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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo apresentar e analisar o desempenho da empresa
iGordon S/A em um ambiente empresarial simulado na disciplina Jogos de Negocios. Seréo
demonstradas as estratégias definidas, o planejamento estratégico de cada area da empresa, 0s
resultados obtidos e todas as a¢Oes corretivas que foram implementadas com o intuito de mitigar
riscos que pudessem comprometer o resultado futuro da empresa. Estard presente também neste
trabalho um breve relato sobre a experiéncia adquirida pelo autor na disciplina onde 0 mesmo
analisara as contribuic@es e os resultados gerados pelo setor de recursos humanos para a empresa.
A simulacdo procurou estimular os gestores das empresas a tomarem decisdes rapidas e assertivas
de maneira a desenvolver a capacidade de analisar cenarios que surgiriam ao longo de oito meses.
O resultado final do jogo apontou a empresa iGordon S/A como a grande vencedora da disciplina,
provando gque a chave para o sucesso de qualquer empresa é o planejamento. A participacdo no
Jogo de Negdcios proporcionou uma visdo holistica de todos os processos que envolvem uma

empresa, resgatando conceitos importantes adquiridos ao longo de todo o curso.

PALAVRAS-CHAVE: Jogos de Negdcios. Planejamento Estratégico. Resultados. Riscos.

Experiéncia. Visao Holistica. Sucesso.



ABSTRACT

This study aims to present and analyze the performance of iGordon S/A company in a
simulated business environment in the Business Game discipline. Defined strategies will be
demonstrated, strategic planning of each area of the company, the results obtained, and all
corrective actions that have been implemented in order to mitigate risks that could affect the future
results of the company. It will also be present in this work a brief account of the experience gained
by the author in the discipline where it had analyzed the contributions and the results generated by
the human resources sector to the company. The simulation sought to encourage business managers
to take quick and assertive decisions in order to develop the ability to analyze scenarios that would
arise over eight months. The end result of the game pointed to iGordon S/A company as the winner
of the discipline, proving that the key to the success of any company is planning. Participation in
the Business Game provided a holistic view of all processes involving a company, rescuing

important concepts acquired throughout the course.

KEYWORDS: Business Game. Strategic planning. Results. Scratch. Experience. Holistic vision.

Success.
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1 INTRODUCAO

O ambiente empresarial, simulado nos Jogos de Negocios, proporciona aos
participantes aplicar e implementar estratégias de gestdo em uma indastria fabricante de
computadores, estimulando-os a tomarem decisdes diante de situacdes e cenarios reais de uma
empresa. Por meio dessas decisfes é possivel visualizar o impacto que elas provocam no
mercado e na propria empresa.

O jogo é uma ferramenta de gestao que tem por objetivo desenvolver a visdo empresarial
dos participantes, aumentando suas habilidades estratégicas, auxiliando nos processos
decisorios e mostrando a importancia do trabalho em equipe.

A finalidade principal deste trabalho € analisar o desempenho obtido pela empresa
iGordon S/A no Jogos de Negocios, verificando més a més a assertividade das estratégias
adotadas bem como as dificuldades, experiéncias e o aprendizado adquirido. Serd também
demonstrada a participagéo do Diretor de Recursos Humanos onde é analisado as estratégias
utilizadas na &rea, suas contribuicdes e resultados gerados para a empresa.

A partir desse trabalho foi compreendido que a chave para o alcance do sucesso em
qualquer area de uma empresa € o planejamento.

O primeiro capitulo abordara o referencial tedrico, no segundo capitulo serd exposto a
metodologia do jogo e suas regras. O terceiro capitulo detalhara o planejamento da empresa
iGordon S/A. O quarto capitulo apresentard os resultados obtidos pela empresa. O quinto
capitulo analisara os resultados, as acGes de ajustes implementadas, sob o ponto de vista do RH,
e as recomendac0es para o futuro da empresa. E para finalizar, a conclusdo da participacdo no

jogo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para uma melhor compreenséo da area de recursos humanos da empresa iGordon S/A é
fundamental o entendimento de alguns conceitos.

Serdo apresentados na sequéncia alguns conceitos relacionados a planejamento
estratégico de recursos humanos; gestdo por competéncias e as etapas de mapeamento das
competéncias, avaliacdo de competéncias e seus beneficios; matriz SWOT com suas
caracteristicas e CANVAS.

Esses conceitos sdo retirados de autores especializados em cada um dos assuntos

relacionados.

2.1 PLANEJAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Planejar é parte integrante de qualquer processo e seu proposito é analisar e definir quais
caminhos serdo percorridos durante a execucdo de um projeto. Toda empresa necessita de um
modelo estratégico que oriente e impulsione o desenvolvimento, a competitividade e que
garanta o sucesso organizacional de forma sustentavel e continua. Nesse contexto o setor de
RH passa a ter um papel estratégico nas organizacGes enfrentando grandes desafios voltados a
agir estrategicamente, gerindo pessoas, mensurando resultados e provendo incentivos para o
alinhamento dos objetivos da organizacao as praticas adotadas.

O setor de RH sempre foi considerado uma area isolada e engessada da empresa nao
tendo sequer participacdo nas estratégias organizacionais. No entanto passou por profundas
transformacfes e atualmente é considerado complemento do planejamento estratégico da
organizacdo devendo contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e incentivar o
alcance dos objetivos individuais de cada pessoa. Entretanto, é fundamental que o RH tenha um
profundo conhecimento do modelo de negdcio da empresa, do segmento em que atua, e das
competéncias necessarias para que todas as agdes estejam sincronizadas estrategicamente.

Com a crescente competitividade no mercado de trabalho, as organizagdes enxergaram
a importancia de aderir ao planejamento estratégico em recursos humanos com vistas a garantir
a sua posicao, onde o homem atual € visto como o capital mais importante da empresa, sendo

destacado, valorizado pelas suas competéncias e contribui¢cdes dadas a organizacao.
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O planejamento estratégico de recursos humanos é o processo de decisdo a respeito
dos recursos humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais, dentro de
um determinado periodo de tempo. Trata-se de definir antecipadamente qual a for¢a
de trabalho e os talentos necessarios para a realizacdo da acdo organizacional futura.
(CHIAVENATO, 2010, p.79)

Alinhado com o planejamento geral da empresa, o planejamento estratégico de recursos
humanos é um diferencial competitivo que uma empresa tem em um cenario de reducdo de
custos, fusdes e competitividade do mercado. A elaboracdo de um planejamento estratégico de

RH possibilita vantagens competitivas a organizacao, dentre aos quais podemos destacar:

o Diminuicéo dos custos especificos relativos a gestdo e manutencdo de Recursos
Humanos;
. Aumento da motivacdo, iniciativa, produtividade e potencial criativo em todos

0s niveis hierarquicos da organizacéo;

. Maior grau de precisdo operacional, diretiva e de gestdo, com diminuicao dos
indices de retrabalho, perdas e manutencdo em equipamentos;

. Melhora do clima organizacional, elevacdo do grau de fidelidade funcional e da
satisfacdo dos colaboradores;

. Maior foco na atividade fim da empresa, com melhor aproveitamento das

oportunidades.

O planejamento estratégico em recursos humanos compreende o processo gerencial
de identificacfo, andlise das necessidades organizacionais e Recursos Humanos, o
consequente desenvolvimento de politicas, programas, sistemas e atividades que
satisfagam essas necessidades, a curto, médio e longo prazo, tendo em vista assegurar
a realizacdo das estratégias do negdcio, dos objetivos da empresa e de sua

continuidade sob condigdes de mudangas. ( LUCENA,1999, p.84)

O planejamento estratégico em recursos humanos consiste num conjunto de agoes
planejadas e organizadas de maneira estratégica para identificar necessidades das
empresas quanto ao gerenciamento eficaz de Recursos Humanos, visando possibilitar
ganhos reais de produtividade, qualidade e competitividade, bem como satisfazer os

anseios pessoais e profissionais de seus colaboradores. (SILVA, 2003, p.14)
2.2 ELABORAQAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DE RH

Para que uma empresa atinja 0 sucesso e alcance seus objetivos e metas mantendo-se
competitiva no mercado é fundamental a elaboracdo de uma estratégia organizacional. Sendo

assim, a presenca de um plano estratégico de RH € muito importante, uma vez que contribuira



14

para o alcance dos objetivos ao mesmo tempo que buscard atender as necessidades do
funcionarios.

Como ja citado, a criagdo de um planejamento de RH em uma organizacdo é
fundamental para o alcance de resultados, pois fortalece o0 compromisso dos funcionarios com
0s objetivos da empresa, executando as atividades de acordo com as politicas estabelecidas pela
organizacao.

Segundo Lacombe, (2005, p.28) "o planejamento dos recursos humanos tem de ser
elaborado como parte do planejamento estratégico da empresa”. Desta forma, o pilar de apoio
do setor de recursos humanos sera o embasamento com o0 planejamento estratégico da
organizacao.

Para Megginon e Mosley (1998, p. 283) "o planejamento de recursos humanos inclui
todas as atividades necessarias a obtencdo dos tipos e numeros adequados de empregados para
atingir os objetivos da organizacao".

A gestdo estratégica do RH sera responsavel pela elaboracdo deste planejamento,
implementando politicas que tenham como objetivo despertar mudancas positivas nos
resultados da empresa, utilizando como diferencial, o capital humano que possui.

Dentro desse contexto, o planejamento estratégico em Recursos Humanos é uma
ferramenta utilizada para auxiliar os gestores a desenvolver um plano que combina as
competéncias de seus colaboradores com as estratégias organizacionais maximizando os
resultados da organizacdo como um todo. A capacidade de aprender deve estar em permanente
sintonia com a velocidade das constantes transformacdes tecnoldgicas e com a necessidade de
novas técnicas e estratégias, a fim de se criar uma forma mdtua de avaliagdo do processo,
identificando pontos relevantes positivos e negativos rumo ao aperfeicoamento.

Segundo Chiavenato (1999, p.34 a 52p.), “0s recursos humanos sdo mais sensiveis as
mudangas, qualquer oscilagdo nos recursos financeiros, as dificuldades operacionais e 0
implacavel comportamento do mercado de trabalho.”

O autor acredita que nem todos conhecem a maneira mais adequada para tornar seus
recursos humanos inteiramente produtivos, especialmente em ambientes com mudancas
constantes e intensas pressdes competitivas, que tornaram-se um aspecto extremamente
relevante nos planejamentos estratégicos.

As necessidades do Recursos Humanos sdo totalmente dependentes dos objetivos,
estratégias, demanda dos produtos ou servigos e de seus niveis de produtividade. Apos a
projecdo de receitas totais, a administracdo deverd estimar a quantidade e o perfil de recursos

humanos que necessitara para obter essas receitas.
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As capacidades disponiveis e as demandas futuras devem fazer parte da elaboracéo da
estratégia, de estimar as caréncias e decidir em quais areas serdo necessarias a alocacao de mais
pessoal. E possivel desenvolver um programa para adequar essas estimativas as previsdes de
suprimento futuro de méao-de-obra.

O planejamento estratégico em recursos humanos foca no processo de determinar a
previsdo de demanda futura que deve estar associada ao planejamento estratégico
organizacional, o setor de recursos humanos pode planejar sua forma de acompanhar o
desenvolvimento organizacional através das técnicas de recrutamento, selecdo, capacitacéo,
entre outras. Os processos de recursos humanos deverdo colaborar com as organizagfes na
obtenc¢édo ou ampliacdo de sua competitividade frente ao mercado.

Em um cenario competitivo, a organizacao necessita estar atenta e enxergar seu produto
como um todo, isto significa que é prioridade uma analise profunda em todos os insumos e
recursos necessarios que garantirdo seu produto no mercado. A adaptabilidade de uma
organizacdo frente a um mercado competitivo e dindmico em que mudangas ocorrem
diariamente é fundamentalmente importante no que tange a sua evolucao e sobrevivéncia, pois
cada vez mais percebemos que as organizacbes estdo em um processo continuo de
aprimoramento. Umas das mudancas esta justamente no recursos humanos, onde a captacdo de
pessoas € um dos grandes diferenciais competitivos, o processo passou a dar maior énfase ao
planejamento para atender as necessidades da empresa.

O planejamento estratégico de recursos humanos é uma das ferramentas mais
importantes das organizacdes, pois o capital humano é que fard a diferenca para qualquer
empresa atingir seus objetivos. Sem pessoas eficazes certamente o alcance dos resultados se
tornara cada vez mais distante. Somado a isso, 0 treinamento, 0s processos de recrutamento e
selecdo, metodologias de avaliacdo dos colaboradores e politicas de remuneracéo e beneficios,
passam a ser primordiais em uma organizagé&o.

Portanto, pode-se concluir que o planejamento estratégico em recursos humanos se
tornou prioridade nas organizacdes, o fator humano vem a cada dia sendo mais valorizado, 0s
profissionais desta area estdo em constante atualizacdo para acompanhar o desenvolvimento
organizacional. As organizagfes que adotam o planejamento estratégico em recursos humanos,
s80 responsaveis por seu proprio comportamento e desempenho e utilizam o planejamento

estratégico como vantagem competitiva no mercado.
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2.3 GESTAO POR COMPETENCIAS

A Gestdo por Competéncias ndo se resume apenas em administrar, e sim em uma forma
muito eficaz de desenvolver talentos nas empresas. Através dela direciona-se as acfes das
pessoas objetivando construir uma organizacao eficaz, ou seja, aquela que atinge as suas metas
e seus objetivos tracados. Este assunto tem sido tratado com muita relevancia por ser Unico para
o funcionamento com exceléncia das empresas. Ao ignorar este tema, a empresa deixa de se
tornar competitiva e de definir com clareza sua area de atuacdo mais forte no mercado.

O propdsito da Gestdo por Competéncias é buscar compreender quais sdo as
competéncias organizacionais principais para 0 sucesso empresarial, identifica-las e
desenvolvé-las junto ao quadro de funcionarios internos. Trata-se de uma metodologia de
gestdo moderna, focada nos negdcios, no mercado e no desenvolvimento profissional
permanente.

A Gestdo por Competéncias direciona sua acdo prioritariamente para o gerenciamento
da lacuna de competéncias eventualmente existente na organizagdo ou equipe, procurando
elimina-lo ou minimizé-lo. A idéia é aproximar ao maximo as competéncias existentes na
organizacdo daquelas necessarias para a atingir 0s objetivos organizacionais.

