocorrem no ambiente externo. Isto é
positivo para o processo de aprendizagem, pois conforme KIM (1996), o processo de
aprendizado individual tem inicio através da assimilacdo e da percepcao de novas

informagbes que ocorrem no meio ambiente.

QUADRO 25 — ANALOGIAS ESTABELECIDAS COMPARATIVAMENTE AOS APRENDIZADOS OBTIDOS
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4.5.5 Aprendizados Relacionados as Facilidades Vivenciadas

A andlise dos aprendizados obtidos comparativamente as facilidades
vivenciadas visa apurar quais facilidades estao relacionadas aos aprendizados mais
significativos. O quadro a seguir apresenta as facilidades vivenciadas

comparativamente aos aprendizados obtidos.

QUADRO 26 — APRENDIZADOS RELACIONADOS AS FACILIDADES VIVENCIADAS
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Conforme as informacgdes contidas no QUADRO 26, tem-se que: a) dentre os
participantes que citaram como aprendizado obtido a atividade de tomar decisdes,
23,9% citaram a atividade de trabalhar em equipe como uma facilidade vivenciada
durante o jogo, demonstrando que o fator relacionamento contribui para o
aprendizado citado, na medida em que durante a aplicagéo do jogo, a administracao
colegiada, sem a definicao de papéis ou cargos, é bastante incentivada; b) dentre os
participantes que citaram como aprendizado obtido a atividade de planejar, 28 2%

citaram a atividade de elaborar planejamento como uma facilidade vivenciada



123

durante o jogo. A explicagado para isto pode ser atribuida a abordagem técnica e
quantitativa que o jogo de empresas exige dos participantes em relagdo ao processo
de planejamento; c) dentre os participantes que citaram como aprendizado obtido o
fator conhecimento generalista, 214% citaram a atividade de elaborar
propagandas como uma facilidade vivenciada durante o jogo, ndo havendo,
portanto, relagdo alguma com o aprendizado citado; d) dentre os participantes que
citaram como aprendizado obtido a atividade de elaborar analise de mercado,
26,9% citaram a atividade de elaborar propagandas como uma facilidade vivenciada
durante o jogo, demonstrando que estes participantes possuiam conhecimento

sobre os questionamentos necessarios a elaboragéo de uma analise de mercado.

4.5.6 Aprendizados Relacionados as Dificuldades Vivenciadas

A analise dos aprendizados obtidos comparativamente as dificuldades
vivenciadas visa apurar quais dificuldades estao relacionadas aos aprendizados
mais significativos. O quadro a seguir apresenta as dificuldades vivenciadas

comparativamente aos aprendizados obtidos.

QUADRO 27 — APRENDIZADOS RELACIONADOS AS DIFICULDADES VIVENCIADAS
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Conforme as informagdes contidas no QUADRO 27, tem-se: a) que dentre os
participantes que citaram como aprendizado obtido a atividade de tomar decisdes,
67,6% citaram as atividades de tomar decisbes e elaborar planejamento como
dificuldades vivenciadas durante o jogo; b) que dentre os participantes que citaram
como aprendizado obtido a atividade de planejar, 56,4% citaram as atividades de
tomar decisdes e elaborar planejamento como dificuldades vivenciadas durante o
jogo; c) que dentre os participantes que citaram como aprendizado obtido o fator
conhecimento generalista, 64,3% citaram as atividades de tomar decisbes e
elaborar planejamento como dificuldades vivenciadas durante o jogo; d) que dentre
os participantes que citaram como aprendizado obtido a atividade de elaborar
andlise de mercado, 65 4% citaram as atividades de tomar decisdes e elaborar
planejamento como dificuldades vivenciadas durante o jogo. Esses percentuais
demonstram que o jogo contribuiu para que os participantes obtivessem

aprendizados relacionados as dificuldades vivenciadas.
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4.5.7 Aprendizados Relacionados aos Fatores de Sucesso
A andlise dos aprendizados obtidos comparativamente aos fatores de
sucesso visa apurar quais fatores de sucesso estéo relacionadas aos aprendizados

mais significativos.

QUADRO 28 — APRENDIZADOS RELACIONADOS AOS FATORES DE SUCESSO
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Com base no QuADRO 28, que apresenta os fatores de sucesso
comparativamente aos aprendizados obtidos, tem-se que aproximadamente 60%
dos participantes citaram as atividades de planejamento e de trabalhar em equipe
como fatores positivos para o sucesso da equipe. Dentre estes participantes, 33,3%
citaram a atividade de tomar decisbes como a aprendizado obtido, outros 33,3%
citaram as atividades de planejamento e de elaboragéo de anélise de mercado como
os aprendizados obtidos e 13,3% citaram o fator conhecimento generalista como o
aprendizado obtido, demonstrando que os aprendizados obtidos guardam relagao
direta com os fatores que os participantes consideram mais importantes para um

melhor desempenho organizacional.
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4.5.8 Aprendizados Relacionados aos Fatores de Insucesso

A andlise dos aprendizados obtidos comparativamente aos fatores de
insucesso visa apurar quais fatores de insucesso estdo relacionadas aos
aprendizados mais significativos. O quadro a seguir apresenta os fatores de

insucesso comparativamente aos aprendizados obtidos.

QUADRO 29 — APRENDIZADOS RELACIONADOS AOS FATORES DE INSUCESSO
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Conforme as informagbes contidas no QuADRO 29, tem-se:
a) aproximadamente 60% dos participantes que citaram o fator decisdes incorretas
como fator de insucesso, citaram as atividades de tomar de decisdes e planejar
como os aprendizados obtidos durante o jogo; b) aproximadamente 55% dos
participantes que citaram o fator falta de planejamento como fator de insucesso,
citaram as atividades de tomar de decisdes e planejar como os aprendizados obtidos
durante o jogo; c) que aproximadamente 54% dos participantes que citaram o fator
falta de conhecimento como fator de insucesso, citaram as atividades de tomar de
decisdes e planejar como os aprendizados obtidos durante o jogo. Nesse sentido, &

possivel afirmar que os aprendizados obtidos também guardam relacao direta com
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os fatores que os participantes consideram mais importantes para um fraco
desempenho organizacional. Isto é positivo na medida em que os aprendizados
obtidos guardam relagédo com acontecimentos que os participantes tém consciéncia

de que devem ser evitados no cotidiano corporativo.
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5 CONCLUSOES

Realizada a tabulagao, a apresentacao e a analise dos dados obtidos junto
aos participantes do jogo de empresas GE-1999, cabe salientar os fatos mais
relevantes em relagdo aos aprendizados obtidos evidenciados durante a realizacao

desta pesquisa.

Relativamente ao primeiro objetivo especifico proposto, o de apurar as
facilidades e dificuldades vivenciadas pelos participantes durante a aplicagéo de
jogos de empresas, € possivel concluir que: a) dentre as facilidades vivenciadas, a
atividade de trabalhar em equipe contribuiu positivamente para o aprendizado de
atividades relacionadas ao processo de gestdo empresarial, uma vez que
aproximadamente 68% dos participantes que vivenciaram tal facilidade citaram como
aprendizado atividades relacionadas diretamente a uma ou mais etapas do processo
de gestdo empresarial; b) dentre as dificuldades vivenciadas, as atividades de
elaborar planejamento e tomar decisdoes também contribuiram de forma positiva
para o aprendizado de atividades relacionadas ao processo de gestdo empresarial,
visto que aproximadamente 82% dos participantes que vivenciaram tais dificuldades
citaram como aprendizado atividades relacionadas diretamente a uma ou mais
etapas do processo de gestdo empresarial. Em termos mais especificos, 51,6% dos

participantes citaram como aprendizados as atividades de planejar e tomar decisdes.

Relativamente ao segundo objetivo especifico proposto, o de identificar a
avaliagcdo dos participantes relativa aos fatores determinantes para o sucesso e
insucesso da equipe em relagao ao alcance das metas estabelecidas em jogos de
empresas, € possivel concluir que: a) os aprendizados relativos ao processo de
gestdo empresarial citados pelos participantes estdo diretamente relacionados a
consciéncia que os participantes possuem em relagdo ao que é importante para um

melhor desempenho organizacional. Isto € evidenciado pelo fato de que
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aproximadamente 73% dos participantes que citaram como aprendizado atividades
relacionadas diretamente a uma ou mais etapas do processo de gestao empresarial
identificaram as atividades de planejamento e de trabalhar em equipe como os
fatores para o sucesso da equipe; b) os aprendizados relativos ao processo de
gestdo empresarial citados pelos participantes também estdo diretamente
relacionados a consciéncia que os participantes possuem em relagao aos fatores
prejudiciais a um melhor desempenho organizacional. Isto é evidenciado pelo fato de
que aproximadamente 48% dos participantes que citaram como aprendizado
atividades relacionadas diretamente a uma ou mais etapas do processo de gestéao
empresarial identificaram os fatores falta de planejamento e decisées incorretas

como os fatores para o insucesso da equipe.

Relativamente ao terceiro objetivo especifico proposto, o de avaliar em que
medida os jogos de empresas possibilitam o estabelecimento de analogias com a
realidade empresarial, é possivel concluir que: a) o grau médio de analogia
estabelecido pelos participantes, que foi de 7,14, pode ser considerado muito bom,
haja vista que o desenvolvimento de qualquer jogo de empresas possui sérias
limitacdes no que diz respeito a operacionalizagdo de um numero muito grande de
variaveis; b) que as analogias estabelecidas pelos participantes contribuiram
positivamente para o aprendizado do processo de gestdao empresarial, na medida
em que as analogias mais estabelecidas, concorréncia e comportamento do
mercado, sao relativas a fatos que ocorrem, do ponto de vista sistémico, no
ambiente externo, facilitando, por sua vez, o aprendizado individual, que, conforme
KIM (1996), tem inicio através da assimilagdo e da percepgao de novas informacdes
que ocorrem no meio ambiente; ¢) que o grau médio de analogia estabelecido pelos
participantes facilitou o aprendizado, uma vez que, conforme BOOG (1994), os jogos
de empresas devem proporcionar uma situagdo vivencial estruturada num

mecanismo de decisdo-resultado que define conseqliéncias que, processadas por
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analogia, podem facilitar a percepcao e internalizagéo de aprendizados marcantes e
significativos. Além disso, os jogos de empresas devem enfatizar, conforme ROCHA
(1997), o “aprender na realidade imitada”. Quanto maior a percepcdo sobre esta

realidade imitada, melhor para o aprendizado.

