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RESUMO

O objetivo deste relatério € descrever a experiéncia pessoal no modulo Jogos
de Negocios através da analise, interpretacédo e entendimento dos resultados obtidos.
Neste relatério sera apresentado a estratégia utilizada pela equipe assim como o
diagnostico e analise dos resultados das tomadas de decisdo. Esses dados serao
demonstrados e interpretados com o objetivo de se comparar os resultados projetados
com os obtidos, buscando o entendimento dos componentes das decisdes que
contribuiram para o sucesso e também fracasso dos resultados em relagdo aos
concorrentes. O jogo se desenvolve através da simulacao de oito periodos, onde os
competidores devem tomar decisbes gerenciais alinhadas com as estratégias
competitivas de negdcios, de modo que para um entendimento amplo e detalhado
sera relatado o contexto em que as decisbes foram tomadas assim como as
respectivas motivagcdes e os resultados obtidos para cada ciclo. Por fim, sera
apresentada uma conclusdo dos resultados alcangcados em relagdo a estratégia
através de uma analise critica, com foco nas licdes aprendidas, ou seja, o0 que poderia

ter sido feito de forma diferente de modo a obter melhores resultados.



ABSTRACT

The objective herein is to report the personal experience on the COMPUTERS
Business Game through the analysis, interpretation and understanding of the achieved
results. This report shows the strategy that was employed as well as the respective
tools required to make the proper analysis and management decisions. The data will
be demonstrated and assessed by comparing the outlook against the actuals, seeking
a sound understanding of the decision components that contributed to successes and
failures with regard to the results. The business game is an eight-round game where
for each round each competitor has to take a set of management decisions in
alignment with their competitive strategies. Therefore, the context in which the
decisions were taken as well as the respective motivations and results are fully
disclosed in order to describe the full experience, from a personal and team
perspective. As for the conclusion, this report provides useful information regarding
lessons learned, in other words, what could have been done differently to achieve

better results.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Cadeia de ValOr............ouuiiiii et e e eeaanes 16
Figura 2 — Dados da empresa N0 MES 0 ..........uuiuiuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 23
Figura 3 — Decisdes adotadas para 0 periodo T........coooiieiiiiiiiiie e 25
Figura 4 — Dados da empresa NOMES 1 .....coouuiiiiiiiiii i 26
Figura 5 — Noticia dOMES 1 ... e 27
Figura 6 — Decisdes adotadas para 0 periodo 2..........oooeviviuiiiiieeeeieeeiicee e e eeeeeenns 28
Figura 7 — Dados da empresa N0 MES 2 ..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiieaaee 29
Figura 8 — Decisbtes adotadas para 0 periodo 3...........coooviiiiiiiiiii e, 31
Figura 9 — Dados da empresa NOMES 3 ......coouiiiiiiiiiiiiiiece et 32
Figura 10 — NOtICIa dO MES 3 ......eiiiiiiiiiiiiiiie e 34
Figura 11 — Decisdes adotadas para 0 periodo 4...........oouvvuiiiieieeeieeeiiicee e 36
Figura 12 — Dados da empresaNO MES 4 .........oiiiiiiiiiiieiie e 37
Figura 13 — Noticia dOMES 4 ... ..o e 38
Figura 14 — Decisdes adotadas para 0 periodo 5.........ooovvvuiiiiiiieeiieeeeicce e 39
Figura 15 — Dados da empresa NO MES 5 .........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 40
Figura 16 — NOtICIa dO MES 5 ......uiiiiiiiiiiiiiiiie e 42
Figura 17 — Decisdes adotadas para 0 periodo 6...........ccuueviiieiiiiiieiiiiiii e, 43
Figura 18 — Dados da empresaNO MES 6 .........oveviiiiiiiiiiiiii e 44
Figura 19 — NOLICIa O MES B .......uuiiiiiiiiiiiiiiiiiieii e 45
Figura 20 — Decisdes adotadas para 0 periodo 7.........oooevvueiiiiieeeeieeeeicee e e e 46
Figura 21 — Dados da empreSaNO MES 7 ....c..uuiiiiiiiiiiieeeiiie et a e 47
Figura 22 — NOtiCia dOMES 7 ... 48
Figura 23 — Decisdes adotadas para 0 periodo 8...........ooovviiiiiiiiiiiieiicee e, 49
Figura 24 — Dados da empresa NO MES 8 ..........uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieaaees 50

Figura 25 — Variacdo do numero de pontos total, por ciclo de simulacio, das

empresas E2 GEE 20, E6 GEE20e E7_GEE 20.........cccoeoiiiiiiiiiiiiiieeeeeee, 53
Figura 26 — Variagao do valor da agdo no mercado, por ciclo de simulagao, das
empresas E2_GEE 20, E6_ GEE20e E7_GEE 20.......ccccooiiiiviiiiiiiiiiieeeeeee, 54

Figura 27 — Variac&o do capital circulante liquido, por ciclo de simulacéo, das
empresas E2_GEE 20, E6_ GEE20e E7_GEE 20.......ccccoii i, 55



Figura 28 — Variagao da receita de vendas, por ciclo de simulagdo, das empresas

E2 GEE 20, E6_GEE 20 € E7_GEE 20 ......eevviiiiiiiiiiiiieeeeee e 57
Figura 29 — Variac&o do lucro liquido do exercicio acumulado, por ciclo de

simulagao, das empresas E2 GEE 20, E6_ GEE 20e E7_GEE 20.................... 58
Figura 30 — Variagao do patriménio liquido, por ciclo de simulagdo, das empresas

E2 GEE 20, E6_GEE 20 € E7_GEE 20 ......oevviiiiiiiiiiiiiieeee e 60

Figura 31 — Colocagéao no ranking, por ciclo de simulagao, das empresas E2_GEE
20, E6_GEE 20 @ E7_GEE 20 .....uiiiieeeeeeeee e 61



LISTA DE TABELAS

TABELA 1 — Peso De Ponderacao Conforme Indicador ..............ccoeeeevvviiiiiiiiiieeeenen, 22
TABELA 2 — Pesos De Ponderagédo Dos Aos Objetivos Estratégicos Adotados Pelas
g o] Y= 3PP 51
TABELA 3 — Resumo das posi¢gdes no ranking geral das empresas E2_GEE 20, E6
GEE 20 E E7_GEE 20 nos oito meses de simulagao. ............ccccevvvviiiiiieeeeeeeiiiiinnn. 63



A WO DN -

SUMARIO

INTRODUGAO ...ttt 12
REFERENCIAL TEORICO ...ttt 15
| = IO ] 1 ] I L 19
APRESENTACAO DOS RESULTADOS.......cciiuiieeieeeeeeeeeeeeee e e ee s 21
4.1 PRIMEIRO CICLO.....uuuiiiiiiiiiiiii s sssssssnsssnsnsnnnnnnns 23
4.1.1 Dados da Empresa NOMES O.....ooovveniiiiiiiiiiiiiiiiii e 23
4.1.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders..............cccooeiiiii. 23
4.1.3 Analise Diagnostica dos DadosS.........coooveiiiiiiiiiiiii e 24
4.1.4 Decisédo Estratégica para o Proximo Periodo.............cccoeeeiiiiii, 25
4.2  SEGUNDO CICLO ....uuiiiiiiiiiiiiiii e 26
421 Dadosda EmpresaNo MES 1 .....ccooiiiiiiiiiiii e 26
4.2.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders.............ccccoeeiiiii. 26
4.2.3 NOLICIAS .evvueiiiiie et e ettt s e e e e e e e e e eaaaa i a e e e e e e eeeeenne 27
4.2.4 Andlise Diagnoéstica dos Dados........coooveeeeiieeiieiieeee 27
4.2.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo...........ccceeveviiiiiiiiiiiiineenens 28
4.3 TERCEIRO CICLO ... . e 29
4.3.1 Dados da EmMpresaNO MES 2 ......ccoovuiiiiiiiiii et 29
4.3.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders..........cc.ooovvviiiiiiiiiiiiieeceeeee, 29
4.3.3 Andlise Diagnoéstica dos Dados........coooveeiieiiieiiii 30
4.3.4 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo...........ccceevevviiiiiiiiiiiiieenens 31
44  QUARTO CICLO ...uiiiiiiiiiiiiii e 32
441 Dados da Empresa NOMES 3......oovveiiiiiiiiiiiiieie e 32
4.4.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders..........cc.cooovvviiiiiiiiiiiiieeeieeenn, 32
R G \[0) 1 o7 = T ORISR 34
4.4.4 Analise Diagnodstica doS DadOsS .........oiiieieiiiiiiiiiiiiee e 34
4.4.5 Decisdo Estratégica para o Proximo Periodo............ccccoeeeeeiiiiii, 36
45  QUINTO CICLO ..ouiiiiiiiiii e 37
4.5.1 Dadosda EmpresaNnOMES 4 ..... ... 37
4.5.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders.............ccccccoiiiiiiiiiinn, 37

4 5.3 INOU CIAS ceneeee et e e e et 38



4.5.4 Analise Diagnostica dos Dados........cooooooiiiiiiiiiii 38

4.5.5 Decisao estratégica para o proximo periodo ...........cceuueveeveiiiiiieeiiiiineenenns 39

4.6  SEXTO CICLO ...t 40
4.6.1 Dados da Empresa NnOMES 5......oovveiiiiiiiiiiece e 40
4.6.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders...........c.coooviviiiiiiiiiiieeieieeens 40
4.6.3 NOLICIAS ...evueuiieeeei et e e e et e eeeeeaeees 42
4.6.4 Analise Diagnostica dos Dados.........coooviiiiiiiiiiiiii e 42
4.6.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo............ccoevvvvvviiiiiiieeeeeeeennn, 43

47  SETIMO CICLO ...ttt 44
4.71 Dados da EmpresaNoO MES 6 ........covuiiiiiiiiiiiiiiiiice e 44
4.7.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders.............cccooeeiiii. 44
4.7.3 NOLICIAS .evvueiiiii et e e e ettt e e e e e e e e e e eaaa i a e e e e eeeeeeennes 45
4.7.4 Andlise Diagnostica dos Dados........coooviviiiiiiiieiie 45
4.7.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo...........cccceevevviiiiiiiiiiineenens 46

4.8  OITAVO CICLO ... it snnesnnnnnnnne 47
4.8.1 Dados da EmMpresa NOMES 7 ......oovueiiiiiiiiiieeeee e 47
4.8.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders..........cc.oovvvviiiiiiiiiiiieeiieeeee, 47
4.8.3 NOLICIAS ..evvueiiiie et e ettt s e e e e e e e e e e eeanaan e e e e e e eeeeenne 48
4.8.4 Analise diagndstica dos dados ..........cooeviiiiiiiiiiiii e 48
4.8.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo...........ccceeveviiiiiiiiiiiiineenen, 49

4.9  NONO CICLO ..uiiiiiiiiiiiiii s ssssssassnnssnnnnnnnnns 50
4.9.1 Dados da Empresa NnOMES 8 ........oveiiiiiiiiiiiiiece e 50

5 ANALISE DOS RESULTADOS ......ocoiiieeieeeeee e 51
B CONCLUSAO ...t eee s 64
REFERENCIAS ......oouiiiieteee ettt se s 66
ANEXO A — BALANCO PATRIMONIAL ....cooiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e 67
ANEXO B — FLUXO DE CAIXA ..ottt eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 68

ANEXO C — DEMONSTRAGAO DE RESULTADO DO EXERCICIO (DRE)............. 69



12
1 INTRODUGAO

Neste relatério sera apresentado em detalhes a estratégia utilizada pela equipe
E6_GEE 20 assim como as respectivas tomadas de decisdo. Esses dados seréo
demonstrados, analisados e interpretados com o objetivo de se comparar os
resultados projetados com os obtidos, buscando o entendimento dos componentes
das decisdes que contribuiram para o sucesso e também fracasso dos resultados
obtidos em relagdo aos demais competidores.

As empresas neste ambiente de competicao ficticio foram administradas por um
periodo total de oito rodadas, onde cada empresa através de uma estratégia adotada
(lideranca total em custos ou diferenciagao) buscou uma vantagem competitiva com
a finalidade de se obter melhores resultados e assim ganhar o jogo.

A cada rodada e em linha com a estratégia e projecbes de demanda, fluxo de
caixa e resultados econdmicos e operacionais assim como outros fatores exégenos
que viessem a influenciar as decisées cada equipe era responsavel pela tomada de
um conjunto de decisbes visando a obtengdo de resultados superiores aos seus
concorrentes. As decisdes tomadas eram relativas a precos de venda, volume a
produzir de computadores, notebooks e servidores, gastos com promogéao, inovagao
e tecnologia. Outros fatores eram necessarios e faziam parte das decisdes tais como:
forca de trabalho, salarios, beneficios e participacdo nos resultados para os
colaboradores, além de outras deliberagdes dentro do escopo financeiro como
empréstimos, aplicagdes e distribuicdo de dividendos. Embora o ambiente seja ficticio
as simulagdes e decisbes tomadas sao parte real de qualquer empresa que seja
administrada tecnicamente.