Sob essa perspectiva, minimizar eventuais lacunas de competéncias significa orientar e
estimular os profissionais a eliminar as incompatibilidades entre o que eles séo capazes de fazer
(competéncias atuais) e o que a organizacao espera que eles facam (competéncias necessarias).

Duram (1999), divide as competéncias em trés dimensfes: “Conhecimentos
(informacdo, saber o qué, saber o porqué); Habilidades (técnica, capacidade, saber como);
Atitudes (querer fazer, identidade, determinag&o).

A definicdo de competéncia estd baseada nos conhecimentos, habilidades, competéncias
técnicas, atitudes e competéncias comportamentais que uma pessoa possui. O conhecimento
tem relagcdo com a formagdo académica e conhecimento tedrico. A habilidade esta ligada ao
pratico, a vivéncia e ao dominio do conhecimento. Ja a atitude representa as emocoes, 0s valores
e sentimentos das pessoas, isto é, 0 comportamento humano.

Observa-se entdo que a competéncia ndo se limita a um conjunto de habilidades que
alguém possui, mas envolve todos 0s seus valores e crengas que influenciam sua conduta e
direcionam todos os seus relacionamentos e decisdes.

As competéncias podem ser relacionadas ao individuo ou relacionadas & organizacéo.


http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
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Importante ressaltar que é o conjunto de competéncias profissionais que sustenta a
competéncia organizacional. N&o haverd competéncia organizacional sendo houver
competéncia profissional.

A preocupacdo das organizaces em dispor de individuos preparados para o
desempenho eficiente em certa funcéo néo é algo recente. Taylor (1970) ja alertava, no inicio
deste século, para a necessidade de as empresas contarem com “homens eficientes”, ressaltando
que a procura pelos competentes excedia a oferta. Na época, as empresas procuravam
aperfeicoar em seus empregados as habilidades necessarias para o exercicio de atividades
especificas, restringindo-se as questdes técnicas relacionadas ao trabalho. Posteriormente, em
decorréncia de pressdes sociais e do aumento da complexidade das relagcdes de trabalho, as
organizacOes passaram a considerar, no processo de desenvolvimento profissional de seus
empregados, ndo so questdes técnicas, mas, também, 0s aspectos sociais e comportamentais do
trabalho.

Quando uma empresa define o perfil de competéncias individuais para o ocupante de
uma funcao, esta também explicitando as suas expectativas com relacdo ao comportamento,
posturas, habilidades e conhecimentos que os profissionais precisam possuir para a realizacao
eficaz de seu trabalho. Trés categorias de competéncias individuais sdo valorizadas e
desenvolvidas contribuindo de maneira significativa para a formagdo das competéncias
organizacionais: competéncias pessoais, competéncias técnicas e competéncias gerenciais.

Ao definir as competéncias individuais existentes na empresa, pode-se também definir
a principal competéncia da organizacdo como um todo. Uma empresa sé pode ter uma
competéncia organizacional, obviamente, se seus profissionais apresentarem esta mesma
competéncia.

O modelo de gestdo por competéncias se inicia a partir da definicdo dos objetivos
estratégicos da empresa considerando a sua principal competéncia. Alguns fatores relevantes

ndo devem ser deixados para tras na definicdo dos objetivos, tais como:

o A missdo - razdo de existir;
o A visdo - situacado futura desejada;
o Valores - compromisso ético.

O perfil de competéncias é um fator determinante no processo de alinhar as
competéncias individuais com 0s objetivos estratégicos da empresa. Uma empresa que nao
possui uma gestdo clara e definida podera se atrapalhar perdendo um tempo desnecessario sem

conseguir estabelecer metas e objetivos claros ao mesmo tempo que ndo utilizara o0 méximo


http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
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potencial de cada profissional. Podera possuir profissionais atuando em direcdo oposta ao que
se deseja alcancar.

A implantacdo de um processo de gestdo por competéncias demanda investimento de
tempo e recursos em treinamento. Estes recursos investidos trardo beneficios a empresa no
longo prazo, pois desenvolverd seus colaboradores e consequentemente a sua produtividade

com maior qualidade.

Atualmente, o treinamento é considerado um dos meios mais eficientes de
desenvolver competéncias nas pessoas para que se tornem mais produtivas, criativas
e inovadoras, com o intuito de contribuir mais para os objetivos organizacionais e se
tornarem cada vez mais valiosas. Assim, o treinamento é uma fonte de lucratividade
ao permitir que as pessoas contribuam efetivamente para os resultados do negécio.
Nesses termos, 0 treinamento é uma maneira eficaz de agregar valor as pessoas, a

organizagcéo e aos clientes. (CHIAVENATO,2004, p.365):

O autor em referéncia afirma que, existe uma diferenca entre treinamento e
desenvolvimento de pessoas. Um treinamento podera ser orientado apenas para o presente, mas
0 processo de desenvolvimento gera beneficios para o futuro criando alternativas para novos
cargos e novas habilidades na organizacao.

O desenvolvimento de competéncias tem justamente a perspectiva de desenvolvimento
continuo e crescimento na empresa. O treinamento por competéncias se fundamenta no
mapeamento das competéncias essenciais necessarias ao sucesso da organizacdo. Sao definidas,
de maneira clara, todas as competéncias (organizacional, divisional e individual) de forma que
todos compreendam. Depois deste processo 0s programas de treinamento podem ser

estabelecidos.

Uma empresa, olhando o seu ambiente, 0s seus fornecedores, os seus clientes, tem
todo um posicionamento estratégico. Se olhar para dentro da organizacéo, ela conhece
Seus recursos, as competéncias que ela tem para fazer frente a essa estratégia. Estou
falando das competéncias organizacionais. A partir dai a empresa pode comecar a
pensar quais sdo as competéncias de que precisa em seus funcionérios. E trabalhar a
gestdo de pessoas, ou seja, as areas de desenvolvimento, carreira e remuneracao, de

modo consistente com esse desenvolvimento de competéncias. (MARIA

TEREZA LEME FLEURY, 2005, p 2.)

A competitividade de uma empresa estd muito mais relacionada as suas competéncias
internas do que a sua visdo de mercado. Sdo as competéncias organizacionais que possibilitam
o potencial de diferenciacdo oculta nos mercados. Importante salientar que as competéncias
organizacionais estdo diretamente ligadas as competéncias individuais que agregam expressivo

valor ao negacio.


http://www.solides.com.br/profiler/
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://www.solides.com.br/profiler/
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/e-book-como-aumentar-resultados
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://www.solides.com.br/profiler/
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://materiais.rhportal.com.br/rh-como-melhorar-o-desenvolvimento-da-equipe
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
http://www.solides.com.br/profiler/
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O treinamento auxiliard no desenvolvimento das aptidfes desejadas pela organizacéo,
entretanto serd necessario utilizar o mapeamento de competéncias para identificar aquelas que

serao essenciais para 0 sucesso da organizacao.

2.4 MAPEAMENTO DE COMPETENCIAS

O mapeamento € a base de toda a Gestdo por Competéncias, pois através dele serd
possivel descrever as competéncias laborais. No entanto, existem duas metodologias
complementares de descricdo de competéncias no trabalho, a saber:

. Dimensbes da competéncia: os conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que o profissional possa apresentar determinado desempenho no trabalho;

. Referénciais de desempenho : o profissional demonstra possuir uma certa
competéncia por meio da adocdo de certos comportamentos passiveis de observacdo no
trabalho.

De forma ampla, a escolha de um critério para descricdo de competéncias ocorre em
razdo da finalidade que se pretende dar a descricdo. Quando utilizadas em instrumentos de
avaliacdo do desempenho no trabalho, por exemplo, as competéncias séo descritas sob a forma
de comportamentos passiveis de observacdo (referenciais de desempenho), para que o avaliador
possa mensurar o desempenho do avaliado a partir dos comportamentos que este adota no
trabalho. Quando utilizadas na formulacdo de acdes de treinamento, por sua vez, entdo faz-se
necessario descrever ndo apenas 0s comportamentos desejados (referenciais de desempenho),
0s quais constituirdo os objetivos instrucionais do treinamento, mas também os conhecimentos,
habilidades e atitudes correspondentes, 0s quais constituirdo os conteudos educacionais a serem

ministrados

25 AVALIACAO POR COMPETENCIAS

Atraves da avaliacdo por competéncias ou avaliagdo de desempenho, serd possivel
identificar se o perfil comportamental e técnico dos colaboradores de uma corporagdo estdo
alinhados ao perfil ideal exigido pelos cargos. E uma forma de prever o aproveitamento do
poténcial individual de cada colaborador dentro das organizagdes.

O resultado da avaliagdo permitira a empresa identificar as competéncias

comportamentais e técnicas que precisam ser aperfeicoadas nos colaboradores criando um


http://materiais.rhportal.com.br/ebook-treinamento
http://www.solides.com.br/profiler/
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plano de desenvolvimento para os mesmos, cujo objetivo serd aperfeicoar e potencializar o

perfil individual de cada colaborador.

2.6 BENEFICIOS DA GESTAO POR COMPETENCIAS

A gestdo por competéncias tem sido um dos pilares organizacionais mais importantes
no desenvolvimento de pessoas pois além de assegurar o alcance por melhores resultados, sera
possivel aprimorar as equipes, identificando os pontos de insuficiéncia de forma a gerenciar

com maior efetividade o desempenho, a reducdo de gastos e tempo buscando um aumento na

produtividade.
Os principais beneficios da gestdo por competéncias séo:
. Melhora o desempenho dos colaboradores;
. Identifica as necessidades de treinamentos;
. Alinha os objetivos e metas da organizacao e da equipe;
. Reduz a subjetividade na Selecéo e Avaliagdo de pessoas;
. Analisa o desenvolvimento dos colaboradores;
. Enriguece o perfil dos colaboradores, potencializando seus resultados;
. Melhora o relacionamento entre gestores e liderados;
. Mantém a motivacao e 0 Compromisso;
. Extrai o maximo de produtividade de cada colaborador.
2.7 SWOT

Atualmente um dos fatores mais determinantes para a longevidade e sucesso de uma
empresa é a quantidade de conhecimento que o0s gestores possuem a respeito da empresa,
concorrentes e do meio no qual esta inserida. Uma ferramenta muito simples e que facilita a
visualizagdo destas informagdes é a analise SWOT.

A analise SWOT ou analise FOFA (forcas, fraquezas, oportunidades e ameagcas) foi
criada por Albert Humphrey na década de 60 e até hoje € amplamente utilizada pelas empresas
como base para qualquer tipo de planejamento estratégico e na elaboracdo de novos projetos.

Ela representa uma das mais modernas ferramentas para analise de situacGes e
ambientes, tambem chamados de cenarios, além de ser um instrumento de gestao simples e ao
mesmo tempo poderoso que uma empresa tem a sua disposi¢éo para compreender o ambiente

atuante e que a ajudard a criar uma base sélida de informagdes de planejamento a longo prazo.
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Mauller (2014, p. 50) afirma que a “Matriz SWOT é uma ferramenta bastante utilizada
no delineamento das ac¢Ges estratégicas, auxiliando também na sua priorizacéo, onde se faz o
relacionamento entre os ambientes interno e externo”.

A analise SWOT busca prover um diagndstico estratégico de previsao e prevencdo em
relacdo as condigdes negativas que o ambiente na qual esta inserida promove, além de firmar
diretrizes que facam o empreendimento se diferenciar. Além de tragar o diagnostico da empresa
ela efetua uma sintese das analises internas e externas, identificando os elementos chave para a
gestdo da empresa preparando opcdes estratégicas que garantam uma diferenciacdo
competitiva.

A grande vantagem de se utilizar a ferramenta é que ela realiza a previsao de vendas em
articulacdo com as condic¢des do mercado e capacidade da empresa no geral, ndo tendo custo,
gerando resultados valiosos e auxiliando na criacdo de novas ideias para o negdcio.

O termo SWOT é uma sigla oriunda do idioma inglés que significa:

. Strengths — Forcas
. Weaknesses — Fraquezas
o Opportunities — Oportunidades
o Threats — Ameagas
As Forgas

Representam 0s recursos da empresa juntamente com as suas capacidades. A soma
dessas duas varidveis gera o que chamamos de “vantagem competitiva” em relagdo aos
concorrentes. Por exemplo, a localizagdo da empresa, suas marcas ou ainda, a sua posi¢ao no

mercado.
As Fraquezas
S&o aqueles pontos nos quais a empresa se encontra mais vulneravel, ou seja, em maior

desvantagem em relacdo aos seus concorrentes. Localizacdo desfavoravel, marca com pouca

forca e posicdo desfavoravel no mercado s&o alguns exemplos de fraquezas organizacionais.
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As Oportunidades

S&o as variaveis que a empresa possui a seu favor. Segundo Oliveira, (2007) "sao forcas
ambientais incontrolaveis pela empresa, que podem favorecer a sua acéao estratégica, desde que
conhecidas e aproveitadas satisfatoriamente enquanto durarem". As oportunidades precisam ser
percebidas pelos administradores, pois muitas vezes elas batem a porta das empresas, mas ndo

sdo reconhecidas como positivas a gestdo organizacional.

As Ameagcas

Sd0 os eventos que ocorrem no ambiente externo as organizacGes e desta forma
incontrolaveis, que impedem o bom desempenho das mesmas. As ameacas podem criar
obstaculos caso nao sejam identificadas com a maior brevidade possivel. Da mesma forma que
as oportunidades, as ameacas precisam ser percebidas ainda em sua fase de instalagdo, pois uma
demora poderé atrapalhar o plano de acdo empresa

As forcas e fraquezas sdo determinadas pela posicdo atual da empresa e relacionam-se,
quase sempre, a fatores internos. Estas sdo particularmente importantes para que a empresa
rentabilize o que tem de positivo e reduza, através da aplicacdo de um plano de melhoria, 0s
seus pontos fracos. Ja as oportunidades e ameacas sdo antecipacdes do futuro e estdo
relacionadas a fatores externos.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da empresa, uma vez que ele é
resultado das estratégias de atuacdo definidas pelos préprios membros da organizacdo. Desta
forma, durante a analise, quando for percebido um ponto forte, ele deve ser ressaltado ao
méaximo; e quando for percebido um ponto fraco, a organizacao deve agir para controla-lo ou,
pelo menos, minimizar seu efeito.