Relativamente ao quarto objetivo especifico proposto, o de identificar quais
os aprendizados obtidos, relativos as etapas do processo de gestdo empresarial,
decorrentes da participacao em jogos de empresas, € possivel concluir que os
aprendizados obtidos estdao em grande parte relacionados ao processo de gestao
empresarial. O aprendizado mais citado, tomar decisdes, que representa 33,8%
dos aprendizados citados, esta diretamente relacionado ao processo de gestéo
empresarial, na medida em que: a) formular decisdes é, conforme FAYOL (1970),
um dos dezesseis deveres dos gerentes; b) tomar decisdes &, conforme BARNARD
(1971), uma das cinco fungdes do executivo; c) para SIMON (1960), administrar é
sinbnimo de tomar decisdes e que, essencialmente, toda agédo gerencial tem
natureza deciséria; d) para GOLDSCHMIDT (1977), o importante nao é a aplicacéo
de um jogo de empresas, mas o aprendizagem da técnica de planejamento e de
tomada de decisdes. O segundo aprendizado mais citado, planejar, que representa
18,6% dos aprendizados citados, esta relacionado ao processo de gestao
empresarial, na medida em que: a) a atividade de planejar nada mais é do que a
segunda fase do processo de tomar decisdes proposto por SIMON (1960), que € a
atividade de concepcao ou de criagcao de alternativas para a solugéo de problemas
ou situagdes; b) a atividade de planejar constitui-se na primeira etapa do processo
de gestdo empresarial, interagindo, conforme STONER (1995), concomitantemente
com as demais etapas do processo. As atividades de tomada de decisao e de
planejamento foram citadas como aprendizados por 110 participantes, ou seja,
representaram aproximadamente 53% da respostas obtidas. Com relagéo a esses

dois aprendizados cabe inferir que as outras duas etapas do processo de gestédo
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empresarial, liderar e controlar, também estéo incluidas nestas respostas, uma vez
que dentre as atividades desempenhadas na etapa lideranca, existe a atividade de
executar ou implementar as alternativas anteriormente planejadas e que a atividade
de controle é complementar a atividade de tomada de decisdo, pois para avaliar se
as decisdes tomadas foram efetivas € necessario haver algum procedimento de
controle posterior a tomada de decisdo. O terceiro aprendizado mais citado,
conhecimento generalista, que representa 13,3% dos aprendizados citados, possui
caracteristicas de aprendizado relacionado a abordagem sistémica das
organizagdes, além de estar diretamente ligado as idéias de FAYOL (1970), que se
interessava pela organizagdao como um todo, ao contrario de Taylor, que se
preocupava basicamente com fungdes organizacionais. O quarto aprendizado mais
citado, elaborar analise de mercado, que representa 12,4% dos aprendizados
citados, esta diretamente relacionado a atividade de planejamento, uma vez que se
trata de uma das atividades necessarias ao desenvolvimento de um bom
planejamento. O quinto aprendizado mais citado, trabalhar em equipe, que
representa 11,0% dos aprendizados citados, esta relacionado ao processo de
gestdo empresarial, na medida em que: a) guarda relagdo direta, conforme
PERROW (1972), com o problema dos individuos e das organizagdes, que € a
questdao do relacionamento pessoal; b) dentro do modelo de aprendizagem
organizacional apresentado por KIM (1996), a etapa “agcdo da organizagao” esta
diretamente relacionado a soma das agdes individuais, que sera mais eficiente caso
seja fruto de um trabalho em equipe; c) potencializa o desempenho das pessoas,
pois, conforme as idéias de Mary Parker Follet, expostas por ROBBINS & COULTER
(1998), “o potencial individual se mantinha apenas potencial até ser liberado através

da associagcao em grupo”.

Além dos comentarios apresentados anteriormente, cabe comentar que as

facilidades, dificuldades, fatores de sucesso e insucesso mais significativos para os
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participantes contribuiram positivamente para o aprendizado, uma vez que a maior
parte das respostas citadas evidenciam que a aplicagaéo do jogo de empresas GE-
1999 possibilitou aos seus participantes vivenciarem, conforme GRAMIGNA (1993)

todas as etapas do processo de aprendizagem vivencial.

Relativamente ao objetivo geral proposto, & possivel afirmar que os jogos de
empresas, caso sejam desenvolvidos e operacionalizados de forma similar ao jogo
de empresas GE-1999 e possibilitem aos participantes vivenciarem todas as etapas
do processo de aprendizagem vivencial, caracterizam-se como uma metodologia
adequada para o aprendizado do processo de gestdo empresarial, haja vista que
dentre os 210 aprendizados citados pelos participantes, 164, ou seja 78,1%, estao
relacionados diretamente a atividades inerentes ao processo de gestao empresarial
e que dentre estas 164 respostas houve um indice de 90,2% em relagédo ao

atendimento das expectativas dos participantes.

Como ultima consideracdo, € importante salientar que processo de
aprendizado n3o termina na memorizagédo de algum contetdo. E necessario que
haja uma acdo baseada na internalizagdo de novos conhecimentos. A tomada de
decisdo é esta acdo, que se constitui no aprendizado mais citado pelos
participantes, o que lhes agregou conhecimentos relativos ao processo de tomada
de decisdo e & importancia de analisar previamente as conseqiiéncias futuras de

suas agdes presentes.
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ANEXO | - MANUAL DO JOGO DE EMPRESAS GE-1999

JOGO DE EMPRESAS GE-1999

01. INTRODUCAO

O presente Jogo de Empresas constitui-se em uma simulacdo das atividades de
gerenciamento de uma empresa virtual, durante a qual os participantes, divididos em Equipes,
deverdo tomar decisdes com relacao a pregos, prazos de pagamento, investimentos em propaganda,
numero de franqueados, escolha de fornecedores, desconto de duplicatas, processo produtivo etc.

Cabe ressaltar, contudo, que este Jogo de Empresas possui algumas simplificacbes da
realidade, instituidas com o objetivo de tornar possivel a sua operacionalizagdo.

02. O OBJETIVO DO JOGO DE EMPRESAS

O Jogo de Empresas foi elaborado com o objetivo de possibilitar aos participantes a
oportunidade de avaliar e vivenciar os seguintes pontos: a) como o Processo de Planejamento e
Controle é vital para a administracdo de qualquer Organizagao; b) a complexidade existente no inter-
relacionamento de decisdes gerenciais relativas a operacionalizacdo de diversas areas funcionais; c) as
dificuldades existentes em situagdes de tomadas de decisdo colegiadas.

O Jogo de Empresas abrangera um periodo de 1 ano, dividido em 12 rodadas, sendo que
cada uma correspondera a um més e o seu inicio se dara no més de julho de 19x2.

03. A CONJUNTURA DO JOGO DE EMPRESAS

O Jogo de Empresas se dard no Pais Rosa, que é composto por trés estados distintos: o
estado Verde, o estado Amarelo e o estado Azul. A economia do Pais Rosa passa por problemas
semelhantes aos acontecidos com os paises emergentes ha dois anos atras. Especialistas afirmam que
dificilmente o atual governo conseguira manter a atual politica econémica. Maiores detalhes podem
ser obtidos consultando o arquivo (Jogo de Empresas 1999 — Conjuntura FIN B.xls)

04. A EMPRESA BUDGET & PROFIT E SUA HISTORIA

A Empresa Budget & Profit € uma empresa familiar, localizada no estado Verde, produtora
de deo-colbnias, que iniciou suas atividades em janeiro de 19x1. Inicialmente o proprietario, Sr.
Richard Davies, deslocou 5 gerentes de outra empresa de sua propriedade para administrarem a
Budget & Profit. Os resultados obtidos nestes 18 meses ndo foram considerados ruins pelo Sr. Davies,
mas ele acha necessario profissionalizar ainda mais a administragdo da empresa. Desta forma, a partir
de julho de 19x2 a empresa passara a ser administrada por uma Equipe de 4 gerentes, contratados
com a missdo de dar inicio ao processo de expansdo da empresa. O Sr. Davies se afastara
completamente do processo decisério / administrativo.

A Budget & Profit utiliza o sistema de franquias para a comercializacdo de seus produtos e
atualmente possui 122 franqueados no estado Verde.
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05. 0 MERCADO DE DEO-COLONIAS

NUMERO DE PARTICIPANTES: O Pais Rosa possui 5 empresas produtoras de deo-col6nias, sendo
que todas tiveram desempenho semelhante até junho de 19x2, conforme histdrico das empresas.

PERFIL DOS CONSUMIDORES: As deo-colonias produzidas pelas 5 empresas do setor sdo
consumidas pelas classes B, C e por uma parcela das classes A e D. Parte da classe A consome
produtos importados, enquanto que parte da classe D consome produtos mais baratos que os
produzidos pela Budget & Profit. InformagGes quanto a populagdo podem ser obtidas no Perfil Sécio
Econdmico do Pais Rosa.

SAZONALIDADE: A aquisicdo de deo-col6nias por parte dos consumidores possui periodos bastante
distintos, sendo que pode-se salientar 5 datas, em ordem de importancia, consideradas especiais
pelos franqueados: o Natal ( dezembro ), o dia das Maes ( maio ), o dia dos Namorados ( junho ), o
dia das Secretarias ( setembro ) e o dia dos Pais ( agosto ).

Um estudo recentemente publicado por uma empresa de pesquisas demonstra o comportamento
sazonal da demanda, conforme o grafico abaixo.

DEMANDA?® DE DEO-COLONIAS NO ESTADO VERDE EM 19X1 em unidades

3.500.000

D

FONTE: INSTITUTO CONSUMO

15 Refere-se ao faturamento do produto para os franqueados, o que geralmente acontece com um més de antecedéncia em relagéo as
chamadas datas especiais.
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06. A EMPRESA BUDGET & PROFIT E SUAS DIVISOES FUNCIONAIS
A - AREA FINANCEIRA

A Area Financeira da empresa Budget & Profit tem como responsabilidade as seguintes
atividades: a elaboracdo de relatdrios gerenciais que auxiliem as demais divisdes em seu processo de
tomada de decisdo e a administracdo do Fluxo de Caixa, sendo que para tanto devera definir os
prazos a serem concedidos aos franqueados, os montantes a serem captados junto as instituicdes
financeiras e o percentual de duplicatas a serem descontadas.

No que diz respeito as linhas de crédito disponiveis, tem-se:

F1 - Empréstimos de Longo Prazo para Imobilizacdo: Esta linha de crédito esta disponivel
durante o ano todo. A taxa de juros utilizada pelas instituicGes financeiras é a TILP, que atualmente é
de 1,0% a.m. O prazo é de 24 meses, havendo um ano de caréncia. O limite para este tipo de
empréstimo é de 60% do Patrimdnio Liquido médio dos ultimos 12 meses.

F2 - Empréstimo para Capital de Giro: Esta linha de crédito esta disponivel durante o ano todo.
Os juros e o principal devem ser pagos no més seguinte, independente da existéncia de recursos.
Para julho de 19x2 a taxa mensal sera de 3,5%.

F3 - Desconto de Duplicatas: Esta linha de crédito também esta disponivel durante o ano todo.
Cabe salientar que existem boatos no mercado de que o Banco Central estaria estudando limitagdes
neste instrumento. A taxa mensal é de 3,0%.

F4 - Cheque Especial Empresarial: Caso a empresa ndo consiga cumprir Com seus COmpromissos
em algum més, as instituigdes financeiras efetuardo adiantamentos a empresa. A taxa mensal de juros
desta linha é de 10%. Os juros sdo debitados automaticamente no momento da liberagao (juros
antecipados) e o principal deve ser amortizado no més seguinte, independente da existéncia de
recursos. Nao ha limite para este tipo de crédito.