Cada empresa contou com a participagao de quatro integrantes que assumiram
a diregdo da empresa nas seguintes areas: financeiro, marketing/comercial, produgao
e recursos humanos. Todas as empresas iniciaram o jogo em condi¢des de igual porte
e dimensdo. Das equipes esperava-se uma busca pelos resultados financeiros,
aguardados pelos acionistas através de politicas eficientes de gestdo. O jogo se inicia
com cada empresa dispondo de um capital inicial de R$ 5 milhdes e atuagéo de quatro
anos de mercado. Para a realizagdo de projecoes de demanda futura foram
apresentadas as equipes dados de demanda por cada produto dos ultimos quatro
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anos, assim como os relatorios de fluxo de caixa, demonstracdo de resultados e
balancgo patrimonial relativo ao periodo denominado de Ano 0, que € o0 ano em que o
jogo se inicia.

Com relacao a clientes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos,
0 jogo apresenta caracteristicas bastante proximas do mercado real, onde os clientes
sdo divididos em fiéis e voluveis, com aproximadamente 30% dos clientes fiéis
podendo migrar para os concorrentes devido a problemas de gestdo como
indisponibilidade de produtos, problemas de qualidade, etc. Os fornecedores sao
pulverizados e de médio e grande porte, e os insumos sédo de facil acesso e
especificacdo conhecida, amplamente padronizados. Portanto, fica claro a
equivaléncia de custos para todos os competidores. Para os produtos substitutos o
jogo deixa claro que podem existir fatores externos que podem se apresentar como
ameacas para o planejamento e consequentemente operagdo do negdcio, um
exemplo claro € uma possivel ameacga de Tablets que pode principalmente afetar o
mercado de Notebooks.

Para o planejamento, apds a analise do ambiente inicial de negocios a empresa
através da estratégia de lideranga total de custos definiu um plano de agbes com
objetivos econdmicos e de mercado. Através da andlise de demanda dos ultimos
quatro anos incluindo a sazonalidade e se utilizando da técnica de regressao linear
foram projetadas as demandas futuras para cada produto (Computador, Notebook e
Servidor). Além da analise de demanda a empresa E6_GEE 20 também utilizou os
relatorios gerenciais e em conjunto com a estratégia adotada definiu os parametros
iniciais para as tomadas de decisdo nas primeiras rodadas.

Durante a execugado, para cada rodada concluida, a equipe avaliava os
resultados através dos indicadores, alguns relatérios de mercado, relatorios
gerenciais projetados e reais e sua situagao posicional no jogo com a finalidade de se
determinar os préximos passos.

Para o monitoramento e controle, o desempenho alcancado ao final de cada
rodada permitia a equipe compreender os conceitos utilizados, acertos e erros da
estratégia e com isto realizar as mudangas necessarias. Ao final da quarta rodada foi

permitido que cada equipe reavaliasse e mudasse a sua estratégia com relagao aos



14
indicadores para o ranking (valor de agdo de mercado, capital circulante liquido,
receita de vendas e lucro liquido do exercicio acumulado).

Como ja mencionado o objetivo e foco principal deste relatério é descrever o
planejamento e desempenho da equipe nesse jogo através da analise e interpretagéo
dos resultados assim como também a participacdo de cada membro da equipe em

suas respectivas funcoes.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O planejamento e as tomadas de decisdo foram realizados em cima de
aprendizados obtidos no curso de MBA de Gestado Estratégica de Empresas no
ISAE/FGV, levando em consideracdo o conhecimento adquirido em varios dos
modulos cursados.

Para a definicao de estratégia gostaria de mencionar Igor Ansoff (1981) que a
define como um conjunto de regras de tomada de decisdo em condigdes de
desconhecimento parcial. As decisdes estratégicas dizem respeito a relagdo entre a
empresa e 0 seu ambiente. Para Stenier e Miner (1981), estratégia é o forjar de
missdes da empresa, estabelecimento de objetivos a luz das forgas internas e
externas, formulagdo de politicas especificas e estratégias para atingir objetivos e
assegurar a adequada implantacao de forma a que os fins e objetivos sejam atingidos

Ainda no que diz respeito a estratégia nao poderiamos deixar de mencionar
Michael Porter (1980), que descreve a estratégia competitiva como acgdes ofensivas
ou defensivas para criar uma posi¢ao defensavel em uma industria, para enfrentar
com sucesso as cinco forgas competitivas (barreiras de entrada, clientes,
fornecedores, produtos substitutos e concorrentes) e, assim, obter um retorno sobre
o investimento maior para a empresa. Dentre as trés estratégias genéricas definidas
por Porter como: Liderangca no Custo Total, Diferenciacdo e Enfoque, a equipe se
decidiu sobre o posicionamento em Lideranga no Custo Total, que ainda de acordo
com Porter exige a construgdo agressiva de instalagdes em escala diferente, uma
perseguicao vigorosa de reducgdes de custo pela experiéncia, um controle rigido do
custo e das despesas gerais, a minimizacdo do custo em areas como P&D,
assisténcia, forca de vendas, publicidade, etc. Uma posi¢cao de baixo custo produz
para a empresa retornos acima da média em sua industria apesar da presenca de
intensas forgas competitivas.

Para o processo racional e Iégico de operacionalizacdo da estratégia temos o
planejamento estratégico que sdo os passos que devem ser realizados para atingir os
objetivos. Para esta operacionalizagao enfrentamos desafios de ordem financeira que

acabam por limitar as nossas agdes. As viabilidades financeiras, econémicas e
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patrimoniais devem ser respectivamente concebidas através da projecdo de
demonstragdes de fluxo de caixa, demonstragdes de resultado e balango patrimonial.

Adriano Rodrigues e Josir Simeone Gomes (2014) relatam a importancia do
orgamento de caixa, que traduz a expectativa dos gestores quanto as entradas e
saidas de numerario para um determinado periodo de tempo, em funcdo das
atividades planejadas. Trata-se de um instrumento da maior importancia na gestao
dos negdcios de qualquer empresa, por traduzir a politica financeira a ser posta em
pratica pelos administradores no futuro.

Eliseu Martins, Gilberto Jose Miranda e Jose Dilton Alves Diniz (2014)
ressaltam que o analista das demonstracdes contabeis, que se baseia principalmente
nas demonstracées de fluxo de caixa, demonstracbes de resultado e balango
patrimonial, se comporta como um verdadeiro detetive! Ele emprega suas habilidades
para tirar conclusdes sobre a realidade econdmico-financeira da entidade, as quais
vao subsidiar o processo decisorio dos usuarios na tomada de decisdes. Os autores
recomendam um método a fim de garantir um 6timo resultado que sédo descritos
basicamente em trés passos: Observagédo, Exame e Interpretagao.

Para as orientagbes e agdes especificas de cada area do negdcio buscamos
definir estratégias funcionais, que fazem parte da cadeia de valor, envolvendo a
realizacdo de um grupo de atividades que estao alinhadas com os objetivos definidos
pela estratégia organizacional. A figura abaixo ilustra as etapas da cadeia de valor nas

quais devem ser desenvolvidas as estratégias funcionais.

Cadeia de Valor

> \
g_j Infraestrutura da empresa \
2 Geréncia de Recursos Humanos 2z \
2 Ve
3 Desenvolvimento de Tecnologia G?,é
@
3 Aquisicdo
o \
4 n P , Marketing e . / £
Logistica de entrada Operagdes Logistica de saida g Servigo /g
vendas /&
s

Atividades Primarias

Figura 1 — Cadeia de Valor
Fonte: Porter (2009)
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Das estratégias funcionais podemos destacar:

« Estratégia financeira: Buscar o equilibrio econdmico-financeiro da organizagao,
planejando, executando e controlando a melhor alocagdo dos recursos
financeiros de acordo com a sua estratégia. Como parte das operagdes busca-
se a maximizagao da eficiéncia na gestao de orgcamento, gestdo de curto prazo
(capital de giro), gestao de estrutura de capital (capital de sécios e divida de
longo prazo) e politica de distribuicdo de dividendos.

o Estratégia de marketing e vendas: Realizar uma gestdo de relacionamento
lucrativa com seus clientes através do entendimento de suas necessidades e
entrega de valor. Do ponto de vista da estratégia de marketing € importante
entender e segmentar o mercado, primeiramente definir o publico-alvo.
Pesquisas de demanda devem suportar e validar as decisdes estratégicas
referentes a produto, preco, promogdo e praga (0s 4 P’s do marketing).
Definicdo de canais de venda, gastos com publicidade, estrutura e
administracao da forca de vendas e pds-vendas sao partes dos processos e
agdes que também devem estar alinhados com a estratégia da empresa.

« Estratégia de recursos humanos: Realizar a gestao dos recursos humanos em
linha com o negdcio e por consequente de acordo com sua estratégia.
Atividades como: selecao e recrutamento, treinamento e integragcao dos
colaboradores, criagao de oportunidades e desenvolvimento de pessoas assim
como uma boa e justa politica de salarios e beneficios sao fatores criticos para
atingir os objetivos estratégicos.

o Estratégia de logistica: Responsavel por gerenciar a cadeia de suprimentos
buscando uma vantagem competitiva com relagcédo gestao de custos, estoques,
producéao e distribuicao.

As estratégias funcionais acima descritas quando integradas e alinhadas com
a estratégia da empresa devem refletir o plano e as varias agdes para se alcancar os
objetivos estratégicos. Devem refletir um conjunto de escolhas e decisdes que
conduzam a empresa até o seu ponto de chegada, ou seja, que definam o caminho
para se chegar até a sua Visao.

Para a analise de fatores internos (pontos fortes e pontos fracos) e fatores
externos (oportunidades e ameacgas), Kenneth R. Andrews (1960) desenvolveu a
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matriz SWOT para ajudar estrategistas a distinguir entre os fatores que estavam e os
que nao estavam sob o controle das empresas. Para a convergéncia de uma melhor
estratégia ainda de acordo com Kenneth € importante realizar ajustes estratégicos
entre os recursos internos ou competéncias da empresa e as oportunidades externas

do mercado.
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3 METODOLOGIA

De acordo com a estratégia em lideranga total em custos, com foco
principalmente na venda de computadores, a equipe desenvolveu em preparagao
para a competicdo um conjunto de planilhas com dados histéricos de demandas se
utilizando de técnicas de regresséo linear assim como planilhas para entrada de dados
com o objetivo de simulagdo das tomadas de decisdo. Essas ferramentas
possibilitaram uma rapida analise dos dados projetados através de previsdes de
producdo, custos, despesas e vendas, gerando previsbes de demonstrativos de
resultado financeiro, fluxos de caixa e balango patrimonial. Essa automagao auxiliou
fortemente a equipe nas suas tomadas de decisdo e em varios casos
questionamentos e conflitos positivos com relacdo as politicas pré-estabelecidas
(preco, marketing, produc¢do, RH, etc.) de acordo com a estratégia definida.

Neste relatorio, os resultados serdo apresentados por periodo de modo
meramente descritivo e analisados na sequéncia quanto aos aspectos tedricos que
sustentaram as tomadas de decisdo, bem como quanto a efetividade da estratégia
implantada frente aos objetivos planejados.

A equipe optou pela adogdo de um modelo hibrido de descricdo e analise
interpretativa dos dados. Deste modo, os resultados serao apresentados por periodo
de modo meramente descritivo e analisados na sequéncia quanto aos aspectos
tedricos que sustentaram a tomada de decisao, bem como quanto a efetividade da
estratégia implantada frente aos objetivos planejados.

Com o objetivo de relatar a sucessao dos fatos de modo fidedigno ao exercicio
realizado na disciplina Jogos de Negocio, cada periodo sera subdivido em sessoes
que pretendem contemplar:

o Apresentacao dos resultados do periodo anterior;

o Analise diagnéstica a partir dos dados apresentados, com foco nos principais
indicadores que sustentam a estratégia da empresa;

o Descrigao detalhada da estratégia de curto prazo explicitando as expectativas
de resultados e fundamentando as decisdes a partir do subsidio tedrico obtido

ao longo da disciplina e curso.
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e Relacionamento claro das taticas empregadas assim como a estratégia
definida no inicio do exercicio.
o Elaboracdo de analise diagnodstica dos resultados obtidos no periodo
subsequente, comparando os resultados obtidos aos idealizados.
« Realizagdo de analise critica segmentada por area com formalizagéo de licdes
aprendidas quanto aos pontos negativos e positivos do processo.

Com esta metodologia a equipe pretende ainda explicitar o processo de tomada
de decisdo baseado em analise e interpretacdo de indicadores, discussdes
multidisciplinares quanto aos objetivos estratégicos das areas e o objetivo macro da
empresa, realizagao de simulagdes utilizadas para suportar o processo de tomada de
decisao e gestao de riscos constantes realizadas pelo grupo.