Ja 0 ambiente externo esta totalmente fora do controle da organizagcdo. Mas, apesar de
ndo poder controla-lo, a empresa deve conhecé-lo e monitora-lo com frequéncia de forma a
aproveitar as oportunidades e evitar as ameacgas. Evitar ameagas nem sempre é possivel, no

entanto pode-se fazer um planejamento para enfrenta-las, minimizando seus efeitos.
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Anélise SWOT Cruzada

A andlise SWOT cruzada consiste em cruzar as informag6es dos quatro quadrantes, de
forma a obter uma moldura que permita delinear estratégias importantes para o futuro da
empresa/instituicao.

Para a anélise SWOT Cruzada é preciso primeiro fazer uma analise clara do ambiente,
ou seja, pesquisar profundamente as forgas e fraquezas e saber identificar as oportunidades e
ameacas. Para cada cruzamento é importante saber criar objetivos/estratégias:

o Forcas X Oportunidades = estratégia ofensiva e desenvolvimento das vantagens
competitivas.

. Forcas X Ameacas = estratégia de confronto para modificacdo do ambiente a
favor da empresa.

. Fraquezas X Oportunidades = estratégia de reforco para poder aproveitar melhor
as oportunidades.

. Fraguezas X Ameacas = estratégia defensiva com possiveis modificacdes
profundas para proteger a empresa.

A combinacéo destes dois ambientes, interno e externo, e das suas variaveis, Forgas e
Fraquezas; Oportunidades e Ameacas, facilitara a analise e a procura para tomada de decisdes
na definicdo das estratégias de negdcios da empresa.

Como podemos verificar a matriz SWOT ajuda a empresa na tomada de decisdo ao nivel
de poder maximizar as oportunidades do ambiente em torno dos pontos fortes da empresa e
minimizar os pontos fracos e reducédo dos efeitos dos pontos fracos das ameagcas.

Abaixo, a formatacdo da matriz:
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Figura 1 - Matriz SWOT
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Fonte: Disponivel em: https://www.google.com.br/search?q=figura+analise. Acesso em: 10 de maio 2016.

2.8 CANVAS

O Business Model Generation ou CANVAS ¢ uma ferramenta estratégia que contribui
para a construgdo rapida e visual de uma empresa e descreve em uma Unica pagina todos 0s
grandes aspectos de um negdcio. Ele foi desenvolvido para facilitar a montagem e a
documentacdo de um modelo de negécios, muitas vezes substituindo um plano de neg6cios.

O CANVAS foi proposto inicialmente por Alexander Osterwalder e tem sido muito
utilizado por Startups para estruturar seus modelos de negocios, gracas a facilidade de
implementacdo e manutencdo. A ideia principal do Business Model Generation é facilitar a
compreensdo do conceito de modelo de negécios de uma forma simples e relevante e a0 mesmo
tempo ndo simplificar demais a complexidade do funcionamento de uma empresa.

Osterwalder (2011, p.14) define: “Modelo de negocio pode ser conceituado como a
descricdo logica de como uma organizagao cria, distribui e captura valor.

Blank (2010) diz que um modelo de negécio descreve como uma companhia cria,
entrega e captura valor, ou seja, como a empresa ganha dinheiro.

As descrigdes formais do negocio se tornam os blocos para construir suas atividades.


https://www.google.com.br/search?q=figura+analise
https://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwj6yM2d49LMAhVIhpAKHQT5DdIQjRwIBw&url=http://pequenasquepensamgrande.com.br/como-fazer-uma-analise-de-mercado/&psig=AFQjCNFUmBOGOwvJgjyp_RqM0tIc66tjoA&ust=1463081930073407
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Existem varias conceitualizacbes diferentes de negécio; o trabalho e a tese de
Osterwalder propdem um modelo Unico de referéncia baseado nas semelhancas de um vasto
numero de conceitualizacdes de modelo de negdcios. Uma empresa pode facilmente descrever
seu modelo de negdcios.

O CANVAS deve ser utilizado em razdo de que as ideias podem ser organizadas de
maneira que o0 modelo de negdcios passa a ser definido com clareza e objetividade.

O mapa € um resumo dos pontos chave de um plano de negdcio, mas ndo deixa de
excluir um plano de negdcio em si, € uma ferramenta menos formal que pode ser utilizada com
mais frequéncia no dia a dia.

O CANVAS é dividido em nove quadrantes que irdo definir resumidamente o seu
modelo de negdcios. Cada bloco do CANVAS tem a hip6tese do momento e um par formado
por atividade e critério de validacao.

Abaixo os nove elementos fundamentais de um modelo de negécio:

. Proposta de Valor: Como a sua empresa se diferenciara dos seus concorrentes.
Raz&o pela qual os clientes comprardo da sua empresa e ndo de outra.

. Segmento de Clientes: quais publicos vocé atendera? Quais sdo as suas

principais necessidades?

. Canais: meio pelo qual suaempresa fornecerd os produtos e servicos aos
clientes.
o Relacionamento com Clientes: Como sua empresa estabelecera ligacdes entre

si e os seus diferentes segmentos de clientes.

o Fontes de Receita: como a sua empresa ganha dinheiro através de uma
variedade de fluxos de receitas.

o Recursos-Chave: recursos que sdo necessarios para criar valor para o cliente.

o Atividades-Chave: Que atividades-chave a proposta de valor exige? O que é
essencial para que seu negocio funcione?

o Parceiros-Chave: Quais e como deverdo ser estabelecidas as aliangas de
negocios que complementam os outros aspectos do seu modelo de negdcio.

o Estrutura de Custo: Consequéncias monetarias dos meios utilizados no

modelo de negdcios.
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Figura 2 - Exemplo CANVAS
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Fonte: Disponivel em: https://www.google.com.br/search?g=canvas&biw. Acesso em: 11 de maio. 2016

O CANVAS ¢ indicado para qualquer tipo de empresa, especialmente para
Startups(empresas em inicio de atividade que buscam inovacfes no mercado) pois permite uma
visdo global do modelo de negdcio, relacionando de forma sistémica, integrada e rapida.
Funciona como um instrumento auxiliador na discussdo e integracdo das percepcdes sobre a
maneira como a empresa deve atuar e como elas interagem para compor 0 negdcio como um
todo. Além disso, ele ajuda a identificar e eliminar o que ndo é importante no primeiro
momento, permitindo um ciclo acelerado de validacdo de hipéteses, simplificando todo o
processo de revisdo do modelo de negécio complementando ou até substituindo o plano de
negocios. E uma importante ferramenta estratégica que pode ser preenchido para diversos
segmentos de clientes permitindo uma reflexdo do que exatamente a empresa é naquele

momento, gerando indicadores fortes para a inovacgao estratégica.

3 METODOLOGIA

Neste capitulo, serd apresentada a viséo geral do jogo e o relacionamento entre as fases
do mesmo e a estrutura proposta para este trabalho.
A FGV disponibilizou o manual com as regras e caracteristicas do Jogo de Negdcios

que foi, por nés, dividido em quatro etapas principais:


https://www.google.com.br/search?q=canvas&biw
https://www.google.com.br/url?sa=i&rct=j&q=&esrc=s&source=images&cd=&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwif0PvYrcnMAhVHG5AKHS-0BMEQjRwIBw&url=http://www.empreendenet.com.br/planejamento/validar-ideia-de-negocio-canvas/&psig=AFQjCNEjY7fNuWzzQ31Vk8-elziPOX_g5w&ust=1462758366118834
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1. Preparacao

Apresentacdo das regras do jogo e dados iniciais da empresa.

2. Planejamento

Definigdo do plano guia que foi realizado em trés fases: diagnostico, defini¢do do
modelo de negdcio e planejamento estratégico (demanda e producgdo, recursos humanos,
inovacéo e propaganda, precos e finangas).

Nesta etapa, cabera a cada equipe decidir e estabelecer os critérios e pesos pelos quais
serdo avaliados a cada periodo: Valor da A¢do, Capital Circulante Liquido, Receita de Vendas
e Lucro Total.

3. Implementacéo

Implementacdo da estratégia planejada, em oito periodos sucessivos, através de tomada
de decisdes e andlise de resultados.

4. Avaliacéo

Ao final da simulacéo, serdo realizadas avaliacdes qualitativa e quantitativa, permitindo
compreender 0s conceitos envolvidos e o ranking das empresas.

Na sequéncia, sera abordada a etapa de preparacdo. A etapa dois sera pauta do capitulo
“Planejamento”, a trés do capitulo “Apresenta¢do de Resultados” e por fim, a quatro sera

destaque no capitulo “Analise de Resultados™.

3.1 PREPARACAO

Nesta etapa, as Equipes tiveram uma visdo geral do jogo, como as regras, caracteristicas
da empresa, produto e mercado.

A empresa caracteriza-se pela atividade industrial e comercial do ramo de computadores
e foi constituida ha cerca de quatro anos atrds como uma empresa de capital aberto, com o
capital inicial de R$ 5 milhdes.

O cenario macro do jogo trata-se de um oligopdlio de oito empresas de igual porte e
dimensdo, concorrentes no periodo de oito meses, explorando um mercado que engloba toda
uma gama de comércio, tendo entre sua clientela: o usuario comum — que corresponde ao
ambito do computador pessoal — e as empresas — que correspondem ao ambiente corporativo.

Cada empresa fabrica e comercializa trés produtos: computadores, notebooks e

servidores.
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Em sua totalidade, o mercado dos produtos das empresas do setor € influenciado, tanto
pela situacdo geral, quanto pela época do ano (sazonalidade). O mercado é também influenciado
pelos precos praticados, volume e qualidade dos produtos oferecidos, bem como gastos com
promocao e desenvolvimento dos produtos.

A primeira solicitagdo foi a escolha do nome da empresa e da diretoria das cinco areas.
Cada membro da equipe deveria assumir uma diretoria e foi definido da seguinte forma:

Tabela 1 — Equipe empresa iGordon S/A

Empresa: iGordon S/A

Diretor Presidente Fernando Crestani
Diretor Financeiro Igor Domingues

Diretor Recursos Humanos Rodrigo Guilherme
Diretor de Marketing e Vendas Rafael Branco dos Santos
Diretor de Producdo e Operacao Rafael Branco dos Santos

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4 PLANEJAMENTO

A realizacdo de um étimo planejamento, pautado em conhecimento geral e especifico é
0 caminho para o sucesso, conforme mencionado no referencial tedrico.

Esta € uma fase crucial, pois a partir do diagnostico inicial, serd definido o novo modelo
de negdcio da empresa e como consequéncia serd estabelecido o novo posicionamento de
mercado e 0s objetivos estratégicos a serem seguidos durante todo o periodo desta
administragao.

O detalhamento do planejamento possibilitard agilidade e consisténcia no processo
decisorio durante a fase de implementacdo, 0o que por si sO representa uma vantagem
competitiva perante a concorréncia.

Além disto, 0 manual estabelece que a empresa vencedora sera a que ao final dos oito

meses tiver apresentado conduta mais fidedigna aos objetivos estratégicos estabelecidos.

4.1 SWOT

Apos leitura detalhada do manual do jogo foi utilizada como ferramenta a analise SWOT
para realizacdo de um diagnostico inicial na busca do levantamento e compreensédo das forcas
e fraquezas internas e da visualizagdo das ameacas e oportunidades que o ambiente externo ao

qual a empresa esta inserida proporciona, como abaixo apresentado:



Figura 3 - Analise SWOT

Forcas

« Baixo risco com fornecedores;

« Baixa utilizacdo de UF para producao
de servidores;

« Possibilidade de tercerizacédo de
producdo;

« Custo zero para contratacdo de
demissdo de funcionarios;

Oportunidades

» Mercado de servidores em ascencao;

« Mercado de notebooks em crescimento
moderado;

Fraquezas
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» Mercado de computadores em queda;
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.2 CANVAS

Apds o diagnostico inicial, foi possivel analisar e definir um modelo de negdcio que:
. Explorasse as forcas internas identificadas para ampliar e potencializar as

oportunidades;

. Evitasse ou a0 menos amenizasse 0 impacto e a probabilidade de as ameacas
acontecerem;

o Reconhecesse e revertesse ou menos limitasse o impacto das fraquezas
existentes;

Para tal, um workshop de brainstorming orientado pelo preenchimento de um CANVAS
de definicdo de modelo de negdcio foi organizado e liderado pelo diretor presidente com a

participacdo das demais diretorias. Abaixo o resultado deste workshop:



Figura 4—- CANVAS
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Parceiros Atividades Proposta de Relagdo com Segmentos de
valor clientes clientes
Fornecedores; Producéo de Produtos Atendimento Pessoas
Servidores inovadores e personalizado juridicas
Empresas Primario; diferenciados focado no
Provedoras de por alta relacionamento Mercado
magquinario Producéo de qualidade corporativo
para aluguel Notebooks- Pouca relevancia
Secundario; Alta no jogo Pessoa fisica
Producéo disponibilidade das classes A
terceirizada Producéo de de produtos e A+
Computadores-
cobrir ociosidade
Recursos Canais
Funcionarios fabrica Loja fisica Fone
InstalacOes da fabrica UF Website Facebook
Whatsapp Entrega ao
cliente
Custos Receitas
Insumos de Investimento na Venda de servidores — primaria
Producéo fabrica
Venda de notebooks — secundéria
Dividendos Investimento em
P&D Venda de computadores — ociosidade
Remuneracéo

de funcionarios

Investimento em

Propaganda

Investimento financeiro

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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4.3 ESTRATEGIA

Neste topico serdo apresentadas as decisfes iniciais da organizacdo no que tange suas

definicGes estratégicas através da definicdo da missdo, visdo, valores e objetivos estratégicos.

4.3.1 Missao

Como apresentado no referencial tedrico, a missao de uma organizacdo € a sua razao de
existir e € através dela que se tornam possiveis, claros e realistas os objetivos da empresa.

