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Apresentacao

Caro aluno, este livro foi elaborado com o intuito de
proporcionar a vocé um caminho consistente para o aprendizado
da Simulacao Empresarial.

A Simulacdo Empresarial ndo esta somente presente nas
instituicdes de ensino, mas também em varias organizacdes
gue adotam este método para treinar, qualificar e capacitar seus
colaboradores, principalmente visando ao trabalho em equipe e
aos cuidados com a tomada de decisdes.

E disso que trata este livro, no qual serd observada a importancia
dos cenarios, indicadores e participantes, todos envolvidos em um
processo para gerar um produto ou servico e atender a necessidade
do cliente, bem como serdo abordados os fundamentos dos jogos
de empresa.

Na primeira unidade do livro, escrita pelo professor lvan Ferreira
de Campos, serdo abordados os principios da metodologia de
estudos de caso. Vocé ira observar quais sdo 0s motivos que
levam ao estudo de uma organizacao. Sera abordada a diferenca
entre um unico estudo de caso, que nos remete a um cenario,
e um estudo multicasos, em que € possivel ampliar o horizonte
de cenarios e diferentes variaveis. Sera apresentado como podem
ser desenhados 0s cenarios e quais seriam as vantagens que a
simulagao de cenarios oferece para Os gestores das empresas,
considerando o plangjamento estratégico. Apresentaremos
ainda os indicadores que alimentam a construcao dos cenarios
simulados empresariais.

Na segunda unidade do livro, escrita pelo professor Adriano Rosa
Alves, iremos identificar os fundamentos da Simulacao Empresarial.
Apresentaremos 0s conceitos e fundamentos que justificam
a utilizacdo dos Jogos de Empresa; os Ambientes Simulados,
em que vocé poderd observar a diferenca entre uma analise
focada (setorial) e uma analise sistémica (@mpla) dentro de uma
organizacao; a Projecao de Ambientes, em que vocé percebera
gue as vantagens proporcionadas pelos jogos empresariais Nao



poderdo acontecer em determinadas situacdes com tamanha
relacdo de causalidade; e os Indicadores no Ambiente dos Jogos,
em que vocé ira observar como os indicadores podem ajudar e
influenciar a tomada de decisado.

Na terceira unidade do livro, escrita pelo professor lvan Ferreira
de Campos, serao apresentadas a Importancia da Utilizacao das
Tecnologias para o desenvolvimento da Simulacdo Empresarial;
a Competitividade Empresarial e o modo como 0s cenarios
podem agir e interferir nos resultados organizacionais, bem como
a importancia do planejamento estratégico; a Criatividade versus
Competitividade, em que sera demonstrado que a criatividade é
um dos pilares da competitividade organizacional; e os Vetores de
Competitividade, observando todos os indicadores organizacionais
para trabalhar e melhorar os pontos negativos apurados e valorizar
e incrementar 0os pontos positivos, gerando assim condicdes para
manter-se no mercado competitivo.

Na quarta unidade do livro, escrita pelo professor Adriano Rosa
Alves, iremos analisar os Indicadores Internos, apresentando as
definicdes dos indicadores financeiros, comerciais, produtivos
e mercadologicos; os Indicadores Externos e sua influéncia nas
organizacdes, observando questdes politicas, tecnologicas e
econdbmicas e 0 que 0s gestores devem analisar para a tomada
de decisdo; as Ferramentas de Analise de Indicadores, em que
apresentaremos algumas formulas que sdo necessarias e devem
ser de conhecimento dos gestores para apurar os resultados
das organizacdes e suas atividades; e o Relatorio de Analise de
Indicadores, que ira apresentar as informacdes apuradas pelos
indicadores analisados, bem como utiliza-los para comparacdes
de resultados.

Neste livro, vocé encontrara varias indicacdes de leituras para
complementar sua aprendizagem, bem como questdes para
reflexao sobre os pontos abordados e atividades para reforcar as
unidades. Desejamos a vocé um bom estudo e sucesso em sua
caminhada. Um grande abraco.

Professores Adriano e Ivan



Unidade 1

Cenarios empresariais

Ivan Ferreira de Campos

Objetivos de aprendizagem

Nesta unidade vocé compreendera os conceitos que tangem
a0 processo de leitura e andlise dos cenarios empresariais, de
forma que seja possivel identificar quais variaveis compdem um
determinado cenario e as nuances de observacao destas, a fim de
perceber como uma empresa pode se comportar dentro deste
cenario de forma abstrata, ou seja, antecipando suas reacdes e
possiveis condicdes de progressao no mercado. Vocé vera que
dentro do universo mercadologico existem diferentes tipos de
empresas, gue podem se comportar de modo bastante distinto
em meio as variaveis intervenientes estrategicas. Dessa maneira,
espera-se que seja possivel, ao final desta unidade, a compreensao
de que um cenario serve para que uma decisdo seja tomada em
meio as oportunidades e ameacas que surgem as empresas.

Secdo 1| Principios da metodologia de estudos de caso

Esta secdo trata da metodologia de estudos de caso, descrevendo como
ela € concebida e de que forma pode ser aplicada na realidade da pesquisa
empresarial para fornecer informagdes relevantes para o desenho de cenarios
empresariais.

Secdo 2 | Estudos de caso unico e multicasos

Nesta secdo, nosso objetivo sera apresentar as diferencas entre a realizacao
de um estudo de caso unico, que remete a um cenario em foco, e arealizacao de
um estudo multicasos, em que é possivel ampliar o horizonte com a percepcao
de diferentes varidveis e cenarios.



Secdo 3 | Cenarios simulados empresariais

Nesta secao, serdo apresentados aspectos que promoverao o entendimento
sobre as variaveis que permitem o desenho de um cenario empresarial simulado,
bem como de que maneira estes cenarios sao relevantes na andlise e tomada de
decisdes estrategicas.

Secdo 4 | Cenarios simulados e indicadores de cenarios

Nesta secao, prosseguiremos na apresentacao de cenarios simulados e
faremos uma reflexao sobre como os indicadores podem ser observados em
relacdo as variaveis que alimentam a estratégia empresarial.



Introducao a unidade

Caroaluno, os gestores de hoje e de amanha devem perceber que
€ necessario terem mente que Nossas empresas viverm em constante
mudanca, ou pelo menos deveriam mudar constantemente, uma
vez que o mercado se transforma a cada dia. Podemos viver tempos
de bonanga, em que qualquer empresa sobreviveria mesmo sem
esforco estratégico em razao de variaveis favoraveis, como uma
economia em crescimento, credito alto na praca e clientes com
poder de compra e renda, e, pouco tempo depois, podemaos estar
em meio a crises econdmicas com retracao do mercado e baixo
nivel de crédito e renda. Nesse contexto, é necessario que facamos
continuamente uma analise de como esta a situacdo dentro das
empresas, sendo importante termos a compreensdo de que nem
sempre as coisas estardao bem. Seja por uma variavel ou por varias,
muitas vezes a saude de uma empresa podera estar sofrendo, e €
nessa hora que o gestor deverd saber o que fazer, como fazer e em
quanto tempo fazer. Para isso, serd um requisito maior que o gestor
saiba perceber como sua empresa esta em meio ao complexo
conjunto de variaveis que compde o mercado. Nosso objetivo
nesta unidade é apresentar entao como os gestores podem estudar
e analisar suas empresas por meio de metodos que permitirdo o
desenho de cendarios empresariais, que por sua vez serao uteis para
gue estes mesmos gestores possam tomar decisdes estratégicas
inerentes a sobrevivéncia das empresas no mercado.

Bom estudo!
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Secaol
Principios da metodologia de estudos de caso

Caro aluno, neste mundo competitivo em que vivemos e
considerando que nossas empresas diariamente precisam dar
respostas para que continuem sendo atraentes no mercado, temos
a necessidade de entender como as empresas se comportam diante
das diferentes variaveis que compdem o cenario estratégico. Dessa
maneira, 0 estudo das organizacdes e a visualizacao de caracteristicas
gue permitem antecipar situacdes, problemas ou oportunidades
apresentam-se como requisitos para qualquer gestor. Nesta secdo,
estudaremos entdo os principios relacionados a metodologia de
estudos de caso, que se apresenta como uma metodologia que
permite ao gestor analisar uma empresa em meio a diferentes
variaveis quantitativas e qualitativas, que posteriormente permitirdo o
desenho de um cenario empresarial.

1.1 Quais motivos nos levam a estudar uma empresa

Considerando que as empresas estao no centro do sistema
capitalistade acumulacdo de capital e que este € o sistema hegemaonico
Nno qual a sociedade vive, € natural que pensemos em estudar uma
empresa, seja pela necessidade de entender como esta empresa vive,
como ela obteve seus resultados e como ela pretende prosseguir
Nno mercado, ou para que tenhamos a condicao de entender de que
maneira ela se comporta nesse sistema competitivo. Por outro lado,
€ possivel afirmar que uma empresa deve ser estudada para que seja
possivel copia-la em termos de seus sucessos e para que seja possivel
nos desviar de seus fracassos.

Tenhamos em mente o exemplo da Apple, que € estudada dia apos
dia por estudantes, empresarios e demais interessados ou entusiastas
que desejam compreender como esta empresa atingiu seu atual
status quo de sucesso, mas tambéem onde ela errou em seus piores
momentos. E nesse sentido que devermos perceber a necessidade de
estudar uma empresa, pois 0s gestores de hoje e amanha precisarao

U1 - Cenarios empresariais



compreender 0 que € uma empresa e como ela se comporta diante
de distintas situacdes, para entdao terem condi¢cdes de tomarem suas
proprias decisdes.

Vejamos sob a perspectiva de Kotler (2000), que nos afirma que
uma empresa Nnao pode simplesmente oferecer produtos e servicos
aleatoriamente Nno mercado, pois os consumidores precisam ter
necessidades ou desejos inerentes aos produtos e servicos oferecidos.
Diante disso, para gue uma empresa ofereca um determinado produto
ou servico ela precisara estudar o0 mercado, os consumidores, suas
necessidades declaradas e desejos latentes.

O mesmo acontece se pensarmos que uma empresa nao pode
existir simplesmente pelo fato de que alguém teve a ideia brilhante
de abrir uma empresa, pois qualguer um pode ter essa ideia sem
gue necessariamente essa empresa deva existir, assim como seus
produtos e servicos. Porter (1989) nos serve de inspiracao quando fala
sobre as vantagens competitivas que uma empresa deve desenvolver
para sobreviver no mercado, sejam essas vantagens desenvolvidas
pela inovacao, diferenciacdo, especialidade, lideran¢a no setor ou na
primazia em produzir algo, ou ainda pela especializacdo em produzir
algo melhor e/ou de maneira mais barata.

Se pensarmos sob a perspectiva das vantagens apresentadas pelo
autor, ja teremos motivos suficientes para estudar uma empresa,
poIis seria Muito relevante saber se a empresa na qual trabalhamos
ou da qual somos proprietarios ou gestores tem niveis aceitaveis de
competitividade a partir dainovacao, da diferenciacao, da especialidade
ou da lideranca em expertise produtiva. Assim, vejamos a Tabela 1.1
para que tenhamos uma percepcao sobre essas motivacdes por
meio de exemplos de empresas nas quais todo empresario ou gestor
desejaria espelhar-se:

Tabela 1.1 | Motivagdes para o estudo de uma determinada empresa

Empresa Especialidade Motivagdo de Estudo
Apple Faz produtos Entender como a empresa
tecnologicos com continua inovando em um
extrema qualidade e segmento competitivo para
inovacao. também ser possivel inovar
desta forma.

U1 - Cenarios empresariais
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Microsoft Faz softwares lideres Entender quais sao os

de mercado e detém o diferenciais em termos de

monopolio de sistemas softwares produzidos ou

operacionais. servicos agregados para poder
mimetizar estes diferenciais.

Coca-Cola Faz refrigerantes lideres Entender o que faz dos

de mercado e suas refrigerantes da empresa lideres

marcas sao valiosas. de mercado e de suas marcas
tdo valiosas.

Fonte: O autor.

A compreensdo desses fatores ndo acontece de maneira
tao simples, sendo que, de acordo com Mintzberg (2002), uma
estratégia ndo pode ser simplesmente copiada, sendo necessario
estudar, entender e depois adaptar a estratégia de uma empresa para
O cenario e realidade em gque o tomador de decisdes esta. Vejamos,
por exemplo, que a Samsung ndo consegue ser uma Apple, e
embora pareca uma comparacao engracada, pois a Samsung € uma
grande empresa inovadora, esta Ndo consegue copiar a iNovagao
da Apple, tampouco apresentar produtos como os da ‘macazinha”.

(#) Para saber mais

Quer conhecer mais sobre a guerra entre Samsung e Apple?
Recomendamos que vocé navegue um pouco e aprofunde seus
conhecimentos sobre esse fato que marcou a historia recente da
inovacdo tecnologica. Confira o infografico disponivel em: <http://
www.terra.com.br/noticias/tecnologia/infograficos/guerra-de-
patentes/>. Acesso em: 16 fev. 2016.

Diante disso, para uma analise do cenario estratégico de uma
determinada empresa € necessario que exista um ponto de partida,
OuU seja, um lugar para onde ir quando precisamos, enquanto
empresarios ou tomadores de decisdo, saber agir no contexto da
estratégia empresarial. E possivel perceber, como foi colocado no
inicio desta unidade, que qualguer pessoa pode ter uma grande
ideia e fazer dela um negocio, uma empresa; todavia, iSsO Nao é
suficiente, pois © mundo esta repleto de empresarios que “acham”
as coisas, quando na verdade precisariam entender as coisas para
entao partir para uma determinada decisdo.

U1 - Cenarios empresariais



Chandler (1962) nos apresenta em seu célebre texto que este
lugar para onde ir surge de um estudo ou mapeamento minimo que
O gestor deve fazer a partir das atividades que a empresa desenvolve
em relacdo a seus objetivos no mercado. Assim, se falamos que a
Samsung copia a Apple, estamos desmerecendo todo o esforco de
estudo e analise de varidveis que a Samsung faz para nao ser igual
a Apple, mas sim para ser uma empresa tdo competitiva a ponto de
ser uma opcao a Apple.

Podemos aludir a Mintzberg (2002), que nos direciona a seguinte
conclusdo: se uma empresa espera alcancar seus objetivos, esta
empresa sempre tera de observar o0 contexto em que vive, ou seja,
entender-se internamente e externamente para, entdo, saber como
agir e como o planejamento deverd ser elaborado a fim de que os
objetivos sejam alcangados. Vejamos a Tabela 1.2 sobre esse ponto
relevante para gue possamos compreender O processo cronologico
de estudo pelo qual uma empresa deve passar:

Tabela 1.2 | Motivagdes para o estudo de uma determinada empresa

Etapas Variaveis a estudar Justificativas

Leitura do Ambiente

A empresa, seus
concorrentes,
economia, tecnologia,
politica, inovagao,

pessoas, meio ambiente.

Saber como a empresa esta
€ quais variaveis compdem
0 ambiente no qual ela

esta permitirad que o gestor
perceba 0 que impacta a
empresa.

Compreensdo do
Ambiente

Como as variaveis
interferem na empresa e
Nno cenario estratégico.

Entender como as variaveis
interferem na vida da
empresa da ao gestor a ideia
de como a empresa deve se
comportar no cenario.

Analise do Ambiente

O impacto das variaveis
e o desenho do cenario
em que a empresa esta.

Saber medir o impacto
das variaveis na gestdo da
empresa permite que seja
realizado um desenho do
cenario em que a empresa
esta.

Fonte: O autor.

Dessa maneira, se uma empresa pretende ter sucesso e alcancar

objetivos, precisara ter essa percepcdo do cenario em que ela esta,
a fim de que seja possivel tracar para onde deseja ir. Lobato (2003)

U1 - Cenarios empresariais
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coloca que este processo nao e simples e que, independentemente
do porte da empresa, sera bastante complexo o entendimento das
variaveis que interferem diretamente no negocio.

(#) Para saber mais

Vamos entender um pouco mais sobre decisdes estratégicas?
Recomendamos que vocé navegue mais um pouco e descubra
informacdes sobre esse assunto tdo relevante na vida das empresas.

Disponivel em: <http://www.cienciadaestrategia.com.br/
teoriadosjogos/capitulo.asp?cap=il>. Acesso em: 12 fev. 2016.

E nesse contexto que se faz importante o estudo de uma
empresa e o desenho de cenarios empresariais gue permitam uma
antecipacao do futuro. Podemos assumir que no caso de empresas,
tanto de pequeno gquanto de medio porte, seus gestores devem
tomar decisdes sequras, antecipando riscos.

1.2 Estudos de caso

Os estudos de caso caracterizam-se como uma metodologia de
pesquisa ou estratégia de pesquisa, conforme colocado por Roesch
(1999), em que € realizada uma analise de determinado fendmeno ou
cenario a partir do estudo e da observacao de variaveis gue compdem
O Caso.