Ao término da apresentacdo dos periodos, sera realizado uma analise dos
resultados acumulados e uma avaliagao quanto aos fatores que contribuiram positiva
e negativamente para estes resultados.

Refor¢gando o entendimento que a disciplina “Jogos de Negdbcio”, possui como
objetivo possibilitar um contexto de utilizagdo pratica de inumeros dos conceitos
apresentados ao longo do curso, bem como propiciar uma discussao estruturada entre
os membros da equipe sob diferentes aspectos que compde o dia a dia de uma
empresa, este trabalho se atera menos aos aspectos descritivos sobre a dindmica do
jogo e mais ao aprendizado, exercicio pratico de gestao que essa pratica possibilitou
ao grupo.

Primando ainda pela analise subjetiva que cada membro da equipe pbde
realizar com esta experiéncia, sera dedicado ao término do trabalho um capitulo no

qual cada diretoria efetuara suas consideragdes individuais.
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4 APRESENTAGAO DOS RESULTADOS

Para que se possa melhor compreender os resultados que serao apresentados,
€ necessario descrever brevemente a dinamica na qual o exercicio Jogos de Negocio
foi estruturado.

A turma de alunos foi dividida em 8 grupos, cada um representando uma
empresa ficticia. Todas possuiam exatamente o mesmo ponto de partida, ou seja, a
mesma empresa com 0s mesmos indicadores e com 0 mesmo acesso a informagoes
disponiveis sobre mercado, clientes, concorréncia, demanda, fornecedores, etc.

Desta forma, cada grupo de trabalho, doravante denominada empresa, pdde
se organizar de modo a reunir os dados disponiveis, interpreta-los e definir sua
estratégia de atuacdo. Uma vez distribuidos os cargos e as fungbes entre os 4
integrantes da empresa nas areas de marketing/comercial, producéo, financeiro e
recursos humanos, iniciou-se o processo de analise de resultados e tomada de
decisao para que o obijetivo estratégico do grupo fosse alcangado.

Cada empresa pode simular 8 ciclos de analise de resultados e tomada de
decisdo, sendo que a cada més a relacao de causa e efeito entre as decisdes tomadas
e os resultados obtidos puderam ser evidenciadas.

Além dos resultados da prépria empresa e das informagdes dos concorrentes,
todos os grupos possuiam acesso ao contexto ambiental, social e politico no qual o
setor estava inserido representado pelo meio de “noticias” mensalmente publicadas.

Em especial, a empresa descrita neste trabalho, através de seu departamento
financeiro, gerou um simulador de dados a partir do qual era possivel alterar dados
como, preco do produto, unidades a serem produzidas, investimentos em
propaganda, inovagao ou até mesmo em aplicagbes financeiras. Tal simulador
possibilitou a empresa uma melhor gestao de riscos e anélise de impactos para cada
uma das decisdes tomadas.

O posicionamento estratégico da empresa foi pela lideranga total em custo.
Esta estratégia ira sustentar todas as decisdes que serdao apresentadas ao longo das
préoximas rodadas. Esta decisédo foi baseada na busca de um diferencial competitivo

uma vez que se inferiu que a maioria das equipes iria optar pela estratégia de
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diferenciacdo. Deste modo, o mercado de computadores teria menor concorréncia e
consequentemente viabilizaria uma disputa menos acirrada.

O posicionamento estratégico foi refletido na escolha das seguintes

ponderagdes de pesos sobre como cada indicador abaixo deveria pontuar e refletir o

sucesso da empresa frente a sua estratégia:

Tabela 1 — Peso de ponderagao conforme indicador

Indicador Peso de Ponderagao
Capital Circulante Liquido 2
Lucro Liquido do Exercicio acumulado 2
Receita de Vendas 4
Valores das Acdes 2

A busca por melhores resultados nos indicadores acima descritos, balizaram
as escolhas operacionais a cada ciclo.

Ao final do ciclo 4, foi possivel revisitar esta ponderacgao inicial para melhorar a
adesao ao posicionamento estratégico da empresa. Nossa equipe optou por manter

esta ponderacgéo e consequentemente sua estratégia.



4.1

PRIMEIRO CICLO

4.1.1 Dados da Empresa no Més 0
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Panorama Atual - Més: 0
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 747.603,50 Saldo Inicial 1.117.433,50 Receita 1.370.400,00
Empréstimos - Entradas 1.388.400,00 CcCMv (935.100,00)
Lucro/Prejuizo 337.553,50 Saidas (1.758.230,00) LUCRO BRUTO 435.300,00
Saldo Final 747.603,50 Despesas de Manutengdo (258.200,00)
LUCRO OPERACIONAL 177.100,00
Operagées Fin. (Receitas - Despes| 18.000,00
Distribuicao de Dividendos LAIR 195.100,00
Valorem R$ Imposto de Renda (58.530,00)
500.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 136.570,00
Inputs (Operagbes, Marketing e Vendas)
Promogéao e Inovagao e
Estoque Market Share |Preco de Venda Propaganda Tecnologia
Unidades| Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 61 70.150,00 12,5 1.500,00 100.000,00 -
Notebook 8[ 13.600,00 12,5 2.800,00 50.000,00 -
Servidor 2 6.200,00 12,5 5.000,00 20.000,00 10.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 800,00 300 R$ R$

Figura 2 — Dados da empresa no més 0

4.1.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

Com relagao a clientes, fornecedores, novos entrantes e produtos substitutos,

as informagdes disponiveis apontam para o seguinte panorama:

« Clientes divididos em fiéis e voluveis, com aproximadamente 30% dos clientes

fiéis podendo migrar para os concorrentes devido a problemas de gestado como

indisponibilidade de produtos, problemas de qualidade, etc.

e Fornecedores pulverizados e de médio e grande porte, € os insumos séo de

facil acesso e especificagao conhecida, amplamente padronizados. Portanto,

fica claro a equivaléncia de custos para todos os competidores.
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« Demanda dos produtos impactada por produtos substitutivos, sinalizado como

ameacgas para o planejamento e consequentemente para a operagao do

negocio. Conclui-se uma possivel ameaga de Tablets que podem
principalmente afetar o mercado de Notebooks.

o Para a previsibilidade da demanda foram considerados os dados dos ultimos 4

anos e suas respectivas sazonalidades. A equipe utilizou o método de

regressao linear sobre este conjunto dedados para inferir demandas futuras.

4.1.3 Analise Diagnéstica dos Dados

A partir destes dados, e posicionados na estratégia de lideranga em custos, a
empresa optou por uma politica de reducao de pregos e aumento de participagao de
mercado. Optou-se pela redugéo dos pregos praticados entre 2% e 5% e com isso
observar a resposta dos concorrentes. Também para fins de observagao e analise de
mercado, foram reduzidas as despesas com propaganda, para entender a relagao
causa e efeito.

Do ponto de vista operacional e em linha com a estratégia era imperativo a
busca por eficiéncia operacional e exceléncia em gestido de custos, que incluia politica
de pregos e estoques, despesas com propaganda e inovagado e também salarios e
beneficios. Cada um desses parametros deveria ser cuidadosamente analisado.

Com o foco para o setor de computadores, a empresa decidiu concentrar as
maiores despesas em propaganda neste segmento, ainda que foram reduzidas num

primeiro momento.



4.1.4 Decisédo Estratégica para o Proximo Periodo

& 8 B 8 B B B B B B BB BB BB B BB

Inovagao e Tecnologia Computadar: 0
Unidades a Produzir Computador: 392
Promogdo & Propaganda Computador: 43000
Prego de Venda Computador: 14689

Inovacgao e Tecnologia Motebook: O

Unidades a Produzir Notebook: 184
Promogdo e Propaganda Moteboolk; 18000
Prego de Venda Notebook: 2780

Unidades a Produzir Servidor: 50

Inovagao e Tecnologia Servidor: 0

Promogdo & Propaganda Servidor: 7500
Prego de Venda Servidor: 4750

Beneficios aos Trabalhadores: 0

Salario Medio Mensal: 800

Mim. de Trabalhadores: 300

Dividendos: 35450

Aplicagdo: 200000

Empréstimo: O

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: O

Figura 3 — Decisdes adotadas para o periodo 1
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4.2 SEGUNDO CICLO

4.2.1 Dados da Empresa no Més 1
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Panorama Atual - Més: 1
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 716.747,20 Saldo Inicial 747.603,50 Receita 1.125.741,00
Empréstimos - Entradas 1.131.741,00 CcMV (777.950,00)
Lucro/Prejuizo 109.793,70 Saidas (1.162.597,30) LUCRO BRUTO 347.791,00
Saldo Final 716.747,20 Despesas de Manutengao (146.300,00)
LUCRO OPERACIONAL 201.491,00
Operacdes Fin. (Receitas - Despes| 6.000,00
Distribuigao de Dividendos Capital Social LAIR 207.491,00
Valorem R$ Anterior Atual Imposto de Renda (62.247,30)
35.450,00 5.000.000,00 5.337.553,50 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 145.243,70
Inputs (Operacgées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Preco de Venda pmocéo e Propagar|lnovacéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 134| 154.100,00 12,47 1.469,00 43.000,00 -
Notebook 45 76.500,00 12,5 2.790,00 18.000,00
Servidor 0 - 12,97 4.750,00 7.500,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 800,00 300 R$ R$

Figura 4 — Dados da empresa no més 1

4.2.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

A empresa E7 assumiu a lideranga do mercado de computadores saindo de

uma participagao de mercado inicial de 12% para 15%. O preco por ela praticado foi
de R$1.500,00, prego de partida, para R$ 1.290,00. Esta empresa foi a que mais
investiu em propaganda, dificultando o isolamento entre os fatores de prego e
propaganda no efeito de aumento de participacdo de mercado.

A empresa E2, apesar de ter o menor prego absoluto, ndo obteve a melhor
participacdo de mercado. Tal observacdo nos permitiu concluir uma forte correlagao
entre despesas com propaganda e resultado de vendas.

Quanto aos salarios, a média de aumento ficou na casa de 5%, havendo, no

entanto, outliers que aumentaram estes indices na ordem de 37%.
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4.2.3 Noticias

» Trabalhadores inconformados com seus saldarios

O Sindicato dos Trabalhadores da Indldstria de Computadores chama a atengio para a
insatisfagdo que reina entre os trabalhadores. Eles ndo conseguem aceitar ndo ter tido ajustes nos
(ltimos doze meses ainda mais agora que o Banco Central acaba de prever uma inflagdo de 9%
para este ano. O Saldrio Minimo teve um acréscimo de B,34% em relagdo ao ano passado.
Enguanto isto o Salario Médio dos Trabalhadores das empresas do Computadores continua
estacionado em R$ 800. O representante do Sindicato pergunta: “E justo isto?" E chama a
atengdo dos novos Diretores para a possibilidade de eventuais greves.

Figura 5 — Noticia do més 1

4.2.4 Analise Diagnostica dos Dados

Apesar de as simulagdes terem se concretizado conforme o planejado nos
aspectos de previsdo de vendas e custos operacionais, ndo atingimos a penetragao
desejada no mercado, consequentemente ndo obtivemos a receita de vendas
desejada.

A empresa obteve 6timos resultados de fluxo de caixa, observado pelo capital
circulante liquido, acima de todas as outras empresas. Como uma forte posi¢cao de
caixa ndo se fazia necessario acessar linhas de crédito rotativo, na verdade era
possivel obter ganhos financeiros com aplicagdo do caixa excedente.

Na analise dos indicadores da empresa em comparacado aos resultados da
concorréncia, observou-se que deveriamos gastar mais em propaganda, era visivel a
relagdo positiva do aumento com despesas em propaganda e receita de vendas,
principalmente no segmento de computadores, que era o nosso foco principal.

Com o objetivo de aumento de participacdo de mercado, os pregos foram
reduzidos de modo a nos posicionarmos abaixo do preco médio de mercado.

No quesito forga de trabalho, de modo a mitigar possiveis riscos associados a
paralisacdo da forca produtiva da fabrica, houve um reajuste salarial de 10%. Nao

foram criadas politicas de participacdo nos lucros ou planos de beneficios.