F5 - ASPECTOS TRIBUTARIOS:

= ISFB = 7,5%

= ICMS = 17%

=2 IR = 15%

= Prejuizos poderdo ser compensados integralmente, mas somente dentro do exercicio fiscal;

B - AREA DE PRODUCAO

A Area de Producdo é responsdvel pelas tarefas de estocagem de matérias-primas e
produtos acabados, pela compra de matérias-primas, pelo gerenciamento da capacidade produtiva e
pelo controle de qualidade dos produtos.

P1- MATERIAS-PRIMAS: Durante o processo de producdo sdo utilizadas duas matérias primas
distintas: a matéria-prima 1, utilizada para a elaboracdo da fragrancia, e a matéria-prima 2, composta
por um conjunto de produtos quimicos. O grau de utilizagdo das matérias-primas para a produgdo de
um frasco de deo-coldnia € o seguinte:

= 1,4 unidades da matéria-prima 1
= 0,9 unidades da matéria-prima 2.

P2 - FORNECEDORES: O fornecimento das matérias-primas se da através de dois fornecedores: o
Fornecedor TODAY & CIA e o fornecedor TOMORROW LTDA. Os dois fornecedores comercializam as
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duas matérias-primas. A diferenca entre os fornecedores se da a nivel de prazo de entrega, prazo de
pagamento e pregos, conforme tabela abaixo:

FORNECEDOR PRAZO DE ENTREGA PRECO MP1 PRECO MP2 PAGAMENTO
TOMORROW no més seguinte 1,80 3,30 30 e 60 da entrega
TODAY durante o més 2,20 4,00 A VISTA

Em junho de 19x2 a Empresa solicitou ao Fornecedor Tomorrow 406.000 unidades da
matéria-prima 1 e 261.000 unidades da matéria-prima 2, as quais serdo entregues no inicio de julho
de 19x2.

P3 - CAPACIDADE PRODUTIVA: A capacidade produtiva da empresa Budget & Profit é
proporcional ao niumero de Unidades de Produgdo existentes, sendo que atualmente a empresa possui
4 Unidades. Com relacdo as Unidades de Producdo, as informagdes sao as seguintes:

+ A capacidade nominal de uma Unidade de Produgdo é de 75.000 unidades / més;

¢+ Uma Unidade de Producdo ocupa 100 m2, sendo que a ampliagdo demora um més;

¢ Para operacionalizar uma Unidade de Produgdo sdo necessarias 20 pessoas, independentemente
do nivel de producdo, além de um supervisor;

Depreciacdo de uma Unidade de Produgdo: 10 anos;

Depreciagado das instalagdes: 25 anos;

Em caso de aquisicdo de Unidades de producdo, a instalacdo demora um més;

O preco de uma Unidade de Producdo é de R$ 625.000,00;

LR R R 2

P4 - CUSTOS VARIAVEIS: Em termos de custos cariaveis, tem-se:

+ Caixas de papeldo: para armazenamento no estoque e para transporte das deo-col6nias até os
franqueados sdo utilizadas caixas de papeldo, sendo que cada caixa comporta
50 unidades do produto. O preco de cada caixa é de R$ 0,23 e ndo ha reaproveitamento
(ICMS de 17% );

¢+ Frasco: o frasco das deo-col6nias sdo a sua identidade e em funcdo disso costumam ser
exclusivos. O preco de cada frasco é de R$ 1,29 ( ICMS de 17%);

¢+ Embalagem: as embalagem das deo-colonias, da mesma forma que os frascos, possuem Design
exclusivo. O prego de cada embalagem é de R$ 0,51 ( ICMS de 17% )

+ Energia Elétrica: Cada Unidade de Producdo, operando a 100% da capacidade produtiva,
consome o equivalente a 1.800 horas maquina de energia elétrica. O consumo de energia elétrica
por hora-maquina é de 0,95 KW e o preco do KW é de R$ 0,22 ( ICMS de 25%).

C - AREA DE MARKETING E PROPAGANDA

M1 - O PRODUTO: A deo-coldnia “Sweet Smell” produzida pela empresa Budget & Profit &€ um
produto destinado tanto ao publico feminino quanto masculino, sendo que a sua aceitacdo é
praticamente uniforme em todas as faixas etarias.

M2 - O PRECO DE VENDA AOS FRANQUEADOS: O preco de venda da deo-colbnia aos
franqueados deve ser Unico dentro de um mesmo estado. Por forga de contrato entre a empresa e os
franqueados a taxa de mark-up a ser praticada pelos franqueados € Unica. Desta forma, a correta
definicdo do preco de venda da deo-col6nia aos franqueados é uma variavel importante em termos de
incentivo as vendas. Os antigos gerentes ndo utilizavam nenhum critério para a defini¢do do preco de
venda.
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M3 - OS INVESTIMENTOS EM PROPAGANDA: No setor de deo-colbnias, os investimentos em
Propaganda constitui-se em uma grande varidvel de diferenciacdo de produtos. Cabe salientar que a
definicio do montante desses investimentos €& uma tarefa complexa, uma vez que
deve-se considerar a alta sazonalidade existente neste mercado. A empresa utiliza trés veiculos
diferentes para a divulgacdo de seus produtos: Televisdo, outdoors e revistas.

De acordo com o contrato estabelecido entre a Empresa Budget & Profit e seus franqueados, a
Budget & Profit deve divulgar aos franqueados, com um més de antecedéncia, o volume de recursos
a serem investidos em Marketing e Propaganda. Para julho de 19x2 a Empresa ira investir cerca de
R$ 241.500,00

M4 - O PROCESSO DE DISTRIBUICAO: A distribuicdo das deo-colénias aos franqueados é
terceirizada, sendo que a despesa com transporte é de R$ 6,90 por caixa com 50 unidades.

D - AREA DE RECURSOS HUMANOS

R1 - COLABORADORES: A Area de Recursos Humanos é responsavel pela contratacdo e dispensa
de pessoal. A Empresa possui quatro grupos de colaboradores: colaboradores da area de produgdo/
estocagem, colaboradores de supervisdo, colaboradores administrativos e gerentes. A seguir tem-se
algumas informagdes sobre cada grupo:

Produgdo Supervisores Administrativos Gerentes
estoque
quadro atual 87 4 8 4
saldrio mensal 730,00 1.360,00 900,00 6.000,00
contratados em jan/x1 80 4 8 4
colaboradores que gozaram férias até jun/19x2 42 0 0 0

R2 - ENCARGOS SOCIAIS E LEGISLAGCAO TRABALHISTA: Com relacdo aos encargos sobre a
folha de pagamento e a Legislagdo Trabalhista, comum as quatro regides, tem-se:

provisdo para 13° = 8,33% ( 1/ 12 do salario )

provisdo para férias = 11,11% ( 1/ 12 / 3 X 4 do salario )

Encargos sociais do empregador = 40%

Encargo social do empregado = 10%

Regime de 40 horas semanais;

E vedada a pratica de horas extras, bem como de turnos adicionais de trabalho;

décimo terceiro salario deve ser pago em duas parcelas: novembro e dezembro;

Os colaboradores tém direito a férias apds 12 meses de trabalho, devendo ser concedidas em até
12 meses apds o periodo aquisitivo. As férias sdo acrescidas de 1/3 do salario;

No caso de dispensas, o funciondrio terd direito ao décimo terceiro saldrio e férias proporcionais
ao nimero de meses trabalhados;

® S S S O 6 O o

L 4

E - AREA COMERCIAL

A Area Comercial é responsavel pela relacionamento Empresa - Franqueados. A empresa
possui atualmente 122 franqueados no estado Verde. A sua principal responsabilidade é receber a
solicitacdo de produtos pelos franqueados, que é realizada no primeiro dia Util de cada més, e
encaminha-la as outras Divisoes.

O faturamento dos produtos se da no Gltimo dia Gtil do més.

C1 - PRAZOS DE RECEBIMENTO: A politica de crédito adotada pela Budget & Profit € a de
conceder prazos aos franqueados para que eles possam repassa-los ao consumidor final. A Empresa,
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desde o inicio de suas atividades, efetua suas vendas em 4 parcelas iguais ( 1 + 3 ). A partir de julho
de 19x2, a nova equipe de Gerentes podera modificar esta politica, porém o prazo maximo nao
podera exceder 120 dias.

07. REQUISITOS A SEREM CUMPRIDOS DURANTE O JOGO:

Para que seja possivel um melhor aproveitamento didatico da simulagdo a ser efetuada, as
seguintes etapas deverao ser cumpridas:

ETAPA 1 - AMBIENTACAO:

Cada equipe sera composta por 4 alunos(as), que assumirdao a Direcdo da Empresa. Para
efeitos de melhor controle, um dos integrantes da Equipe devera ser eleito “Coordenador”
Apds a divulgacdo das Equipes, seus integrantes deverao efetuar um profundo estudo de
todas as informagdes relativas a Empresa Budget & Profit, objetivando a preparacdo para o Jogo.

ETAPA 2 - DIAGNOSTICO E PLANEJAMENTO:

Nesta etapa as Equipes irdo elaborar um diagndstico sobre a atual situagdo da empresa, do
mercado e da economia. Apds a realizacdo do diagndstico as Equipes deverdo efetuar o planegjamento
das operacdes da empresa para 0 proximo ano através do uso do Software de Gestao.

ETAPA 3 - DESENVOLVIMENTO DO JOGO:
Nesta etapa as Empresas participarao do Jogo conforme o “Plano de Aulas”.

ETAPA 4 - DISCUSSAO DO PROCESSO DE TOMADA DE DECISAO

Nesta etapa iremos discutir como ocorreu o processo de tomada de decisées durante o
Jogo, procurando trocar experiéncias com as demais equipes com relagdo as dificuldades encontradas.

08. CRITERIO DE CLASSIFICACAO E AVALIACAO

O critério para definicdo da Equipe vencedora sera o MAIOR LUCRO LiQUIDO.