Os principios envolvidos no processo de elaboracdo de um estudo
de caso exigem que saibamos, segundo Mattar (1999), o que estamos
procurando descobrir durante o estudo, para entdo definirmos as
variaveis a serem estudadas, e quais sdo os fatores que devem ser
considerados na analise, para que seja constituido o caso.

Yin (1994) afirma que qualquer andlise baseada em um estudo de
caso deve primar por alguns aspectos, dos quais Nnos apropriamaos
agora a partir da Tabela 1.3:

U1 - Cenarios empresariais



Tabela 1.3 | Aspectos a serem considerados em um estudo de caso

Aspectos Justificativas

Tipo de Caso E necessario saber o tipo de caso que serd estudado, se é
um caso relacionado a um determinado fenémeno/situagéo,
OU se € um caso inerente a um objeto em si, que em nossa
realidade seria uma empresa.

Objetivos do E preciso saber o que se pretende desvendar ou estudar com
Estudo O caso, saber se a pretensao € estudar uma situacao, como
uma crise financeira pela qual a empresa esteja passando,

ou uma variavel do mercado, como o comportamento do
consumidor em relacdo a um produto ou servico.

Método O meétodo no estudo de caso envolve saber se a pesquisa
sera realizada por observacao e inferéncia, por coleta de
dados, sob a perspectiva quantitativa ou qualitativa, ou se sera
uma analise multivariada quanti-qualitativa.

Variaveis Quais sdo as variaveis intervenientes do estudo e o que
Intervenientes significam para o estudo em si. Por exemplo, no caso de
um estudo sobre a situagao financeira de uma empresa,
precisamos entender a variavel financeira em si e suas
ramificacdes para entdo realizar esse estudo.

Resultados O que se espera com o estudo, pois faz parte do
Esperados planejamento de pesquisa ter em mente os resultados
esperados, pois eles justificam a pesquisa.

Fonte: Adaptado de Yin (1994)

Considerando que nosso tipo de caso sera sempre, N0 ambito da
simulacao empresarial, uma empresa ou empresas, devemaos observar
que O caso tera no cerne de sua concepcao O objetivo do empresario
com o estudo. Se o tipo de caso pretende estudar um fendmeno
empresarial, Ou se a empresa possui um concorrente que esta prestes
a lancar um novo produto e a pretensao € estudar o fendbmeno do
impacto deste produto no mercado, o gestor devera considerar em
Sua pesquisa gue o caso tera suas condicdes unicas de analise.

Em sua natureza, os estudos de caso propdem que sejam feitas
escolhas a fim de fixar um determinado objeto, e que este seja estudado.
Assim, podem ser estudados objetos Unicos ou multiplos, fendmenos
unilaterais ou multilaterais, situacdes e, por fim, cenarios. Para o
estudo de uma empresa, 0 caso deve observar durante seu processo

U1 - Cenarios empresariais
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quais seriam os fatores preponderantes para a analise. Segundo Yin
(1994), o estudo de caso ndo é um método em si, mas uma estratégia
metodologica que esta presente dentro de uma pesquisa.

Isso € corroborado por Roesch, como podemos observar a sequir:

Alguns aspectos caracterizam o estudo de caso como uma
estratégia de pesquisa: permite o estudo de fendmenos em
profundidade dentro de seu contexto, € especialmente adequado
ao estudo de processos e explora fendmenos com base em varios
angulos (ROESCH, 1999, p. 197).

Por esse motivo, a metodologia de estudo de uma empresa
pode adotar a estratégia metodologica de um estudo de caso, em
gue um determinado fendmeno ou situacao empresarial deva ser
estudado sob a perspectiva de suas nuances. Isso nos serve de base
para entendermaos que, em simulagcao empresarial, um estudo de caso
(seja ele unico ou multiplo) nos permitira o entendimento de como o
cenario pode vir a ser desenhado.

Como estamos pensando na analise de uma empresa no tocante
a0 processo de tomada de decisdes, precisamos compreender que
O estudo se dara sempre sob a premissa de uma analise estratégica e
de como as decisdes nesse contexto deverdo ser tomadas. Para isso,
precisamos entender quais sao as principais variaveis estratégicas e
Como 0O processo de planejamento estratégico deve ocorrer.

Porter (1989) nos apresenta que o estudo de uma empresa deriva
do entendimento de como o processo estratégico dessa empresa flui
e de que maneira as acdes da empresa sdo modificadas no percurso
desse processo estratégico. Para o autor, o estudo de uma empresa
deve passar necessariamente pela analise do que chamamos de
varidveis ambientais, que podem estar vinculadas ao processo interno
de gestdo da empresa ou ao ambiente No qual esta empresa vive.

Em nosso contexto, o estudo de caso de uma empresa deve
observar quais seriam essas variaveis a fim de que seja possivel entender
O processo de gestdo estratégica da empresa. Roesch (1999) afirma
que em um estudo de caso a analise das variaveis € importante, pois €
0 que direcionara o pesquisador ao entendimento dos problemas que
cercam o objeto estudado.

U1 - Cenarios empresariais



Tomando esse contexto como central na formatacao do estudo
de caso de uma empresa e seu processo estratégico, devemaos
compreender que as variaveis comecam dentro da empresa e saem
da empresa, e que esse processo € ciclico na medida em gue temos
variaveis que pressionam a empresa de fora para dentro. Vejamos a
Tabela 1.4 para entendermos parte dessas variaveis, a saber, as variaveis
internas:

Tabela 1.4 | Variaveis internas

Variaveis Explicacdo

Refere-se ao contexto de analise dos fatores produtivos da
empresa, sejam eles aspectos de capacidade, qualidade ou
desenvolvimento de diferenciais competitivos para produtos ou
Servicos.

Producdo

Envolvem os aspectos econdmicos e financeiros da empresa e

Financas . ~ )
& sua capacidade de sustentacao e investimentos.

Trata-se do contexto mercadologico da empresa, suas condicdes
de entendimento do mercado e dos consumidores, sua
percepcao sobre os concorrentes e © modo como ela planeja e
executa seus produtos e servigos.

Marketing

Trata-se das condi¢Oes de atuacdo dos atores envolvidos
No processo organizacional, determinando quem sao, suas
habilidades e competéncias, e 0 peso dessas pessoas na
subsisténcia da empresa.

Pessoas

Fonte: O autor.

Da mesma maneira CoOmo conhecemos as variaveis internas,
precisamos conhecer e saber como as variaveis externas serao
preponderantes na construcao do estudo de caso. Lobato (2003)
aponta que estas variaveis sao chamadas de variaveis macroambientais
por estarem for¢cando a estratégia das empresas de fora para dentro, e
afirma que na construcao da estratégia empresarial tais variaveis ainda
sao muito negligenciadas, em especial pelas empresas de menor porte.
Tavares (2005) acresce que, quando ndo consideramos tais variaveis,
temos provavelmente uma ac¢ao estratégica equivocada, e isso resulta
potencialmente em um planejamento que nao atingira seus objetivos.

Na Tabela 1.5 é possivel observar como podem ser consideradas as
variaveis macroambientais.

U1 - Cenarios empresariais
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Tabela 1.5 | Varidveis macroambientais

Variaveis

Explicagcdo no Contexto de um Estudo de Caso

Tecnologia

Todas as empresas sofrem em certa medida pressdes por
causa da tecnologia. Mesmo a pequena empresa esta sujeita
a um processo produtivo diferenciado que sera impactado
pela tecnologia. Dessa maneira, esta varidvel deve ser
considerada a fim de que na construgdo de um estudo de
caso seja avaliado seu impacto.

Politica

A politica muitas vezes é desconsiderada como variavel

gue causa impactos em peguenas empresas. Todavia, €
necessario que saibamos que uma decisdao no ambito
politico pode, por exemplo, gerar aumento da carga
tributaria de uma empresa, pressionando sua saude
financeira. Assim, no contexto de um estudo de caso

a politica deve ser considerada como fator de analise,
principalmente quando aliada a outras variaveis, como meio
ambiente, sociedade e economia.

Meio Ambiente

O meio ambiente se apresenta como uma variavel que
cada vez mais pressiona as empresas, seja por questdes
éticas, seja por questdes politicas. Nesse sentido, quando
alinhado com a politica, © meio ambiente se torna uma
variavel de impacto, pois pode impelir empresas a mudar
comportamentos, a adotar estratégias e mesmo a mudar
sua forma de trabalhar, sendo uma variavel importante no
contexto de um estudo de caso.

Legislacao

Quando falamos em mudangas na legislagdo, devemos
entender que O processo Nao € repentino nem continuo,
ou seja, existe um hiato em mudancas nas leis. Porém, esta
variadvel aliada da politica deve ser considerada nos estudos
de caso empresariais como fator preponderante, tendo em
vista a forca que uma mudanga pode gerar, como quando
falamos de tributos ou normas regulatorias.

Economia

A economia € uma variavel incontrolavel, e a maior prova
disso € o historico de crises na economia mundial e

dentro de nossa realidade, na economia brasileira. Assim,
como variavel a ser considerada em um estudo de caso
empresarial, a economia esta no centro da mudanga
estratégica, pois as empresas sao pressionadas muitas vezes
de maneira insuportavel por mudangas nesse cenario.

Cultura

Enquanto variavel a ser considerada em um estudo de caso,
temos que a cultura esta relacionada ao ser humano, a suas
caracteristicas e a seus comportamentos, e gue as pessoas
tém um potencial muito grande para pressionar uma
empresa. Sendo assim, o entendimento da cultura enquanto
formadora das relacdes sociais dos individuos € parte do
processo.
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Sociedade

A sociedade no contexto de um estudo de caso empresarial
reflete 0 ambiente em que a empresa estara alicercando

as estratégias e indica como a organizac¢do dos individuos
que vivem nessa sociedade sofrera o impacto das agoes

da empresa para entao devolver este impacto em forma

de reagao, pressionando e motivando a mudanca nas
organizacdes.

Inovacao

Estéd muito ligada a capacidade que uma empresa tera

de sobreviver por meio da mudanca e em meio as
mudangas que o cenario competitivo impde. Enquanto
variavel que deve estar presente em um estudo de caso,

a inovacao reflete como a empresa pode reinventar-se
quando necessario ou de maneira continua em relagdo aos
concorrentes.

Competitividade

Muito proxima da inovacao, a competitividade deve ser
observada como variavel do contexto de um estudo de
caso a fim de que saibamos como uma empresa pode
ser competitiva diante dos movimentos estratégicos

dos concorrentes e em meio as mudangas No cenario
econdmico, na politica e na legislagdo, da mesma forma
como em resposta as mudancas que podem surgir em
termos de tecnologia e sociedade.

Fonte: O autor.

@ Para saber mais

Vamos aprofundar nosso conhecimento sobre as variaveis
ambientais e seu impacto na estratégia das empresas? Confira o
artigo indicado no link a seguir.

Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rae/v19n2/v19n2a09.pdf>.
Acesso em: 17 fev. 2016.

Yin (1994) afirma que os estudos de caso servem entao para aliar
resultados quantitativos e qualitativos de acordo com as variaveis
intervenientes de um determinado estudo. Na pesquisa empresarial,
podemaos nos apropriar disso para termos evidéncia de um cenario
ou de varios cenarios em que a empresa possa situar-se e para
sabermos como a empresa pode reagir as mudancgas.

@ Para saber mais

Vamos ler um pouco mais sobre a estratégia metodologica de
estudos de caso aplicados a Administragao? Confira o artigo indicado
no link a seguir.
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Disponivel em: <http://www.old.angrad.org.br/_resources/_circuits/
article/article_1024.pdf>. Acesso em: 18 fev. 2016.

Ainda de acordo com Yin (1994), os estudos de caso sdo analiticos,
descritivos e explicativos, sendo que nessa ordem devemos observar
gue um caso € analitico quando sdo consideradas as variaveis a serem
analisadas; que ele € descritivo qguando consideramos os fendmenos
analisados, suas caracteristicas e condi¢cOes de observacao; e que é
explicativo guando, ao compreendermaos as variaveis e descrevermaos
os fendbmenos, temos a condicao de explicar 0os aspectos centrais
do caso e, assim, apresentar conclusdes.

Atividades de aprendizagem

1. Aprendemos que os estudos de caso servem ao objetivo de entender
uma empresa dentro do cenario em que ela se encontra. Dessa forma,
expliqgue como o estudo de caso deve ser entendido no contexto da
pesquisa empresarial.

2. Sobre um Estudo de Caso empresarial, analise as afirmac¢des a seguir e
assinale a alternativa que indica as que estdo corretas:

|.Um estudo de caso permite a observacao de umaempresa e a percepcao
de como ela se comporta em meio as variaveis de seu ambiente.

II. Um estudo de caso é conclusivo e alimenta a tomada de decisdes com
base em certezas absolutas.

[Il. Um estudo de caso empresarial deve ser realizado constantemente e
deve considerar variaveis exclusivamente econdmicas e politicas dentro
do contexto empresarial.

Estdo corretas:

a) Apenas a afirmativa I.
b) As afirmativas | e Ill.
c) As afirmativas |, Il e lll.
d) As afirmativas | e Il.

e) Apenas a afirmativa Ill.
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Secao 2

Estudos de caso unico e multicasos

Caro aluno, nesta secao, temos como objetivo central apresentar
O que sdo estudos de caso unico e o que sao estudos multicasos
dentro da perspectiva empresarial. 1sso se faz necessario para que
adiante possamos compreender de que maneira realizaremos Nossa
pesquisa a fim de alimentar o desenho dos cenarios que servirdo ao
objetivo central de simularmos a atuacdo de uma empresa. Nossa
necessidade maior € compreender como, enquanto estratégia
metodoldgica, podemos usar casos isolados ou comparativos
dentro da perspectiva de uma empresa. Isso estara alinhado com os
objetivos dessa empresa no mercado e com aquilo que estara por
tras da investigacao a ser realizada.

2.1 Estudos de caso unico

O estudo de caso unico tem a particularidade de representar a
perspectiva de um cenario limitado, mas isso ndo significa que ele
seja menos rico ou gue Ndo sirva aos objetivos de uma pesquisa.
Quando pensamos em um estudo de caso unico como amostra de
observacao para formatacdo e desenho de um cenario empresarial,
podemos Nos apropriar da possibilidade de este estudo ser suficiente
para representar aquilo que € objetivado pelo pesquisador interno ou
gestor. Yin (1994) nos afirma que um estudo de caso tera sua validacao
a partirdo momento em que forem observadas as premissas estruturais
que o0 embasam, dentro de um relacionamento com os objetivos da
pesquisa.

Dessa maneira, € possivel afirmar que uma pesquisa que tem por
objetivo apresentar o desenho do cenario produtivo de uma empresa
pode muito bem ser um estudo de caso unico interno, em que serao
utilizados recursos como a investigacao por evidéncia objetiva, dados
guantitativos e até mesmo a perspectiva qualitativa.

A compreensao sobre o estudo de caso unico como suficiente
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para suprir as demandas dentro da pesquisa empresarial esta envolvida
com a observacao de alguns pontos, que detalhamos a seguir:

Tabela 1.6 | Suficiéncia de um estudo de caso unico

Pontos de
Observacdo

Explicacao

Relevancia do
Objeto da Analise

Quando falamos da relevancia do objeto da analise
estamos procurando relacionar o estudo de caso unico

a sua justificativa, com base nos interesses centrais
da pesquisa, sendo que se 0 objeto da analise nao for
relevante por si so, podera limitar a pesquisa.

Devemos avaliar os limites da analise Unica considerando
se as informagdes das quais dispomos sobre o objeto

de pesquisa e seu problema central sao suficientes para

a realizagao do estudo. Da mesma forma, precisamos
considerar se a analise unica sera suficiente para satisfazer
os interesses da empresa.

Limites da Analise
Unica

Variaveis
Intervenientes

Como ja observado, devem ser levantadas as variaveis
intervenientes a serem consideradas na pesquisa do caso
unico, sempre com a perspectiva de que em um caso
unico estas variaveis serao consideradas de maneira isolada
e seu impacto estara restrito ao objeto de analise.

Amplitude dos
Resultados

Considerando os aspectos anteriores, é possivel ter a
perspectiva da amplitude dos resultados, o que permite
compreender se o0 estudo de caso unico sera suficiente
para satisfazer as necessidades de informacdes, das quais o
gestor precisa para tomar suas decisdes.

Fonte: O autor.

Vamos tomar como exemplo para esta situacao um estudo de caso
em que o gestor tenha por interesse saber o impacto de uma mudanca
No processo produtivo motivada pela aquisicdo de um maquinario
novo. Nesse contexto, devem ser considerados os seguintes pontos:

1. Se o maquinario em questao € suficiente enguanto
sustentacdo para o objeto de analise, que seria 0 impacto de sua
aquisicado No processo produtivo.