4.2.5 Decisédo Estratégica para o Proximo Periodo
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Inovacao e Tecnologia Computadar: 10000
Unidades a Produzir Computador: 280
Promogdo e Propaganda Computador; 100000
Preco de Venda Computador: 1395

Inovacao e Tecnologia Motebook: 10000
Unidades a Produzir Notebook: 160
Promogdo e Propaganda Motebook: 10000
Preco de Venda Moteboolk: 2379

Unidades a Produzir Servidor: 90

Inovagao e Tecnologia Servidor: 15000
Promogdo e Propaganda Servidor: 15000
Preco de Venda Servidor: 4750

Dividendos: 5500

Aplicagéo: 375000

Empréstimo: 0

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: 0
Beneficios aos Trabalhadores: 0

Saldrio Médio Mensal: 880

Mam. de Trabalhadores: 300

Figura 6 — Decisdes adotadas para o periodo 2
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4.3 TERCEIRO CICLO

4.3.1 Dados da Empresa no Més 2
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Panorama Atual - Més: 2
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 673.521,44 Saldo Inicial 716.747,20 Receita 1.105.995,00
Empréstimos - Entradas 1.117.245,00 CcMV (863.742,48)
Lucro/Prejuizo 123.825,46 Saidas (1.160.470,76) LUCRO BRUTO 242.252,52
Saldo Final 673.521,44 Despesas de Manutengao (225.600,00)
LUCRO OPERACIONAL 16.652,52
Operagbes Fin. (Receitas - Despes| 11.250,00
Distribuigdo de Dividendos LAIR 27.902,52
Valorem R$ Imposto de Renda (8.370,76)
5.500,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 19.531,76
Inputs (Operagbes, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Preco de Venda pmogéo e Propagar|Inovacédo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 66 78.134,12 13,21 1.395,00 100.000,00 10.000,00
Notebook 40 71.123,40 12,9 2.379,00 10.000,00 10.000,00
Servidor 42 138.600,00 10,88 4.750,00 15.000,00 15.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 880,00 300 R$ R$

Figura 7 — Dados da empresa no més 2

4.3.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

A empresa passou a ocupar a segunda colocagao em participacdao de mercado
para o segmento de computadores. Nossas despesas com propaganda eram as
maiores do setor. Foi observado uma redugdo generalizada na demanda de
computadores o que gerou aumentos de estoque para todas as empresas.

Para atingir as metas de aumento crescente de participacdo de mercado, a
empresa optou por manter as despesas em propaganda em R$100.000,00 e ao
mesmo tempo reduzir em 5% os pregos dos computadores. Era uma tatica bastante
agressiva, ainda mais que os salarios foram aumentados em 10%. As margens
estavam comprimidas, porém essas decisdes estavam embasadas pelas projecdes
de vendas de acordo com os dados historicos e informagdes da concorréncia relativas
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ao més anterior, como pregos praticados, salarios, vendas, etc. Varias informacdes
ainda estavam disponiveis sem custo algum. E nesse momento, nossa empresa
estava com uma forte posicdo de caixa, acreditava-se que era uma O6tima

oportunidade para conquistar novos clientes.

4.3.3 Analise Diagnostica dos Dados

Consideramos bem sucedidas as agdes que visavam aumento de participagao
de mercado para o segmento de computadores. Estas agbes contribuiram para um
aumento percentual de 12,47% para 13,21%.

A receita de venda de computadores aumentou conforme o planejado. O efeito
colateral no entanto se deu na reducao da receita de vendas de notebooks. A nao
atuacado no segmento de notebooks principalmente com despesas em propaganda,
impactou de forma negativa a receita de vendas para a empresa.

Por se entender que o foco da empresa deveria ser em computadores, nao se
considerou o baixo investimentos em notebooks como uma falha estratégica, mas sim
uma adequacgéao da estratégia operacional em relagao a estratégia corporativa. Porém
esta decisdo impactou de forma negativa o negocio de notebooks, dado o aumento
dos estoques e diminuicao da receita total.

Apesar de ter ocorrido um aumento da capacidade fabril no setor, nossa
empresa nao observou o fato e permaneceu com a mesma quantidade de

colaboradores.



4.3.4 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo
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Inovacao e Tecnologia Computadar: 15000
Unidades a Produzir Computador: 550
Promogdo e Propaganda Computador; 100000
Prego de Venda Computador: 1385

Inovacao e Tecnologia Notebook: O

Unidades a Produzir Notebook: 161
Promogdo e Propaganda Motebook: 0

Prego de Venda Motebook: 2379

Unidades a Produzir Servidor: 22

Inovacao e Tecnologia Servidor: 0

Promogdo e Propaganda Servidor: 0

Prego de Venda Servidor: 4750

Beneficios aos Trabalhadores: 0

Salario Médio Mensal: 880

Mam. de Trabalhadores: 300

Dividendos: 5000

Aplicagdo: 190000

Empréstimo: 0

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: O

Parcelas de Mercado dos Concorrentes Computadar: 10000

Figura 8 — Decisdes adotadas para o periodo 3
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4.4 QUARTO CICLO

4.41 Dados da Empresa no Més 3
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Panorama Atual - Més: 3
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 953.030,69 Saldo Inicial 673.521,44 Receita 1.548.034,00
Empréstimos - Entradas 1.553.734,00 CcMV (1.229.968,14)
Lucro/Prejuizo 195.766,57 Saidas (1.274.224,76) LUCRO BRUTO 318.065,86
Saldo Final 953.030,69 Despesas de Manutengao (213.850,00)
LUCRO OPERACIONAL 104.215,86
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 5.700,00
Distribuicao de Dividendos LAIR 109.915,86
Valorem R$ Imposto de Renda (32.974,76)
5.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 76.941,10
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjlnovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 67| 80.289,38 14,71 1.395,00 100.000,00 15.000,00
Notebook 0 - 10,92 2.379,00 - -
Servidor 0 8,84 4.750,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 880,00 300 R$ R$

Figura 9 — Dados da empresa no més 3

4.4.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

Devido as ameacas de greve que pairam sobre o setor, as discussodes junto ao

sindicato sao iniciadas. O setor no entanto nao se preparou previamente para esta
negociagao, nao havendo portanto consenso de proposta a ser levada nem ao menos
a eleicdo de um porta voz que pudesse falar em nome do setor. Neste contexto, as
negociacdes foram bastante improdutivas, com posicionamentos que iam desde a
ameaca de deligamentos caso a greve fosse levada adiante, até ao atendimento
parcial dos valores exigidos.

Frente a um discurso nada equalizado, o sindicato seguiu adiante na intengao

de levar a juizo a tomada de decisao.
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Nossa empresa neste momento ocupava a segunda colocagédo em participagao
de mercado para o segmento de computadores e podia se concluir que as despesas
com propaganda continuavam sendo parte importante para atingir os objetivos de
lideranca neste segmento.

Com relagdo ao ciclo anterior, era perceptivel que a demanda por
computadores havia se normalizado assim como havia um aumento pela demanda de
notebooks e servidores. No caso de notebooks e servidores algumas empresas
aumentaram suas vendas se beneficiando de vendas perdidas de outras empresas,
incrementando assim suas respectivas parcelas de mercado e também conquistando
uma nova parcela de clientes voluveis.

Ainda nesse ciclo, houve uma oportunidade de expansao da capacidade fabril
através da noticia de um leildo de uma pequena fabrica, onde o lance minimo era
extremamente atrativo.

A partir desse més as informacgdes deveriam ser compradas de modo que nao
seria mais possivel saber os movimentos taticos e estratégicos realizados pelos

demais concorrentes sem a realizagdo de gastos com as devidas informagdes.
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4.4.3 Noticias

» Fabrica vai a leilao em abril

Os donos de uma pequena fabrica antiga que esta paralisada ha alguns meses resolveram colocar
a empresa a venda. |sso significa que, tanto os equipamentos como toda a equipe que ainda nao
havia sido desligada da empresa, serdo colocados a disposi¢io de eventuais interessados na
compra. Para valorizarem o que ainda lhes resta de patrimbnio, os donos resolveram fazer um
leildo. O lance minimo é de R$ 180.000. O vencedor do leildo levara 180 Unidades Fabris (UFs) e
60 trabalhadores. A empresa interessada terd de dar o lance em reais na Folha de Decisfo do Més
4 (abril). O pagamento & a vista e imediato, ou seja, o pagamento/desembolso serd realizado neste
mesmo més de abril. Entretanto, a forga de trabalho e as maquinas estaro disponiveis apenas no
més seguinte & compra, maio, para serem usadas pela empresa vencedora.

Em caso de empate de lances, a empresa com maior Capital Circulante Liquido sera declarada
vencedora. Em caso de novo empate, serd usado um sorteio para definir o vencedor.

» Dissidio Coletivo

O dissidio da categoria dos trabalhadores do Computadores ja esta marcado para o Més 5 (maio).
Orlando Pizzolato, Presidente do Sindicato, alega que devido a falta de sensibilidade das
Diretorias anteriores o Sindicato teve de recorrer & Justiga do Trabalho. Entretanto, ele gostaria de
se dirigir aos novos Diretores solicitando gue antecipassem a implementagdo em suas empresas,
ja agora neste més, dos aumentos que certamente serdo concedidos pelos Juizes em maio. Ele
gostaria de ver um maior engajamento das novas Diretorias nas necessidades dos seus
trabalhadores. O pleito do Sindicato dos Trabalhadores é&: salario de R$ 1.200,00, beneficios de R$
150,00 por trabalhador e participagdo de 10% nos lucros da empresa.

Figura 10 — Noticia do més 3

4.4.4 Analise Diagnostica dos Dados

Os baixos pregos praticados, o aumento das despesas com propaganda e
inovagao, levaram a efeitos positivos quanto a estratégia, colocando a receita de
computadores como responsavel por quase 50% da receita de vendas da empresa.
O valor bruto arrecadado aumentou em quase 30% em relagcdo ao periodo anterior.
Esta estratégia elevou o percentual de mercado para o segmento de computadores
de 13,21% para 14,71%.

A receita de venda de computadores atingiu o seu pico em relagao aos ciclos
anteriores, novamente conforme o planejado. Apesar de uma redugao na margem de

contribuicdo da ordem de 7%, que foi pressionada pelo aumento dos salarios e
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beneficios, as decisdes tomadas com relagéo a produg¢ao, despesas com propaganda
e manutencao do prego de venda dos computadores se mostraram acertadas.

O capital circulante liquido aumentou em 7,5% e o lucro acumulado em 47%.
Nao ha a menor duvida, que ao analisar os dados econdmico-financeiros as decisées
caminhavam na diregdo correta da estratégia definida pela equipe, que era de
lideranca no custo total.

Nesse momento, a empresa havia atingido a liderangca do mercado de
computadores e se fazia necessario a expansao da sua capacidade fabril ao menor
custo possivel. A expansao através da aquisicdo da fabrica que estava em leildo era
uma 6tima oportunidade para os negocios e estratégia da empresa. Contudo, a equipe
optou por participar dando um lance conservador, de modo que nao houve nenhuma
percepgao prévia, naquele momento, de que esta capacidade adicional de producéao
era determinante para o atingimento dos objetivos estratégicos.

Apesar da lideranga no segmento de computadores era bastante incbmodo as
perdas de vendas e participacdo de mercado nos segmentos de notebooks e
servidores, devido a limitacdo da capacidade fabril. A perda dessas vendas e
consequentemente o impacto negativo no aumento das receitas se apresentava como
um risco para 0 negocio ja que na estratégia de lideranca de custo, a receita total de
vendas e o capital circulante liquido sédo fatores criticos para a sustentabilidade da
estratégia. Além do aspecto financeiro, essas vendas perdidas refletiam
negativamente na retengcdo dos clientes gerando uma perspectiva negativa para
vendas futuras.

Com relagao aos colaboradores, o departamento de RH, no entanto, defendeu
que a posig¢ao do setor junto ao sindicato foi bastante agressiva e que devido a falta
de coesdo quanto a estratégia que seria adotada, recomendou um novo aumento
proativo de salarios de modo a sinalizar aos colaboradores que a empresa estava
sensivel as reinvindicagbes que estavam sendo feitas. Os salarios deveriam ser
elevados de R$880,00 para R$ 1.000,00. A empresa deveria propor também um plano
de beneficios e traduzir em uma politica de participacdo nos lucros e resultados o
compartilhamento dos desafios da empresa quanto ao atingimento de receitas mais

elevadas.
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O receio por uma greve e paralisagdo das fabricas acabou por absorver a

atencao dos gestores da equipe que trataram a oportunidade sem o devido interesse.