Para efeitos de avaliagdo ter-se-a:
=» 7,0 pontos — Atividades complementares sobre o Processo de Planejamento e Controle
= 3,0 pontos - Classificacdo da Equipe (nota proporcional ao 1° colocado)
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ESTADOS AZUL
1. PIB per capita anual 14.620,00 11.970,00 8.640,00
PIB em R$ mil 300.028.073 | 196.931.876 | 93.762.533
2. Taxa media de crescimento do PIB 2,7% 2,9% 3,1%
3. Composiggo percentual do PIB
. agricultura 3,0% 8,0% 7,0%
. industria 35,0% 33,0% 32,0%
. Servicos 62,0% 59,0% 61,0%
4, Taxa média de crescimento setorial
. agricultura 2,5% 2,9% 2,7%
. industria 2,9% 2,6% 2,9%
. servicos 3,2% 3,4% 4,1%
5. Distribuigﬁo da demanda agregada ( % do PIB)
. consumo do Governo ( G) 18,0% 16,5% 17,2%
. consumo privado ( C) 62,0% 61,5% 61,0%
. investimento interno bruto (I) 20,0% 22,0% 21,8%
6. Crescimento medio da demanda agregada
. consumo do Governo ( G ) 4,5% 3,2% 2,3%
. consumo privado ( C) 3,5% 2,9% 2,5%
. investimento interno bruto (I) 5,6% 3,1% 4,0%
7. Estrutura do consumo domestico
. alimentacao 12,9% 21,6% 29,2%
. higiene pessoal 7.2% 6,8% 6,3%
. vestuario e calgados 7,8% 8,2% 11,2%
. aluguéis 12,4% 12,1% 11,9%
. energia / combustivel 4,1% 3,5% 2,8%
. assisténcia médica 11,2% 9,7% 6,3%
. educacao 10,7% 7,1% 5,2%
. transportes / comunicagoes 13,5% 12,0% 10,5%
. lazer 8,0% 5,0% 3,2%
. outros 12,2% 14,0% 13,4%
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ESTADOS
8. Populacao ( janeiro de 19x1) 20.521.756 | 16.452.120 | 10.852.145 |
9. Populacao por faixa etaria
. entre 0 e 10 anos 22,9% 25,8% 30,1%
. entre 10 e 20 anos 21,1% 22,2% 24,4%
. entre 20 e 40 anos 19,9% 18,6% 19,2%
. entre 40 e 60 anos 19,1% 18,1% 17,8%
. acima de 60 anos 17,0% 15,3% 8,5%
10. Taxa anual de crescimento populacional 1,2% 1,7% 2,9%
11. Populacao urbana 95,2% 93,2% 86,2%
12. Taxa média de crescimento da populagao urban 1,8% 2,1% 2,8%
13. Percentual de populacao economicamente ativa| _ 42,7% 41,1% 42,3%
14. Taxa média de desemprego 3,2% 4,1% 6,3%
15. Crescimento medio da forca de trabalho ﬁ% 1,2% 1,9%
16. Distribuicao da forga de trabalho
. na agricultura 5,0% 9,0% 8,0%
. na industria 32,0% 30,7% 31,0%
. €m servicos 63,0% 60,3% 61,0%
17. Distribuicao por faixa de renda (PEA)
.classe E - entre 0 e 240 9,2% 11,2% 13,2%
.classe D - entre 240 e 600 11,3% 13,1% 15,9%
.classe C - entre 600 e 960 15,8% 18,6% 25,6%
.classe B - entre 960 e 1800 25,9% 29,3% 20,6%
.classe A - acima de 1800 37,8% 27,8% 24,7%
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FOLHA DE DECISOES A (%° diz do més)

EQUIPE

PERIODO

Ndmero da

PRECO - FRANQUEADOS - PROPAGANDA

ESTADO VERDE

ESTADO AMARELO ESTADO AZUL

PRECO UNITARIO

e

NUMERO DE FRANQUIAS

PROPAGANDA ( PARA O MES SEGUINTE)

PRAZOS DE RECEBIMENTO (%)

AVISTA

30 DIAS

60 DIAS

90 DIAS

120 DIAS

IMOBILE ZA§§@ COMPRA DE UNIDADE(S) DE PRODUGAO P/ O PROXIMO MES "9

INFORMACOES DO MERCADO

ESTADO VERDE

ESTADO AMARELO ESTADO AZUL

PEDIDOS DA EMPRESA

DEMANDA TOTAL

MENOR PEDIDO

MAIOR PEDIDO

NUMERO DE EMPRESAS

PRECO MEDIO

MENOR PRECO

MAIOR PRECO

MEDIA DE FRANQUIAS

MENOR QTDADE DE FRANQUIAS

MAIOR QTDADE DE FRANQUIAS

INVESTIMENTO MEDIO EM PROPAGANDA

PRAZO MEDIO (EM DIAS)




FOLHA DE DECISOES B (iitimo dia do més)
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EQUIPE

PERIODO

Ndmero da

UNIDADES PRODUZIDAS NO MES (29)"

PRODUGAQ

ENTREGAS

ESTADO VERDE

ESTADO AMARELO ‘ ESTADO AZUL

PEDIDOS DA EMPRESA (FOLHA A)

QUANTIDADE ENTREGUE

DIFERENCA (PEDIDOS - QTDADE ENTREGUE)

PESSOAL 189/9.1/10

FUNGAO

NO INICIO DO MES

ADMITIDOS NO MES

EM FERIAS

DISPENSADOS

EFETIVOS

PRODUGAO

SUPERVISAO

ADMINISTRAGAO

EFETIVOS = NO INICIO DO MES + ADMITIDOS - EM FERIAS - DISPENSADOS

COMPRAS DE MATERIA-PRIMA ~ ATENCAO

FORNECEDOR

MATERIA-PRIMA 1- TAB 5.1

MATERIA-PRIMA 2 - TAB 5.2

TOMORROW - entrega no mée seguinte

TODAY - entrega imediata

FLUXO DE CAIXA

DESCONTO DE DUFPLICATAS
(594)

EMPRESTIMO DE CURTO
PRAZO - CAPITAL DE GIRO
(519)

EMPRESTIMO DE LONGO
PRAZO PARA IMOBILIZAQF\O
(518)

CHEQUE ESPECIAL
EMPRESARIAL
(520)

R$

R$

R$

R$

DRE - LUCRO ACUMULADO > (75

R$
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ANEXO Il - DESCRIGAO DO SISTEMA DE GESTAO DO GE-1999

O presente anexo apresenta a descricdo das tabelas componentes do
SAPG - GE-1999, Sistema de Apoio ao Processo de Gestao do Jogo de Empresas
GE-1999.
TABELA 1 - PREVISAO DE VENDAS:

1 - PREVISAO DE VENDAS

152.800 240.750

I 0 0 0

ESTADO AZUL | 0 0 0

| TOTAL | i 106.850 152.800 240.750

Na tabela 1 o usuario encontra os Estados - nas respectivas cores - nos quais

podera langar as previsdes de vendas més a més, analisando seus efeitos ao

mesmo tempo em que planeja as futuras decisdes.

TABELA 2 - PREVISAO DE FATURAMENTO:

12,00

12,00

12,00

FATURAMENTO I 1.282.200,00

1.833.600,00

2.889.000,00

ESTADO AMARELO 0,00

0,00

0,00

FATURAMENTO | [

0,00

0,00

0,00

ADO A
FATURAMENTO

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

FATURAMENTO TOTAL

1.282.200,00

1.833.600,00

2.889.000,00

Na tabela 2, o usuario depois de ter planejado suas previsdes de vendas na tabela

1, planeja os respectivos faturamentos para os trés estados, inserindo nas células os
valores de cada produto.

TABELA 3 - CONTROLE DE ESTOQUE - PA:

3 - CONTROLE DE ESTOQUES - PA AN/ 191 FEV/19X1 MAR/19%3

$00.000

INSTALADA

ESTOQUE INICIAL
PRODUGCAO TOTAL
ISAIDAS = VENDAS
ESTOQUE FINAL

178.150
285.000
152.800
310.350

310.350
285.000
240.750
354.600

0
285.000
106.850
178.150
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Pela tabela 3 o usudrio pode controlar os estoques de produtos acabados. Além
disso, essa tabela permite analisar como esté a produgéo total e, assim, planejar a
producdo do préximo periodo caso esteja com alto estoque.

TABELA 4.1 - CONTROLE DE ESTOQUE - MP1:

4.1 - CONTROLE DE ESTOQUES - MP1

RELACAQ MATERIA-PRIMA ==> PRODUTO ACABADO valor == 14 14 i4
ESTOQUE INICIAL 0 0 0
ENTRADAS - FORNECEDOR TOMORROW LTDA. 0 399.000 399.000
ENTRADAS - FORNECEDOR TODAY LTDA. 399.000 0 0
SAIDAS 399.000 399.000 399.000
ESTOQUE FINAL 0 0 0

A tabela 4.1 permite ao usuario analisar como estdo as entradas e saidas de
matérias-primas de cada fornecedor nos respectivos periodos que acontece o jogo e
dai planejar as compras de maneira a ajustar-se a produgao planejada.

TABELA 4.2 - CONTROLE DE ESTOQUES - MP2:

4 9 RO ) 00 H
RELACAOC MATERIA-PRIMA ==> PRODUTO ACABADQ valor ==> 0,9 09 0,9
ESTOQUE INICIAL 0 0 0
ENTRADAS - FORNECEDOR TOMORROW LTDA. 0 256.500 256.500
ENTRADAS - FORNECEDOR TODAY LTDA. 256.500 0 0
SAIDAS 256.500 256.500 256.500

se estoque finel < ¢ = ERRO

A tabela 4.2 permite ao usudrio analisar como estdo as entradas e saidas de
matérias-primas de cada fornecedor nos respectivos periodos que acontece o jogo e
dai planejar as compras de maneira a ajustar-se a produgao planejada.

TABELA 5.1 - COMPRAS DA MP1:

5.1 - COMPRAS DA MP1

FORNECEDOR TOMORROW Q 399.000 399.000 399.000
PRECC UNITARIO R$ 1,80 1,80 1,80
SUBTOTAL 718.200,00 718.200,00 718.200,00
FORNECEDOR TODAY Q 399.000 0 0
PRECO UNITARIO R$ 2,20 2,20 2,20
SUBTOTAL 877.800,00 0,00 0,00
[TOTAL 1.596.000,00 718.200,00 718.200,00

A tabela 5.1 permite ao usuario analisar e planejar os pregos e as quantidades de

ambos os fornecedores.



TABELA 5.2 - COMPRAS DA MP2:

5.2 - COMPRAS DA MP2
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FORNECEDOR TOMORROW Q 256.500 256.500 256.500
PRECO UNITARIO Us$ 3,30 3,30 3,30
SUBTOTAL 846.450,00 846.450,00 846.450,00
FORNECEDOR TODAY Q 256.500 0 0
PRECO UNITARIO Us$ 4,00 4,00 3,00
SUBTOTAL 1.026.000,00 0,00 0,00
TOTAL EM USQ 1.872.450,00 846.450,00 846.450,00
TAXA DE CAMBIO R$ / US$ 1,0008 1,005¢ 1,0108
ITOTAL EM R$ 1.874.135,21 851.447,86 855.705,10
ITOTAL DOS GASTOS COM MATERIA-PRIMA 3.470.135,21 1.569.647,86 1.573.905,10

A tabela 5.2 permite ao usuadrio analisar e planejar os precos e as quantidades de
ambos os fornecedores. Além de disso, 0 usuario observa as variagdes da taxa de
cambio e a influéncia que esta causa sobre as compras de matérias-primas.