2. Se considerar apenas a aquisicao do maquinario ndo limitaria
O universo de analise e consequentemente o estudo em si.

3. Quais seriam as variaveis, além da pura e simples aquisicao do
maquinario, que deveriam estar inseridas no contexto do estudo de
caso.
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4. Quais resultados sao esperados com o estudo e se esses
resultados sao amplos o suficiente para validar o caso.

Yin (1994) ainda aponta que um estudo de caso Unico deve primar
por trés condicoes basilares: a) unidade de analise; b) questionamentos
centrais do estudo; c) proposicdes. Isso, em geral, faz com que se
confunda a utilizacdo de uma estratégia de casos com investigacdes
baseadas em dados ou informacdes quantitativas, quando na verdade
€ possivel assumir que utilizar-se de um estudo de caso € viavel tanto
em estudos quantitativos quanto em qualitativos.

Vamos compreender a abordagem do estudo de caso unico no
contexto de um caso empresarial com base na Tabela 1.7:

Tabela 1.7 | Condicdes basicas para estudos de caso Unico na perspectiva de
estudos empresariais

Pontos de Explicacdo
Observacao
Unidade de No contexto de um caso empresarial, a unidade de analise
Analise ndo é a empresa em si ou O que se estuda, pois issoO € O

objeto de analise. Nesse contexto, a unidade de analise

(a espinha dorsal do estudo) é a coeréncia entre o que

se pretende estudar e © modo como sera estudado. E
definida a partir de uma coeréncia prévia entre a escolha
do objeto de estudo e os questionamentos que o cercam.

Questionamentos | No contexto da pesquisa empresarial, o estudo de caso
Centrais do Unico deve observar quais questdes serdo centrais na
Estudo investigacao, sendo que perguntas do tipo ‘como” e

“por que” fardo parte do processo de desenvolvimento

do alinhamento entre a unidade de analise, os
questionamentos centrais da pesquisa, 0 objeto de estudo
e os resultados esperados do estudo.

Proposi¢cdes do No contexto do estudo de caso unico, as proposicdes
Estudo serdo as possibilidades esperadas do estudo, sendo entdao
facilmente possivel relacionarmos as proposi¢cdes do
estudo com os resultados esperados ou com os objetivos
da investigagao.

Fonte: O autor.

Tomemos como base novamente Nosso exemplo do estudo
de caso sobre o impacto no setor produtivo de uma empresa
causado pela aquisicao de um maquinario novo. Podemos
dizer que nesse contexto haveria a necessidade de o empresario
identificar a unidade de analise por meio da coesao entre o objeto
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de analise (produtividade), o objetivo do estudo (saber o impacto
na produtividade causado pela aquisicdo do maquinario) e os
resultados esperados (quantificar esse impacto e sua natureza).
Assim, serd possivel realizar as proposicdes do estudo (sobre os
pontos impactados e como devemos imaginar a maximizagao
efetiva da produtividade a partir da aquisicao do maquinario).

@ Para saber mais

Sugerimos a leitura de um texto complementar em que ha outra
explanacao sobre o tema e sobre o design de um estudo de caso
unico.

Disponivel em: <http://www.focca.com.br/cac/textocac/Estudo_
Caso.htm>. Acesso em: 18 fev. 2016.

Todavia, devemos ter em mente que outras possibilidades existem
no tocante a analise centralizada de um caso unico dentro de uma
empresa, € gue 0s mesmaos parametros devem ser considerados pelo
gestor ao tomar a decisdo pelo caso unico ou por outra alternativa,
como um estudo multicasos, por exemplo. Para termos a visualizagao
de outros cenarios que podem ser estudados de maneira unica,
vejamos as possibilidades a sequir:

1. Estudo de impacto orcamentario do setor produtivo da empresa.

2. Estudo de impacto de campanha mercadologica de um novo
produto ou servico.

3. Estudo de impacto motivacional desencadeado por capacitagcao
laboral.

4. Estudo do desempenho financeiro anual da empresa.

Todos esses estudos poderiam ser realizados mensurando
informacdes internas da empresa, e todos com objetivos bastante
concretos. Considerando Roesch (1999), que nos afirma que o
objeto e o objetivo de analise devem estar em perfeita sinergia para
que existam condicdes de tirarmos conclusdes sobre determinado
assunto, podemos aceitar que ha uma grande objetividade no
processo de pesquisa inerente a um caso dessa natureza.
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Isso nao significa que outras situacdes sejam despreziveis No rol
de possibilidades que possam ser objetos de estudo dentro de uma
organizacao. Devemos lembrar que apenas citamos exemplos simples
de serem interpretados. Yin (1994) e Roesch (1999) concordam em
seus discursos tedricos que quando ha dados e informacgdes suficientes
para a analise, os estudos sdo significativos e viaveis.

A ideia de que uma pesquisa interna seja viavel pelos dados e
informacdes disponiveis esta no centro da discussao sobre um
estudo de caso ser relevante. Muitos pesquisadores, em especial da
area de estudos quantitativos, tém certa aversao a estudos de caso,
pois acreditam que eles sejam limitados ao escopo do fendbmeno e
pOUCO representativos para que sejam assumidos cComo pesquisas.
Dentre estes estudiosos, podemos citar Dutra (2009), que se utiliza de
metodos de pesquisa e analise multivariada e da logica Fuzzy, tendo
este uma percepcao bastante centrada na objetividade das pesquisas e
um posicionamento de que estudos de caso nao falariam de maneira
objetiva, mas sim subjetiva.

No entanto, para que possamos ilustrar a visao que defendemos
de que um estudo de caso apresenta sim parametros suficientes para
uma analise na perspectiva da empresa, vejamos o diagrama a seguir:

Figura 1.1 | Diagrama de fluxo de processamento para estudo de caso

Variaveis
Intervenientes

Dados ou

Informacdes

métodos Analitico

Impacto de uma nova
campanha para produto
ou servico.

Fonte: O autor.
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Na Figura 1.1, procuramos demonstrar o estudo de caso em que
temos como objeto central a nova campanha mercadoldgica para um
produto ou servico, e como objetivo conhecer o impacto dessa nova
campanha em relacdo ao produto ou servico propriamente dito.

Quanto ao que apresentamos na parte superior esquerda do
diagrama — “Dados ou Informacdes” —, temos a intencdo de tornar
possivel o entendimento de que estes elementos serao considerados
como fontes da pesquisa ou estudo. Tais elementos podem ser dados
ou informacdes quantitativas ou qualitativas (por exemplo: relatorios,
graficos, numeros, indices, pareceres etc.).

No lado superior direito, temos as “Variaveis Intervenientes’, que
como colocado anteriormente nesta unidade de estudo, podem
ser internas ou externas, de natureza quantitativa ou qualitativa, com
impacto direto ou indireto sobre o objeto de andlise. Nesse contexto,
podemos assumir como variaveis intervenientes, por exemplo, as
pessoas da empresa que poderiam deter o conhecimento sobre
os dados ou informacdes, a tecnologia que seria representada pelo
eventual banco de dados da empresa e 0s processos de pesquisa
externos que seriam responsaveis pela coleta de dados ou informacdes
que alimentariam o estudo.

Logo abaixo, ainda no diagrama, temos o ‘Método Analitico’,
que nesse contexto € o método utilizado para a analise. Quando
observamos os conhecimentos trabalhados em disciplinas como
Metodologia Cientifica ou Pesquisa de Mercado, recebemos a carga
de instrucdes sobre os aspectos metodologicos de uma pesquisa.
Assim, € necessario afirmar que um estudo de caso enquanto
estratégia metodologica de pesquisa utiliza-se de métodos cientificos
como qualguer pesquisa, de modo que estes metodos podem ser:

1. Metodologia quantitativa amparada por instrumentos fechados e
técnicas que utilizem amostragem ou inferéncias estatisticas.

2. Metodologia qualitativa amparada por instrumentos abertos
e técnicas que utlizem analise de discurso, inferéncia subjetiva e
classificacao de dados e informacdes.

3. Metodologia quanti-qualitativa amparada por instrumentos
abertos e fechados e técnicas de analise que sejam mistas entre a
inferéncia estatistica e a percepcao objetiva e subjetiva.
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@ Para saber mais

Como ja existe o conhecimento prévio sobre metodologia de
pesquisa, sugerimos a leitura do seguinte artigo, para que lembremos
e ampliemos nossos conhecimentos. Disponivel em: <http://www.
viannajunior.edu.br/files/uploads/20130919_143904.pdf>. Acesso
em: 18 fev. 2016.

O grande gquestionamento no que tange a utilizagdo de estudos
de caso para o desenho de cenarios €: quando estes estudos nao
serdo suficientes e quando posso me utilizar de mais de um caso
para a analise empresarial e desenho de cenarios? Essa pergunta é
pertinente, mas nao para descaracterizar o estudo de caso unico, e
sim para apresentar um horizonte em que seja possivel ampliar os
limites da analise e alimentar a futura simulacdo empresarial a partir de
mais de um caso.

Veremos adiante que para isso podemos nos utilizar de estudos
multiplos, os chamados estudos multicasos, em que extrapolamaos o
objeto de analise a fim de termos cenarios mais complexos disponiveis
para a obtencdo de resultados mais complexos ou variados.

2.2 Estudos multicasos

Os estudos multicasos primam pela analise ampliada na qual o
objeto de estudo seja maior que a unidade original de um estudo de
Caso unico. Um estudo multicasos tem por interesse o desdobramento
da analise realizada em relacdo a determinado contexto ou fendmeno,
ou, em nosso ambiente em particular, em relacdo as empresas. E
possivel inferir que quando extrapolamos o limite de um caso unico,
alguns interesses estao por tras das motivacdes desse processo, Como
podemos observar a seguir:

1. Conhecer mais de uma perspectiva de analise.

2. Conhecer parametros paralelos que tangem ao mesmo objeto
de analise.

3. Conhecer informacdes que permitam a construcao de cenarios
comparativos.
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4. Conhecer variaveis que descrevam o objeto de estudo de
maneira multivariada.

Yin (1994) afirma que os estudos multicasos, ou estudos multiplos,
podem ser uma estratégia de pesquisa utilizada também para o
entendimento de situacdes no percurso do tempo, a partir da
construcao de cenarios comparativos ou pela obtencao de quadros
que possam demonstrar a progressao de determinado fendmeno
estudado. Isso pode ser observado no diagrama a seguir:

Figura 1.2 | Fluxo de cenarios paralelos para quadro comparativo de casos

CENARIO 1 —

- QUADRO
CENARIO 2 |::> COMPARATIVO
CENARIO 3 |::>

Fonte: O autor.

No diagrama da Figura 1.2, temos por interesse apresentar a ideia
do desenho de cenarios em um estudo multicasos com carater
comparativo. Nesse contexto, fica compreendido que cada cenario foi
investigado em determinado momento, em espacos distintos e com
as mesmas variaveis intervenientes sendo consideradas. Todavia, em
razdo das distincdes em termos de tempo, surgem novas inferéncias
gue alimentam uma analise diferente daquela que teriamos se o
estudo fosse realizado apenas e tdo somente em um dado momento.

Por fim, as setas verticais que se encontram apresentam um
fluxo convergente de informacdes obtidas pelo estudo realizado
em diferentes momentos, unindo assim 0s casos temporais em um
guadro comparativo, o qual da ao gestor da empresa a condicao de
tirar suas conclusdes e fazer proposicoes sobre o objeto da analise.

Temos também de analisar que esse corte temporal ndo representa
a Unica utilidade dos estudos multicasos, pois estes mesmos estudos
podem apresentar variacdes em relacdo ao conjunto de informacdes
ou ao meétodo aplicado, como podemos perceber no proximo
diagrama:
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Figura 1.3 | Fluxo de cenarios com variaveis distintas em quadro comparativo

CENARIO 1 |:>

FILTRO DE QUADRO
CENARIO 2 |:> VARIAVEIS COMPARATIVO
DISTINTAS

CENARIO 3 I:>

| LINHA DO TEMPO DE ESTUDO

Fonte: O autor.

No diagrama da Figura 1.3, € possivel observar que temos trés
cenarios estudados dentro de uma linha do tempo, como fica claro na
parte inferior do diagrama. A ideia em si € de que os estudos de caso
sobre um mesmo objeto de analise foram realizados em momentos
distintos dentro da empresa. No entanto, diferentemente do que
tivemos anteriormente, quando abordamos estudos temporais com
as mesmas variaveis, aqui exemplificamos estudos com variaveis
distintas, em que o filtro do diagrama representa a convergéncia das
informacdes e sua interpretacdo nao mais sob a premissa de que 0s
resultados nao sao afetados em razdo de serem varidveis idénticas,
mas sim de que agora os resultados deverao ser considerados apenas
apos o filtro das variaveis.

Por fim, temos um quadro comparativo que considera os
resultados dos cenarios desenhados em momentos distintos e com
variaveis distintas. O estudo entdo atinge seu objetivo de apresentar
informacdes relevantes que consideram variaveis diferentes em uma
linha temporal. E bastante comum que sejam realizados estudos dessa
natureza nas seguintes situacoes:

1. Estudos temporais do tipo “antes de” e “depois de”.

2. Estudos comparativos com testes causais.

3. Estudos comparativos com construcao de quadros temporais.
4. Estudos do tipo situagao, problema e resposta.

5. Estudos de impacto.
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No tocante aos estudos temporais do tipo “antes de” e “depois de’,
€ bastante comum que as empresas utilizem esse tipo de abordagem
para investigacao e analise de determinado fendmeno que possa ser
impactado pela ocorréncia de um fato, pela adocao de uma estratégia,
por uma ferramenta de gestdo ou pela mudanga em UM Processo.
Isso é alicercado por Mattar (1999) quando pensamos em pesquisas
mercadologicas que permitirao o desenho de cenarios de comparagao
ou afericdo de impacto, por exemplo, antes do lancamento de um
produto ou servico, ou pela adocao de uma estratégia de preco ou
campanha.

Os teste comparativos causais sao utilizados quando existe a
necessidade de provar alguma hipotese a partir de determinados
fendbmenos ou contextos. Um exemplo que podemos adotar estaria
Nno contexto da empresa que deseja investigar cenarios distintos com
a utilizacdo de uma ferramenta de gestdo e das hipoteses inerentes a
melhoria da eficiéncia processual. Nesse caso, seriam avaliadas nos
multiplos cenarios as hipoteses sobre essa melhoria da eficiéncia
sob a perspectiva das variaveis existentes. Poderiam ser hipoteses a
serem analisadas: a) se a eficiencia melhorou com o uso da nova
ferramenta de gestdo; b) se a hipotese nao melhorou com a utilizagdo
da nova ferramenta de gestdo; ¢) em caso de melhoria, até quando ela
ocorreu a partir da adogao da ferramenta de gestéo; d) em caso de
nao melhoria, porque ela Ndo ocorreu se a adocao da ferramenta de
gestao previa essa possibilidade.

Quando abordamos estudos comparativos para construcdo de
quadros temporais, ampliamos ainda mais a perspectiva de estudos
multicasos, pois além destes considerarem que existe uma distancia
entre os objetos de estudo na perspectiva temporal, temos também
a construcdo de quadros temporais a partir dos cenarios. Isso significa
que apos a realizacdo dos estudos que alimentariam um determinado
quadro comparativo, © gestor da empresa repetira estes estudos ate
a exaustdao em espacos diferentes de tempo a fim de que os quadros
comparativos tambem sejam submetidos a analise variada comparativa.

Quando temos abordagens do tipo situacao, problema e resposta,
podemos supor gue os estudos tenham por interesse a investigagcao
das situacdes em cenarios multiplos e que estes tenham origem a partir
de determinada situacao comum. O problema tende a ser comum
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também entre 0s casos temporais, porém nao necessariamente as
respostas serdo comuns, pois havera a possibilidade de variacao de
tempo e fatores intervenientes.

Por fim, temos os estudos de impacto, que sdo realizados nao
necessariamente a partir de uma Mmesma situacao e, também, nao
necessariamente sob a condicdo de variacao temporal. De fato,
tais estudos podem ser realizados em paralelo no tocante a uma
determinada condicdo causal que procura provar como diferentes
objetos de estudo podem ser impactados por uma mesma situacao. O
exemplo que podemos adotar novamente remete ao lancamento de
um produto, em que podemos ter como casos multiplos a analise de
impacto deste produto novo sobre o comportamento do consumidor,
dos concorrentes e da propria empresa, construindo assim cenarios
dentro de um quadro.

A construcao desses quadros a partir dos diferentes cenarios
permite que a empresa inicie sua jornada na construcao de simulacdes,
em qgue hipoteticamente deseja testar ou compreender sua condi¢cao
de existéncia. A seguir, observaremos como se constituem os cenarios
simulados empresariais.