4.4.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo

" 8 8 &8 8 8 &8 & & 8 B 8 B 8 8 8 8B BB
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Inovagdo e Tecnologia Computadar: 0
Unidades a Produzir Computador: 550
Promogdo e Propaganda Computador: 100000
Prego de Venda Computador: 1385
Inovagao e Tecnologia Motebook: O
Unidades a Produzir Notebook: 149
Promogdo e Propaganda Motebool: O
Prego de Venda Motebook: 2590
Unidades a Produzir Servidor: 28
Inovacao e Tecnologia Servidor: 0
Promogdo e Propaganda Servidor: 0
Prego de Venda Servidor: 5690
Dividendos: 5000

Aplicagdo: 550000

Empréstimo: 0

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: 10
Beneficios aos Trabalhadores: 100
Salario Médio Mensal: 1000

Mim. de Trabalhadores: 300

Lance no leildo: 200000.01

Vendas Perdidas Notebook: 1000

Vendas Perdidas Servidaor: 1000

Vendas Perdidas Computador: 1000

Pregos de Venda dos Concorrentes Computador: 2000
Parcelas de Mercado dos Concorrentes Computadar: 10000

Figura 11 — Decis6es adotadas para o periodo 4



4.5 QUINTO CICLO

4.5.1 Dados da Empresa no Més 4
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Panorama Atual - Més: 4
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 1.053.838,61 Saldo Inicial 953.030,69 Receita 1.405.945,00
Empréstimos - Entradas 1.422.445,00 CcMV (1.172.889,38)
Lucro/Prejuizo| 216.285,11 Saidas (1.321.637,08) LUCRO BRUTO 233.055,62
Saldo Final 1.053.838,61 Despesas de Manutengao (209.050,00)
LUCRO OPERACIONAL 24.005,62
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 16.500,00
Distribuicao de Dividendos LAIR 40.505,62
Valorem R$ Imposto de Renda (12.151,69)
5.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 28.353,93
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjlnovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 0 - 18,47 1.395,00 100.000,00 -
Notebook 0 - 9,55 2.590,00 -
Servidor 0 - 3,92 5.690,00 -
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 1.000,00 300 R$ 100,00 | R$10,00

Figura 12 — Dados da empresa no més 4

4.5.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

Apenas 4 das 8 empresas participantes entraram no leildo. A empresa

vencedora arrematou a empresa com um lance 50% maior do que o feito pela nossa

empresa, evidenciando um grande interesse em angariar um incremento produtivo.
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4.5.3 Noticias

» Avisos da Coordenagdo/Arbitro

1. Resultado do Leildo: os lances e o vencedor do Leildo da Fabrica s&o apresentados na aba
QOutras Informag&es.

2. Na Folha de Decisbes do Més 5 (maio) serfo solicitados os pesos dos objetivos (Valor da Agéo;
Capital Circulante Liguido; Receita de Vendas; Lucro Total) que serdo usados na avaliagdo da
performance da empresa em todos os meses do segundo guadrimestre.

» Sindicato se relne e apoia greve seletiva

O dissidio da categoria dos trabalhadores do Computadores esta marcado para o Més 5 (maio).
Orlando Pizzolato, Presidente do Sindicato, volta a afirmar que ha uma forte ades&o dos
trabalhadores para a greve. O sindicato fez uma votagio com seus associados, que apoiaram
fazer o que chamam de uma “greve seletiva”. Isto &, “a empresa que ja estiver concedendo o que
o Sindicato esta pleiteando, ndo serd afetada”, segundo declaragio de Pizzolato.

Ele recorda o pleito: salario de RS 1.200,00, beneficios de R$ 150,00 por trabalhador &
participagdo de 10% nos lucros da empresa e lembra aos empresarios o esforgo e a importancia
dos trabalhadores, que merecem estes ajustes devido &s perdas dos (ltimos anos.

Figura 13 — Noticia do més 4

4.5.4 Analise Diagnéstica dos Dados

Do ponto de vista estratégico, ficou bastante claro o impacto sofrido pela perda
do leildo, essa capacidade adicional era uma 6tima oportunidade para se obter uma
vantagem competitiva. A equipe ndo conseguiu enxergar os movimentos que estavam
sendo realizados pela concorréncia.

Devido as negociagdes junto ao sindicato, as empresas do setor se reuniram e
compartilharam informagdes estratégicas sobre plano de salarios e beneficios. O
discurso imperativo do setor € pela ndo aceitacdo das pressdes do sindicato. Apesar
disto, o custo da produg&o com encargos e salarios aumentou consideravelmente em
nossa empresa. Esta reducdo na margem de contribuicdo impactava diretamente o

lucro de modo que o aumento de pregos passou a ser inevitavel.
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Com a necessidade de alavancar o indicador de maior peso na ponderacao da

estratégia, reduziu-se ainda gastos com inovagdo em todos os segmentos de
produtos.

Nesta rodada, a equipe teve a chance de alterar os pesos atribuidos aos

principais indicadores monitorados ao longo do jogo. Porém, a equipe entendeu que

deveria se manter na estratégia original e tentar reverter o cenario através de tomadas

de decisdes que reforcassem o aumento da receita de vendas.

4.5.5 Decisao estratégica para o préximo periodo

Inovagdo e Tecnologia Computador: 0
Unidades a Produzir Computador: 562
Promogao e Propaganda Computador: 100000
Prego de Venda Computador: 1480

Inovagdo e Tecnologia Motebook: O

Unidades a Produzir Notebook: 93

Promogao & Propaganda Notebook: 0

Prego de Venda Notebook: 2580

Unidades a Produzir Servidor: 89

Inovacgao e Tecnologia Servidor: 80000
Promogdo e Propaganda Servidor: 100000
Prego de Venda Servidor: 5190

Dividendos: 22000

Aplicacdo: 700000

Empréstimo: O

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: 10
Beneficios aos Trabalhadores: 150

Salario Medio Mensal: 1200

MOim. de Trabalhadores: 345
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Capital Circulante Liquido: 2

Valor da Acéo no Mercado () 2

Lucro Liguido do Exercicio Acumulado: 2
Receita de Vendas: 4

LI B B

Vendas Perdidas Servidor: 1000

Pregos de Venda dos Concorrentes Computador: 2000
Pregos de Venda dos Concorrentas Servidor: 2000

Pregos de Venda dos Concorrentes Motebook: 2000
Parcelas de Mercado dos Concorrentes Computadar: 10000
Parcelas de Mercado dos Concorrentes Servidor: 10000

- 8 8 8 88

Figura 14 — Decisdes adotadas para o periodo 5



4.6 SEXTO CICLO

4.6.1 Dados da Empresa no Més 5
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Panorama Atual - Més: 5
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 700.000,00 Saldo Inicial 1.053.838,61 Receita 1.385.200,00
Empréstimos 21.011,39 Entradas 1.406.200,00 cMv (1.210.700,00)
Lucro/Prejuizo (12.964,89) Saidas (1.781.050,00) LUCRO BRUTO 174.500,00
Saldo Final 678.988,61 Despesas de Manutengao (424.750,00)
LUCRO OPERACIONAL (250.250,00)
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 21.000,00
Distribuicao de Dividendos LAIR (229.250,00)
Valorem R$ Imposto de Renda -
22.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO (229.250,00)
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjinovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 104| 145.600,00 16,75 1.490,00 100.000,00 -
Notebook 0 - 7,78 2.590,00 - -
Servidor 0 - 13,69 5.190,00 100.000,00 80.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 1.200,00 345 R$ 150,00 | R$10,00

Figura 15 — Dados da empresa no més 5

4.6.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

O més 5 de simulacéo foi o primeiro més de operacao apos o ajuste nos pesos

de ponderacdo que permitiria tanto a manutencdo como a mudanca do

posicionamento estratégico das empresas. A equipe fez a opgdo de manter

inalterados todos os seus pesos realtivos ao inicio da simulagao.
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Nossa empresa manteve a lideranca no setor de computadores, mas com uma
ligeira queda no percentual em relacdo ao més anterior, ficando com 16,75% do
mercado. O segundo lugar no mercado possuia 14,19% de participacéo.

As despesas com propaganda seguiram no mesmo patamar que nos ultimos 4
meses, no valor de R$ 100.000,00. Era perceptivel que esses gastos em promogao
vinham trazendo resultados positivos, conjugado ao valor de venda abaixo da média
dos demais competidores. Os numeros histéricos de demanda mostravam que ela
seria similar ao més anterior, e assim foi programada a produc¢do. Entretanto a
demanda ndo correspondeu a previsdo baseada nos dados historicos e foi menor que
a média, gerando um estoque de computadores significativo (104 unidades), o que
nao era desejado para a empresa.

Outro fator significativo que impactou os resultados foi 0 aumento do custo
médio de producgdo devido ao aumento salarial e de beneficios (R$ 1.200,00 de salario
mensal e R$ 150,00 de beneficios) concedidos pela empresa no més anterior, em
funcao da expectativa da diretoria sobre a decisdo da Justica do Trabalho favoravel
ao sindicato sobre esses valores pleiteados. De acordo com a deciséo, esses valores
foram menores (R$ 1.050,00 de salario mensal e R$ 80,00 de beneficios), o que
impactou em uma margem de contribuicdo menor de todos os produtos neste més.

Este més foi o primeiro desde o inicio da simulagdo em que foi verificado um
prejuizo liquido muito significativo em nossa operagdo (de R$ 229.250,00). Esse
resultado ruim casou impacto no lucro acumulado no periodo (praticamente anulando
todo o lucro obtidos nos quarto primeiros meses de simulagéo), fez cair o valor das
acdes em 12,6% em relagéo ao mes anterior. Todos esses fatores foram responsaveis
pela primeira queda no ranking de nossas empresa, passando do sexto para o sétimo

lugar.
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4.6.3 Noticias

» Resultado do dissidio é divulgado

Os Juizes do Ministério do Trabalho decidiram que a partir do Més 6 (junho), inclusive, os
trabalhadores das Inddstrias de Computadores t&m de receber, no minimo, salarios mensais de R$
1.050,00 e beneficios de R$ B0,00 por trabalhador. Quanto & participagio nos lucros os Juizes
deixaram para que cada indlstria decida o que é mais adequado para os seus trabalhadores. A
partir de agora, as empresas tém de respeitar, nas suas decisfes, estes valores minimos. Por outro
lado, os empregados que fizerem greve serfio penalizados, ou seja, a greve esta proibida.

» Seca se agrava e racionamento de energia & iminente

O Governo nega mas estuda a possibilidade da indUstria racionar o consumo de energia para que
ndo falte luz nos lares brasileiros. Infelizmente, Sdo Pedro ndo nos ajudou nestes Gltimos meses e
0% Nossos reservatorios d’agua estio em niveis muito baixos. Esta sendo cogitado um
racionamento de 20% de energia para as Indlstrias de Computadores, ja a partir do préximo més.
Se isto se concretizar, as indlstrias terSo que limitar as suas produgbes a 80% de suas
capacidades fabris. Vamos esperar por maiores definigSes do Governo.

Figura 16 — Noticia do més 5

4.6.4 Analise Diagnostica dos Dados

Os resultados no ultimo més mostraram um problema sério na operacéo que
era, em linhas gerais, a condi¢do ineficiente da empresa de geracao de receita de
vendas. Por um lado, a nossa empresa era lider no segmento de computadores, com
precos competitivos e forte gasto em propaganda, contudo a margem de contribuigao
havia sido comprimida. Nos demais itens, as margens de contribuicdo eram maiores,
mas nossas parcelas de mercado em notebooks e servidores eram muito pequenas.

A decisdao no més anterior de manter inalterados os pesos de ponderacio
faziam ser imperativo o aumento de receita de vendas, item que representava 40% de
toda a estratégia elaborada para a empresa. Dessa forma, o direcionamento das
decisbes foi de manter a estratégia de manutengcdo da lideranga no setor de

computadores, e aumentar as margens de contribuicdo nos segmentos de notebooks
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e servidores, promovendo reajustes nos precos de vendas destes itens. Porém, seria

necessario também um aumento de despesas em propaganda nos trés produtos para
com o objetivo de aumento da receita de vendas em todos os segmentos.

Todas essas premissas também ja levavam em consideragdo uma possivel

decretacdo de racionamento de energia elétrica, que poderia impactar numa

impossibilidade de produgao do parque fabril da empresa a plena carga.

4.6.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo

Inovagao e Tecnologia Computadaor: 0
Unidades a Produzir Computador: 500
Promogdo e Propaganda Computador: 100000
Prego de Venda Computador: 1480

Inovagao e Tecnologia Motebook: O

Unidades a Produzir Notebook: 120

Promogdo e Propaganda Notebook: 40000
Prego de Venda Notebook: 2980

Unidades a Produzir Servidor; 91

Inovagao e Tecnologia Servidor: 0

Promogdo e Propaganda Servidor: 100000
Prego de Venda Servidor: 5290

Beneficios aos Trabalhadores: 150

Salario Medio Mensal: 1200

Mim. de Trabalhadores: 345

Dividendos: 7000

Aplicacdo: 200000

Empréstimo: O

Capacidade Fabril: 800

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: 10
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Receita Bruta de Vendas: 500

Pregos de Venda dos Concorrentes Computador: 2000
Receita Bruta de Vendas: 500

Zastos em Promogdo e Propaganda Computador: 500
Pregos de Venda dos Concorrentes Servidor: 2000
Pregos de Venda dos Concorrentes Motebook: 2000
zastos em Promogdo e Propaganda Servidor: 500
Zastos em Promogdo e Propaganda Motebook: 500
Zastos em Inovagdo e Tecnoldgica Computador: 500
Gastos em Inovagdo e Tecnoldgica Servidor: 500
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Figura 17 — Decis6es adotadas para o periodo 6



4.7 SETIMO CICLO

4.7.1 Dados da Empresa no Més 6
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Panorama Atual - Més: 6
Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 368.927,92 Saldo Inicial 678.988,61 Receita 1.404.150,00
Empréstimos - Entradas 1.410.150,00 CcMV (1.175.700,00)
Lucro/Prejuizo| (161.625,58) Saidas (1.720.210,68) LUCRO BRUTO 228.450,00
Saldo Final 368.927,92 Despesas de Manutengao (381.850,00)
LUCRO OPERACIONAL (153.400,00)
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 4.739,32
Distribuicao de Dividendos LAIR (148.660,68)
Valorem R$ Imposto de Renda -
7.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO (148.660,68)
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjlnovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 190| 266.000,00 16,45 1.490,00 100.000,00 -
Notebook 0 - 8,37 2.990,00 40.000,00
Servidor 10| 41.000,00 11,91 5.290,00 100.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 1.200,00 345 R$ 150,00 | R$10,00

Figura 18 — Dados da empresa no més 6

4.7.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

Nesta rodada a empresa inicia o ciclo posicionada como oitava do ranking, pior
posicao até o momento.