TABELA 6.1 - CONTROLE DE ESTOQUES - MP1

s @ RO B DU
CREDITO DE ICMS ALIQUOTA
FORNECEDOR TOMORROW LTDA. 17,00% 0,00 122.094,00 122.094,00
FORNECEDOR TODAY LTDA. 149.226,00 0,00 0,00
TOTAL 149.226,00 122.094,00 122.094,00
QTDADE 0 0 0
ESTOQUE INICIAL cusTO 0,00 1,83 149
TOTAL 0,00 0,00 0,00
QTDADE 399.000 399.000 399.000
ENTRADAS CUsTO 1,83 1,49 1,49
TOTAL 728.574,00 596.106,00 596.106,00
QTDADE 399.000 399.000 399.000
SALDO cusTo 1,83 1,49 1,49
TOTAL 728.574,00 596.106,00 596.106,00
QTDADE 399.000 399.000 399.000
SAIDAS CUSTO 1,83 1,49 1,49
TOTAL 728.574,00 596.106,00 596.106,00
QTDADE 0 4] 0
ESTOQUE FINAL CusTO 1,8 1,49 1,49
[ TOTAL 0,00 0,00 0,00

Pela tabela 6.1 o usuario pode analisar como

estocagem da matéria-prima1.

estdo os estoques e custos de
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TABELA 6.2 - CONTROLE DE ESTOQUES - MP2:

6.2 - CONTROLE DE ESTOQUES - MP2

CREDITO DE ICMS ALIQUOTA

FORNECEDOR TOMORROW LTDA. 17,00% 0,00 144.026,01 144.746,14
FORNECEDOR TODAY LTDA. 174.576,98 0,00 0,00
OTAL 174.576,98 144.026,01 144.746,14
QTDADE 0 0 0
|ESTOQUE INICIAL CusTO 0,00 3,32 2,74
TOTAL 0,00 0,00 0,00
QTDADE 256.500 256.500 256.500
ENTRADAS CUSTO 3,32 2,74 2,76
TOTAL 852.346,42 703.185,80 706.701,73

QTDADE 256.500 256.500 256.500 |
SALDO CUsTO 3,32 2,74 2,76
TOTAL 852.346,42 703.185,80 706.701,73
QTDADE 256.500 256.500 256.500
SAIDAS CUSTO 3,32 2,74 2,76
TOTAL 852.346,42 703.185,80 706.701,73
QTDADE 0 0 0
ESTOQUE FINAL CUSTO 3,32 2,74 2,76
| TOTAL 0,00 0,00 0,00

Pela tabela 6.2 o usuario pode analisar como estdo os estoques e custos de
estocagem da matéria-prima2.

TABELA 7 - INVESTIMENTOS EM IMOBILIZADO:

7 - INVESTIMENTOS EM IMOBILIZADO

CAPACIDADE PRODUTIVA 300.000 300.000 300.000
PRODUGAO PREVISTA 285.000 285.000 285.000
|capacidade de cada Unidade de produgdo 75.000 75.000 75.000 75.000
Unidades de 40 necessarias 4 4 4
UNIDADE DE PRODUCAO - UP - entrada em operacdo 4 0 0
UP'S EM ATIVIDADE 4 4 4
valor de cada UP 625.000,00

valor do investimento 2.500.000,00 0,00 0,00

AREA PRODUTIVA - em m2

area atual 0 400 400
ampliacdo - ( 100 m2 para cada UP ) 400 0 0
area final 400 400 400
valor do m2 225,00

valor do investimento 90.000,00 0,00 0,00
ESTOQUE - 250 m2

|valor do ir imento 56.250,00 0,00 0,00
IE_SCRITORIO -9 m2

valor do ir imento 20.250,00 0,00 0,00
[TERRENO - 1000 m2

valor do ir to 170.000,00 0,00 0,00
|TOTAL DOS INVESTIMENTOS 2.836.500,00 0,00 0,00

Pela tabela 7 o usudrio do jogo toma decisGes quanto a compra ou nao de
imobilizados - unidades de produgao - e ainda analisa como esta a capacidade
produtiva e a produgao prevista ao comprar as unidades de produgao.



TABELA 8 - DEPRECIACAO:

8 - DEPRECIACAO
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UNIDADES DE PRODUGAO 2.500.000,00 2.500.000,00 2.500.000,00
saldo inicial 0,00 20.833,33 41.666,67
depreciagao do més - 120 meses 20.833,33 20.833,33 20.833,33
saldo final 20.833,33 41.666,67 62.500,00
AREA PRODUTIVA 90.000,00 90.000,00 90.000,00
saldo inicial 0,00 300,00 600,00
depreciagdo do més - 300 meses 300,00 300,00 300,00
saldo final 300,00 600,00 900,00
ESTOQUE 56.250,00 56.250,00 56.250,00
saldo inicial 0,00 187,50 375,00
depreciagdo do més - 300 meses 187,50 187,50 187,50
saldo final 187,50 375,00 562,50
ESCRITORIO 20.250,00 20.250,00 20.250,00
saldo inicial 0,00 67,50 135,00
depreciagdo do més - 300 meses 67,50 67,50 67,50
saldo final 67,50 135,00 202,50
depreciagdo - custo 21.320,83 21.320,83 21.320,83
depreciagdo - despesa 67,50 67,50 67,50

Esta tabela mostra ao usuario a depreciagédo das unidades

produtiva, dos estoques e do escritério.

TABELA 9 - MAO-DE-OBRA DIRETA:

9 - MAO-DE-OBRA DIRETA

PRODUCAQ DO PERIODO
UP'S NECESSARIAS ;
FUNCIONARIOS NECESSARIDS

de produgéo, da area

FUNCIONARIOS DA PRODUGAQ / ESTOQUE 20 peracada UP

NO INICIO DO MES 0 80 80|
ADMITIDOS NO MES funciondrios ==> 80 0 0
EM FERIAS NO MES funcionsrios ==> 0 0 0
DISPENSADOS NO MES funciondrios ==> 0 0 0
EFETIVO 80! 80 80!
REMUNERAGCAO BASICA MENSAL valor ==> 730,00 730,00 730,00
SALARIOS 58.400,00 58.400,00 58.400,00
PROVISAQ PARA 130. 8,33% 4.866,67 4.866,67 4.866,67
PROVISAO PARA FERIAS 11,11% 6.488,89 6.488,89 6.488,89
ENCARGOS SOCIAIS 40,00% 27.902,22 27.902,22 27.902,22
SUBTOTAL 1 97.657,78 97.657,78 97.657,78

RIAS - TOTAL 0,00 0,00 0,00
SALARIOS - TOTAL 58.400,00 58.400,00 58.400,00
INSS - SALARIOS 10,00% 5.840,00 5.840,00 5.840,00
INSS - FERIAS 10,00% 0,00 0,00 0,00
TOTAL - INSS FUNCIONARIOS 5.840,00 5.840,00 5.840,00
SALARIOS A PAGAR - no més 52.560,00 52.560,00 52.560,00
FERIAS A PAGAR - no més 0,00 0,00 0,00
130. SALARIO BRUTO
INSS - funciondrios 10,00%
130. SALARIO A PAGAR

Na tabela 9 o usudrio depara-se com a mao-de-obra Direta para os colaboradores
da produgcdo e estoque onde estes podem ser demitidos, tirar férias ou ser
dispensados. Além disso, pode-se ver a remuneragcao basica mensal de cada
funcionario e os encargos que incidem sobre os mesmos, como férias, 13° e INSS.
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TABELA 9.1 - MAO-DE-OBRA DIRETA:

9.1 - MAO-DE-OBRA DIRETA

SUPERVISORES 1 para cada UP
NO INICIO DO MES 0 4 4
ADMITIDOS NO MES funcionsrios ==> 4 0 0
EM FERIAS NO MES funciondrios ==> 0 0 0
DISPENSADOS NO MES funciondrios ==> [ [ 0
EFETIVO 4 G 3
REMUNERACAO BASICA MENSAL valoy ==> 1.360,00 1.360,00 1.360,00
SALARIOS 5.440,00 5.440,00 5.440,00
PROVISAO PARA 130. 453,33 453,33 453,33
PROVISAO PARA FERIAS 604,44 604,44 604,44
ENCARGOS SOCIAIS 2.599,11 2.599,11 2.599,11
SUBTOTAL 1 9.096,89 9.096,89 9.096,89
FERIAS - TOTAL 0,00 0,00 0,00
SALARIOS - TOTAL 5.440,00 5.440,00 5.440,00
INSS - SALARIOS 10,00% 544,00 544,00 544,00
INSS - FERIAS 10,00% 0,00 0,00 0,00
INSS FUNCIONARIOS 544,00 544,00 544,00
IR PESSOA FISICA 194,40 194,40 194,40
SALARIOS A PAGAR - no més 4.701,60 4.701,60 4.701,60
RIAS A PAGAR - no més 0,00 0,00 0,00

130. SALARIO BRUTO

INSS - funciondrios 10,00%)

IR

130. SALARIO A PAGAR

Na tabela 9.1 o usuario depara-se com a mao-de-obra Direta para os colaboradores
da supervisao onde estes podem ser demitidos, tirar férias ou ser dispensados. Além
disso, pode-se ver a remuneragao basica mensal de cada funcionario e os encargos
que incidem sobre os mesmos, como férias, 13° e INSS.

TABELA 10 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS:

) ) » () Al) e )
i ! FUNCIONARIOS ADMINISTRATIVOS NO MINIMO 8
NO INICIO DO MES 0 8 8
ADMITIDOS NO MES funcionarios ==> 8 0 0
EM FERIAS NO MES funciondrios ==> 0 0 0
DISPENSADOS NO MES funciondrios ==> 0 0 0
EFETIVO 8 8 8
REMUNERACAO BASICA MENSAL valor ==> 200,00 900,00 900,00
SALARIOS 7.200,00 7.200,00 7.200,00
PROVISAO PARA 130. 600,00 600,00 600,00
PROVISAO PARA FERIAS 800,00 800,00 800,00
ENCARGOS SOCIAIS 3.440,00 3.440,00 3.440,00
SUBTOTAL 1 12.040,00 12.040,00 12.040,00
IEETuAs - TOTAL 0,00 0,00 0,00
SALARIOS - TOTAL 7.200,00 7.200,00 7.200,00
INSS - SALARIOS 10,00% 720,00 720,00 720,00
INSS - FERIAS 10,00% 0,00 0,00 0,00
INSS FUNCIONARIOS 720,00 720,00 720,00
SALARIOS A PAGAR - no més 6.480,00 6.480,00 6.480,00
|FERIAS A PAGAR - no més 0,00 0,00 0,00
130. SALARIO BRUTO
INSS - funcionarios 10,00%,
130. SALARIO A PAGAR

Na tabela 10 o usuario depara-se com as despesas administrativas para os
colaboradores administrativos onde estes podem ser demitidos, tirar férias ou ser
dispensados. Além disso, pode-se ver a remuneracao basica mensal de cada
funcionério e os encargos que incidem sobre os mesmos, como férias, 13° e INSS.
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TABELA 10.1 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS:

10.1 - DESPESAS ADMINISTRATIVAS

. GERENTES

NO INICIO DO MES 0 4 4
(ADMITIDOS NO MES ==> 4 0 0|
EM FERIAS NO MES ==> 0 0 0
DISPENSADOS NO MES ==> 0 0] 0]
EFETIVO 4 4 4
REMUNERACAO BASICA MENSAL valor ==» 6.000,00 6.000,00 6.000,00
SALARIOS 24.000,00 24.000,00 24.000,00
PROVISAO PARA 130. 2.000,00 2.000,00 2.000,00
PROVISAO PARA FERIAS 2.666,67 2.666,67 2.666,67
ENCARGOS SOCIAIS 11.466,67 11.466,67 11.466,67
SUBTOTAL 1 40.133,33 40.133,33 40.133,33

RIAS - TOTAL 0,00 0,00 0,00
SALARIOS - TOTAL 24.000,00 24.000,00 24.000,00
INSS - SALARIOS 10,00% 2.400,00 2.400,00 2.400,00
INSS - FERIAS 10,00% 0,00 0,00 0,00
INSS FUNCIONARIOS 2.400,00 2.400,00 2.400,00
IR PESSOA FISICA 4.140,00 4.140,00 4.140,00
SALARIOS A PAGAR - no més 17.460,00 17.460,00 17.460,00
FERIAS A PAGAR - no més 0,00 0,00 0,00
130. SALARIO BRUTO
INSS - funciondrios 10,00%
IR
130. SALARIO A PAGAR

Na tabela 10.1 o usuério depara-se com as Despesas Administrativas para os
gerentes onde estes podem ser demitidos, tirar férias ou ser dispensados. Além
disso, pode-se ver a remuneragao basica mensal de cada gerente e os encargos
que incidem sobre os mesmos, como férias, 13° e INSS.