Atividades de aprendizagem

1. Sobre os estudos do tipo multicasos, aprendemos que estes permitem
uma leitura ampliada a respeito de determinado ponto de vista e objeto de
analise. Explique o fator temporal e sua influéncia na analise multicasos.

2. Sobre um estudo multicasos, analise as afirmacdes a seguir e assinale
a alternativa que indica as que estao corretas:

I. Uma empresa pode realizar estudos multiplos sobre um mesmo objeto
de analise com variaveis diferentes e em espacos de tempo distintos.

[I. Os estudos multicasos ocorrem apenas se houver o fator temporal
envolvido no processo comparativo.

lIl. A analise multicasos prevé apenas a perspectiva causal no tocante aos
interesses do pesquisador ou gestor de uma empresa.

Estdo corretas:
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a) Apenas a afirmativa I.
b) As afirmativas | e Ill.
c) As afirmativas I, Il e lIl.
d) As afirmativas | e II.

e) Apenas a afirmativa Ill.
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Secao 3

Cenarios simulados empresariais

Prezado aluno, nesta secdo trabalharemos a apresentacao de
cenarios simulados empresariais e sua importancia na analise de
situacdes e problemas empresariais. O objetivo da secao € demonstrar
como podem ser desenhados 0s cenarios e quais seriam as vantagens
gue a simulacdo de cenarios oferece para os gestores de empresas,
considerando o planejamento estratégico das organizacdes. Dessa
maneira, vamaos pensar sob as perspectivas dos estudos de caso e
dos cenarios possiveis com a finalidade de imaginarmos situa¢cdes em
que as empresas possam se encontrar.

3.1 Construindo cenarios empresariais

A construcdo de cenarios empresariais ocorre em razado do
complexo sistema social, econdmico e mercadoldgico em que
as organizacdes se encontram, sendo que dentro desse sistema as
empresas interagem entre si e com as variaveis que sao inumeras e,
em sua maioria, incontrolaveis, como ja observamos. Porter (1989)
afirma que a construcao de um cenario favoravel para a estratégia de
uma empresa esta alicercada em seu esforco, no planejamento, na
analise das variaveis e nas vantagens competitivas construidas pela
empresa.

No entanto, isso ndo seria suficiente, pois Donaldson (1999)
argumenta que sob o prisma de uma abordagem contingencial, ndo
ha certeza absoluta sobre nada quando falamos da gestdo de uma
empresa, pois as decisdes de hoje sdo afetadas pelas situacdes distintas
que aparecem diariamente no cotidiano empresarial. Nesse contexto,
nao temos condicdes de realizar com certeza uma previsao de como
este ambiente estara amanha, daqui a seis meses ou em alguns anos.

Basta termos em nossas mentes que os movimentos do mercado,
as estratégias dos concorrentes, a tecnologia, a economia e a politica
mudam com muita agressividade e interferem na gestao das empresas.
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Assim, os cenarios simulados apresentam-se como uma oportunidade
para as empresas, pois a partir de informacoes e possivel projetar como
a empresa podera se comportar em determinado cenario.

Godet e Roubelat (1996) apontam que o estudo estratégico simulado
se trata de um estudo de planejamento do futuro, pois observa as
informacdes das quais aempresa dispde €, a partir delas, desenha cenarios
simulados em que a empresa poderia estar. Por meio desse estudo €
possivel entao antecipar movimentos do mercado, prever necessidades
de mudanga e também identificar a coeréncia entre os planos e acdes
atuais e aqueles que a empresa pretende colocar em pratica.

A observacao da empresa em um determinado cenario simulado
prevé que existam algumas condicdes basilares para que seja possivel
a interpretacdo da realidade empresarial nessa condicdo simulada. Por
exemplo, Nao e possivel que facamos a analise de uma empresa de fast food
e seu desempenho dentro de um cenario simulado em que se encontram
concorrentes que atuam no setor vegetariano e em que os clientes
potenciais sao todos adeptos do veganismo (vegetarianismo radical).

Segundo Godet e Roubelat (1996), o estudo por meio de cenarios
simulados deve observar, portanto, algumas premissas que evitariam
uma condicao de estudo semelhante a do exemplo, que estaria muito
aquém da realidade da empresa, como podemaos observar na Tabela 1.8:

Tabela 1.8 | Premissas do estudo em cenarios simulados

Pontos de Observacao Explicagdo

Coeréncia das As informacdes e variaveis que alimentam o desenho
informacdes que do cenario devem ser coerentes. Portanto, existe a
alimentam o desenho necessidade de que 0s casos que servem de base para o
do cenario desenho do cenario sejam coerentes, e assim exista uma

condi¢ao de veracidade no cenario simulado.

Perspectiva sistémica O gestor deve conseguir observar o cenario e

do cenario entender suas engrenagens, para a partir dessa
compreensao ter condi¢gdes de visualizar a empresa
Nno cenario, caso ele fosse real.

Factibilidade do cenario | O cenario precisa ser factivel, ou seja, a empresa
poderia estar realmente no cenario simulado e 0s
eventos seriam proximos daquilo que se imaginaria
em uma determinada situacdo. Do contrario, ndo
haveria a necessidade de simular uma situacao e um
cenario surreais.

Fonte: O autor.
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O processo de desenho dos cenarios simulados prevé a compilacao
de dados e informacdes obtidas a partir dos estudos de caso, sejam
estes Unicos ou multicasos, realizados pela gestédo da empresa. De
acordo com Lobato (2003), os cenarios estratégicos devem dar
suporte ao processo de configuracao do planejamento estratégico.

Nesse contexto e por darem suporte a tomada de decisdes,
0S cenarios simulados servem como matrizes de desempenho
estratégico. Dentre as matrizes, vale citar que podemos construir
cenarios simulados a partir da observacao das variaveis em matrizes
Swot, BCG, BSC e Ansoff. Sequndo Porter (1989), ¢ importante
discernir os retratos que uma determinada matriz de desempenho
pode oferecer em detrimento de outra.

Segundo Godet e Roubelat (1996), podemos classificar os cenarios
simulados produzidos a partir das pesquisas empresariais em dois
grandes grupos, que podem ter diferentes perspectivas, como é
possivel observar na Tabela 1.9:

Tabela 1.9 | Premissas do estudo em cenarios simulados

Categorias de Explicacdo

Cenarios Simulados

Cenarios Os cenarios exploratorios ou do tipo Forecasting tém a

Exploratorios (Tipo intencao de, a partir de dados e informagdes, permitir

Forecasting) uma simulagao em que o gestor possa antecipar
tendéncias, comportamentos e resultados da empresa.

Cenarios Os cenarios antecipatorios ou do tipo Backcasting

Antecipatorios (Tipo | permitem o desenho de situagdes em que a empresa

Backcasting) poderia se encontrar, antecipando assim movimentos

do mercado e situacdes que devem ser observadas pelo
gestor a fim de reduzir riscos € maximizar oportunidades.

Diferencas:
Podemos considerar que a principal diferenca entre os cenarios simulados do
tipo exploratorio (Forecasting) e antecipatorio (Backcasting) estad no fato de que
enquanto os cenarios simulados exploratorios trabalham com possibilidades e
hipoteses, os cenarios do tipo antecipatorio trabalham com situacdes factiveis e
testes causais baseados em uma inteligéncia estratégica que permita o desenho
de planos estratégicos mais eficientes e eficazes.

Fonte: O autor.

Esses dois tipos de desenhos de cenarios simulados empresariais
podem ser colocados em contraste de maneira a permitir ao gestor
uma visualizacdo comparativa de como a empresa se comportaria
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sob as diferentes possibilidades. Nesse ponto, devemos advertir que
adiante serao abordadas ferramentas de simulacdo que permitem
maximizar a inteligéncia estratégica e a tomada de decisdes, seja
por meio de softwares ou de instrumentos de gestdo que tenham
essa orientagao.

Quando comparamos cenarios exploratorios e antecipatorios,
com certeza teremos situacdes bastante diferentes no tocante a
simulacao empresarial, pois sera possivel vislumbrar cenarios com
variaveis distintas e até mesmo opostas oferecendo pressao ao
contexto real em que a empresa se encontra.

(#) Para saber mais

Vamos aprofundar um pouco mais nossos conhecimentos por
meio de uma leitura complementar, indica a seguir. Disponivel em:
<http://acervo.ci.fdc.org.br/AcervoDigital/Cadernos%20de%20
1d%C3%A9ias/2013/CI1304.pdf>. Acesso em: 19 fev. 2016.

Avila e Santos (1989) ainda nos oferecem uma visdo complementar
sobre os cenarios simulados empresariais, uma vez que, a partir de
sua construcao, podemos elencar uma série de questionamentos
que evidenciam a plausibilidade de um cenario contextual em que
a empresa possa estar e para onde, em uma situagao simulada, esta
empresa poderia ir. Seria um direcionamento da agdo estratégica
empresarial em que temos condi¢cdes de comparar a realidade com
a ficcao.

Quando falamos em comparar a realidade com a ficcao, temos
em mente que a empresa esta em uma realidade que € seu campo de
atuagdo, com seus concorrentes, consumidores, colaboradores, suas
vantagens e desvantagens, e ainda possui seus inumeros problemas
do dia a dia para serem administrados. Por outro lado, em uma leitura
de cenario simulado a empresa deve questionar se € plausivel imaginar
a realidade como no estado futuro ficcional, em que enfrentaria outras
variacdes de sua atual condicao, sofrendo pressdes diversificadas e ate
mesmo tendo de enfrentar problemas ainda ndo enfrentados.

Por essa condi¢cdo, o gestor deve fazer as seguintes perguntas
sobre um cenario simulado:
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« Até onde ele ndo estaria muito distante da realidade?
» De que forma a empresa se comportaria nesse cenario?
« Como as variaveis constituiram esse cenario simulado?

» Como a realidade interfere na observagao do cenario simulado
futuro?

» Quais sdo as contribuicdes que a estratégia presente oferece para
atingir o cenario simulado futuro, se ele for positivo?

» Quiais sdo as contribuicdes que a estratégia presente oferece para
precaver-se de atingir o cenario simulado futuro, se ele for negativo?

Respondendo ao primeiro questionamento sobre o cenario
simulado, o gestor deve perceber se a realidade nao esta muito distante
do cenario, pois podem haver cenarios impaossiveis, tanto do ponto
de vista estratégico quanto do ponto de vista das informacdes nele
presentes. Imaginemos um cenario em que os dados e informacgdes
foram superestimados e ha a crenca de um crescimento de mercado
na casa dos 10% quando o mercado inteiro nao cresce anualmente
15%. Isso significaria um cenario simulado que poderia levar a empresa
a crenca de que haveria um crescimento que, na verdade, seria ilusorio.

Essa € uma das grandes criticas aos futuristas de plantdo, como
aconteceu na época em que o relatorio Faith Popcorn foi divulgado e
causou grande frisson no meio empresarial e no setor tecnolodgico. A
autora norte-americana foi duramente criticada quando grande parte
de suas tendéncias de marketing ndo se confirmou, entre a década
de 1990 e a primeira década do século XXI. E justamente sobre isso
que se trata questionar a condi¢cao de plausibilidade de um cenario
simulado.

A segunda questdo e identificar como a empresa se comportariaem
um determinado cenario simulado, pois a simulagcao serve justamente
para antever processos, planos e acdes estratégicas. Em um cenario
de retracao econdmica, COMo a empresa agiria para preservar postos
de trabalho e seu crescimento? Por outro lado, em um cenario de
oportunidades e crescimento, como a empresa desenvolveria sua
estratégia a fim de alcancar os resultados potenciais maximos? As
respostas devem ser encontradas pelo gestor.
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Aterceira questao envolve o entendimento sobre como as variaveis
tornaram possivel a construcado do cenario, a fim de que o gestor
possa comprovar que informacdes e dados levantados nos casos que
desenharam o cenario ndo seriam subestimados ou superestimados.

A quarta questao envolve o cuidado que devera existir por parte
do gestor em observar se a realidade da empresa ndo interfere na
leitura do cenario simulado. Muitas vezes, empresas passam por
tantos problemas que um cenario ainda que desfavoravel € observado
como melhor que a situacao atual, e pode motivar a empresa a adotar
estratégias equivocadas.

A quinta questao tem resposta em uma analise da estratégia atual
da empresa e do modo como esta pode potencializar sua condicao
para atingir um cenario que se apresente promissor, sendo entdo essa
estratégia catalisadora para a melhoria do estado atual organizacional.

Por fim, a sexta questdo € o oposto, seria a condi¢cdo estratégica
que preservaria a empresa de atingir um cenario potencialmente ruim,
negativo ou arriscado. Nesse contexto, a empresa poderia até mesmo
mudar sua acao a fim de eliminar Os riscos.

@ Para saber mais

Vamos entender um pouco mais sobre simulagcao de cenarios a partir
da leitura do artigo disponivel em: <http://revistagt.fpl.edu.br/get/
article/viewFile/464/422>. Acesso em: 19 fev. 2016.

Donaldson (1999), quando comenta a condicdo de uma empresa
alterar sua abordagem processual para adaptar-se ao contexto,
fala também sobre como o contexto muda repetidamente e
pode alterar a realidade das empresas. Nessa situacao, € arriscado
assumir que um cenario simulado seja positivo ou negativo, mas é
importante assumir que, se existem riscos, eles devem ser evitados.
Sendo o inverso verdadeiro, havendo oportunidades estas devem
ser aproveitadas.

A sequir, iniciaremos um estudo de como indicadores podem
ser utilizados para que a leitura de cenarios simulados empresariais
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seja compreendida no contexto da realidade empresarial. Devemos
estar atentos ao fato de que os indicadores servem de suporte para
a leitura e tomada de decisdes.

Atividades de aprendizagem

1. Quando falamos de cenarios simulados empresariais, um dos riscos
pelos quais o gestor e a empresa podem passar € a ilusdo de que o cenario
é o reflexo da realidade. Com base no argumento anteriormente exposto,
explique o comportamento preventivo do gestor em relagcdo ao processo de
analise dos cenarios simulados.

2. Sobre um cenario simulado que possa ser caracterizado como arriscado
para a empresa, qual € o comportamento a ser adotado a partir da analise
das afirmacdes a sequir? Lembre-se de assinalar a alternativa que indica
as afirmacgdes corretas:

|. Se o cenario for arriscado, devem ser considerados os custos em termos
de ameacas e perdas que podem ocorrer, a fim de medir os passos da
estratégia.

II. Em cenarios arriscados devemos tomar a dianteira do processo e
mover a estratégia adiante.

IIl. Se os riscos existem, ndo vale a pena nem analisar o cenario, evitando
assim desperdicio de tempo e a possibilidade de erros na estratégia.

Estao corretas:

a) Apenas a afirmativa |.

b) As afirmativas | e lll.

)
)
c) As afirmativas |, Il e lll.
d) As afirmativas | e Il.

)

e) Apenas a afirmativa Ill.
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Secao 4

Cenarios simulados e indicadores de
cenarios

Prezado aluno, nesta secao trabalharemos na apresentacao dos
indicadores que alimentam a construcao dos cenarios simulados
empresariais e verermos CoOmao estes cenarios servem para que o gestor
empresarial observe o caminho estratégico que deve ser seguido.
Dessa maneira, vamos observar cada indicador com a premissa de
gue eles podem ser utilizados em separado e em conjunto, para
entdo, dependendo do setor em que a empresa atua ou se esta
sendo considerada determinada operacao, podermos analisar em
que situacdes o cenario simulado devera ou podera ser adotado.

4.1 Indicadores para simulacao de cenarios
empresariais

Primeiramente, devemos considerar que alguns cenarios simulados
empresariais sao desenhados com base em dados e informacdes
alicercadas sob a premissa quantitativa, € que outros estao baseados
em premissa qualitativa. Ha ainda cenarios baseados em dados e
informacdes de natureza quanti-qualitativa. Estas informacdes, como
observamos, sdo obtidas por meio de pesquisas internas e externas
e servem para que a empresa tenha o panorama de seus problemas,
riscos, oportunidades, forcas e ameacas.

Porter (1989) afirma que os indicadores de desempenho de uma
empresa servem para que ela tome suas decisdes estratégicas, mas
tambeém para que seja possivel para a empresa ter a perspectiva de
como ela esta em relacao ao cenario real presente no ambiente
estratégico. Dessa forma, como ja observamos anteriormente,
0s indicadores utilizados para que sejam desenhados Os cenarios
simulados tambem podem ser indicadores que a empresa deve
considerar no contexto de sua realidade.
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O contexto real de uma empresa exige que ela possua
informacdes devidamente documentadas pelos diferentes setores
da organizacdo. Este processo de documentacdo e arquivamento
de dados e informacdes exige que os atores envolvidos NO processo
se utilizem de ferramentas de gestdo, bancos de dados, sistemas de
monitoramento e sistemas de informacdes gerenciais que possam
ofertar estes registros de maneira pratica e imediata, como pode ser
observado na ilustracdo do diagrama a seguir:

Figura 1.4 | Fluxo de disponibilidade de informacdes

BANCO DE <::| PESQUISA
DADOS INTERNA

BANCO DE <:| PESQUISA
DADOS EXTERNA

BANCO DE <::| REGISTROS
DADOS AVULSOS

U |:> INTELIGENCIA

ESTRATEGICA

Fonte: O autor.