O preco de venda dos computadores em nossa empresa esta posicionado
como abaixo do prego médio de mercado em aproximadamente 8%. Deste modo,
apenas duas outras empresas se apresentam como concorrentes diretos nesta faixa
de preco, sendo que uma delas esta praticando um preco idéntico e a outra esta com
um precgo 7% abaixo.

O preco dos notebooks apresenta um posicionamento préximo a média do

setor, ndo tendo um diferencial significativo frente aos demais concorrentes no ramo.
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O preco de servidores por sua vez, apresenta-se 18% mais baixo do que a
meédia, posicionando o produto como um dos mais atrativos no quesito preco.
Contudo, devido a limitacdo da capacidade fabril € mesmo percebendo um cenario
favoravel em relagdo a demanda ndo conseguimos realizar os beneficios e ganhar
mercado, estavamos limitados na nossa capacidade de produgado. Acreditamos que
naquele momento nao seria uma decisdo acertada investir na expansao da
capacidade fabril dado o alto investimento necessario. Além disso, havia somente
mais uma rodada para tomadas de decisdo e a capacidade adicional sé estaria

disponivel no ciclo subsequente.

4.7.3 Noticias

» Racionamento de Energia

O Governo resolveu implantar, finalmente, o racionamento de energia para as indlstrias de
Computadores: 15%, a partir do Més 7 (julho), inclusive. Isto significa que as empresas ndo
poderdo utilizar mais do que B5% de sua capacidade fabril. O aluguel de 20% de maquinas de
terceiros ndo esta proibido mas também tera de se limitar aos 85%, devido ao racionamento. Por
exemplo, se a empresa tem uma capacidade fabril de 200 UFs, ela podera utilizar na fabricagéo
apenas 765 UFs (isto &, 85% de 900, aproximadamente) e o aluguel de maquinas de terceiros
ficara limitada a 153 UFs (20% de 765).

Figura 19 — Noticia do més 6

4.7.4 Andlise Diagnéstica dos Dados

A falta de informagbdes da concorréncia acarretou em um certo nivel de
incerteza quanto a efetividade de algumas decisdes. Nossas analises dos dados
passaram a se sustentar apenas na performance interna da empresa monitorada pelo
simulador construido para gestdo de indicadores financeiros e operacionais, e nos
dados do periodo anterior que apontavam que nossa empresa liderava o mercado de
computadores com uma participacado de mercado de 16,75%, enquanto a empresa
com o menor preco de mercado possui um percentual de 12,29%. Esta analise
reforcou a teoria de que o mercado nao estava tao suscetivel a preco. Deste modo, a

equipe optou por reduzir as despesas com propaganda e aumentar os investimentos
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em inovagao. Esta estratégia visava melhorar a percepgao de qualidade do produto e
solidificar a marca junto aos consumidores fiéis.

No segmento de servidores nosso prego se posiciona como o menor do
mercado, com 13,69% de participacdo de mercado. Devido a necessidade de
aumento da receita de vendas, optou-se por aumentar as despesas com propaganda
em servidores visando o aumento das vendas no produto que tinha a maior margem

de contribuicdo.

4.7.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo

Inovagdo e Tecnologia Computador: 10000
Unidades a Produzir Computador: 260
Promogdo e Propaganda Computador: 40000
Prego de Venda Computador: 1548

Inovagdo e Tecnologia Notebook: 10000
Unidades a Produzir Notebook: 200
Promogdo e Propaganda Notebool: 20000
Prego de Venda Notebook: 2990

Unidades a Produzir Servidor: 110

Inovagao e Tecnologia Servidor: 10000
Promogdo e Propaganda Servidor: 60000
Prego de Venda Servidor: 5290

Beneficios aos Trabalhadores: 150

Salario Medio Mensal: 1200

Mim. de Trabalhadores: 345

Dividendos: 0

Aplicagdo: 100000

Empréstimo: O

Capacidade Fabril: 900

Participagio dos Trabalhadores nos Lucros: 10
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Pregos de Venda dos Concorrentes Computador: 2000
Receita Bruta de Vendas: 500

Pregos de Venda dos Concorrentes Servidor: 2000
Pregos de Venda dos Concorrentes Motebook: 2000
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Figura 20 — Decis6es adotadas para o periodo 7



4.8 OITAVO CICLO

4.8.1 Dados da Empresa no Més 7
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Panorama Atual - Més: 7

Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 665.805,92 Saldo Inicial 368.927,92 Receita 1.866.370,00
Empréstimos - Entradas 1.869.370,00 CcMV (1.512.800,00)
Lucro/Prejuizo| (122.547,58) Saidas (1.572.492,00) LUCRO BRUTO 353.570,00
Saldo Final 665.805,92 Despesas de Manutengao (313.150,00)
LUCRO OPERACIONAL 40.420,00
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 3.000,00
Distribuicao de Dividendos LAIR 43.420,00
Valorem R$ Imposto de Renda -
- LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 43.420,00
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjlnovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 0 - 14,7 1.549,00 40.000,00 10.000,00
Notebook 0 - 12,25 2.990,00 20.000,00 10.000,00
Servidor 12 49.200,00 12,56 5.290,00 60.000,00 10.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 1.200,00 345 R$ 150,00 | R$10,00

Figura 21 — Dados da empresa no més 7

4.8.2 Dados do Contexto Macro e Stakeholders

O novo ciclo se inicia com a empresa ocupando a sétima posi¢cao no ranking,

0 que € uma posicao melhor do que na rodada anterior, mas ainda assim preocupante.

Apos o aumento realizado no preco do computador, este equiparou-se a média do

mercado.

O preco do notebook permanece na média, enquanto o preco do servidor se

consolida como o menor do segmento.
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4.8.3 Noticias

» Aumento de insumos

A desvalorizagio do Real com a valorizagdo do Délar esta levando a um aumento nos custos dos
insumos dos produtos do Computadores. Em particular para os Servidores, a crise internacional
envolvendo a Russia, os USA e a Europa, estd complicando a produgéo e a importagdo dos seus
insumos. Isto se reflete no prego dos insumos (matéria prima e outros) que, ja neste Més 7 (julho),
inclusive, sofrerfo as seguintes alteragbes: Computador, de RE 650 para R$ 750; Notebook, de RS
700 para R$ 810; e Servidor, de R$ 1.100 para R$ 1.400.

Figura 22 — Noticia do més 7

4.8.4 Analise diagndstica dos dados

O aumento de custos de producdo acarreta na necessidade de revisdo dos
precos de venda de modo a ndo reduzirmos a margem de contribuicdo dos produtos.
A empresa opta pelo aumento de 9% para o computador e 13% para notebooks e
servidores.

De modo a reequilibrar os custos da empresa, no periodo anterior a empresa
optou por revisar o plano de midia e reduzir os gastos em propaganda com
computadores em 60%. A decisao foi ainda em realizar um investimento modesto em
inovagao. A estratégia mostrou-se adequada pois a receita de vendas deste produto
aumentou no periodo. A falta de informacdes acerca de vendas perdidas e
participacdo de mercado inviabilizam uma analise mais aprofundada da assertividade
da estratégia.

O valor da agdo no mercado aumenta, indicando melhora nos indicadores de
resultado e perspectiva de crescimento da empresa assim como uma adequada
politica de distribuicdo de dividendos. Os valores de receita aumentam
significativamente em todas as linhas de produgado e sinalizam uma melhora nos

resultados em geral.



4.8.5 Decisao Estratégica para o Proximo Periodo

Inovacdo e Tecnologia Computadar: 20000
Unidades a Produzir Computador: 460
Promogdo e Propaganda Computador: 10000
Prego de Venda Computador: 1680

Inovacdo e Tecnologia Motebook: 20000
Unidades a Produzir Notebook: 182
Promogdo e Propaganda Moteboolk: 10000
Prego de Venda Motebook: 3390

Unidades a Produzir Servidor: 90

Inovacao e Tecnologia Servidor: 40000
Promogdo e Propaganda Servidor: 20000
Prego de Venda Servidor: 5590

Dividendaos: 40000

Aplicacdo: 400000

Empréstimo: 0

Capacidade Fabril: 900

Participagdo dos Trabalhadores nos Lucros: 10
Beneficios aos Trabalhadores: 150

Salario Médio Mensal: 1200

MNum. de Trabalhadores: 370

® % B 8 % & 8 8 8 &8 & & & F B B BB BB

Figura 23 — Decisdes adotadas para o periodo 8
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NONO CICLO

4.8.6 Dados da Empresa no Més 8
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Resultado Atual - Més: 8

Financeiro
Balango Patrimonial Fluxo de Caixa DRE
Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Disponivel 837.553,50 Saldo Inicial 665.805,92 Receita 2.005.360,00
Empréstimos - Entradas 2.017.360,00 CcMV (1.555.620,00)
Lucro/Prejuizo - Saidas (1.845.612,42) LUCROBRUTO 449.740,00
Saldo Final 837.553,50 Despesas de Manutengao (273.000,00)
LUCRO OPERACIONAL 176.740,00
Operacgbes Fin. (Receitas - Despes| 12.000,00
Distribuicao de Dividendos LAIR 188.740,00
Valorem R$ Imposto de Renda (19.857,53)
40.000,00 LUCRO LIQUIDO DO EXERCICIO 168.882,47
Inputs (Operagées, Marketing e Vendas)
Estoque Market Share |Prego de Venda pmogéao e Propagarjlnovagéo e Tecnologia
Unidades | Valorem R$ % Valorem R$ Valorem R$ Valorem R$
Computador 0 - 17,27 1.690,00 10.000,00 20.000,00
Notebook 0 - 9,95 3.390,00 10.000,00 20.000,00
Servidor 0 - 9,57 5.990,00 20.000,00 40.000,00
Recursos Humanos
Salario Médio Mensal Numero de Colaboradores Beneficios PNL
R$ 1.200,00 370 R$ 150,00 | R$10,00

Figura 24 — Dados da empresa no més 8
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta se¢do vamos verificar como foi 0 desempenho da nossa empresa em
relagdo aos concorrentes. Porém, para tornar a comparagdo mais objetiva, seréo
analisados os resultados das empresas que buscaram o mesmo posicionamento

estratégico, que foram definidos nos meses 1 e 5 da simulagéao.

Tabela 2 - Pesos de ponderagao dos aos objetivos estratégicos adotados pelas

empresas
Mes 1 Mes 5
Valor da Valor da Lucro
Capital Receita Lucro Liquido Capital Receita .
) Agéo no ) ) Agao no ) Liquido do
Equipe Circulante de do Exercicio Circulante de
Mercado Mercado Exercicio
Liquido Vendas Acumulado Liquido Vendas
($) $) Acumulado
E1 AIROTIV
2 2 5 1 4 2 1 3
SA
E2_GEE 20
- 2 3 2 3 2 4 1 3
Curitiba
E3_GEE 20
N 4 4 1 1 1 3 5 1
Curitiba
E4
5 1 3 1 5 1 3 1
LATITUDE
E5 GEE 20
- 3 1 2 4 3 2 1 4
Curitiba
E6_GEE 20
- 2 2 4 2 2 2 4 2
Curitiba
E7_GEE 20
- 2 1 4 3 2 1 5 2
Curitiba
E8
IGORDON 3 1 1 5 3 1 1 5
CO

Podemos observar que as empresas E4 LATITUDE, E5 GEE 20 e ES8
IGORDON CO optaram pelo posicionamento em diferenciagdo dado o alto peso
atribuido aos parametros Valor da Acdo no Mercado e Lucro Liquido do Exercicio
Acumulado.

As empresas E1 AIROTIV AS e E3_GEE 20 possuiam uma estratégia muito

similar a nossa empresa, porém nao por todo o periodo do jogo. As mesmas mudaram
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0 seu posicionamento estratégico, a empresa E1 AIROTIV saiu de lideranga em custo
para diferenciagcdo no més 5, enquanto a E3_GEE 20 fez o caminho inverso. De
qualquer modo, ambas serao excluidas dessa analise, de modo que, as empresas
que serao comparadas em seu desempenho durante os oito meses de simulagao sao:
E2_ GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20.