TABELA 11 - CUSTOS VARIAVEIS:

11 - CUSTOS VARIAVEIS

EMBALAGENS
produgdo efetiva 285.000 285.000 285.000
frascos 285.000 285.000 285.000
embalagens 285.000 285.000 285.000
caixas de papeldo 50 5.700 5.700 5.700
preco do frasco valor ==> 1,29 1,29 1,29
subtotal 367.650,00 367.650,00 367.650,00
ICMS - credito 17,00% 62.500,50 62.500,50 62.500,50
custo do frasco 305.149,50 305.149,50 305.149,50
prece da embalag valor ==%» 0,51 0,51 0,51
subtotal 145.350,00 145.350,00 145.350,00
ICMS - crédito 17,00% 24.709,50 24.709,50 24.709,50
custo da embalagem 120.640,50 120.640,50 120.640,50
preco da caixa de papelo valor ==> 0,23 0,23 0,23
subtotal 1.311,00 1.311,00 1.311,00
ICMS - crédito 17,00% 222,87 222,87 222,87
custo da caixa 1.088,13 1.088,13 1.088,13
ENERGIA ELETRICA

nimero de horas 6.840 6.840 6.840
ﬁ(W POR HORA MAQUINA 0,80 0,80 0,80
NUMERO DE KW 5.472 5472 5.472
preco unitéric valor ==> 0,22 0,22 0,22
SUBTOTAL 1.203,84 1.203,84 1.203,84
ICMS - CREDITO 25,00% 300,96 300,96 300,96
CUSTO DA ENERGIA ELETRICA 902,88 902,88 902,88
ITOTAL DOS CUSTOS VARIAVEIS 427.781,01 427.781,01 427.781,01

OTAL DOS CREDITOS DE ICMS 87.733,83 87.733,83 87.733,83

A tabela 11 permite ao usuario acompanhar os custos variaveis dos pregos do
frasco, da embalagem e da caixa de papelao, bem como o ICMS que incide sobre
eles. Além desses, pode-se analisar, também, o custo de energia elétrica.
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TABELA 12 - CUSTOS PRIMARIOS:

12 - CUSTOS PRIMARIOS

MAO-DE-OBRA DIRETA 106.754,67 106.754,67 106.754,67
MATERIA-PRIMA 1.580.920,42 1.299.291,80 1.302.807,73
[TOTAL 1.687.675,09 1.406.046,46 1.409.562,39

Os custos primarios vistos na tabela 12 dizem respeito @ m&o-de-obra direta e a
matéria-prima.

TABELA 13 - CUSTOS INDIRETOS DE FABRICAGAO:

CUSTOS VARIAVEIS 427.781,01 427.781,01 427.781,01
DEPRECIAGAO 21.320,83 21.320,83 21.320,83
[TOTAL 449.101,84 449.101,84 449.101,84

Os custos indiretos de fabricagcao vistos na tabela 13 evidenciam os custos variaveis
e a depreciagao.

TABELA 14 - DESPESAS DECORRENTES DE VENDA:

2 # = A L) DRK B DA
Valor por caixa transportada valor ==> 6,90 6,90 6,90
Caixas transportadas 2.137 3.056 4.815
Despesas para entrega dos produtos aos franqueados 14.745,30 21.086,40 33.223,50

A tabela 14 mostra as despesas decorrentes de venda. Através dela o usuario vé
quantas caixas foram transportadas no periodo, as despesas para entrega dos
produtos aos franqueados e o valor por caixa transportada.

TABELA 15 - OUTRAS DESPESAS:

15 - OUTRAS DESPESAS

MARKETING E PROPAGANDA valor ==> 0,00 141.000,00 201.500,00
| I |

NUMERO DE FRANQUIAS Q==> 42 51 66

MANUTENGAO DAS FRANQUIAS 300,00 12.600,00 15.300,00 19.800,00

|TOTAL 12.600,00 156.300,00 221.300,00

Uma das tabelas mais importantes do jogo € a tabela 15, uma vez que nesta o
usudrio controla e planeja os valores investidos em marketing e propaganda e os
nameros de franquias. Isso influencia substancialmente no resultado final do jogo.
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TABELA 16 - CUSTO DE PRODUCAO:

b D DE PROD AQ
CUSTOS PRIMARIOS 1.687.675,09 1.406.046,46 1.409.562,39
CUSTOS INDIRETOS DE FABRICACAO 449.101,84 449.101,84 449.101,84
ITOTAL 2.136.776,93 1.855.148,31 1.858.664,24
UNIDADES PRODUZIDAS 285.000 285.000 285.000
@ ARIO U 0 D

A tabela 16 resume os custos primarios e os custos indiretos de fabricagdo e mostra
ao usuario o custo unitario do produto.

TABELA 17 - CONTROLE DE ESTOQUES - PA:

U RO ) OU P A
, QTDADE 0 178.150 310.350
ESTOQUE INICIAL cusTo 0,00 7,50 6,89
TOTAL 0,00 1.335.673,02 2.138.122,42
QTDADE 285.000 285.000 285.000
|ENTRADAS cusTo 7,50 6,51 6,52
TOTAL 2.136.776,93 1.855.148,31 1.858.664,24
QTDADE 285.000 463.150 595.350
SALDO CUSTO 7,50 6,89 6,71
TOTAL 2.136.776,93 3.190.821,33 3.996.786,66
QTDADE 106.850 152.800 240.750
SAIDAS cusTo 7,50 6,89 6,71
TOTAL 801.103,91 1.052.698,91 1.616.236,48
QTDADE 178.150 310.350 354.600
IE_SI'OQUE FINAL cusTo 7,50 6,89 6,71
| ToTAL 1.335.673,02 2.138.122,42 2.380.550,18

A tabela 17 permite ao usuario controlar os estoques de produtos acabados.



TABELA 18.1 - FLUXO DE CAIXA - RECEBIMENTOS:

. O D A 4 R S 3
aldo d 00 69 0
A VISTA percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
30 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
60 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
90 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
120 DIAS centual ==> 0,00% 0,00% 0,00%
RECEBIMENTO NO MES 320.550,00 458.400,00 722.250,00
30DIAS 320.550,00 458.400,00 m%
60 DIAS 320.550,00 458.400,00 722.250,00
90 DIAS 320.550,00 458.400,00 722.250,00
120 DIAS 0,00 0,00 0,00
TOTAL 961.650,00 1.375.200,00 2.166.750,00
DUPLICATAS A RECEBER 961.650,00 2.016.300,00 3404.100,00
30 DIAS 320.550,00 778.950,00 1.501.200,00
60 DIAS 320.550,00 778.950,00 1.180.650,00
90 DIAS 320.550,00 458.400,00 722.250,00
120 DIAS 0,00 0,00 0,00
FATURAMENTO DO ESTADO AMARELO 0,00 0,00 0,00
do al de 3 00 9 0
A VISTA percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
30 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
60 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
90 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
120 DIAS percentual ==> 0,00% 0,00% 0,00%
RECEBIMENTO NO MES 0,00 0,00 0,00
30 DIAS .00 00 .00
60 DIAS ,00 ,00 ,00
90 DIAS ,00 ,00
120 DIAS ,00 ,00 ,00
TOTAL 0,00 00 ,00
DUPLICATAS A RECEBER ,00 00 ,00
30 DIAS 00 ,00
60 DIAS 00 00 00
90 DIAS ,00 .00 00
120 DIAS ,00 00 00
A RA O DO ADO A
do al de 00 69 0
A VISTA percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
30 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
60 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
90 DIAS percentual ==> 25,00% 25,00% 25,00%
120 DIAS percentual ==> 0,00% 0,00% 0,00%
RECEBIMENTO NO 0,00 0,00 0,00
30 DIAS .00 ,00 ,00
60 DIAS ,00 ,00
90 DIAS ,00 00 0
120 DIAS ,00 00
TOTAL .00 ,00 ,00
DUPLICATAS A RECEBER ,00 00
30 DIAS 00 00
60 DIAS ,00 ,00
90 DIAS ,00 00 ,00
120 DIAS ,00 00 00
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A tabela 18.1 permite ao usuario controlar o fluxo de caixa dos recebimentos por

meio dos prazos dados em cada estado que estiver atuando.



TABELA 18.2 - FLUXO DE CAIXA - FORNECEDORES:

18.2 - FLUXO DE CAIXA - FORNECEDO

fomecedor TOMORROW LTDA 0,00 718.200,00 718.200,00
fornecedor TODAY LTDA 877.800,00 0,00 0,00
[Fomnecedor TOMORROW LTDA 0,00 84721181 851.447,86
[Fomnecedor TODAY LTDA 1.026.923,40 0,00 0,00
fornecedor TOMORROW LTDA e 0,00 782.705,90 156752983
s 0,00 782.705,90 784.823,93

formecedor TOMORROW LTDA 0,00 0,00 782.705,90
fornecedor TODAY LTDA 1.504.723,40 0,00 0,00
TOTAL 1.904.723,40 0,00 782.705.90
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Pela tabela 18.2 o usudrio pode analisar o fluxo de caixa - fornecedores - e tomar

decisdes por qual deles optar.