O diagrama procura exemplificar como ocorreria em uma
situacdo hipotetica o fluxo de disponibilidade de informacdes
para que os tomadores de decisdes possam entdo utilizar-se da
inteligéncia estratégica e tomar a melhor decisdo a partir dos
indicadores de cenarios. Devemos considerar que as informacdes
alimentam esse sistema de inteligéncia estratégica e possibilitam a
realizacdo do desenho dos cenarios estratégicos, sendo que estes
cenarios poderdo retratar a realidade ou irdo servir para tornar
possivel a elaboracao das simulagcdes de cenarios.

Mintzberg (2002) defende que os indicadores devem ser
considerados como demonstrativos de desempenho da empresa
em suas diferentes areas de atuacdo, sendo entdo possivel
tomarmos como verdade que podemos ter indicadores de
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desempenho para cada funcao organizacional: a) marketing; b)
producao; ¢) finangas; d) logistica; e) operacdes; f) estratégia; g)
gestao de pessoas.

Fora dessas areas, ainda temos as correlatas, que podem estar
ligadasao negocio emsidaempresa. Porexemplo: uma cooperativa
de producdo de graos devera observar a premissa de que existem
indicadores de desempenho inerentes ao cooperativismo,
sendo estes possivelmente alicercados em informacdes como
O cumprimento das normas institucionais do cooperativismo, a
completude de obrigacdes para com 0s cooperados etc.

Assim, o fluxo de informacdes apresentado no diagrama tem
como finalidade demonstrar como as informacdes inerentes a
cada indicador devem estar a disposicao do gestor tomador de
decisdes. Observemos o diagrama novamente, no qual temos duas
fontes de dados e informacdes caracterizadas como pesquisas:
uma pesquisa interna e uma pesquisa externa. Temos tambem
uma fonte de dados e informacdes que se caracterizam como
reqistros avulsos, que potencialmente se referem a documentos
Oou registros isoladamente tomados, como notas de processos,
memorandos e relatorios que emanam dos diferentes setores da
empresa.

Estes dados e informacdes seguem um fluxo para a criagcao
de bancos de dados, sendo que estes bancos alimentam entdo o
sistema de inteligéncia estratégica. Assim, a inteligéncia estratégica
configura o conjunto de subsidios para que sejam desenhados o0s
cenarios que refletirdo a realidade ou o cenario simulado desejado
para gue o gestor possa tomar suas decisdes.

Porter (1989) afirma que a estratégia podera configurar a
condicdo de atingimento daempresa a partir das acdes previamente
determinadas e dos objetivos esperados. E possivel inferir que o
gestor, de posse dos indicadores e com a configuragcao do cenario
simulado desejado, pode entdo desenhar uma estratégia adequada
para que seu planejamento seja bem-sucedido, atingindo os
objetivos e evitando problemas de realizacdo das acdes. Vamos
observar o proximo diagrama para termos como perceber esse
processo:
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Figura 1.5 | Fluxo de indicadores e tomada de decisdes
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Fonte: O autor.

Observando o fluxo de informacdes inerentes aos indicadores,
tomemos entdo o diagrama como base. Nesse contexto, temos em
primeiro lugar, da esquerda para a direita, os indicadores de vendas
que foram obtidos a partir de pesquisa interna ou registros avulsos
do setor (relatorios, graficos, notas emitidas). Estes tém a finalidade de
representar as informacdes que alimentariam o cenario sobre vendas
da empresa.

A alimentacao se da ao banco de dados por meio de sistemas
de gestdo (nesse caso, por sistemas de informacgao gerencial ou de
marketing). Com base nas informacdes catalogadas e devidamente
sistematizadas, € possivel desenhar o cenario de vendas que servira
aos gestores para a tomada de decisdes em inteligéncia estratégica.

A 3rea tomadora de decisdes (diretores, proprietario ou gerentes
de nivel superior) toma as decisdes e alimenta novamente o sistema,
pois nesse momento as decisdes influenciardéo novamente o setor
de vendas, seja por meio de novas estratégias e atitudes, seja pela
aquisicdo de materiais para divulgacao de produtos e/ou servigos, por
campanhas publicitarias ou por contratacdo de pessoal.

Os gestores podem adotar também a projecao de cenarios nesse
contexto antes de as decisdes serem tomadas efetivamente no
cenario real. Assim, por meio dos cenarios simulados, os gestores
tém como antecipar ou explorar possibilidades, como observamos
anteriormente, usando 0s cenarios exploratorios ou 0s cenarios
antecipatorios.
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Sao indicadores que podem ser utilizados em cenarios simulados e
que devem ser compreendidos:

» Indicadores internos: Indicadores inerentes a0 ambiente e a
processos internos da empresa. Como ja observamos, podem estar
presentes em pesquisas internas e registros internos, como relatorios,
graficos etc.

* Indicadores externos: Indicadores inerentes ao ambiente
mercadologico ou ao ambiente estratégico, oriundos de pesquisas
externas, dados e informacdes do mercado.

Quanto aos indicadores internos, sdo considerados comuns:
1. Indicadores de produtividade.
2. Indicadores de pontualidade.
3. Indicadores de producao.

4. Indicadores de qualidade.

5. Indicadores de vendas.

6. Indicadores de perdas.

7. Indicadores de gastos.

8. Indicadores de receitas.

9. Indicadores de satisfacao.

10. Indicadores financeiros.

Devemos perceber que estes indicadores tém como alicerces
as areas funcionais da organizacdo (marketing, recursos humanos,
producdo, logistica, finangas etc.).

No tocante aos indicadores externos, podemos elencar 0s mais
comuns:

1. Indicadores de market share (participacdo no mercado).
2. Indicadores de reclamacdes de clientes.

3. Indicadores de pontualidade de entregas dos fornecedores.
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4. Indicadores econdmicos.

5. Indicadores de Balanced Scorecard.

6. Indicadores de riscos e ameacas.

7. Indicadores de oportunidades.

8. Indicadores de inovacao e competitividade do setor.
9. Indicadores de rejeicdo do mercado.

10. Indicadores de concorrentes.

Estes sdo indicadores de observacao e monitoramento do
mercado e demonstram esferas dos setores de marketing, estratégia,
relacionamento com clientes e consumidores. Por fim, esses
indicadores alinhados aos de ordem interna servirdo para que 0S
cenarios sejam desenhados.

Devemos lembrar, de acordo com Yin (1994), que cenarios se
configuram como estudos de caso Unico ou multicasos e podem
ser trabalhados em qualquer instancia no contexto das pesquisas.
Assim, podemos nos apropriar do fato de que os cenarios simulados
empresariais podem ser:

« Casos unicos de ordem interna ou externa.
* Multicasos de ordem interna ou externa.

E possivel que o gestor tenha desenhado um estudo de caso unico
sobre vendas ou sobre perdas no setor de producao e, por meio dele,
obtenha um cenario simulado que esteja proximo da realidade, a fim
de que situacdes de tomada de decisdo sejam analisadas. Da mesma
maneira, podemos ter um estudo multicasos que envolva participacao
de mercado e concorrentes, com O objetivo de fazer com que a
empresa tenha um cenario simulado no qual consiga projetar sua
atual situacdo em contraste com um cenario de possibilidades em que
mudancas em sua estratégia gerassem mudangas em sua posicao de
mercado e afetassem os concorrentes.

O mesmo ocorre em um estudo multicasos de ordem interna,
em que sejam configurados cenarios que interliguem o interesse em
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analisar a produtividade emrelacdo aqualidade e o turnover (rotatividade
de colaboradores), em um contexto no qual o gestor tenha de
tomar decisdes e possa projetar cenarios que envolvam contratacao
de colaboradores mais qualificados, compra de maquinarios mais
modernos ou a aplicacdo de um programa de treinamento e
capacitagao alinhado com um programa motivacional que incentive
melhorias na produtividade e possa minimizar ou encerrar o problema
de rotatividade. Encerrando o processo de analise, o gestor podera
optar pelas melhores alternativas vinculadas ao contexto estratégico e
pela melhor condicao de decisao.

Atividades de aprendizagem

1. Os indicadores de desempenho tém a finalidade de apresentar ao
gestor as condi¢des de desenho do cenario real ou simulado para analise
e tomada de decisdes. Explique de que forma os indicadores externos
podem ser utilizados em adicdo aos indicadores internos.

2. Indicadores de qualidade em atendimento e de satisfacdo de clientes sao
considerados indicadores internos de desempenho da area de marketing. Em
que contexto eles podem servir para a elaboracdo de um cenario simulado?

Fique ligado

Nesta unidade, tivemos condi¢bes de entender o contexto de
desenvolvimento de cenarios empresariais € cenarios simulados
empresariais. Comegamos desenvolvendo uma linha de raciocinio que
pudesse nos guiar No entendimento dos motivos para que 0s cenarios
simulados fossem desenvolvidos como uma forma de potencializar a
capacidade de a gestdo da empresa tomar suas decisdes.

Continuamos por um caminho de entendimento de como montar
0S cenarios por meio de estudos de caso unico e multicasos, que
permitiriam o desenho dos cenarios internos e externos. Por fim, foi
possivel identificar que estes tipos de casos permitem e favorecem a
perspectiva do gestor em relacao aos problemas organizacionais.

Ao aluno que pretende compreender COMo esses Processos se
desenvolvem no percurso das atividades desempenhadas por ele
na empresa em que atua, ainda evidenciamos os indicadores que
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sao utilizados para a construcao de caso e o desenho dos cenarios
simulados. Nas proximas unidades de estudo, abordaremos a teoria que
tange ao processo de simulacao e jogos empresariais € as tecnologias
que podem ser utilizadas para a realizacao dessas simulacdes.

Vamos em frente! Bons estudos!

Para concluir o estudo da unidade

Muito bem, caro aluno. Tivemos uma unidade de estudo bastante
densa e recomendamaos que 0s conhecimentos sejam aprofundados
por meio de revistas da area de gestdo estratégica ou de artigos
que abordem o contexto de simulacao empresarial e estratégia
organizacional. Lembre-se de que as melhores opcdes de leitura
remetem a periodicos de instituicbes de ensino superior ou de
eventos da area. Boa leitura!

Atividades de aprendizagem da unidade

Considerando o contexto apresentado até o momento, analise o texto a
seguir e responda as atividades.

Imagine que em seu contexto de desenvolvimento, uma empresa do
setor téxtil consiga produzir hoje 100 unidades de calcas jeans. O principio
da melhoria estratégica observaria que, para a empresa melhorar sua
capacidade produtiva, seria necessario melhorar equipamentos e estrutura,
e contratar mais pessoas para a forca de trabalho. Porém, nao seria apenas
iSO, pois existem inUmeras outras variaveis que devem ser observadas. Dessa
maneira, o ideal seria que a empresa realizasse um estudo de identificagcdo
das variaveis necessarias para que pudesse tomar a melhor decisdo e assim
atingir seu objetivo de melhoria da capacidade produtiva. Com base nessas
informacdes, responda aos questionamentos que seguem:

1. Analise as afirmagdes a seguir e assinale a alternativa correta em
relacdo ao contexto de investigacao da empresa:

a) A empresa pode realizar uma andlise baseada em um estudo cruzado
entre varidveis internas e externas que configurem um caso sobre a
produtividade e um cenario simulado de melhorias a serem implantadas.

b) A empresa pode utilizar um estudo comparativo entre sua capacidade
produtiva e a de outras empresas.

c) Aempresa pode utilizar registros internos de perdas e ganhos produtivos
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e desenhar um cenario simulado sobre seus principais concorrentes.

d) A empresa pode se valer do conhecimento no setor e ampliar sua
capacidade produtiva a partir de indicadores colhidos no cenario externo.

e) A empresa pode realizar um estudo multicasos que culmine no
entendimento da capacidade produtiva dos concorrentes em relacao a
seus limites internos.

2. Quais seriam as varidveis a serem consideradas pela empresa em
relacdo a produtividade no ambito interno?

a) Colaboradores e inovagdo do setor.

b) Colaboradores e maquinario produtivo.

c) Maquinario produtivo e tecnologia do segmento.
d) Tecnologia do setor e dados de qualidade.

e) Qualidade e rotatividade.

3. Estudos do tipo unico serviriam para que a empresa tivesse uma
percepcdo sobre a produtividade e os gargalos internos?

a) Sim, de maneira geral, e possibilitariam o conhecimento sobre os
problemas de produtividade.

b) Sim, mas restringiriam a condi¢gdo de conhecimento sobre os setores
envolvidos de uma forma geral.

c) Sim, mas apenas no contexto do entendimento sobre processos,
pessoas, habilidades e competéncias.

d) Sim, e apoiariam a tomada de decisdo sobre mudancgas na estrutura.

e) N&o, pois seria necessario um conjunto de dados externos do setor.

4. Sobre a estratégia de aumento da produtividade, é plausivel que o
gestor decida melhorar a tecnologia dos processos envolvidos. Nesse
contexto, podemos assumir que:

a) Os cenarios simulados indicaram que um aumento de tecnologia em
substituicdo aos colaboradores pode contribuir para a produtividade.

b) Os cenarios simulados indicaram caréncias em termos de recursos e
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tecnologias aplicadas a producao.
c) Ndo existe tecnologia no processo produtivo atual.
d) Nao ha como melhorar a produtividade sem melhoria na tecnologia.

e) Ndo ha como a tecnologia impactar a produtividade se esta ndo for
melhorada.

5. Dentro do contexto estratégico, se determinada empresa decidir que
apresentara maior produtividade a partir de dados e informacdes de um
cenario simulado sem considerar a realidade, podera enfrentar:

a) Auséncia de determinagdo dos indicadores reais de desempenho e
afastamento de objetivos factiveis.

b) Dificuldades na melhoria da planta produtiva.

c) Dificuldades na determinagcdo dos problemas de producdo e,
eventualmente, descompasso estratégico.

d) Dificuldades no processo de gestdo da crise produtiva com base nas
informacdes reais obtidas.

e) Registros equivocados de processos e informacdes baseadas em um
cenario real do problema produtivo.
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Unidade 2

Jogos de Empresa

Adriano Rosa Alves

Objetivos de aprendizagem

O objetivo desta unidade € apresentar os conceitos e
fundamentos da Simulacao Empresarial, bem como seus
Ambientes Simulados, a Projecdo de Ambientes e Jogos em
Ambientes por Indicadores. Pretendemos deixar clara para vocé
a necessidade do aprofundamento das teorias abordadas no
decorrer do seu curso para a aplicacao e utilizacdo no dia a dia
corporativo. Temos o objetivo de apresentar um sistema que
forneca uma realidade vivenciada pelas organizacdes e os efeitos
que podem ocorrer de acordo com as escolhas de cada tomada
de decisdo. Voceé ira observar a importancia e o papel fundamental
de um bom planejamento estrateégico e da escolha do caminho a
percorrer para O sucesso de um negocio. Desejamos a vocé um
bom estudo, e vamos iniciar nossa leitura.

Secdo 1| Fundamentos da simulacdo empresarial

Nesta secdo, iremos identificar os fundamentos da Simulacao Empresarial.
Dentro das organizagdes, 0s jogos e simulacdes, antes de serem uma atividade
ludica, se apresentam como um instrumento dos mais importantes na educacao
em geral, pois, No desenrolar dos jogos, as pessoas revelam as facetas de seu
carater que normalmente Nao sao exibidas, e por causa do ambiente permissivo,
as vivéncias sdo espontaneas e surgem comportamentos assertivos ou nao
assertivos, trabalhados por meio de uma analise posterior.



Secdo 2 | Ambientes simulados

Nesta secao, serdo apresentados os estilos de ambientes simulados que 0s
jogos de empresa podem oferecer, suas caracteristicas e a aplicabilidade no
cotidiano das atividades que sdo desenvolvidas nestes ambientes de simulagao.
Vocé podera observar a diferenca entre uma analise focada (setorial) € uma
analise sistémica (ampla) dentro de uma organizagéo.

Secdo 3 | Jogos empresariais versus projecdo de ambiente

Nesta se¢do, serdo abordadas as principais vantagens e limitagdes dos
jogos empresariais e sua relagdo com o ambiente real. Os jogos representam
uma mudanca substancial dos métodos classicos de ensino — a leitura e a
aula expositiva. Vocé percebera que as vantagens proporcionadas pelos jogos
empresariais Nao poderdo acontecer em determinadas situacdes com tamanha
relacdo de causalidade.