Na Figura 25, vemos o comportamento das trés empresas durante as oito
rodadas deste jogo, do ponto de vista da sua pontuagao geral. Esses pontos refletem
o resultado de uma média ponderada dos valores mensais obtidos pela empresa nos
objetivos estratégicos: Valor da Agdo no mercado, Capital Circulante Liquido, Receita
de Vendas e Lucro Liquido do Exercicio Acumulado.

Neste grafico podemos ver que as empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 se
comportaram de maneira semelhante nos primeiros 4 meses do jogo. Ainda que os
pesos atribuidos em todos os objetivos estratégicos refletissem o posicionamento em
lideranga em custo os pesos n&o eram idénticos e apesar de resultados superiores no
indicador de Capital Circulante Liquido a empresa E6_GEE 20 nao conseguiu superar
em performance geral a empresa E2_GEE 20, claramente devido aos respectivos
pesos escolhidos. Nos 3 meses subsequentes o comportamento de ambas descolou,
mostrando variacdes e tendéncias diferentes. Pode-se observar que a partir do més
5 a empresa E6_GEE 20 reverteu a sua tendéncia de queda apresentando resultados
mais coerentes em relacdo a seus indicadores enquanto a empresa lider nessa
estratégia, E2_GEE 20, passou a apresentar uma ligeira tendéncia de queda. No
ultimo més observa-se que as duas empresas E6_ GEE 20 e E7_GEE 20 apresentam
uma queda mais acentuada de performance em relacdo a E2_GEE 20. O alto peso
atribuido a Receita de Vendas pelas empresas E6_GEE 20 e E7_GEE 20 que eram
4 e 5 respectivamente impactaram de forma negativa os resultados no jogo. Isso se
deveu principalmente a concorréncia com empresas que estavam utilizando a
estratégia de diferenciacao que por estarem observando pregcos mais altos para os
seus produtos com margens de contribuicdo muito superiores estavam apresentando

resultados bastante superiores no quesito Receita de Vendas.
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Figura 25 — Variagao do nimero de pontos total, por ciclo de simulagcdo, das empresas
E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20

O parametro Valor da Acdo no mercado e sua variagao temporal durante os
oito meses de simulagao para as empresas E2_GEE 20, E6_ GEE 20 e E7_GEE 20 é
mostrado na Figura 26. Pode-se observar que as trés empresas atribuiram o mesmo
peso de ponderagao que foi igual a 2, por todo o periodo.

Por este parametro ¢é possivel observar uma grande aderéncia no
comportamento do valor das a¢des das empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20, com o
aumento deste parametro entre os meses 1 e 4, a diminuigdo entre os meses 5e 7 e
novamente uma recuperacgao no valor das acdes no més 8. A empresa E6_GEE 20
tinha uma politica de dividendos bastante agressiva, repartindo boa parte dos lucros
com seus acionistas. Uma politica similar, acredita-se, tenha sido empregado pela
empresa E2_GEE 20. Por outro lado, observa-se que a empresa E7_GEE 20 estava
sofrendo com um baixo desempenho em seus resultados econdmicos o que
comprometeu a divisdo dos lucros com seus acionistas.

A queda no valor das agdes, entre os meses 5 e 7, em parte pode ser explicada
pela queda nos resultados econdmicos, onde foram registradas ocorréncias como o
resultado de dissidio coletivo dos trabalhadores em empresas deste ramo pela Justica
do Trabalho no més 5, um anuncio de racionamento de energia elétrica no més 6
(onde a capacidade de produgao das empresas foi reduzida em 15%), assim como o
anuncio de aumento de insumos de producdo para todas as empresas deste setor no
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més 7. Os impactos destes eventos sdo observados de forma objetiva neste grafico.
Para este parametro, esses eventos atuaram de maneira similar para as duas

empresas.

25
225
20

17.5

12:5 0 1 2 3 4 5 6 74 8

Més

-+~ E2_GEE 20 Curitiba E6_GEE 20 Curitiba
E7_GEE 20 Curitiba

Figura 26 — Variagao do valor da agdo no mercado, por ciclo de simulagao, das empresas
E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20

Quando comparados os valores iniciais e finais da A¢gao no mercado, vemos
que as empresas E2 _GEE 20 e E6_GEE 20 terminaram o ciclo com valores maiores
que os iniciais, enquanto a empresa E7_GEE 20 encerrou a simulagdo com valor de
acao no mercado menor que o determinado no més 1.

O comportamento do valor do Capital Circulante Liquido para as empresas
E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20 durante o periodo de oito meses de simulagao
€ mostrado na Figura 27. Para este parametro, as empresas optaram pelos seguintes
pesos: nos meses 1 a4 a empresa E2_GEE 20 definiu o peso 3, a empresa E6_GEE
20 definiu o peso 2 e a empresa E7_GEE 20 o peso 1, enquanto que para os meses
5 a 8 a ponderacéo atribuida foi a seguinte: a empresa E2_GEE 20 definiu o peso 4
(aumentou a ponderacao deste parametro), enquanto as empresas E6_GEE 20 e
E7 GEE 20 mantiveram os seus respectivos pesos.
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Figura 27 — Variagao do capital circulante liquido, por ciclo de simulag¢ao, das empresas
E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20

Da mesma forma que mostrado no parametro de valor da Agéo do mercado, &
possivel observar que as empresas E2 GEE 20 e E6_GEE 20 possuem um
comportamento muito aderente entre si durante toda a simulagdo, com valores muito
proximos em cada ciclo mensal, enquanto que a empresa E7_GEE 20 apresenta um
comportamento completamente diferente durante toda a simulagao.

No comportamento dos graficos das empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 é
visto que o Capital Circulante Liquido € mantido em patamares muito proximos do
inicio da simulacdo. E possivel também observar um pequeno decréscimo deste
capital entre os meses 5, 6 e 7, que em parte foram causados por eventos ja citados
anteriormente (incidéncia do dissidio coletivo nas empresas do setor, imposi¢ao pelo
governo de um racionamento de energia elétrica e o aumento nos insumos de
fabricagdo de computadores, notebooks e servidores). No final dos ciclos de
simulagdo, os capitais circulantes liquidos das duas empresas estavam muito
préoximos do inicio da simulacéo. Para este parametro especifico, a empresa E2_GEE
20 obteve melhor resultado na simulacdo do que a empresa E6_GEE 20 dado que
seus pesos de ponderagao durante os ciclos de simulacdo para este parametro
sempre foram maiores. Como ja mencionado acima a empresa E6_GEE 20 optou por

um peso muito alto para o indicador Receita de Vendas o que comprometeu o seu
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desempenho, principalmente pela limitagdo da capacidade fabril e concorréncia com
empresas que estavam posicionadas na estratégia de diferenciagcdo praticando
precos mais altos, porém, obtendo mais sucesso em suas receitas de vendas.

Numa situagdo completamente diferente das duas empresas analisadas
anteriormente, a empresa E7_GEE 20 sistematicamente reduziu seu capital circulante
liquido entre os meses 0 e 6 da simulagdo, s6 mostrando um pequeno poder de
reversao deste quadro entre os meses 7 e 8. Contudo, essa reversao de tendéncia
nao foi suficiente para recuperar de forma consistente o capital circulante liquido da
empresa. Outro ponto relevante a ser destacado € que o capital circulante liquido
desta empresa se tornou negativo a partir do més 1 da simulagdo, se mantendo em
valores negativos durante todos os ciclos posteriores.

O comportamento da receita de vendas para as empresas E2 GEE 20,
E6_GEE 20 e E7_GEE 20 durante o periodo de oito meses de simulagdo € mostrado
na Figura 28. Para este parametro, as empresas optaram pelos seguintes pesos: no
més 1 a 4 a empresa E2_GEE 20 definiu o peso 2, a empresa E6_GEE 20 definiu o
peso 4 e a empresa E7_GEE 20 o peso 4, enquanto que para os meses 5 a 8 a
ponderacéo atribuida foi a seguinte: a empresa E2_GEE 20 definiu o peso 1 (diminuiu
a ponderagéao deste parametro), a empresa E6_GEE 20 manteve o peso 4 ja utilizado
nos quatro primeiros meses e a empresa E7_GEE 20 aumentos o peso deste

parametro para 5.
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Figura 28 — Variagao da receita de vendas, por ciclo de simulagao, das empresas E2_GEE 20,
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E6_GEE 20 e E7_GEE 20
Analisando o comportamento da receita de vendas, é possivel novamente

agrupar duas das empresas em um padrdo de comportamento e a terceira em um
comportamento diferente das outras duas. Da mesma forma que nos parametros
anteriores, as empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 apresentaram um comportamento
similar no desenvolvimento da simulagdo do jogo, ao passo que a empresa E7_GEE
20 se destaca, de forma positiva e diversa das outras duas, como mostrado
anteriormente.

Para as empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 o grafico mostra variagdes de
receita de vendas muito aderentes entre si, sendo que apenas entre os meses 6 e 7
a empresa E6_GEE 20 conseguiu uma receita de vendas maior que a empresa
E2 GEE 20. E importante ressaltar que este parametro era o de maior peso de
ponderacao para a empresa E6_GEE 20, sendo ele o responsavel por 40 por cento
do resultado total dos pontos da empresa na simulacdo. Um desempenho melhor e
consistente desta empresa neste parametro seria crucial para o melhor
posicionamento possivel no ranking do jogo, contudo o grafico da Figura 28 mostra
que isso nao ocorreu.

A empresa E7_GEE 20 apresentou, ao contrario dos parametros comparados
anteriores, o maior resultado em Receita de Vendas em comparagao com as demais
empresas de mesma estratégia. Esse comportamento foi observado entre os meses
2 e 7 da simulagao. Isso se deveu principalmente aos investimentos em expanséo da
capacidade fabril realizado unicamente pela empresa E7_GEE 20, o que possibilitou
maiores receitas, no entanto, ao se observar os outros parametros ja analisados como
Valor das Acdes e Capital Circulante Liquido, esses investimentos comprometeram
de forma significativa o seu caixa, o que no final resultou em um pior desempenho
frente a seus pares.

O comportamento do lucro liquido do exercicio acumulado para as empresas
E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20 durante o periodo de 8 meses de simulagao
€ mostrado na Figura 29. Para este parametro, as empresas optaram pelos seguintes
pesos : entre os meses 1 a 4 a empresa E2_GEE 20 definiu o peso 3, a empresa
E6_GEE 20 definiu o peso 2 e a empresa E7_GEE 20 o peso 3, enquanto que para o

periodo de meses 5 a 8 a ponderacgao atribuida foi a seguinte: a empresa E2_GEE 20
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definiu o peso 3 (manteve a ponderagcdo dos primeiros quatro meses), a empresa
E6_GEE 20 manteve o peso 2 ja utilizado nos quatro primeiros meses e a empresa
E7 GEE 20 diminui o peso deste parametro para 2. Neste parametro, as trés
empresas estavam praticamente utilizando o mesmo peso de ponderagcdo para a
pontuacgao geral.

Neste parametro, assim como foi visto nos parametros anteriores, duas
empresas operaram no mercado de computadores e obtiveram resultados muito
semelhantes (as empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20), enquanto que a terceira
(E7_GEE 20) obteve resultado completamente diferente e ndo aderente com as

anteriores.
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Figura 29 — Variagao do lucro liquido do exercicio acumulado, por ciclo de simulagao, das
Empresas E2_GEE 20, E6_GEE 20 e E7_GEE 20

Entre os meses 1 e 4, tanto a empresa E2_ GEE 20 como a E6_GEE 20
obtiveram lucros liquidos acumulados positivos, com maiores valores acumulados
pela empresa E6_GEE 20. As duas empresas operaram registrando pequenos, mas
consistentes valores mensais de lucro liquido. A partir do més 5, o impacto de eventos
econbmicos ocorridos verificados durante a simulagdo (como a greve de
trabalhadores do setor, o racionamento de energia elétrica que implicou em
diminuigcdo de capacidade de producédo e do aumento de insumos que diminuiu as

margens de contribuicdo dos produtos), levaram as duas empresas a apresentarem
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prejuizo liquido o qual, na pratica, anulou o lucro liquido acumulado. Essa situagéo s6
foi revertida no ultimo més de simulagdo, no qual as duas empresas conseguiram
terminar a simulagdo apresentando um pequeno lucro liquido acumulado em todo o
periodo de oito meses de simulagao.