TABELA 19 - FLUXO DE CAIXA - FECHAMENTO:

19 - FLUXO DE CAIXA - FECHAMENTO
SRS,

e ]
LIMITE PARA CAPITAL DE GIRO 150.000,00 150.000,00 150.000,00
LIMITE PARA EMPRESTIMO DE LONGO PRAZO 155.379,00 155.379,00 176.435,00
SALDO INICIAL 0,00 : 744,00 275,22
I

ENTRADAS 5.368.080,00 951.110,00 1.849.380,00
RECEITA DE VENDAS - A VISTA 320.550,00 458.400,00 722.250,00
RECEITA DE VENDAS - A PRAZO 0,00 271.550,00 550.950,00
DESCONTO DE DUPLICATAS 47.530,00 221.160,00 576.180,00
EMPRESTIMOS DE LONGO PRAZO 1.800.000,00 0,00 0,00
EMPRESTIMO PARA CAPITAL DE GIRO 0,00 0,00 0,00
CHEQUE ESPECIAL EMPRESARIAL 0,00 0,00 0,00
INTEGRALIZACOES DE CAPITAL r 3.200.000,00 0,00 0,00
SAIDAS | 5.367.336,00 951.578,78 1.848.960,92
RECURSOS HUMANOS 81.201,60 140.448,00 140.448,00
SALARIOS MOD Gitimo dia Gl 57.261,60 57.261,60 57.261,60
FERIAS MOD només 0,00 0,00 0,00
[130 SALARIO MOD novede 0,00 0,00 0,00
SALARIOS DA ADMINISTRAGAO Gitimo dia Gtil 23.940,00 23.940,00 23.940,00
FERIAS DA ADMINISTRACAO només 0,00 0,00 0,00
130 SALARIO DA ADMINISTRAGAO nov e dez 0,00 0,00 0,00
ENCARGOS SOCIAIS més seguinte 0,00 45.408,00 45.408,00
INSS FUNCIONARIOS més sequinte 0,00 9.504,00 9.504,00
IR PESSOAS FISICA més seguinte 0,00 4.334,40 4.334,40
FORNECEDORES/PRESTADORES DE SERVIGOS 5.268.134,40 686.560,14 1.540.607,14
MATERIA-PRIMA 1.904.723,40 0,00 782.705,90
EMBALAGENS a vista 514.311,00 514.311,00 514.311,00
ENERGIA ELETRICA més seguinte 0,00 1.203,84 1.203,84
GASTOS COM PUBLICIDADE avista 0,00 141.000,00 201.500,00
DESPESAS FIXAS a vista 12.600,00 15.300,00 19.800,00
DESPESAS DE ENTREGA més seguinte 0,00 14.745,30 21.086,40
COMPRA DE EQUIPAMENTOS avista 2.500.000,00 0,00 0,00
CONSTRUTORA avista 166.500,00 0,00 0,00
COMPRA DE TERRENO avista 170.000,00 0,00 0,00
RELAGOES COM INSTITUIGOES FINANCEIRAS 18.000,00 18.000,00 18.000,00
IAMORTIZAGAO - LP 0,00 0,00 0,00
[AMORTIZAGAO - CAPITAL DE GIRO 0,00 0,00 0,00
AMORTIZAGAO - CHEQUE ESPECIAL 0,00 0,00 0,00
JUROS - EMPRESTIMO DE LP 18.000,00 18.000,00 18.000,00
JUROS - EMPRESTIMO PARA CAPITAL DE GIRO 0,00 0,00 0,00
JUROS - CHEQUE ESPECIAL EMPRESARIAL 0,00 0,00 0,00
[TRIBUTOS 0,00 106.570,64 149.905,78

. ICMs 0,00 0,00 0,00

. ISFB 0,00 96.165,00 137.520,00

JIR 0,00 10.405,64 12.385,78
SALDO FINAL 744,00 275,22 694,30

A tabela 19 permite ao usuario analisar o fluxo de caixa - fechamento - como
para capital de giro e limite para empréstimo de longo prazo. Além disso, pode-se
observar as entradas de vendas a vista e a prazo, desconto de duplicatas,
empréstimos de capital de giro e empréstimos a longo prazo, cheque especial e
integralizagdo de capital. Ressalta-se ainda que pode-se observar as saidas

limite



referentes aos fornecedores e prestadores de servigos, recursos humanos, relagoes

financeiras e tributos.

TABELA 20 - CONTROLES FINANCEIROS:

§ 9 RO A RO
MONTANTE CAPTADO NO MES 1.800.000,00 0,00 0,00
MONTANTE CAPTADO ACUMULADO 1.800.000,00 1.800.000,00 1.800.000,00
AMORTIZAGOES 0,00 0,00 0,00
SALDO DEVEDOR 1.800.000,00 1.800.000,00 1.800.000,00
TAXA DE JUROS DE LONGO PRAZO TP ==> 1,00% 1,00% 1,00%
JUROS 18.000,00 18.000,00 18.000,00
PASSIVO CIRCULANTE 150.000,00 300.000,00 450.000,00
PASSIVO EXIGIVEL LP 1.650.000,00 1.500.000,00 1.350.000,00
CAPTACAO - montante captado 0,00 0,00 0,00
TAXA DE JURO - % ao més percentual ==> 3,50% 3,50% 3,50%
JUROS - despesa financeira do més 0,00 0,00 0,00
[AMORTIZAGAO - no més seguinte 0,00 0,00 0,00
ADIANTAMENTO CHEQUE ESPECIAL 0,00 0,00 0,00
TAXA DE JURO - % ao més percentual ==> 10,00% 10,00% 10,00%
JUROS ANTECIPADOS - despesa financeira do més 0,00 0,00 0,00
AMORTIZAGAO - no més seguinte 0,00 0,00 0,00
OK OK
30 dias 320.550,00 778.950,00 1.501.200,00
60 dias 320.550,00 778.950,00 1.180.650,00
90 dias 320.550,00 458.400,00 722.250,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
VALOR A DESCONTAR valor ==> 49.000,00 228.000,00 594.000,00
e p d 0 o de dup 6 00 89 0,00
do de 00 694 0
30 dias 49.000,00 228.000,00 594.000,00
60 dias 0,00 0,00 0,00
90 dias 0,00 0,00 0,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
30 dias 49.000,00 228.000,00 594.000,00
60 dias 0,00 0,00 0,00
90 dias 0,00 0,00 0,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
30 dias 271.550,00 550.950,00 907.200,00
60 dias 320.550,00 778.950,00 1.180.650,00
90 dias 320.550,00 458.400,00 722.250,00
|120 dias 0,00 0,00 0,00
TAXA PARA DESCONTO DE DUPLICATAS centual ==> 3,00% 3,00% 3,00%
30 dias 3,00% 3,00% 3,00%
60 dias 6,09% 6,09% 6,09%
90 dias 9,27% 9,27% 9,27%
120 dias 12,55% 12,55% 12,55%
1.470,00 17.820,00
60 dias 0,00 0,00 0,00
90 dias 0,00 0,00 0,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
DESPESA FINANCEIRA INCORRIDA 0,00 1.470,00 6.840,00
DESPESA FINANCEIRA A APROPRIAR 1.470,00 6.840,00 17.820,00

O préprio nome da tabela 20 evidencia o que vem dizer esta tabela. Nela pode-se
controlar tudo que diz respeito a area financeira da empresa.
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TABELA 21 - CUSTO ICMS A PAGAR:

21. CALCULO DO ICMS A PAGAR

ITOTAL - DEBITOS 217.974,00 311.712,00 491.130,00
ITOTAL - CREDITOS 411.536,81 547.416,64 590.278,61
ICMS A PAGAR / A RECUPERAR (193.562,81) (235.704,64) (99.148,61)

A tabela 21 permite ao usudrio analisar o total de débitos e créditos do ICMS e,
consequentemente, o valor a pagar ou recuperar.

TABELA 22 - DEMONSTRACAO DE RESULTADO:

22. DEMONSTRACAO DE RESULTADO

M.@QUOTA DO ICMS 17,00% 17,00% 17,060%
ALIQUOTA DO ISFB i i 7,50% 7,50% 7,50%
RECEITA BRUTA 1.282.200,00 1.833.600,00 2.889.000,00
- ) ICMS | | 217.974,00 | 311.712,00 | 491.130,00
(-)ISFB | | 96.165,00 | 137.520,00 | 216.675,00
RECEITA LIQUIDA ] | 968.061,00 1.384.368,00 | 2.181.195,00
|
CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS [ 801.103,91 1.052.698,91 1.616.236,48
[ | [
LUCRO BRUTO | | 166.957,09 | 331.669,09 564.958,52
|
DESPESAS OPERACIONAIS | | 97.586,13 | 249.097,23 331.604,33
GERATS e e s S e
. saldrios da administragdo 52.173,33 52.173,33 52.173,33
. depreciagao do escritdrio 67,50 67,50 67,50
. manutencdo das franquias 12.600,00 15.300,00 19.800,00
MARKETING G SR80 1 IAL000,007 T 201500,00
. material publicitério | 0,00 | 141.000,00 | 201.500,00
| | | |
VENDAS S : 1474530 21.08640 33.22350
. despesas de entrega | | 14.745,30 | 21.086,40 | 33.223,50
I I | - B!
FINANCEIRAS Seen NN O s
. juros Empréstimo LP 18.000,00 18.000,00 18.000,00
. juros Empréstimo para capital de giro 0,00 0,00 0,00
. juros cheque especial 0,00 0,00 0,00
. desconto de duplicatas 0,00 1.470,00 6.840,00
RESULTADO OPERACIONAL 69.370,95 82.571,86 233.354,19
MARGEM OPERACIONAL | | 5,41% | 4,50% | 8,08%
LUCRO OU PREJUIZO ACUMULADO ANTES DO IR E DA CS ‘ | 69.370,95 151.942,81 385.297,00
= |
ALIQUOTA DO IMPOSTO DE RENDA 15,00% 15,00% 15,00%
IMPOSTO DE RENDA 15,00% 10.405,64 12.385,78 35.003,13
IMPOSTO DE RENDA - acumulado 10.405,64 22.79142 57.794,55
LUCRO LIQUIDO ACUMULADO DO ANO 58.965,31 129.151,39 327.502,45
| | 58.96531 | 70.186,08 | 198.351,06

A demonstragao de resultado vista na tabela 22 permite ao usuario do Jogo analisar
as receitas bruta e liquida, as aliquotas de ICMS e ISFB,, os custos dos produtos
vendidos e o lucro bruto. Além disso, seguem as despesas operacionais - gerais,
marketing e finangas - o resultado operacional e, principalmente, a margem
operacional. E por fim o lucro ou prejuizo antes do imposto de renda e da
contribuigao social, a aliquota do IR e o lucro liquido acumulado no ano.
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TABELA 23 - BALANCETES - ATIVO:

23. BALANCETES - ATIVO

Shsmaa 7 CIRCULANTE SR G oana009B3 0 416924208 530831369
CAIXA 744,00 275,22 694,30
DUPLICATAS A RECEBER 961.650,00 2.016.300,00 3.404.100,00
30 dias 320.550,00 778.950,00 1.501.200,00
60 dias 320.550,00 778.950,00 1.180.650,00
| 90 dias 320.550,00 458.400,00 722.250,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
DUPLICATAS DESCONTADAS (49.000,00) (228.000,00) (594.000,00)
DESPESAS FINANCEIRAS A APROPRIAR 1.470,00 6.840,00 17.820,00
ICMS A RECUPERAR 193.562,81 235.704,64 99.148,61
[ESTOQUE DE MATERIA-PRIMA 0,00 0,00 0,00
. matéria-prima 1 0,00 0,00 0,00
. matéria-prima 2 0,00 0,00 0,00
ESTOQUE DE PRODUTO ACABADO 1.335.673,02 2.138.122,42 2.380.550,18
. deo-colonias 1.335.673,02 2.138.122,42 2.380.550,18
S RRRNENE e s 277233500
IMOBILIZADO 2.815.111,67 2.793.723,33 2.772.335,00
. unidades de produgdo 2.500.000,00 2.500.000,00 2.500.000,00
. area produtiva 90.000,00 90.000,00 90.000,00
. estoque 56.250,00 56.250,00 56.250,00
. escritdrio 20.250,00 20.250,00 20.250,00
- (-) depreciagao acumulada (21.388,33) (42.776,67) (64.165,00)
. terreno 170.000,00 170.000,00 170.000,00
e TOTAL DO ATIVO. CUSONIAS T T 6se0e560 T 80806809

A tabela 23 mostra o balancete do ativo. Este, como qualquer balancete, evidencia o
caixa, as duplicatas a receber, as descontadas, o ICMS a recolher, os estoques de
matéria-prima e produtos acabados para o ativo circulante. Para o ativo permanente
tem-se o imobilizado com as unidades de producgado, area produtiva, estoque,
escritério, depreciacao acumulada e terrenos.
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TABELA 24 - BALANCETES - PASSIVO:

24, BALANCETES - PASSIVO

SUZA33B8M22 0 300314563
1.566.615,65 2.353.557,61
1.565.411,81 2.352.353,77

1.203,84 1.203,84

[OBRIGAGOES FISCAIS 106.570,64 149.905,78 251.678,13
[ICMS a recolher 0,00 0,00 0,00
IR a pagar 10.405,64 12.385,78 35.003,13
ISFB a recolher 96.165,00 137.520,00 216.675,00
[OUTRAS OBRIGAGOES 73.991,70 80.332,80 92.469,90
|Encargos sociais a pagar 45.408,00 45.408,00 45.408,00
de entrega 14.745,30 21.086,40 33.223,50

INSS folha de pagamento 9.504,00 9.504,00 9.504,00
IR pessoa fisica 4.334,40 4.334,40 4.334,40
[OUTRAS PROVISOES 18.480,00 36.960,00 55.440,00
Provisdo para 130. 7.920,00 15.840,00 23.760,00
Provisao para férias 10.560,00 21.120,00 31.680,00
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS 150.000,00 300.000,00 450.000,00
Financiamento para Imobilizagdo 150.000,00 300.000,00 450.000,00
Emprésti de Curto Prazo 0,00 0,00 0,00
|Cheque Especial empresarial 0,00 0,00 0,00

o EXTGIVEL

Financiamento para Imobilizagsio

CAPIT, 3.200.000,00 3.200.000,00 3.200.000,00
LUCROS OU PREJUIZOS ACUMULADOS 58.965,31 129.151,39 327.502,45

A tabela 24 evidencia o balancete do passivo com o circulante que traz
fornecedores, obrigagdes fiscais, outras obrigacdes, outras provisdes e empréstimos
e financiamentos; o exigivel a longo prazo e o patriménio liquido.



TABELA 25 - BALANCETES - ATIVO - RECLASSIFICADO:

(CAIXA 744,00 275,22 694,30
DESPESAS FINANCEIRAS A APROPRIAR 1.470,00 6.840,00 17.820,00
DUPLICATAS A RECEBER 961.650,00 2.016.300,00 3.404.100,00
30 dias 320.550,00 778.950,00 1.501.200,00

60 dias 320.550,00 778.950,00 1.180.650,00

90 dias 320.550,00 458.400,00 722.250,00
120 dias 0,00 0,00 0,00
TICMS A RECUPERAR 193.562,81 235.704,64 99.148,61
[ESTOQUE DE MATERTA-PRIMA 0,00 0,00 0,00
. matéria-prima 1 0,00 0,00 0,00
. matéria-prima 2 0,00 0,00 0,00
|ESTOQUE DE PRODUTO ACABADO 1.335.673,02 2.138.122,42 2.380.550,18
. deo-colonias 1.335.673,02 2.138.122,42 2.380.550,18
IMOBILIZADO 2.815.111,67 2.793.723,33 2.772.335,00
. unidades de produgdo 2.500.000,00 2.500.000,00 2.500.000,00
. area produtiva 90.000,00 90.000,00 90.000,00
. estoque 56.250,00 56.250,00 56.250,00
. escritorio 20.250,00 20.250,00 20.250,00
. (-) depreciacdo acumulada (21.388,33) (42.776,67) (64.165,00,
. terreno 170.000,00 170.000,00 170.000,00

O balancete do ativo reclassificado visto na tabela 25 mostra o ativo financeiro, o
ativo operacional e o ativo permanente. A partir deste o usuario pode realizar uma
analise dindmica da empresa.
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TABELA 26 - BALANCETES - PASSIVO - RECLASSIFICADO:

26. BALANCETES - PASSIVO-

Financiamento para Imobilizagdo 150.000,00 300.000,00 450.000,00
Empré de Curto Prazo 0,00 0,00 0,00
Cheque Especial empresarial 0,00 0,00 0,00
DUPLICATAS DESCONTADAS 49.000,00 228.000,00 594.000,00
FORNECEDORES 1.203,84 1.566.615,65 2.353.557,61
. fornecedor Tomorrow Ltda 0,00 1.565.411,81 2.352.353,77
. energia elétrica 1.203,84 1.203,84 1.203,84
[OBRIGACOES FISCAIS 106.570,64 149.905,78 251.678,13
!ICMS a recolher 0,00 0,00 0,00
PIS a recolher 96.165,00 137.520,00 216.675,00
IR a pagar 10.405,64 12.385,78 35.003,13
OUTRAS OBRIGAGOES 73.991,70 80.332,80 92.469,90
Encargos sociais a pagar 45.408,00 45.408,00 45.408,00

de entrega 14.745,30 21.086,40 33.223,50
INSS folha de pagamento 9.504,00 9.504,00 9.504,00
IR pessoa fisica 4.334,40 4.334,40 4.334,40
[OUTRAS PROVISOES 18.480,00 36.960,00 55.440,00
Provisdo para 130. 7.920,00 15.840,00 23.760,00
Provisao para férias 10.560,00 21.120,00 31.680,00
Financiamento para Imobilizagdo 1.650.000,00 1.500.000,00 1.350.000,00
CAPITAL SOCIAL 3.200.000,00 3.200.000,00 3.200.000,00
LUCROS OU PREJUIZOS ACUMULADOS 58.965,31 129.151,39 327.502,45

Assim como a tabela 25, esta tabela permite ao usuario do jogo realizar uma analise
dindmica da empresa.

TABELA 27 - DRE - RECLASSIFICADA:

27.DRE - SANjTox:
L

RECEITA BRUTA 1.282.200,00 1.833.600,00 2.889.000,00

( = ) LUCRO BRUTO OPERACIONAL 279.515,02

] A
( = ) CAPACIDADE DE AUTOFINANCIAMENTO 80.286, 1¢ 91.506,91 219.671,89

A DRE reclassificada evidencia, principalmente, a capacidade de autofinanciamento
da empresa.



TABELA 28 - INDICADORES:

- ) ADOR
ST
2.290.639,64 2.556.312,84 3.130.653,1
TDG-NCG =T TOG 2.093.853,64 2.035.428, 2.105.167.4
TESOURARIA {196.786,00] 54, 1.025.485,
L) LA 3
C1 2.049.246,18 3.861.814,22 5.147.145,63
ENDIV. =CT 7 PL PL 3.258.965,31] .329.151.3 .527.502,
ENDIVIDAMENT 52,55% T16,00% | 14591%
O O O DO D » O
PC 399.246,18 2.361.814,22 3.797.145,6
[ COMPOSICAO DO ENDIV. = PC/CT TT 2.049.246,1 3.861.814,22 5.147.145.63
COMPOSICAD 1948 | 61,16% 73.77%
O O DO J DO
AP 2.815.111,6 2.793.723,33 2.772.335,
TMOBILIZACAO = AP / PL oL 3.258.965,31 329.151,3 -527.502,
—INOBIEZRZ0 T B6.55% | i 78, 5%
OB & A0 DO R RSO A0 ORR
AP 2.815.111,6 2.793.723,33 2.772.335,00
[ TMOBILIZACAO RNC = AP / (PL + ELP) P+ B 7.908.965,31 7.829.151.39 3.877.502,4
TMOBILIZAGAD 57.55% 57,55% %6,
Q L) 2
AC + RLP 2.493.099,8 4.397.242,2 5.902.313,
G = (AC + RLP) 7 (PC * ELF) PC+ EIP 2.049.246,1 3.861.814.22 5.147.145,63
e} 157] 1,14 T,i5
O ) OR
aC 2.493.099, 4.397.242,2 5.902.313,
I[C=AC/PC T 399.246,18 1.814,22 3.797.145,63
C 629 5% ;
0 D
D+C+0 962.394,00 2.016.575,22 3.404.794,3
= +CAREC. + Y7 PC FC 399.246,18 2.361.814,22 3.797.145,63
53 241 5,85 1,50
RO DO A O
VENDAS LIQ 1.282.200,00 1.833.600,00 2.889.000,
GA = VENDAS LIQ 7 ATIVO ATIVO 5.308.211,49 7.190.965,62 8.674.648,
GIRO 0,54 0,25 0,33
J DA
LUCRO LIQ 58.965,31 70.186,08 198.351,06
ML= LUCROIQ/ VENDAS L1Q. VENDAS L) 1.282.200, 1.833.600, -889.000,0
MARGEN U0 ,60% 3,859 5,8
A DAD DO A O
LUCRO L1 58.965,31 70.186,08 198.351,06
[ RENTABILIDADE = LUCRO LIQ / ATIVO ATV 5308211, 7.190.965,62 8.674.648,
1LIT 0, 2.2
= DAD DO A J DO
58.965,31 70.186,08 198.351,06
— RENTABILIDADE = LUCRO LIQ / PL PL 3.258.965,31 3.329.151,3% 3.527.502,4%
RENTABILIDADE : 7,1 5,67
~ O D10 D R 3 0D L)
DUP REC 961.650,00 2.016.300,00 3.404.100,00
[ PMRV=DUP.REC/VENDAS/30 | 1.282.200,00 1.833.600,00 2.889.000,00
PMRV 33 3 35
24 O QIO D 2 QD & PR
RNEC 0,00 1.565.411,81 2.352.353
PMPC = EC J COMPRAS 7 30 [ COMPRAS | 1,903.800,00 1.564.650,00] 1.564.650,00|
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A tabela 28 evidencia os indicadores de tesouraria, endividamento, composi¢ao do

endividamento, imobilizacdo do patrimdnio liquido, imobilizagdo dos recursos n&o

correntes, liquidez geral, liquidez corrente, liquidez seca, giro do ativo, margem

liquida, rentabilidade do ativo, rentabilidade do patriménio liquido, prazo médio de

recebimento de vendas e prazo médio de pagamento de compras.