Secdo 4 | Jogos em ambientes por indicadores

Nesta secdo, vocé ira observar como os indicadores podem ajudar e
influenciar a tomada de decisdo durante um jogo de empresa, bem como sua
importancia para a gestdo das empresas. Sabe-se que, infelzmente, ndo sao
todas as empresas que observam seus indicadores para avaliar se © caminho que
escolheram esta gerando um resultado positivo ou negativo. Durante os Jogos
de Empresa, tais indicadores sao vitais, assim como para as empresas do mundo
real, na hora de tomar uma decisdo.



Introducao a unidade

Os jogos de empresas vém tomando um espaco especial no
estudo e ensino em Administracdo, por serem uma alternativa na
qual se propde a aprendizagem pela pratica, por meio da criacdo
de situacdes simuladas que possibilitam aos envolvidos agir de
modo natural, sem que haja ocorréncia de riscos e consequéncias
indesejaveis dos erros relacionados a pratica da realidade
empresarial.

O crescente desenvolvimento de um conhecimento sobre
0s resultados dos jogos e simulacdes na aprendizagem do
administrador torna-se viavel devido a implementacao e divulgacao
de novos modelos. Por isso, vocé sera apresentado a uma
ferramenta facilitadora do processo de ensino e aprendizagem
da administragcdo, procurando evidenciar, por meio dos jogos
empresariais, 0 processo e a dinamica de funcionamento de uma
empresa em seus diversos aspectos.

A utilizacado de jogos de empresa busca sanar a necessidade
da aplicacdo do conhecimento na pratica. Vocé, enquanto aluno,
tera a oportunidade de experimentar, analisar e decidir as medidas
que poderdo levar sua empresa ao sucesso (lucro) ou ao fracasso
(faléncia). Quantos empresarios ndo somam resultados negativos
em suas empresas devido a escolhas e caminhos estabelecidos de
forma errada?

As grandes empresas, por meio da departamentalizacao,
contemplam gestores de area, superintendentes, vice-presidéncias,
entre outros cargos, para fazer a gestao de seus departamentos, mas
quando observamos as micro e pequenas empresas, encontramaos
O proprietario, ou somente um gestor, desenvolvendo todas as
funcdes inerentes ao funcionamento do negocio praticado.

Praticar a gestdo por meio de um Jogo € uma oportunidade
impar para que vocé tenha a verdadeira percepc¢ao da necessidade
de um bom Planejamento Estratégico e um excelente Plano de
Acdes. A simulagdo nos oferece um laboratorio de analises de
cenarios, perspectivas, problemas e solucdes.



@ Para saber mais

Para saber mais sobre Simulacdo e Jogos Empresariais, acesse o:
Avaliando a aprendizagem em simulagdes empresariais.

Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/cebape/v5nspe/
v5nspea06.pdf>. Acesso em: 13 mar. 2016.



Secaol

Fundamentos da simulacao empresarial

Sabemos que para a melhoria dos processos praticados em uma
organizacao existe a necessidade de pesquisa, desenvolvimento e
busca de novos conhecimentos para que os resultados possam ser
positivos. Para tanto, necessitamos melhorar nosso conhecimento
e embasamento tedrico para reformularmos nossas praticas
empresariais. Esta oportunidade nos € oferecida quando estamos na
fase de conclusdo do Nosso curso, para que nos Jogos Empresariais
(Simulagdo) possamos aplicar todo o conhecimento adquirido na
tomada de decisdes das empresas ficticias que administramos.
Eis o motivo de estudarmos e executarmos esta disciplina. Assim,
poderemos ter uma percepcao dos resultados que nossas escolhas
podem acarretar em um Negocio OU processo e perceber a realidade
que as organizacdes vivenciam todos os dias na execucao de suas
atividades.

1.1 Fundamentos da simulacdao empresarial

Para que possamos ter um maior entendimento sobre a
Simulacdo Empresarial, € necessario gue tenhamos conhecimento
sobre 0s jogos e a importancia que eles tém desde os primordios
da humanidade. Em tempos em que O0 homem nao dominava
a fala, era feito o uso dos jogos de gestos e sons para que fosse
possivel sua comunicacao, e com a descoberta da fala, houve o
inicio dos jogos de palavras (GRAMIGNA, 2007). Além de servirem
a comunicacao, as pinturas rupestres evidenciaram a existéncia de
jogos nas civilizagdes antigas, corroborando a ideia de que 0s jogos
eram utilizados também com uma finalidade de recreagao ao longo
dos séculos (GRAMIGNA, 1993).

Na literatura, podemos encontrar varios conceitos distintos
sobre 0s jogos, variando de autor para autor e também de acordo
com sua finalidade, porém todos tém em comum a premissa de
possuir um objetivo definido. Um dos principais conceitos de jogos

U2 - Jogos de empresa

55



56

€ o de ser uma atividade ou ocupacao voluntaria, exercida dentro de
certos e determinados limites de tempo e espaco, segundo regras
livremente consentidas, mas absolutamente obrigatorias, dotado de
um fim em si mesmo, acompanhado de um sentimento de tensao
e alegria e de uma consciéncia de ser diferente da "vida cotidiana”
(HUIZINGA, 1993, p. 33).

Outro conceito importante € o de Elgood (1987, p. 01), que afirma
gue jogo € gqualquer exercicio que atenda a estas quatro condi¢des:

1. Tenha uma estrutura suficientemente evidente, de modo
a poder ser reconhecido como 0 mesmo jogo sempre que for
utilizado.

2. Confronte os participantes com uma situacao de mudanca,
que seria total ou parcialmente decorrente de suas proprias acoes.

3. Permita a identificacdo antecipada (se for desejavel) de algum
critério segundo o qual se ganhe ou perca.

4. Exija, para sua operagcao, uma certa quantidade de dados,
documentos, materiais administrativos ou comportamentais.

Dentre os conceitos apresentados, podemos observar que o
desenvolvimento de novas tecnologias e a evolu¢gdo de escolas
corporativas nas organizacdes, voltados para o treinamento e
aperfeicoamento de seus colaboradores, justificam a utilizagcao de
simuladores para melhorar o processo de gestdo e promover o
envolvimento maior das equipes de trabalho, bem como construir
um melhor relacionamento, guebrando barreiras de comunicacao e
diminuindo conflitos. Aplica-los somente em instituicdes de ensino
nao € mais uma realidade. Grandes empresas tém buscado no seio
datecnologia ferramentas que possam melhorar seus resultados e 0s
processos de gestdo, evitando erros e desperdicios. Sua experiéncia
com o simulador empresarial sera validada pelas situacdes que
serdo vivenciadas no ambiente virtual, e, posteriormente, poderao
ser observadas no cotidiano.
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Figura 2.1 | Estratégia para melhoria na gestdo empresarial

Fonte: <http://viniciusfurlanetto.com.br/post/16-8-aes-estratgicas-para-a-melhoria-na-gesto-empresarial>. Acesso
em: 28 abr. 2016.

1.20jogo

Por meio do conceito dejogos de Elgood (1987) e utilizando nossa
imaginacao, temos que um Jogo tem as sequintes caracteristicas:

- Participacdo de mais de uma pessoa: alguns jogos dao a
impressao de ter apenas um jogador — um jogo no computador,
por exemplo. Neste caso, podemos ter o entendimento de que ha
apenas um jogador ou de que sdo dois jogadores: 0 que esta diante
do monitor e o idealizador do jogo, presente em sua capacidade
inventiva.

- Regras que determinam quem sera o vencedor: nesta
determinagcao encontra-se a diferenca entre o jogo e outras
técnicas. Sdo explicitadas as formas de vencer e declara-se aberta
a competicao entre os participantes, havendo regras bem definidas
no que se refere ao destino das recompensas, as puni¢cdes e a
imposicao de limites aos jogadores.

Também encontramos como caracteristica dos jogos a
atividade livre. De acordo com Huizinga (2007), esta ¢ uma atividade
desapegada do interesse material, na qual Ndo ha preocupacao com
o lucro.

No desenvolver de um jogo, podemos observar acdes e
comportamentos peculiares, tais como a ludicidade e a imaginacao,
a tensao entre os jogadores e as atitudes espontaneas.
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1.3 A simulacao

Partindo do conceito dos jogos, a simulagcao constitui uma situacao
em que um cenario simulado representa os modelos reais, permitindo
reproduzir com muita semelhanca um cotidiano especifico.

Uma das melhores maneiras de se treinar uma pessoa pode ser
usando um simulador. Por exemplo, a preparacao de um astronauta
SO € possivel por meio da utilizacdo de simuladores, que reproduzem
com fidedignidade o ambiente espacial. Dessa maneira, a avaliacao de
performance individual € facilitada, possibilitando repetir quantas vezes
for preciso 0 mesmo cenario. Empresas aereas usam o simulador de
VOO para treinar seus pilotos, computadores usam a realidade virtual
para COmpor cenarios quase idénticos aos da realidade e a simulagao
mediante uma maqguina ja estd bem difundida no meio empresarial.

Outra opcao de simulacao, porém bem mais simples, € a
reproducao, por meio do teatro, de situacdes-problema comuns
a pessoas ou grupos. Esse tipo de atividade funciona como ponto
de partida para diagnosticos e acdes corretivas, com o uso de
metodologias especificas de resolucao de problemas.

As simulagdes in-basket training (caixa de trabalho) sdo recursos
amplamente utilizados em treinamento e desenvolvimento,
consistindo na reproducdao de uma situacao artificial, em que os
participantes recebem uma “caixa de entrada” com varias atividades
a serem resolvidas em um prazo prédefinido. Esgotado o prazo, cada
participante recebe um gabarito com informacdes que permitem
avaliar habilidades como:

- Grau de percepcao.

- Capacidade de percepcao.

- Habilidade de planejamento.

- Tomada de decisdo.

- Capacidade de priorizar e agir proativamente.

Esse tipo de simulacdo permite uma afericao numeérica de
resultados, devolvendo aos jogadores, em forma de feedback, sua
performance geral.
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1.4 O jogo simulado

Podemos chegar ao conceito de um jogo simulado realizando a
unido entre o jogo e a simulagao. O jogo simulado € uma atividade
planejada previamente por um facilitador, na qual os jogadores séo
convidados a enfrentar desafios que reproduzem a realidade do seu
dia a dia. As decisdes sdo todas de responsabilidade de cada grupo
e as tentativas sdo estimuladas.

Ao realizar um jogo simulado, podemos identificar todas as
caracteristicas de um jogo real: regras definidas, presenca de espirito
competitivo, possibilidade de identificar ganhadores e perdedores,
ludicidade, fascinacdo e tensdo. A diferenciacdo entre o jogo
simulado e o real esta no fato de que, neste ultimo, as sancdes sao
reais e podem custar a perda de cargos, de confianga, de prestigio e
de trabalho. Em uma situacao simulada, ao contrario, as pessoas que
erram sao encorajadas a tentar novamente, e no erro e na vivéncia é
gue se encontram as maiores chances de aprendizagem.

1.5 O jogo de empresa

O jogo de empresas retrata situacdes empresariais, possuindo
a mesma estrutura de um jogo simulado. Para gque possamos
exemplificar uma situacao de jogos de empresa, vamaos considerar um
grupo que necessita melhorar suas técnicas de planejamento. Dessa
forma, podemos aplicar uma atividade em que 0s jogadores tenham
como tarefas:

- Comprar matéria-prima, levando em consideragcao 0s recursos
financeiros disponiveis € as possibilidades de lucro.

- Planejar e organizar o processo produtivo.
- Produzir o modelo solicitado.

- Acompanhar a producao, verificando os critérios de qualidade
exigidos pelos clientes.

- Avaliar resultados parciais e finais.
- Submeter a producao a apreciagao do cliente.

Devido ao processo ser semelhante ao da rotina do grupo,
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este realiza uma sequéncia de interacOes e coloca em pratica suas
habilidades técnicas. Por se tratar de algo parecido com seu cotidiano,
O grupo deve, provavelmente, agir de acordo com seu modelo
padrao de tomada de decisao, e a partir dos resultados alcancados,
tera condicdes de rever e plangjar acdes visando a alguma melhoria.
Esse tipo de vivéncia deve contribuir para o aperfeicoamento da
performance do grupo quando colocado diante de uma situacao real,
Nna qual sejam exigidas respostas e acdes concretas.

O jogo de empresa proporciona uma melhoria nas relagdes
sociais, alem de aprimorar as habilidades técnicas dos participantes.
As situacdes oferecidas modelam a realidade social e todos tém a
oportunidade de vivenciar seu modelo comportamental e atitudinal.
Com o intuito de atingir os objetivos pretendidos, os jogadores passam
por um processo de comunicacao intra e intergrupal, o qual exige de
todos algumas habilidades, tais como:

- Quvir, processar, entender e repassar informacoes.

- Fornecer e receber feedback de forma efetiva.

- Discordar com cortesia, respeitando a opinido dos outros.
- Adotar posturas de cooperacao.

- Ceder espaco para os colegas.

- Mudar de opiniao.

- Tratar ideias conflitivas com flexibilidade e neutralidade.

Essas  experiéncias servem como  laboratorio  para O
desenvolvimento e a conscientizacdo de necessidades de mudanca
de comportamentos e atitudes individuais.

Optando por um jogo de empresas, o facilitador podera verificar se
ele apresenta as caracteristicas basicas, conforme as descritas a seguir:

a) Modelagem da realidade de uma empresa.

Dentro do possivel, o cenario do jogo deve reproduzir situacdes
semelhantes ao dia a dia dos seus participantes. Por exemplo, se
tratarmos de uma empresa prestadora de servicos, poderemaos
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oferecer atividades familiares ao grupo, permitindo o estabelecimento
de ligacdes entre a vivéncia e seu cotidiano.

b)  Papéis claros.

O jogo ¢é desenvolvido conforme um sistema de papéis, que
podem ser classificados em trés categorias:

Papel estruturado: os participantes do jogo recebem orientacdes
claras e detalhadas do comportamento que deverdo adotar. O
participante tem a responsabilidade de montar seu personagem de
acordo com o perfil que tiver recebido.

Papel semiestruturado: nesta situacao, o facilitador do jogo indica
de forma genérica a maneira como cada um deve exercer seu papel.

Papel desestruturado: o facilitador do jogo apresenta apenas o
problema e cabe ao grupo participante determinar quem faz o que e
de que maneira. Dessa forma, cada um tem a possibilidade de assumir
o papel que lhe for familiar, espontaneamente, sem interferéncias ou
determinacdes externas.

Em qualquer que seja a modalidade escolhida, € preciso que 0s
participantes tenham conhecimento e entendimento das regras jogo.
Para que haja este entendimento, o facilitador pode utilizar de recursos
adicionais, como cartazes, flip chart, lousa ou slides. Estas regras
devem ser fixadas em local visivel para © grupo e nele permanecer
até que a vivéncia seja concluida. E importante que as permissdes e
proibicdes sejam entendidas claramente, ndo importando a forma
COMO as regras sao expostas. Caso 0 jogo tenha como objetivo uma
avaliacado do processo de comunicacao, existe a possibilidade de
repassar as regras de forma difusa e incompreensivel, desde que as
regras sejam esclarecidas, deixando explicito o objetivo que as norteou
e 0s motivos de omissdes e falhas.

Para que um jogo ndo se perca em seus objetivos e desestimule
seus participantes, € importante que seja observada a maneira como
ele € apresentado aos jogadores. A entonacao de voz, a modulagdo e o
ritmo atraem a atencao dos jogadores, mas, por outro lado, o facilitador
que transmite desanimo, faz uso de um tom de voz baixo e evita olhar
para O grupo pode causar afastamento e apatia geral nos jogadores.
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O cenario do jogo também € importante e estimula a imaginacao
de seus participantes, bem como a apresentacao inicial de qualquer
atividade, situando o grupo no contexto e dando asas a imaginacao.

@ Para saber mais

Para complementar sua leitura e conhecimento sobre este topico,
convido vocé a ler o artigo O que sdo Jogos de Empresas? Acesse link
e adquira maior dominio sobre esta definicdo. Disponivel em: <http://
demervalgalvao.blogspot.com.br/2012/04/0-que-sao-jogos-de-
empresas.html>. Acesso em: 14 mar. 2016.

1.6 O jogo e o ludico

Para que tenhamos entendimento sobre o que vem a ser uma
aprendizagem efetiva, vamos voltar um pouco ao passado. Desde o
NOSSO nascimento, a cada dia que passa aprendemos alguma coisa.
Aprendemos para sobreviver e usamaos 0 pensamento em operacdes
mentais complexas, consequindo organizar pensamentos que podem
ser analisados quando existe a necessidade de resolvermaos problemas.

Segundo Berto (2009), esse conhecimento que obtemos passa por
etapas diferentes, e a primeira delas tem inicio no nascimento e dura
até um ano e meio, idade em que comecamos a falar. Nesse periodo
da vida é constituida a inteligéncia sensorio-motora, que coordena
NOSsa percepcao sensorial.