Desta forma, apresenta-se abaixo a declaracdo de missdo da empresa iGordon S/A, que foi
criada em total consonancia com o modelo de negdcios e também definida em conjunto por todas
as diretorias da organizacao:

“Prover produtos de alta qualidade, diferenciados por inovagao, com estoque suficiente para

atender sua demanda a pronta entrega com precos que proporcionem alta lucratividade. ”

4.3.2 Visao

A visdo estratégica define em alto nivel aonde a empresa quer chegar e é a clareza da visédo
que permite administrar a continuidade e a mudanca simultaneamente.

Desta forma, apresenta-se abaixo a declaracdo de visdo da empresa iGordon S/A, que foi
criada em também de forma alinhada ao modelo de negdcios pelas diretorias da organizagéo:

“Ser reconhecido pela alta qualidade e disponibilidade de produtos inovadores ao final dos

oito meses desta administragao. ”

4.3.3 Valores

Abaixo listados os valores organizacionais da empresa, que como apresentado no
referencial tedrico, representam as ideias fundamentais em torno das quais se constréi a

organizagéo:
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o Etica, transparéncia e honestidade nas relacdes comerciais com nossos clientes,
fornecedores e colaboradores;

o Inovacao para criar e incorporar novas praticas ou melhorias que contribuam para
alcancar os objetivos estratégicos da organizagéo;

. Exceléncia para assegurar os padrbes de qualidade em toda a organizacdo, com

intuito de ser reconhecida pelo mercado e agregar valor ao negacio.

4.3.4 Objetivos Estrategicos

Para que se possa determinar o desempenho em relacdo as metas desejadas, foi necessario
que os objetivos da empresa fossem estabelecidos pela diretoria. Sendo assim, o manual do jogo
estabeleceu que os objetivos se dividiam em:

o Preco da acdo — Valor de cada acdo da empresa no fim do Gltimo més de simulacéo.
O preco € definido pelo patriménio liquido, crescimento e estabilidade do lucro, assim como pela
politica de dividendos da empresa.

. Capital circulante liquido — Diferenca entre o Ativo Circulante (Caixa +
Aplicacdes Financeiras + Estoque dos Produtos) e o Passivo Circulante (Empréstimos Financeiros
+ Crédito Rotativo).

o Receita de vendas — Somatorio da receita advinda de todas as vendas de todos o0s
produtos oferecidos pela fabrica. A receita dos produtos é feita pela multiplicacdo entre a
quantidade de produtos vendidos pelo valor unitario de venda do produto.

o Lucro total — Somatério de todo o lucro obtido durante toda a simulagdo. Soma-se
o lucro liquido acumulado pela diretoria durante a simulacdo, obtendo-se entdo o lucro total.

Ainda segundo o manual do jogo, dez pontos, que funcionariam como pesos, deveriam ser
atribuidos aos objetivos acima listados. Cada um dos objetivos deveria ter entre 0 minimo de um
ponto e 0 maximo de cinco pontos atribuidos e quanto mais pontos fossem atribuidos a um objetivo,
mais importante este seria considerado pela empresa e maior peso este teria no somatario final dos
pontos no ranking.

Durante o workshop realizado entre os integrantes da direcdo da empresa para definicdo do

modelo de negocio, ficou claro que o novo posicionamento definido se enquadrava em um cenario
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de busca de rentabilidade através da diferenciacéo e a partir disto foram estabelecidos 0s pesos aos

objetivos dando tal enfoque, como listado na tabela abaixo:

Tabela 2 — Ordem de importancia dos objetivos estratégicos

Definicdo dos pesos dos objetivos estratégicos

Lucro total 5
Preco da acdo 3
Capital circulante liquido 1
Receita de vendas 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.3.5 Produtos

Como dito anteriormente, a empresa fabricava e comercializava trés produtos:
computadores, notebooks e servidores.

O computador foi apresentado como um produto comum, j& consolidado no mercado e de
demanda estavel. O notebook por sua vez foi exposto como um produto mais sofisticado, cujo
crescimento ainda era recente, bastante atraente ao ambiente corporativo, devido as suas
configuracBes robustas, qualidade e funcionalidade. Era um mercado em franca expansao, com
expectativa de demanda significativamente crescente, mas que encontrava em outro produto, o
tablete, uma ameaca latente. O servidor era um produto bem aceito, apesar de seu pouco tempo de
mercado em comparacao com os demais produtos oferecidos. A expectativa no momento inicial
do jogo era de que este produto tivesse um acréscimo em um futuro proximo e entrasse em franca
expansdo em sua demanda.

Como definido na Figura 2 - CANVAS criado pela diretoria, o foco de producdo seréa
primeiramente em servidores e logo na sequéncia em notebooks. Para ambos, sera tracado um
planejamento completo com investimentos adequados em busca da diferenciacédo, alta percepcao
de valor por parte do cliente e um posicionamento de mercado que permita trabalhar com precos
acima da média.

A producdo de computadores serd realizada de maneira que somente evite a ociosidade na
fabrica, uma vez que suas caracteristicas de mercado ndo sdo compativeis com o modelo de negécio

e estratégia definida pela nova equipe de gestéo.
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4.3.5.1 Demanda

Foi provido no manual do jogo os dados de demanda dos ultimos quatro anos da empresa
para cada produto. Esta informacéo foi utilizada pela nova equipe de gestéo para a elaboracédo de
uma planilha de planejamento e controle, onde foi possivel tracar uma curva polinomial sobre as
quantidades demandadas no ultimo ano, visando projetar a expectativa de demanda do ano
seguinte. Desta forma, esperava-se alcancar uma aproximacao dos dados reais futuros, ja que se
levou em consideragéo tanto a sazonalidade de demanda quanto as devidas tendéncias de mercado
por produto.

Abaixo apresentados os graficos de demanda com a curva de projecdo polinomial e os dados
dos anos anteriores providos pelo manual do jogo por produto. Além disto, também ¢é listado a

demanda projetada pela nova administragdo da empresa para 0 ano um:

Figura 5 - Demanda servidor
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Tabela 3 - Demanda servidor

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
Ano-3 0 0 0 0 1 1 3 5 4 6 4 9
Ano-2 8 8 12 12 11 11 13 19 12 11 9 11
Ano-1 9 11 20 22 20 21 29 37 29 31 21 28
Ano0 24 21 36 35 28 31 40 49 38 37 30 40

Ano 1 36 39 49 52 52 56 68 88 111 137 182 296
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Figura 6 — Demanda notebook
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 4 — Demanda notebook

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ

Ano-3 94 93 145 142 133 124 159 186 147 142 118 170
Ano-2 146 139 171 167 135 128 157 179 116 115 83 106
Ano-1 79 90 156 180 153 152 205 259 190 199 131 179
Ano0 145 132 202 197 163 154 200 242 193 178 137 193
Anol 159 168 207 213 198 192 209 238 241 192 122 189

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Figura 7 — Demanda computador
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 5 — Demanda computador

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ
Ano-3 576 521 848 805 677 702 817 998 706 719 592 879
Ano-2 700 596 773 720 568 582 617 752 483 424 308 389
Ano-1 298 348 541 594 502 484 668 825 639 581 413 510
Ano0 396 390 565 501 457 435 497 632 473 441 333 420

Ano 1 351 395 460 462 432 421 453 501 505 422 306 432
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.4 PRODUCAO E RECURSO HUMANOS

O manual do jogo trouxe dois conceitos ligados a capacidade de producgéo: unidade fabril
(UF) e homem hora (HH).
De acordo com o manual, a quantidade necessaria de cada um deles para producéo de uma

unidade variava de produto para produto, conforme quadro abaixo:
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Tabela 6 — Esforco de producéo por produto

UF HT
Servidor 1,2 200
Notebook 2,5 100
Computador 1,0 50

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.4.1 Capacidade Inicial

Foi especificado no manual do jogo que a capacidade inicial da fabrica era de 900 unidades
fabris/més, com custo de implantacdo de R$ 4,5 milhdes. Sobre o investimento, hd sempre
depreciacdo contabil a taxa de 0,8% ao més (aproximadamente 10% ao ano). Para 0 montante
investido (R$ 4,5 milhdes), este valor equivalia a R$ 36.000 contabilizados sob o titulo de
Depreciagdo no Demonstrativo de Resultados.

Além disto, foi dito também que o contingente humano na producéo fabril inicial era de
300 pessoas, cada um trabalhando 160 horas mensais. Portanto, o nimero de homens horas

disponivel para a producéo era de 48.000 homens horas (isto €, 300 X 160).

4.4.2 Gestao de Fornecedores e Insumos

Quando a gestao de fornecedores e insumos de producdo foi informado através do manual
do jogo que o custo dos insumos variava por equipamento produzido, sendo de R$ 650 para
computadores, R$ 700 para notebooks e R$ 1.100 para servidores.

Foi dito também que ndo havia conhecimento de qualquer dificuldade no fornecimento
destes insumos até agquele momento, uma vez que alternativas vidveis em tempo habil eram
encontradas a precos condizentes com os praticados no mercado em caso de necessidade. Sendo
assim, os insumos eram considerados disponiveis e adquiridos normalmente, conforme a

necessidade.
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4.4.3 Gestao dos Recursos Humanos da Fabrica

O salério inicial dos trabalhadores da fabrica era de R$ 800 mensais, entretanto, o custo
para a empresa era 0 dobro deste valor, devido aos encargos trabalhistas, que montam a 100% do
salario pago a cada trabalhador.

Os salérios e beneficios poderiam ser aumentados livremente, mas nunca poderiam ser
reduzidos. Ja a participacao nos lucros, uma vez concedidos, também nao poderiam ser reduzidos,
mas somente seriam pagos aos trabalhadores se a empresa tivesse lucro liquido no més.

Os trabalhadores poderiam ser contratados e dispensados no comeco de cada més, sem
custos adicionais de admissao ou dispensa, sob a condi¢cdo de que o acréscimo ou diminui¢ao ndo
ultrapassasse 10% da forca de trabalho do més anterior. Os novos trabalhadores seriam totalmente
produtivos de imediato, sem necessidade de treinamentos.

Foi dito também que a remuneracdo dos funcionarios estava diretamente ligada a qualidade
do produto oferecido e a consequente percepcdo de valor do cliente, sendo que quanto o pacote
salario, beneficios e participacdo nos lucros praticado, melhores seriam os profissionais daquela
fabrica.

Desta forma, buscando consonancia com o modelo de negécio estabelecido de aumentar a
percepcao de valor do cliente para com os produtos e também com foco no lucro total e valor da
acdo da empresa, a diretoria de recursos humanos decidiu por ja inicialmente praticar uma politica

salarial acima do mercado, como apresentado na tabela abaixo:

Tabela 7 — Politica salarial inicial

Valor
Salario 1.100,00
Participagdo nos Lucros 10% do lucro liquido
Beneficios 0,0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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4.4.4 Expansao UF, Terceirizacao e Hora Extra

O manual estabeleceu que era possivel ampliar a capacidade fabril ao custo de R$ 5.000
por unidade adicional de capacidade mensal, no entanto, tal ampliacéo seria disponibilizada apenas
no més seguinte.

Outra forma apresentada para tratar producdo adicional € de que até 20% da capacidade
fabril poderia ser realizada através do aluguel de maquinas, de forma terceirizada, isto é, producéo
com pessoal proprio em instalaces externas. Este aluguel teria um custo adicional de R$ 500/UF.

Quanto a necessidade de mais horas que as disponiveis pela forca de trabalho, os
trabalhadores poderiam fazer horas extras ao custo adicional de R$ 3 (ja incluidos os encargos).
De qualquer forma, as horas extras por cada empregado ndo podem exceder 20% do total mensal
de um trabalhador.

Uma informacdo importante dada é que oscilagdes descontroladas no numero de
trabalhadores prejudicariam a imagem da empresa e isto impactaria diretamente no valor da acéo.

A equipe decidiu durante a fase de planejamento, que a principio, trabalhariamos com
politica de terceirizacdo da producdo no caso de necessidade de unidades fabris extras e com hora
extra no caso de necessidade de horas de trabalho adicionais. No segundo item, ficou estipulado
que partiriamos para contratacdo caso a necessidade ultrapassasse 10% em dois meses
subsequentes. O objetivo destas politicas era evitar o alto custo de crescimento organico, apontado
como fraqueza no diagnéstico SWOT Figura 1 e também administrar a imagem da empresa perante
0s acionistas.

Como ha forte relacdo, o plano de utilizacdo de unidades fabris e homem hora sera

apresentado junto ao plano de produgdo mais a frente neste trabalho.

4.45 Custos de Producéao

O custo de producdo é composto pelos custos de matéria-prima e salérios dos funcionarios,

desta forma, os custos iniciais por produto estdo listados na tabela abaixo:
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Tabela 8 — Custo de producéo

Fontes de custo Matéria-prima Salarios
Servidor 1.100,00 2.000,00
Notebook 700,00 1.000,00
Computador 650,00 500,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.4.6 Estoque

Segundo o manual do jogo, os estoques de produtos acabados produzidos no més seriam
contabilizados pelos valores dos Custos Unitérios Padrdo, ou seja, R$ 1.100 para computadores,
R$ 1.700 para notebooks e R$ 3.100 para servidores.

Além disto, O custo com armazenagem para cada produto acabado é de cerca de R$ 200
por més em que permanece armazenado, independente do produto.

A nova diretoria da empresa em consenso entendeu que para estar alinhada com a estratégia
de diferenciacdo, era necessario sempre ter producdo excedente em seus produtos primarios,
evitando assim a perda de venda, garantindo o atendimento de uma de suas propostas de valor que
era possuir alta disponibilidade de seus produtos.

Sendo assim, abaixo encontra-se o plano de excedente de producédo para os dois produtos
principais, onde os valores percentuais foram calculados considerando a sazonalidade de demanda

aplicada e projetada para compor o plano de producdo de acordo com a estratégia definida:

Tabela 9 — Plano de estoque adicional

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 150% 150% 100% 100% 100% 150% 150%  150%
Notebooks 140% 140% 100% 100% 100% 120% 120% 140%

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Como ja mencionado na sessdo de Produtos, a producdo de computadores sera realizada de
forma a somente evitar ociosidade de producdo, portanto ndo hd o que se falar a respeito de

excedente de producéo para tal produto.
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4.4.7 Plano de Producao

O plano de producéo é consequéncia dos demais itens de planejamento acima listados como
parte do plano macro de produgéo e recursos humanos.