A situagdo é completamente diferente quando é analisado o resultado da
empresa E7_GEE 20 neste parametro. Esta empresa apresentou prejuizo liquido
sistematico no periodo entre os meses 1 e 6, apresentando um prejuizo liquido
acumulado de cerca de um milhdo e meio de reais ao fim deste periodo. Nos meses
7 e 8 da simulagao, a empresa conseguiu realizar lucros liquidos nestes meses com
a sua operacao, revertendo parte do prejuizo liquido acumulado nos primeiros seis
meses, terminando a simulagdo com prejuizo liquido acumulado pouco menor que um
milhdo de reais. Mesmo registrando essa recuperagéo consistente nos meses 7 e 8
desta simulagao, o resultado final apresentou um forte prejuizo liquido, ao passo que
as empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 conseguiram acumular lucros neste periodo,
ainda que considerados pequenos. Com ja mencionado acima, o comportamento
assimétrico da empresa E7_GEE 20 é explicado por constantes investimentos em
expansao da capacidade fabril o que mostra um desempenho superior de Receita de
Vendas, por outro lado, esses investimentos parecem ter sido realizados de forma
desconexa com a realidade econémica da empresa, dado o desempenho ruim pelos
outros indicadores como: Valor das Acgodes, Capital Circulante Liquido e Lucro
Acumulado.

O reflexo desse comportamento pode ser visto de forma semelhante no grafico
que mostra o comportamento do patriménio liquido nas trés empresas, mostrado na
Figura 30. As empresas E2_GEE 20 e E6_GEE 20 apresentaram um ligeiro aumento
de patriménio liquido entre os meses 1 a 4, tiveram seus respectivos patrimdnios
liquidos diminuidos entre os meses 5 a 7, e registraram novamente uma elevagao
neste parametro no més 8, terminando a simulagéo com valores de patriménio liquido
muito préximos daqueles do inicio da simulagdo. Os resultados apresentados pela
empresa E7_GEE 20 indicam uma queda praticamente sistematica do patriménio
liquido desta empresa entre os meses 1 a 6, apresentando uma recuperacao neste
parametro entre os meses 7 e 8, mas mantendo valores significativamente menores

de patriménio liquido que verificados no inicio da simulagao.
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Figura 30 — Variagao do patriménio liquido, por ciclo de simulagao, das empresas E2_GEE 20,
E6_GEE 20 e E7_GEE 20

Por fim sera analisado o comportamento do ranking geral das empresas
E2 GEE 20,E6_GEE 20 e E7_GEE 20 durante o periodo de oito meses de simulagao,
que é mostrado na Figura 31. O ranking é obtido apds o célculo, para cada més de
simulacao, dos valores de Valor da Acdo no mercado, Capital Circulante Liquido,
Receita de Vendas e Lucro Liquido do Exercicio Acumulado, aplicado os respectivos
pesos escolhidos por cada empresa para esses parametros (escolhas realizadas nos
meses 1 e 5 da simulagao). Esse calculo resulta numa média ponderada geral dos
resultados obtidos com a operagao da empresa, e esses resultados sao normalizados
para todas as empresas participantes da simulagdo, o que gera a posigao de cada

empresa no ranking da simulagao.
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-+~ E2_GEE 20 Curitiba E6_GEE 20 Curitiba
E7_GEE 20 Curitiba

Figura 31 — Colocagao no ranking, por ciclo de simulagao, das empresas E2_GEE 20, E6_GEE
20 e E7_GEE 20

De acordo com o grafico mostrado, podemos observar de forma objetiva como
os resultados da operagcao das empresas refletiram no ranking mensal. No periodo
entre os meses 1 a 4, a posigéo relativa das trés empresas né&o foi alterada (com
excegao a pequenas variagdes mensais), enquanto que entre os meses 5 a 8 é
possivel observar alguns impactos significativos, sejam provocados por situagdes
externas as empresas, sejam por mudangas nos pesos de ponderagao realizadas por
elas.

Nos primeiros quatro meses da simulagdao, a empresa E2_GEE 20 sempre
esteve em melhor colocacéo relativa entre as trés (variando entre a quarta e quinta
posicao), a empresa E6_GEE 20 se manteve estavel em sexta posi¢cao neste periodo
e a empresa E7_GEE 20 se posicionou sempre atras das outras duas, se colocando
entre a sétima e a oitava posigédo no ranking. Neste periodo, é possivel observar que,
mesmo com resultados muito similares obtidos entre as empresas E2_GEE 20 e
E6_GEE 20 nos quatro parametros de avaliagédo, a primeira sempre esteve melhor
colocada que a segunda, resultado da composi¢cao dos pesos de ponderacéo de cada
parametro. A posigcao do ranking da empresa E7_GEE 20, sempre pior colocada que

as outras duas, se deve aos resultados obtidos por esta ela com a sua operagao (os
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quais foram sistematicamente menores quando comparados outras duas), do que a
sua composi¢cao de pesos para o computo do resultado total mensal.

Nos dultimos quatro meses da simulagdo sao observadas variagdes
significativas na posigéo relativas entre as empresas. Essas altera¢gdes podem ser
creditadas tanto a fatores externos ocorridos como na alteracdo dos pesos de
ponderagao dos parametros de avaliagao.

No més 5, onde ocorreu a primeira apuragcdo mensal com a reavaliacdo dos
pesos realizada pelas empresas, mudangas significativas foram verificadas no
ranking. As empresas E2_GEE 20 e E7_GEE 20 subiram suas posi¢des em uma
(quarto lugar) e em duas (sexto lugar) respectivamente, enquanto a empresa E6_ GEE
20 perdeu uma posi¢ao, colocando-se em sétimo lugar. Neste més a alteragédo de
posicdes pode ser creditada as alteracdes de peso dos parametros promovidas pelas
empresas E2_GEE 20 e E7_GEE 20 e a decisdo da empresa E6_GEE 20 em manter
inalterado todos os pesos para o segundo periodo de simulagao.

Nos meses 6, 7, e 8, as alteragdes de posicdes foram ditadas principalmente
pela atuagdo das decisbes tomadas por cada uma das empresas, pois 0s pesos de
ponderacao dos parametros foram mantidos constantes apds os ajustes realizados a
partir do més 5. Neste periodo podemos observar que o fraco desempenho da
empresa E7_GEE 20 acabou anulando o efeito obtido com a alteracdo dos pesos,
fazendo esta empresa gradativamente migrar para as ultimas posi¢des do ranking.

Além disso, as ocorréncias externas a empresa (o resultado de dissidio coletivo
dos trabalhadores no més 5, o racionamento de energia elétrica no més 6 (limitando
a capacidade de produgdo das empresas em 85%), o aumento de insumos de
produgdo no més 7) também atuaram para as diversas alteragdes de posigdo do
ranking dessas trés empresas.

O ranking das trés empresas comparadas para os oito meses de simulagao
foram resumidas na Tabela 3. Na tabela sdo mostradas as posi¢cdes obtidas pelas
empresas nos meses 1 (inicial), 8 (final), a melhor posigéao e a pior posicao e 0 més
em que ocorreram. Para os casos de posi¢des iguais em meses diferentes foi feita a
seguinte escolha: para o melhor resultado foi escolhido 0 més mais préoximo do inicio
da simulagao, enquanto que para o pior resultado foi escolhido 0 més mais proximo

do final da simulagéo.
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De maneira geral, o peso atribuido ao Capital Circulante Liquido pela empresa
E2_GEE 20, que foi de valorigual a 4, se mostrou como uma decisao acertada quando
comparado com as empresas E6_GEE 20 e E7_GEE 20, principalmente, quando
competindo nesse mercado onde existiam outras empresas com estratégia em
Diferenciacdo que estavam conseguindo obter altas receitas de vendas com altas
margens de contribuigdo, de modo que optar por um peso maior na Receita de Vendas
era mais arriscado, como foi o caso para as empresas E6_GEE 20 e E7_GEE 20.
Para a empresa E6_GEE 20, o resultado em paréametros como Capital Circulante
Liquido, Valor da Acao e Lucro Acumulado foram satisfatorios, porém o peso maior
atribuido a Receita de Vendas limitou o seu desempenho em relagdo aos concorrentes
principalmente pelo fato de nao ter investido em expansao da sua capacidade fabril
nas primeiras rodadas. Por outro lado, e na contramao das outras duas empresas, a
empresa E7_GEE 20 se mostrou bastante agressiva e com disposi¢ao de tomar risco,
porém observa-se uma certa indisciplina nas tomadas de decisdo, refletida pelos

resultados econbmicos.

Tabela 3 - Resumo das posigoes no ranking geral das empresas E2_GEE 20, E6

GEE 20 e E7_GEE 20 nos oito meses de simulagao.

Posic¢ao no Posic¢ao no Melhor posicéo Pior posigédo no

ranking no ranking no no ranking (més ranking (més da
més 1 més 8 da ocorréncia) ocorréncia)
E2_GEE 20 40 50 4° (més 1) 62 (més 7)
E6_GEE 20 62 79 62 (més 1) 82 (més 6)
E7_GEE 20 8¢ 8¢ 50 (més 5) 82 (més 8)
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6 CONCLUSAO

Pode-se concluir que apesar do resultado no jogo, onde a equipe E6_GEE 20,
terminou em sétimo lugar dentre as oito equipes participantes, o resultado foi
satisfatorio do ponto de vista econémico-financeiro. O posicionamento da estratégia
em lideranga pelo custo total foi definido através de politicas orientadas para atingir
esse objetivo. As tomadas de decisdo foram fortemente baseadas em gestdo de
custos e alinhadas com as previsbes de capacidade de produgdo e demanda,
considerando-se sempre preco, capacidade fabril, ociosidade, eficiéncia, salarios,
beneficios, custos com hora-extra em relagdo a capacidade interna, concorrentes e
outros fatores microecondmicos, que se deram através de algumas noticias.

Utilizando-se de ferramentas de gestdo para tomadas de decisdo, a empresa a
cada ciclo que se iniciava era capaz de tomar decisdes rapidamente. De acordo com
a estratégia o foco era preservagao de caixa amparado em uma rigorosa gestao de
custos e estoque. Politicas de pre¢co e marketing eram extremamente importantes
para o resultado, dado que a empresa para gerar caixa e continuar seu crescimento
ao longo das rodadas precisava, de forma constante, aumentar suas receitas de
vendas e o0 seu capital circulante liquido.

Considero que a empresa teve éxito nas suas decisbes e como ja mencionado
acima foram utilizadas ferramentas de previsdo de demanda e orgcamentaria como
planilhas automatizadas em Excel, que ajudaram a equipe a avaliar os possiveis
resultados, ou seja, realizar previsdes de forma rapida e eficiente. Do ponto de vista
de crescimento em termos de participacao de mercado e concorréncia, até o quarto
més a empresa se comportou de forma bastante satisfatéria o que pode ser
comprovado atraveés do seu balango patrimonial. Porém, os resultados em relagéo aos
concorrentes nao refletiam a expectativa da empresa. As decisdes eram coerentes e
os resultados de gestao de custo e vendas estavam aparecendo, contudo néo eram
suficientes para vencer a concorréncia.

Ao final do jogo concluimos que a empresa estava limitada na sua capacidade
fabril e deveriamos ter investido em sua respectiva expansao de forma mais rapida e

eficiente nos primeiros ciclos do jogo de modo a ganhar economia de escala, haja
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vista a forte capitalizagdo da empresa nas primeiras rodadas. Outro ponto a ressaltar
€ que a partir do quinto més ou ciclo para tentar ganhar mais participagao de mercado
através do aumento das suas receitas a empresa tomou algumas decisdes nao tao
coerentes com relagao ao que vinha fazendo até entéo, era preciso arriscar, porém ja
era um pouco tarde e essas decisdes resultaram em reducdo das margens de
contribuigdo com aumento de despesas. Algumas dessas decisdes refletiram em
aumento de receita, porém comprometeram o caixa da empresa, o que limitou de certo
modo investimentos em expansdo da capacidade fabril. Podemos afirmar que as
limitagbes da capacidade fabril e o conservadorismo para investimento em sua
respectiva expansao nos primeiros ciclos foram determinantes para o ndo atingimento
das metas, que era sem duvida o primeiro lugar no jogo. Contudo, a experiéncia
adquirida nos mostrou exatamente onde se deram os equivocos, e sem duvida
alguma, as licbes aprendidas através da avaliagado dos "erros" foram extremamente
valiosas e nos fizeram enxergar exatamente o que deveriamos ter feito diferente.

Segundo Choco, C.W. (1998), de todo o conhecimento existente dentro de uma
empresa, cerca de 80% estda armazenado na cabega das pessoas (conhecimento
tacito) em forma de experiéncia e nao registrado em nenhum outro lugar. Do
conhecimento registrado, os 20% restantes, somente um quinto dele esta
armazenado de forma estruturada. O conhecimento adquirido através de "licoes
aprendidas" que resultam em experiéncia e mudangca de comportamento podem
acelerar o processo de desenvolvimento de uma empresa e que se corrigidos a tempo,

podem e devem inclusive torna-la mais competitiva.
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ANEXO A - BALANCO PATRIMONIAL
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ANEXO B - FLUXO DE CAIXA
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ANEXO C — DEMONSTRAGCAO DE RESULTADO DO EXERCICIO (DRE)
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