A segunda etapa € realizada dos dois aos quatro anos, quando
acontece o pensamento simbolico e conseguimos, entdo,
transformar um objeto real (significado) em significantes distintos.
Com o pensamento simbolico, podemaos representar uma pessoa por
uma boneca, mas ainda ndo esta formada uma estrutura logica do
pensamento.

Dos quatro aos oito anos, na terceira etapa, forma-se o pensamento
intuitivo. Nosso raciocinio passa a ser guiado pela intuicdo e Nnossos
pontos de referéncia sdo 0s objetos ao Nosso redor.

Dos oito até os 12 anos acontece a quarta etapa, na qual sao
organizadas as operacdes concretas e sentimos maior necessidade
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de aliar as operacdes verbais as concretas. O Nosso pensamento é
concretizado a partir do referencial material, permanecendo juntos o
pensamento e o objeto.

Na adolescéncia acontece a Ultima etapa de construcao das
operacdes mentais, e, a partir dai, temos a capacidade de usar o
pensamento analitico.

Para Berto (2009), na fase de aprendizagem a intui¢cdo e o raciocinio
sao indispensaveis, possibilitando algumas formas de aprendizagem:

» Quco erecordo: adinamica de ensino, em um passado NaGo Muito
distante, voltava-se para atividades em que o participante se colocava
na posicao de “ouvir e recordar”. O foco na aprendizagem reportava-
se aos conhecimentos dos mestres, instrutores e professores, e 0s
alunos tinham pouco espaco para contribuir com suas experiéncias
— atitude passiva.

e Leio e memorizo: estudos dirigidos, analise de textos, instrucdes
programadas e avaliagcbes baseadas em memorizacao ainda sao
utilizados com sucesso nos Meios educacionais e de treinamento
empresarial, porem o resultado ainda € bem menor do que em
situacdes nas quais o aprendiz se envolve completamente No processo
de aprendizagem.

» Faco e aprendo: aprender fazendo tem sido a forma mais efetiva
de ensinar. Quando as pessoas tém a chance de vivenciar situacdes-
problema e resolvé-las com os recursos que possuem, verificando
os resultados de suas decisdes, a reformulacdo de procedimentos
¢é facilitada. Ao aprender fazendo, a incorporacdo € duradoura, ao
contrario do que ocorre nas outras duas formas apresentadas.

1.7 Ciclo de aprendizagem vivencial

Participando de um jogo em todas as suas fases, temos a
oportunidade de alcancar maior aprendizagem e trabalhar os dois
hemisferios cerebrais de forma harmonica, evitando que se tenha
predominancia de um deles por todo o tempo, 0 que ocorre com 0s
metodos mais ortodoxos.
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De acordo com Gramigna (2007), o Ciclo de Aprendizagem
Vivencial passa por cinco fases, as quais veremos detalhadamente a
seqguir:

12 Fase: Vivéncia

A atividade inicial de um jogo € caracterizada pela experiéncia
(empirismo), ou seja, fazer, realizar e construir. O mediador pode
oferecer algumas atividades ao escolher, criar ou adaptar um jogo,
que sdo:

a) Atividades de construcao:

Ex.. elaborar novos produtos para uma empresa simulada, criar
prototipos a partir de informacdes basicas, definir campanhas de
marketing.

A caracteristica basica das atividades de construcao é dar liberdade
de criacao aos participantes, mediante um desafio lancado ao grupo,
gue se organiza e elabora seu proprio modelo de resolu¢do para o
problema proposto.

b)  Atividades de reproducdo de modelos:

Ex.. montar quebra-cabecas, reproduzir produtos a partir de
modelos preestabelecidos.

As atividades de reproducao sao caracterizadas pela impossibilidade
de os jogadores fugirem aos padrdes dos modelos apresentados.

Optando por uma atividade de reproducdo de modelos, deve-se
ter o cuidado de verificar o nivel de dificuldade da tarefa. E preciso ter
cautela quanto a dificuldade, pois se a tarefa for muito dificil ou muito
facil, pode causar desmotivacdo nos jogadores.

c) Atividades de montagem de estratégia:

Ex.: lancar produtos no mercado a partir do planejamento de
estratégias, montar estratégias de venda, participar de atividades que
simulam mercados financeiros.

Esse tipo de atividade deve ser oferecido a grupos de jogadores
que tenham poder de decisdo nas empresas e um bom nivel de
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informacdes sobre o tema central proposto.
d) Atividades de negociacao:
Ex.. simular negociacao sindical, simular venda de produtos.

O jogo de negociagdo s6 consequira atingir seu objetivo proposto
caso seja reproduzida, do modo mais fiel possivel, a realidade da
empresa em que os jogadores atuam.

e) Atividades decisorias:

Ex. optar entre duas situacdes aparentemente similares; realizar
uma sequéncia de tarefas, decidindo o que ¢ prioritario entre elas.

Nesse tipo de atividade, cada um dos jogadores deve ter clareza
guanto as consequéncias de suas decisdes, e, para isso, € importante
providenciar os gabaritos de avaliacao para feedback.

f)  Atividade livre de processo criativo:

As atividades livres sdo regidas favoravelmente pelos grupos. O
facilitador propde a elaboracao das suas vivéncias pelos participantes,
a partir de objetivos tracados previamente.

22 Fase: Relato

ApOs a experiéncia de um jogo ou simulacao, o mediador passa a
fase do relato. Nesse momento, € oferecido espaco aos participantes
para compartilhar sentimentos, reacdes e emocdes. Os jogos
propiciam um clima de tensao e, mesmo sendo atividades simuladas,
implicam grande envolvimento dos participantes na tentativa de
resolver problemas ou desafios lancados. Ao participar intensamente
do processo, eles nao conseguem esconder suas dificuldades e
habilidades, o que afeta diretamente o0 emocional de cada um deles.

32 Fase: Processamento

Considerado uma das etapas mais importantes da aprendizagem
vivencial, 0 processamento € o momento em gue 0S grupos tém a
oportunidade de analisar o ocorrido durante o jogo, avaliando sua
atuacao e estabelecendo relagbes com o resultado obtido. Nesse
momento, sao discutidos os padrdes de desempenho e o nivel de
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interacao entre os jogadores. Da mesma maneira que acontece na
realidade empresarial, o produto de qualquer trabalho em equipe
depende da forma como se deu a atuacao dos envolvidos. Quando
uma dasequipes se sobressai, ha motivos técnicos ou comportamentais
que determinam seu sucesso, € O MesMmo acontece Com 0S grupos
que foram mal na competicdo. Sendo assim, tanto as causas de
sucesso quanto as de fracasso devem ser discutidas e detectadas.

42 Fase: Generalizagdo

Realizada a fase de processamento, os participantes do jogo ja
tém as condicdes necessarias para sair da “fantasia e da simulacdo” e
entrar na realidade. Este momento de generalizacao € aquele em que
O grupo faz comparacgdes e analogias entre 0 jogo e seu cotidiano
empresarial.

Todo o processo é fruto empirico de cada um dos participantes
envolvidos. Os erros e acertos dos componentes interferem no clima
organizacional, no resultado e nas formas de jogar. Na generaliza¢do,
0 mediador prepara atividades que auxiliam o grupo a sair do jogo e se
voltar para seu ambiente de trabalho.

52 Fase: Aplicagdo

Fechando o ciclo de aprendizagem, tem-se a necessidade
de preparar atividades que deem margem a aplicacdo do que foi
trabalhado e discutido. Depois de serem identificados os erros e
acertos, as facilidades e dificuldades, o grupo inicia o planejamento
de novos rumos. Nesta fase, cada participante tem a oportunidade
de se comprometer com mudancas e resultados desejaveis. De nada
adianta um profissional participar de seminarios, cursos, encontros e
reunides e sair consciente de que precisa mudar se quando ele retorna
ao ambiente de trabalho a tendéncia € ser abafado pela rotina e relegar
a sequndo plano o que foi amplamente diagnosticado nas atividades
de treinamento e desenvolvimento.

Antes de ser uma atividade ludica, o jogo € um instrumento
importante na educacado e capacitagcao em geral. Por meio dos jogos
as pessoas exercitam habilidades necessarias ao seu desenvolvimento
integral, entre elas a autodisciplina, a sociabilidade, a afetividade, os
valores morais, o espirito de equipe e 0 bom senso (GRAMIGNA, 2007).
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o Questdo para reflexdao

Apds a leitura da Unidade 1, vocé pdde observar o conceito da
Simulagao Empresarial e dos Jogos de Empresas. Experimentou,
por meio da leitura, que a teoria complementa a pratica e vice-
versa. Sendo assim, convido vocé, aluno, a refletir sobre esta secao
considerando o seguinte questionamento: Qual é a importancia da
Simulacao Empresarial para sua formacao académica?

Atividades de aprendizagem

1. Por que os jogos e simulagdes dentro das organizacdes, antes de
serem uma atividade ludica, se apresentam como um instrumento dos
mais importantes na educacdo em geral?

2. Quais habilidades sdo exigidas dos envolvidos nos Jogos de Empresa
para que o processo de ensino-aprendizagem tenha sucesso e as
atividades em grupo possam ser desenvolvidas?
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Secao 2

Ambientes simulados

Nesta secdo, iremos observar quais podem ser os ambientes
simulados, bem como a importancia da definicao correta das
ferramentas que serao utilizadas para o desenvolvimento das
atividades e conheceremos o fluxo de informacdes necessarias para
que todos possam compreender © que se espera do jogo proposto.

2.1 Ambientes simulados

O ambiente simulado pode ser o mais variado possivel, pois ira
depender da escolha do software que sera utilizado pelo professor
para ministrar a simulacao empresarial. Diante da escolha do modelo
de Jogo Empresarial, todas as informacdes deverdo ser claras para
gue todos os envolvidos possam ter a capacidade de desenvolver
as atividades propostas sem que, de alguma forma, uma informacao
equivocada ou nao transmitida possa gerar o fracasso da atividade
ou prejudicar a gestdo empresarial da empresa administrada.
Sendo assim, € importante que, antes mesmo da apresentacao aos
participantes, o mediador ou supervisor tenha pleno conhecimento
de todas as ferramentas que o jogo disponibiliza, e estas informacdes
devem ser claras para 0S grupos envolvidos no processo. A
elaboracdo de um manual € de suma importancia, caso ele nao seja
disponibilizado juntamente com o jogo.

De acordo com Keys e Biggs (1990), os jogos sdo classificados
de acordo com o eixo de aprendizagem, podendo ser:

. Sistémicos: que norteiam toda a organizacao, observando
todas as areas organizacionais e suas interacoes.

. Funcionais: que focam tdo somente uma unica area da
empresa, como marketing, producdao, finangas etc.

Podemos observar que na escolha dos ambientes para aplicar
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as atividades poderemos desenvolver toda a nossa capacidade de
gestdo empresarial Nno modelo sistémico, de modo que uma decisao
ird influenciar todos os setores ou somente alguns especificos. A
simulacdo poderd ocorrer também de forma isolada, escolhendo
somente um ambiente da empresa para atuar — por exemplo, o
controle da distribuicao e expedicdo dos produtos comercializados
pela empresa.

Para vocé, administrador, o melhor ambiente de trabalho para
simular e aplicar todo o seu conhecimento adquirido € o Sistémico.
Sobre este eixo de aprendizagem, Snyder (1994) nos apresenta
guatro dimensdes que devem ser analisadas pelo administrador
(mediador) do jogo a ser aplicado. Para vocé, vale ressaltar a
importancia somente das dimensdes dois e trés, conforme a sequir:

. Dimensao Dois: incluir todas as funcdes (departamentos
da organizacédo) no Jogo € de grande importancia para o
desenvolvimento cognitivo e o reforco da aprendizagem, além de
demonstrar maior realismo na tomada de decisdo, englobando
varios ou todos os setores da empresa.

. Dimensao Trés: € de suma importancia a apresentacao
de um manual claro e transparente de como as regras do jogo
funcionam, bem como a leitura e entendimento deste por parte de
todos os envolvidos para auxiliar na tomada de decisdes.

Como se pode observar, aideologia dos Jogos de Empresa ¢ criar
um ambiente que seja © mais proximo possivel da realidade, para
que os envolvidos, por meio das experiéncias obtidas pela pratica ou
conhecimento literario, possam tomar suas decisdes no Jogo. Vale
ressaltar que por ser um jogo e, muitas vezes, haver a disputa entre
empresas, 0s ‘animos” podem aflorar com maior “calor’. Nesse
momento, tem-se uma grande oportunidade para experimentar
a lideranca e postura de todos os envolvidos, pois, durante uma
situacdo de pressao, como vocé agiria na vida empresarial real? O
jogo acaba se tornando um grande exercicio de vivéncia em grupo.
Saber ouvir, aqui, € de suma importancia para o resultado positivo
que a empresa (0 grupo) espera alcangar.

U2 - Jogos de empresa

69



70

@ Para saber mais

Para que possa compreender a importancia da convivéncia positiva
em grupo e assim alcangar os resultados esperados, convido vocé
a ler a matéria da Revista Exame, intitulada 5 caracteristicas de um
lider empresarial carismatico. Disponivel em: <http://exame.abril.
com.br/pme/noticias/5-caracteristicas-de-um-lider-de-empresa-
carismatico>. Acesso em: 14 mar. 2016.

Além das dimensdes citadas por Snyder (1994), encontramos
também uma quinta dimensao nos Jogos de Empresas, conforme
apresentam Hall e Cox (1994), que citam a necessidade da realidade
na execucao dos Jogos. Essa validade é referenciada pela validade
dos ambientes externo e interno e pelo conteudo abordado. A
validade externa refere-se a capacidade de © jogo preparar OS
gestores (administradores) para um cenario real, ou seja, 0s Negocios
organizacionais ocorrendo de forma concreta e ndo mais em um
simulador. A validade interna sdo as caracteristicas e necessidades
de cada departamento (setor) para o desenvolvimento das atividades,
amparadas por variaveis especificas e decisivas na representacao da
realidade. Por fim, na validade do conteudo € apresentado o quao bem
0 ambiente real esta construido no ambiente de simulacao (o jogo). O
ambiente de simulacdo deve contribuir para a solucao de problemas
relacionados a realidade do grupo e promover espacos para discussoes
e trocas de experiéncias em um modelo quase democratico.

Para Gramigna (2007), os jogos de empresa sao divididos em cinco
grandes dimensdes, sendo elas:

. Jogos de Comportamento: jogos que compdem oS
programas de desenvolvimento pessoal e trabalham com habilidades
comportamentais.

. Jogos de Processo: o foco neste modelo de jogo € a
habilidade técnica; os processos envolvem a negociacao, a lideranca
de grupo, a administracao das financas, entre outros.

. Jogos de Mercado: apresentam a mesma caracteristica dos
jogos de processo, mas enfatizam situacdes do mercado, tais como
concorréncia, pesquisa de mercado, terceirizacdo etc.

> empresa



. Jogos Funcionais: nesta modalidade, o foco esta em uma
area especifica da empresa e proporciona experiéncias especificas
de aprendizagem. Esta modalidade possibilita a aprendizagem mais
particular de uma caracteristica da empresa.

. Jogos Sistémicos: esta modalidade, conforme citado por
Keys e Biggs (1990), inclui a maioria ou todas as funcdes existentes na
organizacao.

Independentemente do modelo de jogo a ser praticado, © mais
importante é que tenhamos plena consciéncia da importancia dessa
para o desenvolvimento das aptiddes, bem como saibamos observar
O quanto esta ferramenta pode ser Util para projecdes e tomada de
decisdo. Como administrador, vocé deve ter pleno entendimento
de que sua visdo € ampla, e no transcorrer do curso, vocé navegou
pelas quatro grandes areas da administracao, sendo elas: Pessoas,
Financas, Marketing e Producao. Querer ser um especialista em
todas as areas, simultaneamente, poder ser um erro cometido.
Mas se vocé tiver conhecimento de todas elas e souber quais sao
0s pontos importantes de cada area, na hora de estabelecer um
planejamento estratégico sua visdo sera muito mais clara do que a
de uma pessoa que tem uma visao somente funcional. Sendo assim,
justifica-se mais uma vez a importancia do didlogo e da troca de
informacdes entre todos os envolvidos (jogadores/departamentos),
pois ‘0 homem ndo € uma ilha”.

Fonte: <http://www.socblog.com.br/2014/02/parcerias-eficazes-completam-lideranca-do-soc-em-projetos-de-
sucesso-por-todo-brasil/>. Acesso em: 28 abr. 2016
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Vocé pode perceber que suas escolhas, no desenvolvimento das
atividades, poderdo leva-lo ao topo do ranking ou ao ultimo lugar.
Vale entdo conhecer muito bem os setores da organizacdo (aqui, a
empresa virtual), sua estrutura, disponibilidade de materiais, produtos,
ferramentas, pessoas e capital. E preciso saber a hora de investir
em marketing, melhorar o processo de distribuicao para atender de
forma mais rapida os clientes, conquistar espacos na divulgacdo da
sua empresa (produto) e ndo esquecer de sempre estar de olho nas
financas e no mercado financeiro.