Sendo assim, abaixo é apresentada a tabela de planejamento de producdo més a més e logo
na sequéncia as de quantidade de unidades fabris e horas de trabalho necessarias para garantir a

execucdo de tal plano.

Tabela 10 — Plano de producéo

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 54 59 74 53 52 56 103 132
Notebooks 235 290 299 199 192 210 286 290

Computadores 250 140 60 350 350 320 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 11 — Plano de utilizagao de unidades fabris

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 64,8 70,8 88,8 63,6 62,4 67,2 123,6  158,4
Notebooks 587,5 725 7475 4975 480 525 715 725
Computadores 250 140 60 350 350 320 0 0
Total 902,3 935,8 896,3 9111 8924 9122 8386 8834

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 12 — Plano de utilizacéo de horas de trabalho e quantidade de funcionérios

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 10800 11800 14800 10600 10400 11200 20600 26400
Notebooks 23500 29000 29900 19900 19200 21000 28600 29000
Computadores 12500 7000 3000 17500 17500 16000 0 0
Total 46800 47800 47700 48000 47100 48200 49200 55400
Quantidade de

funcionarios 293 299 298 300 294 301 308 346

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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45 MARKETING, INOVACAO E COMERCIALIZACAO

A correta precificacdo, 0s investimentos em propaganda e tecnologia e a mao de obra
qualificada séo extremamente importantes para que o reposicionamento da empresa no mercado

ocorra de acordo com o modelo de negdcio estabelecido pela nova equipe de gestéo.

4.5.1 Gestao de Propaganda

Os investimentos em propaganda foram planejados de forma a dar foco na comercializagdo
de notebooks e servidores, nesta ordem de importancia e levando em consideracdo a sazonalidade
de demanda, tentando dar maior visibilidade a nossa marca nos meses de maior procura.

Os investimentos em servidores neste quesito, foram planejados com menor intensidade do
que em notebooks, mesmo tendo ele sido estabelecido como principal produto e fonte de receita de
vendas desta empresa. Isto dado por sua caracteristica corporativa, mercado que posta maior
relevancia a investimentos feitos em inovacdo e tecnologia do que em propaganda, como
mencionado no manual do jogo.

A curva “S” de atratividade por investimento que foi apresentada no manual do jogo e esta
apresentada abaixo, também foi considerada na tentativa de eliminar ou ao menos diminuir o

desperdicio de recursos:



Figura 8 — Curva “S” de atratividade por investimento
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Fonte: Apostila disciplina: jogos de negécios (autor Ricardo Ferreira da Costa)

Abaixo a tabela de planejamento de investimentos em propaganda e marketing com valores

apresentados em R$ e em uma escala de 1.000,00.

Tabela 13 — Plano de investimentos em propaganda

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 30 32 40 43 43 46 57 75
Notebooks 50 53 65 67 62 60 65 75
Computadores 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 80 85 105 110 105 106 122 150

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.5.2 Gestao de Inovacgdo Tecnologica

Os investimentos em inovacdo e tecnologia foram planejados com base nos mesmos

conceitos que nortearam o plano de investimentos em propaganda, ou seja, levando em

consideracdo os produtos com maior foco pela empresa, a sazonalidade de demanda e a curva “S”

de atratividade por investimento. No entanto, uma caracteristica de ganho de percepcao de valor a

mais longo prazo, especifica para este tipo de investimento foi apresentada pelo manual do jogo e

também considerada pela equipe de gestéo.
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Abaixo a tabela de planejamento de investimentos em inovacao e tecnologia com valores

apresentados em R$ e em escala de 1.000,00.

Tabela 14 — Plano de investimentos em inovacéo e tecnologia

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Servidores 30 33 41 43 43 46 56 75
Notebooks 50 52 65 67 62 60 66 75
Computadores 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 80 85 106 110 105 106 122 150

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.5.3 Gestado de Precos

Também alinhado com a nova proposta de modelo de negdcio, planejou-se precos de
servidores e notebooks ja inicialmente mais altos e com aumentos graduais nos meses onde foi
percebido pelos anos anteriores haver picos de demanda. A elevacdo dos precos em si € proposta
uma vez que com o reposicionamento dos produtos por diferenciacdo espera-se alcancar uma maior
percepcdo de valor por parte do cliente, isto atrelado aos investimentos propostos em P&D,
marketing e propaganda e mao de obra qualificada.

Quanto ao preco de computadores, o plano é também manté-los mais altos, no entanto,
como ja dito, ndo haveréa investimentos especificos em propaganda e inovagdo, uma vez que estes
sO serdo produzidos para evitar ociosidade fabril. O conceito por tras deste incremento é que o
cliente s6 comprara este produto de nossa empresa quando ndo encontrar o produto no mercado,
por algum motivo ligado a estoque da concorréncia, e por isto pagara mais pela disponibilidade
imediata.

Abaixo a tabela de planejamento de precos:



45

Tabela 15 — Plano de precos

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Servidores 5.000,00 5.999,00 5.999,00 6.499,00 6.499,00 6.499,00 6.499,00 6.499,00
Notebooks 2.800,00 3.359,44 3.359,44 3.639,44 3.639,44 3.639,44 3.639,44 3.639,44
Computadores  1.500,00 1.599,00 1.599,00 1.599,00 1.599,00 1.599,00 1.599,00 1.599,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.6 FINANCAS

De acordo com o manual do jogo, as operacfes da empresa seriam realizadas seguindo
regime de caixa, ou seja, todas as compras e vendas seriam debitadas ou creditadas no mesmo més

ao qual fossem realizadas.

4.6.1 Empréstimos

O manual do jogo informa que haver a possibilidade de realizar empréstimos bancérios. As
taxas juros dependiam da posicdo financeira e desempenho da empresa e variavam de 3,45% a
4,5%. O empréstimo maximo permitido por més era de 50% do patrimonio liquido do més anterior.

Além disto, havia disponivel automaticamente para empresas que apresentassem saldo
negativo de caixa uma outra categoria de recursos a uma taxa de juros de 6% ao més chamado
crédito rotativo.

Apds analise do estado financeiro no momento inicial do jogo, logo anterior a nova equipe
de gestdo tomar posse e também dos planos de investimento, producdo e remuneracdo dos
funcionarios criados, foi identificado que ndo haveria necessidade de recorrer a linhas de
empréstimo de qualquer origem e que dado os altos valores de juros oferecidos, estes seriam

evitados ao maximo.
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4.6.2 Aplicagoes

O manual do jogo informa que é possivel utilizar aplica¢bes financeiras como fonte de
receita. A aplicacdo maxima permitida por més é igual ao valor do patrimonio liquido do més
anterior e no momento inicial do jogo estas aplicagfes tinham rendimento de 3% ao més.

A equipe de gestdo decidiu analisar més a més e definir quanto aplicar neste tipo de

investimento caso aja acimulo de caixa sem previsdo de utilizag&o.

4.6.3 Dividendos

Segundo o manual do jogo, em qualquer més a empresa pode distribuir dividendos, a Unica
condicdo € que existam lucros acumulados suficientes para o volume a ser distribuido caso
contrario, a distribuicao se limitara ao valor dos lucros acumulados disponiveis.

Buscando demonstrar consisténcia aos seus principais stakeholders (partes interessadas), a
nova equipe de gestdo decidiu definir uma politica clara e objetiva de distribuicdo de dividendos.

Sendo assim, ficou estabelecido que os dividendos seriam distribuidos bimestralmente, no

valor de 25% da soma do lucro liquido dos dois Gltimos meses.

4.6.4 Projecdo Valor da Acao

No manual do jogo é dito que o preco de mercado das a¢fes de uma empresa resulta da
magnitude e estabilidade dos lucros auferidos pela mesma, pela distribuicdo de seus dividendos e
por sua tendéncia de crescimento.

Para fins de controle, validacdo do resultado esperado e politicas adotadas pela empresa,

foi feito uma projecéo da valorizacéo da agdo como apresentado abaixo:

Tabela 16 — Projec¢do do valor da acdo

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Valordaagdo 18,95 19,52 20,50 20,50 21,12 21,76 22,42 23,10
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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4.6.5 Projecdo Lucro Total
Para fins de controle e validacdo do resultado esperado pelas das politicas adotas pela

empresa, foi feito uma projecdo do lucro total acumulado como apresentado abaixo em R$ e em
escala de 1.000,00:

Tabela 17 — Projecao do lucro total acumulado

Més JAN FEV MAR  ABR MAI JUN JUL AGO

Lucro total 921 948 1.015 1.015 1.015 1.066 1.119 1.343
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.6.6 Projecdo Capital Circulante Liquido
Para fins de controle, validacdo do resultado esperado e politicas adotadas pela empresa,

foi feito uma projecéo do capital circulante liquido como apresentado abaixo em R$ e em escala
de 1.000,00:

Tabela 18 — Projecao do capital circulante liquido

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Capital

circulante 822 847 906 888 870 896 932 1.118
liquido

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

4.6.7 Projecdo Receita de Vendas

Para fins de controle, validacdo do resultado esperado e politicas adotadas pela empresa,
foi feito uma projecdo da receita de vendas como apresentado abaixo em R$ e em escala de
1.000,00:
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Tabela 19 — Projecdo da receita de vendas

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Receita de

1.507 1.552 1.661 1.628 1.595 1.643 1.709 2.051
vendas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

5 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos ao longo dos oito meses de jogo
nas diversas areas de atuacdo da equipe de gestdo responsavel pela empresa iGordon S/A.

Sera possivel perceber que acdes de ajuste sob o plano original foram necessarias em
determinados momentos e também neste capitulo reservamos espago especifico para a

apresentacdo e justificativa das mesmas.

5.1 GESTAO DA PRODUCAO

5.1.1 Capacidade X Utilizacéo de Fabrica

Abaixo apresentado o grafico de capacidade de producdo, representado por unidades fabris,

contra a utilizacdo que de fato foi realizada ao longo dos oito meses:
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Figura 9 — Capacidade total x utilizada
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 20 — Capacidade total x utilizada

Més JAN _FEV _MAR ABR  MAI _JUN _ JUL  AGO
$§f§c'dade 900 900 900 900 900 950 950 950

Capacidade 9023 8197 6943 900 780 9494 804 9538
Utilizada

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Como pode-se observar, no més cinco (maio) a equipe de gestdo tomou a decisdo de
aumentar a capacidade de unidades fabris (UF) em cinquenta vislumbrando gerar estoque para a

alta demanda esperada para 0 més de agosto.

5.1.2 Mix de Producéao

Abaixo apresentado graficos de quantidade de producédo por produtos més a més:



Figura 10 — Producéo realizada més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

5.2 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS

5.2.1 Quantidade de funcionarios

Abaixo apresentado o gréafico de quantidade de funcionarios ao longo dos oito meses:

Figura 11 — Quantidade de funcionérios més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

o

o

o

o



52

Tabela 21 — Quantidade de funcionarios més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Quantidade 300 300 300 300 330 355 355 371
funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Como pode-se observar, assim como no caso de expansdo da capacidade de producao
realizada a partir do més cinco (maio), a equipe de gestdo também decidiu realizar contratacGes de
funcionarios a partir deste més. Além disto, ndo houve demiss@es, o que vai de encontro ao plano
de gerar imagem de consisténcia para 0s acionistas e buscar uma consequente valorizacdo das agoes

da empresa.

5.2.2 Politica de Salarios

Abaixo apresentado o grafico de salario dos funcionarios da fabrica ao longo dos oito

Mmeses:

Figura 12 — Salario dos funcionarios més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Tabela 22 — Salario dos funcionarios més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Salario 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.200,00 1.200,00 1.200,00 1.200,00  1.200,00
funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A politica de sempre trabalhar com salarios em niveis mais altos que a concorréncia visando
atrair melhores profissionais e garantir a qualidade da producéo foi mantida ao longo do jogo. No
més quatro (abril) a empresa optou por atender integralmente a reinvindicacéo sindical e concedeu
aumento salarial passando de R$ 1.100,00 para R$ 1.200,00 como solicitado.

5.2.3 Politica de Beneficios

Abaixo apresentado o grafico de beneficios concedido aos funcionarios da fabrica ao longo

dos oito meses:

Figura 13 — Beneficios dos funcionarios més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Tabela 23 — Salario dos funcionarios més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Beneficios o9 0 20000 200,00 200,00 200,00 200,00
funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Como planejado, a empresa ndo concedeu beneficios no inicio, no entanto a partir do més
quatro (abril) a empresa optou por superar a reinvindicagdo sindical e passou a conceder beneficios
no valor de R$ 200,00 quando o solicitado foi de somente R$ 150,00.

5.2.4 Politica de Participacéo nos Lucros

Abaixo apresentado o gréfico de participacdo nos lucros concedidos aos funcionarios da
fabrica ao longo dos oito meses:

Figura 14 — Participagao nos lucros dos funcionarios més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Tabela 24 — Participagdo nos lucros dos funcionarios més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Participacdo nos
lucros 5.925,39 1.606,50 18.221,29  10.105,40 10.492,30 14.738,08  22.067,01 57.228,88

funcionarios

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A politica inicialmente planejada de conceder 10% do lucro liquido do exercicio como
participagdo nos lucros aos funcionarios, buscando uma motivacdo adicional através da
remuneracdo variavel foi mantida durante os oito meses. Além disto, esta foi a reinvindicacao
sindical no més quatro (abril) e nenhum ajuste precisou ser feito, pois ja estavamos adequados a

tal solicitacéo.

5.3 MARKETING, INOVACAO E COMERCIALIZACAO

5.3.1 Analise dos Produtos

Abaixo gréficos que apresentam a relacdo més a més entre investimentos com promogéo e
propaganda, inovacéo e tecnologia, preco de venda e a receia das vendas para cada um dos produtos

comercializados.
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Figura 15 - Investimentos, prego e receita servidor
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Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=10&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.

Tabela 25 — Investimentos, prego e receita servidor

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Investimentos 45 50000 3000000  40.000,00 50.000,00 50.00000 50.000,00 7500000  145.000,00
propaganda

Investimentos g5 0000 80.000,00  80.000,00  60.000,00  60.000,00  60.000.00  70.000,00 0,0
tecnologia
Preco de

599900 599900  6.199,99 619999 649900 675900  7.499,00  8.299,00

venda

Ssrfg;tade 21027655 223.280,86 43504259 451.000,00 377.200,00 356.700,00 463.300,00 778.13554

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.


http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=10&tv=int

Figura 16 — Investimentos, preco e receita notebook
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http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=10&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.
Tabela 26 — Investimentos, preco e receita notebook

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Investimentos 50.000,00  70.000,00  85.000,00 85.000,00  85.000,00  85.000,00 75.000,00  105.000,00
propaganda
Investimentos 30.000,00  40.000,00  30.000,00 30.000,00  30.000,00  30.000,00 30.000,00
tecnologia 0,0
Prego de venda 3.359,00 3.099,00 3.099,00 3.099,00 3.299,00  3.399,00 3.459,00 3.699,00
\F/%:ﬁg;ta de 233.079,45 306.325,96  484.719,59  523.600,00 506.000,00 503.800,00  470.800,00  535.920,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.


http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=10&tv=int
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Figura 17 — Investimentos, preco e receita computador
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Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=10&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.

Tabela 27 — Investimentos, preco e receita computador

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Investimentos
propaganda
Investimentos
tecnologia
Preco de venda 1.599,00 3.099,00 3.099,00 3.099,00 3.299,00 3.399,00 3.459,00 3.699,00
Receita de
venda

0,0 30.000,00  50.000,00 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0

34599152  366.410,00 601.623,48 601.623,48 228.200,00 259.000,00  238.000,00 337.500,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Pode-se observar que a estratégia que diferenciava cada produto em termos de
investimentos foi seguida de forma macro, no entanto alguns ajustes ao longo dos periodos foram
necessarios para obter o melhor desempenho possivel.

O mesmo raciocinio pode ser aplicado a estratégia de precificacdo, que pautada por ser mais
alta que a concorréncia e por apresentar aumentos graduais ao longo do jogo, acabou sofrendo um
pequeno ajuste quando comparada ao plano original, se tornando ainda mais agressiva em

momentos especificos apos analise de dados da concorréncia adquiridos ao longo do jogo.
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Estes ajustes mencionados serdo explorados em mais detalhes na sesséo RESULTADOS E

ACOES DE AJUSTE.

5.3.2 Conta Estoque

Abaixo graficos que apresentam a relagdo més a més entre producao, vendas e estoque para

cada um dos produtos comercializados.

Figura 18 — Producao, vendas e estoque servidor
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Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=4&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.
Tabela 28 — Investimentos, preco e receita computador
Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Producao 54 81 89 110 135 112 133 124
Vendas 55 58 113 110 92 87 113 182
Estoque 1 24 0 0 43 68 88 30

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Figura 19 — Producao, vendas e estoque notebook
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Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=4&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.
Tabela 29 — Producéo, vendas e estoque notebook
Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Producao 235 177 75 238 230 252 191 232
Vendas 113 148 234 238 230 229 214 232
Estoque 130 159 0 0 0 23 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Figura 20 — Producéo, vendas e estoque computador
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http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=4&tv=int. Acesso em: 12

maio 2016.
Tabela 30 — Producéo, vendas e estoque computador
Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Producao 250 280 400 173 163 185 170 225
Vendas 266 275 450 173 163 185 170 225
Estoque 45 50 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A estratégia macro tracada para os numeros de producdo, pautada por garantir uma alta

disponibilidade de servidores e notebook foi seguida do inicio ao fim do jogo. No entanto, 0s

nameros tragados no plano original sofreram algumas ac6es de ajuste relacionado a demanda maior

do que esperada em alguns meses e compensacao por ajuste necessario na estratégia de precos em
outros. Além disto, outra informacéo utilizada para balizar a producéo foi a quantidade de vendas

perdidas por servidor, que podia ser adquirida nos meses em que a equipe de gestdo julgasse

interessante.
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Quanto a estratégia tracada para o produto computador, também podemos dizer que foi
seguida, uma vez que a producéo realizada acima do plano se fez para evitar a ociosidade na fabrica

conforme previamente estabelecido.

5.4 FINANCAS
5.4.1 Fluxo de caixa

Abaixo apresentado o grafico de entradas e saidas de caixa mensais contabilizados ao longo
do jogo:

Figura 21 — Entradas e saidas realizadas

Entradas x Saidas Totais
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 31 — Entradas e saidas realizadas

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Entradas 1.152.846,00 1.255.319,00 2.149.814,87 1.711.187,90 1.635.965,00 1.697.469,00 1.917.943,00 2.840.861,00
Saidas 1.340.069,94 1.448.468,71 1.517.712,56 1.670.239,27 2.067.834,30 1.817.926,28 1.800.739,91 2.243.265,52

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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Buscando maior controle na verificacdo da execucdo da estratégia definida para cada
produto, encontram-se abaixo gréficos que demostram a receita de vendas més a més em valores

absolutos e percentuais de cada produto ofertado pela empresa:

Figura 22 — Receitas realizadas por produto més a més

Receita de vendas més 01 Receita de vendas més 02
= Servidor = Notebook = Computador = Servidor = Notebook = Computador
Receita de vendas més 03 Receita de vendas més 04

DS

= Servidor m Notebook = Computador = Servidor = Notebook = Computador
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Receita de vendas més 05 Receita de vendas més 06
= Servidor = Notebook = Computador = Servidor = Notebook = Computador
Receita de vendas més 07 Receita de vendas més 08

.

= Servidor = Notebook = Computador = Servidor = Notebook = Computador

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A imagem abaixo apresenta mensalmente os valores disponiveis em caixa (caixa +

aplicacdo financeira) ao longo do jogo:
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Figura 23 — Caixa disponivel més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 32 — Caixa disponivel més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Caixa 600.000,00 367.229,85 999.332,17 1.040.280,79 608.411,49 487.954,21 605.157,30 1.202.752,78

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

54.2 DRE

Abaixo apresentado o grafico com o resultado mensal da DRE (lucro liquido) e também o

lucro acumulado ao longo do jogo:
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Figura 24 — Lucro liquido mensal e acumulado
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Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=relatorioGlobal&vv=3&tv=int. Acesso em: 12
maio 2016

Tabela 33 — Lucro liquido mensal e acumulado

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Lucro

"qudO 59.253,94 16.064,97 182.212,95 101.054,03 104.923,00 147.380,80 220.670,10 572.288,82
mensal

Lucro 59.253,94 75.318,91 257.531,85 358.585,88 463.508,88 610.889,68 831.559,78 1.403.848,60
acumulado

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

5.4.3 Balancgo

Ao final do ultimo més de jogo a empresa iGordon S/A fechou com o balango apresentado

na imagem abaixo:
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Figura 25 — Balanco financeiro altimo més

Ativo Passivo
Caixa: 1.202.752,78 Empréstimos: 0.00
AplicacGes Financeiras: 0,00 Crédito Rotativo: 0,00
Estoques: Patrimonio Liquido
Computador: 0.00 Capital Social: 5.337.553,50
Notebook: 0,00 Lucro / Prejuizo Acumulado: 743.463,74
Servidor 128.264.46 Total 6.081.017,24
Imobilizado: 4.750.000,00
Total 6.081.017,24

Conta Imobilizado

Fabrica no Inicio do Més: 4.750.000,00
(-) Depreciacao: 38.000.00
(+) Reinvestimento na Fabrica: 38.000,00
Fabrica Atual 4.750.000,00

Fonte: Disponivel em:
http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/index?nv=periodoGlobal&vv=8&tv=int. Acesso em: 12
maio 2016.

5.4.4 Dividendos

Abaixo apresentado o grafico com os dividendos pagos aos acionistas em todos 0s meses
ao longo do jogo:
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Figura 26 — Dividendos distribuidos més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 34 — Dividendos distribuidos més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Dividendos
distribuidos 0,0 50.000,00 20.000,00 50.000,00 100.000,00 100.000,00 50.000,00 150.000,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

5.5 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

5.5.1 Lucro Liquido do Exercicio Acumulado

Como apresentado no capitulo de planejamento, o lucro total foi definido como principal
objetivo pela equipe de gestdo da empresa iGordon S/A.

Abaixo apresentado o grafico com o lucro liquido obtidos em todos os meses ao longo do
jogo:
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Figura 27 — Lucro liquido més a més
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Tabela 35 — Lucro liquido més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Lucro
liquido 59.235,94 75.318,91 257.531,85 358.585,88 463.508,88 610.889,68 831.559,78 1.403.848,60

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

O lucro obtido pela empresa nos dois primeiros meses foi aquém do planejado e tem forte
relacdo com as estratégias de preco e investimentos que precisaram ser readequadas. Além disto,
os dois saltos de receita ocorreram nos meses de marco e agosto, nos quais a projecéo de demanda
feita durante a fase de planejamento que norteou os planos de producéo, preco e investimentos se

provaram corretos.

5.5.2 Valor da Ac¢édo no Mercado

Como apresentado no capitulo de planejamento, o valor da acdo no mercado ficou definido

em grau de importancia como segundo objetivo estratégico para a empresa iGordon S/A.
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Abaixo apresentado o gréfico com o valor da agdo da empresa em todos 0s meses ao longo

do jogo:
Figura 28 — Valor da a¢do no mercado més a més
Valor da Ac¢3o no Mercado (S)
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Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

o

Tabela 36 — Valor da a¢do no mercado més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Valor
da acdo 19,25 23,33 23,02 23,69 24,23 24,96 26,61 34,00

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

A evolugéo do valor da agéo foi proporcional ao lucro obtido e aos dividendos distribuidos
em cada més. Perceber a relacdo entre estas variaveis e ajustar as acOes para fazer a estratégia
funcionar foram de extrema importancia para manter a salde financeira da empresa e
consequentemente ganhar o jogo de negdcios.

5.5.3 Capital Circulante Liquido

Abaixo apresentado o grafico com o capital liquido circulante da empresa em todos 0s
meses ao longo do jogo:
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Figura 29 — Capital liquido circulante més a més
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Tabela 37 — Capital liquido circulante més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Capital
circulante 890.882,04 85534051  999.332,17 1.040.280,79  784.711,49 817.354,21 965.957,30 1.331.017,24
liquido

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

Percebe-se que os niveis de capital circulante liquido estavam muito altos e muda-se o
direcionamento das acOes de gestdo apos o més quatro, passando a distribuir mais dividendos e
investir caixa excedente na ampliacdo da fabrica foi de extrema importancia para obter melhores

resultados em lucro total e valor da agéo.

5.5.4 Receita de Vendas

Abaixo apresentado o gréfico com a receita de vendas da empresa em todos 0s meses ao
longo do jogo:
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Figura 30 — Receita de vendas més a més
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2016.

Tabela 38 — Receita de vendas més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Receita
de 1.134.846,00 1.246.319,00 2.145.314,87 1.696.187,90 1.625.46500 1.689.969,00 1.910.443,00 2.840.861,00
vendas

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

O baixo resultado de receita no primeiro més foi causado por um erro na precificacdo de
notebooks e uma vez que este foi corrigido os resultados comecaram a se mostrar mais satisfatorios
e crescentes.

Além disto, assim como para lucro liquido, os dois saltos de receita ocorreram nos meses
de mar¢o e agosto, nos quais a projecdo de demanda feita durante a fase de planejamento que
norteou os planos de producao, prego e investimentos se provaram corretos.
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Como consequéncia de um bom planejamento estratégico e ajustes de acdo necessarios

durante a fase de execucéo, a empresa iGordon S/A foi a maior pontuadora ao longo dos oito meses

dos jogos de negdcio e consequentemente a campea.

Abaixo a tabela de pontuagéo das oito empresas concorrentes:

Tabela 39 - Resultado final do jogo

Posicéo Empresa Pontuacado Final Nota no Jogo
1° lugar E8 IGORDON CO 70,56 10

2° lugar E5_GEE 20 Curitiba 69,65 9,93

3° lugar E1 AIROTIV SA 67,17 9,73

4° lugar E4 LATITUDE 56,99 8,92

5° lugar E2_GEE 20 Curitiba 52,11 8,54

6° lugar E3_GEE 20 Curitiba 48,34 8,24

7° lugar E6_GEE 20 Curitiba 42,69 7,79

8° lugar E7_GEE 20 Curitiba 32,76 7

Fonte: Disponivel em: http://www.jogosimulation.com.br/simulation/painel/resumo. Acesso em: 12.mai0.2016

6 ANALISE DOS RESULTADOS

6.1 RESULTADOS E ACOES DE AJUSTE

6.1.1 Janeiro

6.1.1.1 Planejamento e acdes de ajuste

O més de janeiro foi marcado pelo inicio da implementacdo da nova estratégia definida

durante a fase de planejamento.

Mesmo tendo sido surpreendidos com sindicato da categoria ja dando o primeiro sinal de

descontentamento com os salarios praticados pelas empresas do ramo, ndo foi preciso realizar
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qualquer ajuste ao plano elaborado, uma vez que a politica de remuneracdo da empresa iGordon
S/A era a que proporcionava o melhor pacote do setor.

6.1.1.2 Resultados obtidos

Como demonstrado na sessdo de Apresentacdo dos Resultados, os resultados obtidos neste
més ndo foram tdo bons quanto o esperado e apds uma analise detalhada, a diretoria notou que o
principal fator que derrubou os indicadores foi a baixa venda de notebooks ocasionada por um erro
na estratégia inicial de precificacdo deste produto.

Um efeito colateral negativo atrelado ao fato relatado acima, foi que por consequéncia de
uma receita de vendas menor que a esperada somado a um erro operacional de calculo de
investimento em aplicacBes bancérias, o caixa do més ficou também muito abaixo do esperado
fazendo com que a empresa necessitasse de empréstimo rotativo para pagamento do investimento,
0 que consequentemente gerou despesa de juros bancarios.

Outro ponto importante notado foi que a valorizacdo da acdo da empresa mesmo estando
dentro do percentual planejado, ficou dentre as trés empresas do ramo que tiveram menor
valorizagdo no més, demonstrando que havia potencial para maior crescimento.

Ao final, a empresa iGordon S/A foi a sétima empresa que mais fez pontos relacionados aos

objetivos estratégicos dentre as oito competidoras.

6.1.2 Fevereiro

6.1.2.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de janeiro, algumas
acOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

o Diminuicdo no preco e incremento de investimentos em inovagdo para notebooks
para adequar o produto ao mercado, sem fugir da estratégia inicial;

o Diminuicdo na quantidade planejada de producdo de notebooks, ja que houve

excedente de producdo no més;
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o Aumentar a producdo de servidores, ja que o mercado se mostrou receptivo a
estratégia tracada para o produto;

o Reduzir o montante investido em aplicacdo financeira em 50%, aumentando o caixa
mensal para reduzir o risco de utilizacdo de crédito rotativo desnecessariamente;

. Alterar a periodicidade estabelecida na politica de pagamento de dividendos de
bimestral para mensal, buscando maior valorizagédo das a¢des da empresa;

. Realizar pequeno investimento em propagandas para computadores, para aumentar
as vendas neste més, ja que como a producgdo de notebooks precisou ser diminuida, a producdo de

computadores para compensar e evitar ociosidade na fabrica precisou ser aumentada.

6.1.2.2 Resultados obtidos

As acdes de ajuste tomadas para 0 més se mostraram extremamente eficazes, uma vez que
todos os indicadores da empresa apresentaram melhoras significativas e foi obtida a melhor
pontuacdo do més.

Dentre elas, destaca-se a reducdo do montante investido em aplicagdo financeira, a nova
definicdo de precos para notebook e a distribuicdo de dividendos que foram fundamentais para que

tal resultado fosse alcangado.

6.1.3 Marco

6.1.3.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da andlise dos resultados obtidos ao final do més de fevereiro, algumas
acOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

o Reduzir em 50% o montante investido em aplicacdo financeira, buscando aumentar
0 caixa mensal, e evitar a utilizacdo de credito rotativo no caso de ndo venda total da producéo;

o Aumentar a quantidade a ser produzida em 20% com relagéo ao planejamento inicial
de servidores uma vez que marco € um més de pico e a demanda dos meses anteriores foi acima

do previsto inicialmente;
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o Aumentar investimento em promocdo e propaganda em X% para servidores,
buscando evidenciar a marca no memento que a producao foi aumentada;

o Diminuir a producdo a producao de notebooks em relacao ao planejado inicialmente

o Aumentar em 30% o valor investido em promocéao e propaganda para notebooks ja
que estava com estoque acima do desejado;

o Aumentar a producdo de computadores para evitar ociosidade na fabrica por conta
da baixa producao de notebook;

o Aumentar o investimento em promocdo e propaganda, buscando evitar sobra de

producao.

6.1.3.2 Resultados obtidos

Em geral, ficou mais uma vez comprovada que as a¢Ges tomadas foram eficazes, ja que
mais uma vez os indicadores de controle apresentaram resultados so6lidos e consistentes conforme
a estratégia adotada, com isso foi obtido o segundo lugar no ranking geral.

A manutenc¢do do baixo investimento em aplicacdo financeira mostrou-se precipitado,
pois poderia ter sido feito um investimento mais agressivo em um més que tinha uma previsao
que haveria um pico na demanda. A sobra no caixa foi de R$ 850.000,00 ap6s o investimento em
aplicagéo financeira, provando que se fosse aplicado um montante maior poderia ter sido obtido

um aumento no resultado final do periodo.

6.1.4 Abril

6.1.4.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de margo, algumas
acOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:
o Aumentar o montante investido em aplicacdo financeira, buscando reduzi o caixa

mensal e tentando ampliar o resultado para o préximo periodo;
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o Conceder o pedido salarial e inclusive superar a expectativa com relacdo ao valor
solicitado de beneficios feitos pelo sindicato, por estarmos trabalhando em uma estratégia de
diferenciacdo onde a remuneracdo dos funcionarios estar ligada a qualidade do produto final e
consequentemente aumento da percepcédo de valor por parte do cliente.

6.1.4.2 Resultados obtidos

Nem todas as acOes tomadas se mostraram eficazes uma vez que foi perdido mais uma
colocacgéo no ranking geral e caiu para terceira colocagéo.

O aumento do investimento em aplicacdo financeira se mostrou correto, pois nao foi
necessario a utilizacdo de crédito rotativo e com isso conseguiu um melhor resultado monetéario
causado pelo investimento do valor que néo ficou parado em caixa.

Mesmo vendendo toda a producdo notou-se que outras empresas obtiveram uma
lucratividade superior a da iGordon S/A, o que levou a equipe de gestdo a crer que ou estas empresas
possuiam maior capacidade de producdo ou Seus precos proporcionavam maior margem de

contribuicéo.

6.1.5 Maio

6.1.5.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de abril, algumas
acOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

o Ampliar a capacidade fabril, pois estava perto de sua capacidade maxima de
producéo e mesmo assim foi vendido tudo o que foi produzido e como é estabelecido demora um
més para a instalacdo da capacidade desejada, com isso restam apenas 3 meses para 0 proximo pico
de demanda projetada (agosto);

o Reduzir o montante investido em aplicacéo financeira em 30%, para distribuir mais

dividendos, e alavancar o preco da acéo que é um dos principais objetivos estratégicos da empresa;
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o Recebimento de uma péssima noticia do governo onde a seca esta se agravando e
podera ter um racionamento de energia e s6 podera produzir 80% da producao total a partir do
proximo més (julho);

o Elevar os precos praticados de seus produtos ja que ndo se obteve o lucro desejado;

. Aumentar o volume da producdo de servidores e notebooks com relacdo ao plano

inicial, para manter o nivel de estoque e evitar a perda de vendas.

6.1.5.2 Resultados obtidos

Foi mantido o terceiro lugar no ranking geral, porém ouve uma melhora significativa na
pontuacdo da empresa que passou de 58,18 para 70,50 no total de pontos obtidos.

A diminuicéo do investimento em aplicacdo financeira se mostrou correto, pois foi utilizado
de uma melhor forma o lucro obtido, distribuindo dividendos e com isso valorizando as ac¢6es da

empresa.

6.1.6 Junho

6.1.6.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de maio, algumas
acoOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

o Reduzir o montante investido em aplicagdo financeira em 30%, e mantido o
montante distribuido em dividendos para alavancar o pre¢o da a¢éo;

o Replanejamento da producdo para adequar a estratégia inicial de producdo ao
periodo de racionamento de energia imposto pelo governo;

o Aumentar os precos dos produtos uma vez que tera menor producéo pelo fato citado

acima.
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6.1.6.2 Resultados obtidos

Mais uma vez mantido o terceiro lugar no ranking geral, mas com melhoras na pontuacéo,
de 70,50 obtidos no més anterior para 71,68.
Mesmo com a capacidade fabril reduzida conseguiu-se numeros satisfatorios nas vendas e

fazer estoque, como planejado incialmente.

6.1.7 Julho

6.1.7.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de junho, algumas
acoOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

e Voltar a distribuicdo de dividendos para plano inicial ja explicada no Item 4.6.3,
mesmo com essa decisdo de diminuir a distribuicdo é esperado que o pre¢o da acéo
aumente;

e Aumentar os precos de vendas, pois 0S insumos tiveram um grande aumento de
preco;

e Aumentar publicidade e propaganda e P&D para servidores para poder elevar suas

vendas e preco.

6.1.7.2 Resultados obtidos

As acdes de ajuste tomadas para 0 més se mostraram extremamente eficazes, uma vez que
todos os indicadores da empresa apresentaram melhoras significativas e foi obtido segundo lugar
no ranking geral do més com 73,15 pontos.

A estratégia de producdo de servidores se mostrou adequada, gerou-se estoque, que era um
dos objetivos atrelado tanto a estratégia tracada de diferenciagéo e alta disponibilidade, quanto ao

do préximo més na qual tera mais demanda.
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6.1.8 Agosto

6.1.8.1 Planejamento e acdes de ajuste

Como consequéncia da analise dos resultados obtidos ao final do més de julho, algumas

acOes de ajuste e realinhamento foram tomadas para este més:

Reduzir o montante investido em aplicacdo financeira para 0%, ja que € o ultimo
més e ndo correr o risco de ter gastos com crédito rotativo em caso de ndo venda;
Aumentar para R$ 150 mil o pagamento de dividendos ja que € o Gltimo més e a
empresa tentara com isso uma grande valorizacdo das suas acoes;

Aumentar em 10% o preco de todos os produtos pois € um més de pico de demanda;
Cortar o investimento em P&D de servidores e notebook uma vez que este
investimento € para longo prazo e é o ultimo més do jogo;

Aumentar significativamente o investimento de promocdo e propaganda de

servidores e notebook para tentar alavancar as vendas no més de pico.

6.1.8.2 Resultados obtidos

As acles tomadas para este més ndo poderiam ter sido melhores, uma vez que todos 0s

indicadores da empresa ficaram com nota maxima, na soma dos pontos obteve 80 pontos e ficou

em primeiro lugar no ranking geral.

6.1.8.3 Comportamento das Empresas

Para analisar a forma como se comportaram as empresas ao longo do jogo foi elaborado

uma tabela que mostra, na parte de cima, qual foi o foco estratégico das diversas empresas, no

primeiro quadrimestre (assinalado com "X" em preto) e no segundo (assinalado com bola em

vermelha).
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A soma dos pesos atribuidos aos objetivos Lucro Total e Preco da Acao poderia variar de 2
a 8, em que estes extremos denotavam, no jogo, foco absoluto nas estratégias genéricas de negdcio,
respectivamente, Exceléncia Operacional e Lideranca em Produtos.

Os valores 3 e 4 ainda significavam que a empresa estava na estratégia de Exceléncia
Operacional, mas com menos foco. J& 6 e 7 indicavam que a op¢do da empresa era a Lideranca em
Produtos, mas sem o foco absoluto. O valor 5 era a total falta de foco. Nessa situacdo, a empresa
estaria optando por ser tudo ao mesmo tempo: exceléncia operacional e lideranga em produtos.

A empresa iGordon S/A teve foco absoluto na estratégia de lideranca em produto como
demonstrado na tabela abaixo e em nenhum dos quadrimestres apresentou mudangas que

demonstrassem falta no foco na implementacédo de seu planejamento estratégico.

Figura 31 - Como trabalharam as empresas

COMO TRABALHARAM AS EMPRESAS
PESOS LUCRO TOTAL + PRECO DA ACAO
EQUIPES EXCELENCIA OPERACIONAL [SEM FOCO| LIDERANCA NO PRODUTO
2 3 4 5 6 7 8

1 X > o
2 X
3 ° <« X
4 X
5 X
6 X
7 o t—— X

iGordon S.A X

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.1.8.4 Variaveis do Jogo

Em outra tabela, estdo indicados os comportamentos de algumas das principais variaveis
do jogo (Valor do Imobilizado, Produtos Alvo, Precos dos Produtos, Gastos com Propaganda,
Gastos com P&D, Parcela de Mercado e Receita), conforme o foco estratégico escolhido fosse

Exceléncia Operacional (coluna esquerda) ou Lideranca em Produtos (coluna direita).
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Se estas variaveis de determinada empresa, durante 0 jogo, ndo seguiram 0S
comportamentos indicados, na tabela, para a estratégia por ela escolhida, conclui-se que houve erro
na implementacdo da estratégia o que pode explicar um eventual mau desempenho nos seus
objetivos de maior peso.

Era fundamental que as decisfes fossem tomadas de acordo com a estratégia escolhida.
Afinal, as decisdes representavam, no jogo, a implementacédo de estratégias funcionais (marketing,
vendas, producdo, financeira etc.) que precisam estar alinhadas com a estratégia de negaocio.

No caso da empresa iGordon S/A, todas as variaveis seguiram 0s comportamentos indicados

alinhados com o foco estratégico da empresa que era lideranga em produtos.

Figura 32 - Variaveis do jogo

VARIAVEIS DO JOGO = ESTRATEGIA
EXCELENCIA OPERACIONAL | LIDERANCA NO PRODUTO
VALOR DO IMOBILIZADO 1 !
PRODUTOS ALVO COMPUTADOR E NOTEBOOK | NOTEBOOK E SERVIDOR

PRECO DOS PRODUTQOS !

GASTOS COM PROPAGANDA

GASTOS COM P&D

i— — = > [—

T
l
PARCELA DE MERCADO 1
RECEITA 1

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.1.8.5 Relacéo entre os objetivos

Como ja citado anteriormente a estratégia adotada pela empresa iGordon S/A foi a lideranca
em produtos.

Para que ndo houvesse problemas na implementacao da estratégia adotada era necessario
compreender que havia uma relagdo entre os objetivos estratégicos, Valor da Ac¢do e Lucro Total.
Para esses dois objetivos a empresa atribuiu 0s maiores pesos.

Foi percebido que para uma maior valorizagédo das a¢Oes, a empresa deveria distribuir mais
dividendos e aumentar a participacdo nos lucros de seus trabalhadores.

Ja no objetivo estratégico Lucro Total era necessario um equilibrio nas receitas e despesas.
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A partir dessa compreensdo a empresa iGordon S.A apresentou um desempenho superior a
de outras empresas o que refletiu na conquista do primeiro lugar no Jogo de Negdcios.

Figura 33 — Lucro total e Valor da agéo

[ VALOR |

DA
\ ACAO |
PARTICIPACAO —
LUCROS LUCRO DIVIDENDOS
TOTAL

RECEITA DESPESA

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.



84

6.2 PALAVRA DO CHRO

O ambiente em que a area de recursos humanos da iGordon S/A se encontrava logo nos
primeiros periodos era de muita incerteza, pois ndo tinhamos nog¢éo de qual seria 0 comportamento
do mercado, o posicionamento da concorréncia e a postura que o sindicato da categoria exigiria da
empresa de forma a atender as reinvindicagdes trabalhistas.

No entanto buscamos o direcionamento da area de RH por meio de um planejamento
estratégico bem elaborado que nos auxiliasse a tomar decisdes assertivas, independentemente do
ambiente de incertezas que estariamos.

Conforme avangdvamos nos meses, percebemos que as estratégias adotadas para as
tomadas de decisdes foram fundamentais para a proximidade de alcance dos objetivos e metas do
setor de recursos humanos, que apresentou um resultado consistente e contribuiu para que a
organizacdo conseguisse obter éxito em seu modelo de negdcios que se resumia em aumentar a
percepcdo de valor do cliente frente aos produtos, busca pelo lucro total e valorizagdo de suas
acoes.

O setor de RH estabeleceu foco em:

o Gestdo de recursos humanos na fabrica;

o Politicas salariais, de beneficios e participacéo de lucros:
o Movimentaces sindicais;

. Crescimento organico;

. Horas extras;

. Admissdes e demissdes

A defini¢do do foco do setor de RH foi fundamental para o correto direcionamento das

estratégias definidas no planejamento estratégico, facilitando o processo decisorio.

6.3 GESTAO DE RECURSOS HUMANOS NA FABRICA

A gestdo de recursos humanos na fabrica foi muito bem planejada e com isso ndo tivemos
grandes problemas com relacdo a administragdo da nossa forca de trabalho durante os oito periodos.
Conseguimos manter a equipe de funcionarios a mais enxuta possivel, como forma de administrar

Custos.
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6.4 POLITICA SALARIAL

A politica de salarios definida sob a gestdo como Diretor de RH da iGordon S/A, previa
pagar salarios acima do mercado. Enquanto a concorréncia pagava R$ 800,00 decidimos iniciar
pagando o salério de R$ 1.100,00, uma variagéo de 37% a mais que o mercado. Apos 0 primeiro
trimestre aumentamos o salério para R$ 1.200,00 de forma a atender as solicita¢fes sindicais.
Tomamos a decisdo de pagar mais porque enxergamos os salarios como um investimento da
empresa e um estimulo motivacional para os funcionarios.

A estratégia salarial além de ir de encontro com os objetivos, estratégias e valores da
iGordon S/A buscou fomentar e valorizar as habilidades e competéncias de nossos funcionarios.

Com nosso quadro de empregados sendo muito bem remunerados, obtivemos deles um
desempenho superior em todos os periodos o que refletiu proporcionalmente na qualidade de

nossos produtos, aumentando a demanda e consequentemente as receitas mensalmente.

6.5 CUSTOS SALARIAIS

Segundo o manual do jogo, o custo salarial de um funcionério para a empresa seria 0 dobro
do valor de seu salario em virtude dos encargos trabalhistas. Ndo tivemos problemas em absorver

esses custos em virtude de que os mesmos foram previamente planejados.

Tabela 40 - Custo dos salarios dos trabalhadores més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO

Custo
salarios dos 2.200,00 2.200,00 2.200,00 2.400,00 2.400,00 2.400,00 2.4000,00 2.400,00

trabalhadores

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.6 POLITICA DE BENEFICIOS

A decisdo da Diretoria de RH em ndo conceder beneficios aos funcionarios nos trés

primeiros meses do exercicio fez parte da estratégia, pois estavamos alinhados com o planejamento
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estratégico da organizacdo que recomendou cautela em decisfes no setor de RH que pudessem
comprometer o resultado estimado para o trimestre.

Apols o encerramento deste periodo e acompanhando as reinvindicagdes sindicais da
categoria, de forma proativa decidimos conceder o beneficio no valor de R$ 200,00 por
funcionario, superando a proposta que era de R$ 150,00. Essa decisdo de conceder o beneficio
acima do proposto foi correta e acabou nos beneficiando, pois ficamos de fora do grupo de
empresas afetadas pela greve seletiva que iriam negociar com o sindicato.

A partir da decisao estratégica assertiva, economizamos energia e pudemos canaliza-la em
nosso negocio.

Dessa maneira evitou-se a ociosidade de funcionérios e a paralisacdo do setor produtivo
preservando a gestdo do setor de RH e da empresa, dos investimentos e os retornos esperados pelos

acionistas.

6.7 CUSTOS DOS BENEFICIOS

Os custos que os beneficios aos trabalhadores iriam gerar a empresa foram préviamente
planejados e aprovados pela Diretoria da empresa. Desta forma, a estratégia de conceder um
beneficio maior que o proposto foi correta, pois estdvamos em consonancia com o modelo de

negécios da iGordon S/A.

Tabela 41 - Custo dos beneficios aos trabalhadores més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Custo dos
beneficios

205 0,00 0,00 0,00  60.000,00° 66.000,00 71.000,00 71.000,00 74.200,00

trabalhadores
Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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6.8 PARTICIPACAO NOS LUCROS

Desde o inicio da gestdo no RH foi procurado construir um modelo alinhado a estratégia
corporativa da iGordon S/A. Além das metas relevantes e bem definidas no setor de RH o foco foi
dar sentido a relacao de produtividade — dinheiro.

Isso materializou-se a partir do momento em que decidimos conceder 10% do lucro liquido
do exercicio como participacdo nos resultados para todos os funcionarios més a més, desde que a
empresa apresentasse lucro no més.

O ponto de partida para essa decisdo foi que a PLR é o beneficio que o funcionéario enxerga
como mais importante.

Com isso, obtivemos éxito no processo, proporcionando uma maior motivacdo do quadro
de funcionarios que refletiu em maiores resultados financeiros para a organizacao ao longo dos oito

meses de gestéo.

6.9 MOVIMENTOS SINDICAIS

Procuramos dar muita atencdo ao item sindicato. Na etapa de elaboracdo do planejamento
estratégico de RH discutiu-se qual seria a melhor postura que poderiamos adotar nas possiveis
manifestacdes sindicais e situacbes que poderiam expor a imagem e reputagdo da iGordon S/A de
forma negativa no mercado.

Percebemos que era importante tracar algumas estratégias que evitassem colocar a empresa
em rota de colisdo com o sindicato dos trabalhadores pois sabiamos que isso, além de ser
desgastante, poderia tirar nosso foco do negécio, prejudicando os objetivos do RH e de outras areas
da organizacdo comprometendo a organizacdo como um todo.

A partir disso estruturamos um plano estratégico de RH baseado no modelo de negdcios da

organizacdo onde, a partir disso, ficou definido que:

o Né&o haveria demissOes nos oito meses;
o Pagariamos salarios acima dos praticados pelo mercado;
o Concederiamos beneficios superiores aos propostos pelo sindicato;

o Participacé@o nos lucros mensalmente, desde que a empresa obtivesse lucro no més.
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O plano estratégico proporcionou um resultado positivo para a iGordon S/A, pois nédo
tivemos em nenhum momento problemas ou dificuldades na relagdo com o sindicato, uma vez que
estdvamos sempre um passo a frente quando o assunto era funcionalismo, respeitando as propostas

e condi¢cBes minimas exigidas nos movimentos sindicais.

6.10 GREVE DOS TRABALHADORES

Em virtude de que j& estdvamos atendendo as solicita¢des sindicais ndo fomos prejudicados
pela greve. Desta maneira ndo tivemos custos relacionados a horas em greve por funcionario que

contribuissem para um aumento das despesas e significativos prejuizos a producéo.

Tabela 42 - Horas em greve por trabalhador més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Horas em
greve por 0 0 0 0 0 0 0 0

trabalhador

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.11 CRESCIMENTO ORGANICO

Como toda e qualquer empresa, a iGordon S/A almejava crescer de forma gradual e
planejada dentro de suas proprias competéncias.

No entanto era de ciencia da Diretoria que um crescimento organico poderia provocar altos
custos para a empresa, principalmente no setor de recursos humanos, pois quanto maior o
crescimento da empresa, maior seria a demanda por bons funcionarios e, principalmente, por
funcionarios produtivos.

Avaliando esse possivel cenario de crescimento e aumento de custos foi definida uma
estratégia inicial de terceirizacdo de producgéo e de horas extras em casos de extrema necessidade.
A contratacdo de novos funciondrios aconteceria apenas se essas necessidades ultrapassassem 10%

em dois meses subsequentes.
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A estratégia inicial foi adequada porem funcionou até o més de abril. A partir do més de
maio tivemos que expandir a capacidade fabril, que consequentemente exigiu a contratacdo de

novos funcionarios.

6.12 CUSTOS DAS HORAS EXTRAS

De forma geral conseguimos administrar muito bem os custos relativos as horas extras de
nossos funcionérios, zerando o custo na linha da DRE em cinco meses. Apenas nos meses de abril
e maio tivemos custos com horas extras decorrentes de picos de producdo e ampliagédo da
capacidade fabril. A decisdo de pagar horas extras nesses dois meses fez parte da estratégia de RH

em alinhamento com o planejamento estratégico da organizacéo.

Tabela 43 - custo da hora extra més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Custo

hora 0,00 0,00 0,00 29.025,00  24.075,00 225,00 0,00 0,00
extra

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.13 CUSTOS DA MAO DE OBRA OCIOSA

A estratégia relacionada ao custo de mao de obra foi assertiva. Tivemos custos baixos ao
longo dos oito meses em razéo de que a producéo de servidores ocupava muita UF (unidade fabril)
e pouca mao de obra. Em raz&o disso obtivemos mé&o de obra ociosa em cinco meses com custos

antecipadamente planejados.

Tabela 44 - Custo da mao de obra ociosa més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Custo
Maéo de
obra 16.500,00 1.375,00 37.125,00 0,00 0,00 0,00 39.000,00  1.650,00
ociosa

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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6.14 ADMISSOES

A partir do més de maio iniciamos estrategicamente as contratacbes, como forma de

acompanhar a expansao da capacidade de producéo.

Tabela 45 - AdmissOes de funcionarios més a més

Més JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Admissoes
funcionérios 0 0 0 0 30 25 0 16

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.

6.15 DEMISSOES

A estratégia de ndo demitir pessoas além de assertiva foi de encontro com os valores da
organizacdo. O objetivo era ter uma imagem positiva perante aos acionistas e mercado o que
certamente favoreceria a valorizacdo das acdes da empresa, um dos focos estratégicos da iGordon
S/A.

Tabela 46 - Demissdes de funcionarios més a més

Meés JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO
Demissoes
funcionarios 0 0 0 0 0 0 0 0

Fonte: Elaborado pelo autor, 2016.
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6.16 RECOMENDACOES

O setor de recursos humanos € sem sombra de duvidas uma area vital para a iGordon S/A.
As pessoas sdo as grandes responsaveis por conduzir os processos e dar vida as areas que
movimentam a organizacao na busca por resultados maiores.

Nesse contexto é importante que a empresa preserve um ambiente organizacional positivo,
pois é através dele que os funcionarios serdo estimulados a serem mais produtivos, eficazes e com
grande capacidade de inovacdo. Essa atmosfera organizacional favoravel certamente proporcionara
a iGordon S/A maximizar seu lucro.

Outro ponto a ser recomendado é em rela¢do ao investimento continuo na capacitacéo e
treinamento do quadro de funcionéarios. Com o surgimento de novas tecnologias e exigéncias
técnicas sendo implementadas a todo instante é fundamental ter funcionarios bem preparados para
atuar em areas que muitas vezes eles sequer tinham contato.

Possuir uma equipe multifuncional elevara ainda mais a capacidade produtiva da empresa,
pois funcionarios com variadas expertises tendem a ser mais motivados, flexiveis e com capacidade
de absorver facilmente as mudancas organizacionais.

Com o crescimento organico da iGordon S/A, a demanda por bons profissionais aumentara.
Sendo assim é importante que a empresa implemente a gestdo por competéncias de modo a acelerar
o desenvolvimento dos funcionarios, alocando-os nos lugares certos.

A gestdo por competéncias permitira a identificacdo e gerenciamento dos profissionais que
possuem as competéncias que a empresa necessita. Com isso, as disparidades individuais
relacionadas as competéncias serdo reduzidas e até mesmo extintas, favorecendo o
desenvolvimento dos funcionarios.

E por fim a criacdo de um programa de retencdo de talentos como forma da empresa
fidelizar e oferecer meios atrativos aos seus funcionarios de crescimento, incentivo, além do
desenvolvimento profissional e pessoal.

Um programa de retencéo de talentos bem implementado possibilitard uma diminuicdo da
perda de profissionais qualificados para outras empresas, além de reduzir custos, rotatividade,

retencdo do conhecimento, obtendo melhores resultados organizacionais.
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7 CONCLUSAO

O mddulo Jogos de Negocios procurou explorar todo o conhecimento e aprendizado
adquirido ao longo do curso de MBA de Gestao Estratégica de Empresas.

As atividades do jogo possibilitaram aos participantes vivenciar situacdes praticas de um
ambiente empresarial de altissima competitividade, desafiando-os a tomarem decisdes rapidas que
poderiam favorecer ou comprometer os resultados de uma empresa.

Na Diretoria de recursos humanos todas as decisdes foram tomadas em consonéancia com
0s objetivos estratégicos, demonstrando total alinhamento com a organizacdo. Isso facilitou o
entendimento dos planos futuros da empresa e sua expectativa de resultado.

Atualmente a rea de RH vem sendo permanentemente provocada a se posicionar de forma
diferente, ou seja, a pensar estrategicamente, ser mais pensante, consultiva e influente nas decisoes.
Isso a torna parte integrante do planejamento estratégico empresarial, pois ela representa o elo forte
entre a empresa e pessoas, conectando-as com 0s objetivos e estratégias organizacionais.

Através desse estudo, constatou-se que o setor de RH € uma das areas que mais vem sendo
desafiadas a se desenvolver e de forma cada vez mais rapida nas organizacoes.

E fundamental compreender que a area de RH n&o é mais o antigo departamento pessoal,
onde suas atividades se restringiam a rotinas que envolviam folha de pagamento, férias,
contratacdes e demissdes. Estas atividades ndo cabem mais junto as acOes estratégicas de
desenvolvimento humano.

O mundo corporativo atual exige que a area tenha uma visdo empresarial, que interaja com
todas as areas da empresa, que compreenda cenarios econémicos e seus impactos no negocio e que
consiga projetar e gerir com eficacia o orcamento destinado a ela.

De forma geral a experiéncia adquirida no médulo Jogos de Negocios ampliou a percep¢éo
dos participantes em relacdo a importancia de elaborar planejamentos estratégicos como meio de
alcancar os objetivos e metas em qualquer area de uma organizacao.

E indispensavel conhecer o mercado atuante, os concorrentes, clientes e fornecedores. Essas
acOes fazem parte do planejamento e auxiliam a organizacdo a ampliar sua visdo de seu

desempenho e sua imagem perante os clientes.
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A equipe iGordon S/A conquistou a primeira coloca¢do no Jogos de Negdcios com a
elaboracdo de um planejamento estratégico que buscou antecipar e organizar o0 acompanhamento

dos objetivos e metas organizacionais.
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