De acordo com Sauaia (2010), as organizagces sdo orientadas
para 0 melhor aproveitamento dos produtos escassos. Sendo assim,
perseguem metas de duas naturezas:

. Orientacao para os lucros e riquezas, focando a parte
financeira da empresa e dos acionistas.

. Orientacao para a responsabilidade e o bem-estar social das
pessoas, valorizando o humano comao seu maior bem e patrimonio.

Focar o lucro, com certeza, € o maior objetivo das organizacdes
(exceto das sem fins lucrativos), porém, sem O recurso humano,
issO acaba sendo impossivel. Vale entdo ressaltar a importancia e a
necessidade da valorizacdo da mao de obra que € empregada para
gerar 0 produto de comercializagao da organizacao. O segredo
de muitas empresas de sucesso € o equilibrio da valorizacao do
colaborador com a busca pela lucratividade, pois um esta relacionado
ao outro.

Agora que vocé tem o conhecimento para poder diferenciar a
forma de trabalho proposta pelos Jogos de Empresas, iremaos analisar
O que sera abordado pelas quatro grandes areas da Administracao no
processo de Simulacao Empresarial:

. Na drea Humana, vocé terd que tomar decisdes de
contratacao e demissdo de seus colaboradores, bem como decidir
sobre o aumento salarial, a participacdo nos lucros, a jornada de
trabalho e a realizacdo ou nao de horas extras.

. Na drea de Marketing, vocé ira tomar decisdes que norteiam a
realizacdo ou nao de propaganda e publicidade por regido, bem como
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o volume de comercializagcao dos produtos por area de atendimento
e o volume de distribuicdo.

. Na drea de Producdo, vocé podera optar por adquirir e
melhorar seu quadro de equipamentos, ou por vender seu imobilizado.

. Na area Financeira, a preocupacao maior sera com o Fluxo de
Caixa e 0s precos que serao praticados, de modo que estes deverdo
estar alinhados com o Departamento de Marketing para que vocé saiba
em qual regiao tera maior ou menor preco de venda ofertado, além de
poder fazer empréestimos e financiamentos Nno mercado financeiro.

Vocé pode perceber o peso de sua responsabilidade por cada area
da empresa, em que suas acdes irao impactar e gerar um resultado,
positivo ou negativo, dependendo muito de suas escolhas durante
seu plano de acdes e seu planejamento estratégico. No momento
da tomada de decisdes, o importante € ter calma e analisar todo
O cenario, ja que a impulsividade nessas horas so ird atrapalhar o
desempenho das atividades do grupo. Vale ressaltar a importancia
da analise do Ambiente Externo da empresa. No desenvolvimento
dos jogos de empresa, precisamos observar tambem os dados dos
NOSsSOS concorrentes, pois estes poderdo impactar os resultados da
sua empresa. Hall e Cox (1994) afirmam que ha uma correlacado entre
O grau de complexidade e o tempo para a realizacdo dos jogos. Sendo
assim, nao podemos querer Nos precipitar em nossas escolhas para
Nao provocarmos um efeito desastroso e negativo para a empresa
administrada. Atuando no jogo de empresas, podemaos aprimorar a
aprendizagem sobre o controle e a administracdo do tempo. Logo,
para que tudo possa ocorrer na mais perfeita ordem, se faz necessario
o comprometimento do grupo nas tarefas propostas.

De acordo com Sauaia (2010, p. 20), os profissionais de
administracao nao enfrentam desafios maiores do que a
Administracao Estratégica. Pelo fato de o mundo ser dinamico e
passar por mudancas rapidas, conduzir uma empresa complexa
requer do profissional julgamentos melhores. Assim, indica o autor
que a administracao estratégica envolve trés pontos de analise:

. Macroambiente: as forcas politicas, sociais, econdmicas e
tecnologicas.
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. Ambiente Setorial: rivalidade dos concorrentes, ameacas de
entradas, poder de barganha dos fornecedores e compradores.

. Organizacdo: caracteristicas e varidveis internas da
organizacao.

Esses pontos vao contribuir ou interferir na tomada de decisdo do
gestor. Sendo assim, o importante é ter um julgamento claro apos
analise de todas as possibilidades e dados fornecidos pela situacao
atual.

Agora que vocé observou todos os pontos que envolvem o
Ambiente Simulado Empresarial, se faz necessario saber que os
papeéis (agentes) que irao participar da atividade séo definidos antes
de seu inicio. O mediador (professor) ira listar todas as informacdes
da "sua empresa’, bem como o papel de cada integrante. Ele sera o
responsavel por delimitar © cenario e as regras que compreendem o
jogo, disponibilizara as informacdes do mercado para que 0S grupos
possam tomar as decisdes e, no final, ira avaliar o desempenho de cada
empresa, apresentando os resultados obtidos por ciclo vivenciado
(BERTO, 2009, p. 68-82).

e Questdo para reflexao

Qual é a necessidade de analisarmos o Ambiente Externo antes da
tomada de decisdo?

Atividades de aprendizagem

1. Discorra sobre a Dimensao Sistémica e a Funcional. Qual é a diferenca
entre as duas?

2. As organizagdes sao orientadas para o melhor aproveitamento dos
produtos escassos. Sendo assim, quais sdo as duas naturezas que as
organizagdes perseguem?
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Secao 3

Jogos empresariais versus projecao de
ambiente

Nesta secdo, serdo abordadas as principais vantagens e limitagdes
dos jogos empresariais e sua relacao com o ambiente real. Os jogos
representam uma mudanca substancial dos metodos classicos de
ensino, a saber: a leitura e a aula expositiva. Vocé percebera que as
vantagens proporcionadas pelos jogos empresariais nao poderao
acontecer em determinadas situacbes com tamanha relacdo de
causalidade.

3.1 Jogos empresariais versus projecdao de ambiente

Os gestores empresariais enfrentam, em seu dia a dia, varias
adversidades que acabam gerando barreiras para o desempenho de
suas atividades e o crescimento da empresa. O bom planejamento
se faz necessario, mas as vezes ocorrem situacoes que fogem do
controle de qualguer um. Ninguem espera, por exemplo, que um navio
naufrague com toda a carga que esta vindo da China, muito menos
que um aviao cargueiro nao decole de Nova lorque com destino a
india, sabendo que, no parque empresarial do pais de destino, estdo
aguardando aquela carga que ira compor o produto cuja entrega
ja esta atrasada. Todos nos, em Nosso cotidiano, estamos sujeitos
a enfrentar os "empecilhos” que surgem sem a Nossa participacao.
Uma alteracdo climatica pode mudar completamente um roteiro ou
a producao de determinado produto. Uma greve generalizada, uma
crise financeira, enfim, sao varias as possibilidades que fogem do
controle dos administradores e podem gerar resultados inimaginaveis.
Entdo, surge a pergunta: como prever tudo isso e aplicar em um
Jogo Empresarial? Ou melhor: como usar no cotidiano empresarial
as solucdes encontradas no Jogo? Estes questionamentos sempre
estao presentes quando esse conteudo estda em discussdo. Um
jogo ou simulador jamais ira gerar, com 100% de acuracidade, todas
as possivels situacdes que uma empresa e seu administrador estao
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propensos a vivenciar em sua atuacao. O jogo se aproxima da realidade
por meio dos numeros que o alimentam e pelos dados colhidos no
meio externo, que, por sua vez, irdo gerar resultados de acordo com
a escolha do grupo (os participantes). Observando a utilizagdo dos
jogos de empresa aliada a experiéncia proporcionada pelo cotidiano,
Gidrovich e Syroezhin (1981) enfatizam diversas vantagens, tais como:

. As consequéncias das decisbes tomadas sdao imediatas,
gerando maior rapidez na analise dos acertos ou dos erros da estratégia
abordada.

. A escala de tempo pode ser alterada, 0 que permite ao jogo
ser mais ‘rapido” do que a realidade.

. O mesmo jogo pode ser jogado varias vezes, sob diferentes
condic¢des iniciais da partida.

. O participante do jogo pode “passar’ pela mesma situagao-
problema quantas vezes quiser, até aperfeicoar suas decisdes e
estratégias.

Para Fripp (1994), os jogos podem gerar outras vantagens, quando
utilizados em um programa de treinamento empresarial, tais como: o
trabalho em equipe e as simulacdes podem gerar um ambiente sem
riscos, tanto para os participantes quanto para a empresa.

Embora os jogos de empresa possam apresentar varias vantagens
ao serem utilizados, eles também contemplam algumas limitacdes, as
quais devem ser referenciadas. Vale lembrar que 0s jogos apresentam
resultados intimamente relacionados com a forma que eles sao
utilizados pelos envolvidos. De acordo com Christopher (1999), a
principal critica sobre os efeitos educacionais dos jogos sao:

. Os participantes frequentemente se comportam de maneira
menos confrontadora do que fariam se estivessem em situacao real.

. Os participantes se sentem mais flexiveis com as metas
individuais dos jogos do que em situacao real.

. Os participantes tendem a utilizar comportamentos mais
informais em situacdes de simulacao do que fariam em situacdes
reais.
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Alem disso, existe o risco de as pessoas reagirem a certas situacoes
acreditando que so existiria uma unica maneira correta de se realizar
algo, gerando uma barreira para novas possibilidade e tendéncias. Ha
ainda o perigo de atitudes precipitadas por parte de certos participantes
do jogo que, sem o conhecimento completo dos processos, podem
ser conduzidos a conceitos falsos (por exemplo: quanto menor o
preco, menor a qualidade).

De acordo com Gramigna (2007, p. 43-46), "‘uma das formas de
tornar inutil um jogo € usa-lo para atender a falhas no planejamento.
E muito comum o profissional de treinamento e desenvolvimento
receber convites dos mais diversos’. Nao podemos nos deixar levar
pelo ambiente promissor que o jogo pode proporcionar em funcao
de nossas escolhas, pois, na atividade da vida real, tais escolhas podem
gerar resultados contrarios, em funcgao das adversidades existentes no
meio externo.

Sobre a otica da analise do ambiente externo e da competitividade
para as possiveis tomadas de decisdo, Sauaia (2010, p. 21-22) nos diz:

A acdo exercida pelas forcas competitivas determina
a lucratividade da industria, pois elas influenciam
preco, custos e investimentos, fatores basicos para a
rentabilidade [...]. Essa analise permite a execugdo de
um plano de agdo que ird determinar o comportamento
da empresa no ambiente competitivo, por meio
de trés posturas nao excludentes: busca de novo
posicionamento, defendendo-se contra as forgas
competitivas ou descobrindo posicdes nas quais elas
sdo mais fracas; agcdo mais ofensiva, que altera as causas
das forgas competitivas e exerce influéncia no equilibrio
destas; e antecipagdo das mudancas nos fatores
subjacentes as forcas, antes mesmo do reconhecimento
dos concorrentes.

Podemos observar que 0s agentes externos tém uma grande
influéncia nas escolhas que fazemos enquanto gestores. Logo, faz-
se necessario o conhecimento de todos os parametros que estao
envolvidos no processo de negociacao empresarial, da escolha dos
fornecedores até a distribuicdo do produto no ponto de venda (PDV).
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Assim, vocé pode perceber que a ‘tranquilidade” de um jogo de
empresa, muitas vezes, nao ira abordar a tensdo que © Mmundo real
proporciona as empresas e as partes envolvidas.

Outra observacdo sobre a realidade e o mundo do jogo se faz
necessaria. De acordo com Berto (2009, p. 87), "o envolvimento
dos participantes em um jogo de empresas aumenta a possibilidade
de que suas atitudes modifiguem simultaneamente a aquisicao de
conhecimento e o desenvolvimento de habilidades”. Ou seja, por mais
que 0 ambiente do jogo N3o possa ser exatamente aquilo que ocorre
no ambiente real, ele aproxima as ideias e situacdes e faz com que 0s
envolvidos desenvolvam seu lado cognitivo, aprofundando-se mais na
teoria abordada e visualizando sua aplicabilidade no desenvolvimento
de suas atividades.

A seguir, apresentamos a vocé dois relatos de instituicdes que
aplicam, ou aplicaram, jogos de empresa em seus ambientes e os
frutos resultantes dessas atividades. Os dois relatos foram apresentados
por Gramigna (2007, p. 57-62):

O SENAC (Servico Nacional de Aprendizagem Comercial)
de Belo Horizonte, Minas Gerais, tem usado jogos de
empresa em programas de candidatos a qualificacdo ou ao
aperfeicoamento profissional, na area terciaria (comércio
e servicos). O publico-alvo constitui-se de participantes
com idade a partir de 14 anos e escolaridade variada. Um
dos cursos oferecidos por essa instituicdo, cujo conteudo é
desenvolvido de acordo com a metodologia vivencial, € o de
preparacdo de recepcionistas, e tem como objetivo treinar
e desenvolver pessoas para atender e recepcionar o publico
interno e externo as empresas. Neste programa, as atividades
sdo ministradas pela consultora Eliete Augusta de Souza
Viana, que utiliza os seguintes jogos: Tangram, quadrados
quebrados, jogo da comunicacado e fabrica de caixas. Sua
aplicagdo visa trabalhar aspectos ligados a habilidades
técnicas, como: liderar, comunicar de forma assertiva e
planejar com eficiéncia, eficacia e efetividade. Além da
técnica, os jogos funcionam como instrumentos auxiliares
na percepcao de habilidades e dificuldades pessoais e na
estimulagdo de mudangas comportamentais. Os resultados
tém sido positivos, e ha grande aceitacdo da metodologia
por parte dos treinandos.
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MARCOPOLO S.A, de Caxias do Sul, Rio Grande do
Sul — a utilizagdo dos jogos vem sendo implantada pela
area de Recursos Humanos no Programa de Integracdo
de Novos Colaboradores (PINC). Os palestrantes desse
programa foram treinados na metodologia e atuam como
agentes multiplicadores. O PINC tem a duragdo de 18
horas e visa transmitir ao funcionario recém-admitido
informacgdes sobre a empresa. Os jogos sao aplicados para
facilitar a integragdo e inclusdo do grupo, no inicio das
atividades, antes do levantamento de expectativas com
relacdo a empresa. Proporcionam um clima de confianga
e de liberdade. Sdo escolhidos jogos de breve duracdo
(vitalizadores), que possibilitam a participagcdo de todo o
grupo. Os coordenadores do programa também utilizam
um recurso vivencial para dinamizar suas exposicées
e apresentagdes. A equipe Marcopolo S.A., composta
por 16 profissionais de Recursos Humanos, considera o
jogo um facilitador da integracdo entre os participantes,
promovendo a comunicagao, a motivagao, o envolvimento,
a fluidez corporal, o entusiasmo, a imaginacao, a intuicao
e, consequentemente, o aumento da flexibilidade na
participacao das atividades subsequentes.

Apos o exposto, acreditamos que vocé tenha compreendido a
importancia da aplicagdo dos jogos de empresa. Mesmo as vezes nao
proporcionando o cotidiano e 0s vieses existentes em seus modulos,
0$ JOgos se tornam uma grande ferramenta para agir e interagir com os
participantes e para desenvolver suas melhores qualidades, bem como
para apresentar seus pontos negativos que devem ser aperfeicoados.
A ideia € poder vivenciar, © maximo possivel, a teoria na pratica, ou
vice-versa.

Existe um fator muito importante que ndo podemos deixar de
analisar: o jogo sera aplicado a um treinamento ou aperfeicoamento
de analises? O que se deseja pesquisar ou enfatizar? (VICENTE, 2001).
Para responder a esses questionamentos, Sauaia (2010) nos apresenta
trés objetivos gerais dos jogos de empresa:

. Aumento de conhecimentos — novos conhecimentos
adquiridos por meio da participagao no jogo de empresa e resgate de
conhecimentos empiricos.
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. Desenvolvimento de habilidades — competéncias técnicas e
comportamentais que sao fundamentais para a execucao do jogo,
bem como a vivéncia no mundo corporativo.

. Fixacdo de atitudes — que sejam adequadas aoc ambiente de
trabalho.

Podemos dizer que o motivo da aplicacdo dos jogos de empresa
recai sobre todos os pontos questionados, pois os envolvidos, ao
mesmo tempo que estao executando um treinamento, também
estdo se lapidando, aperfeicoando suas qualidades e observando
seus pontos falhos. Além disso, sob a luz de Sauaia (2010), estaremos
trabalhando sobre esses trés objetivos gerais apresentados. A ideia
central que podemos extrair de um jogo de empresa aplicado no meio
académico ¢é a preparacao do graduando para a realidade do mercado
de trabalho e as consequéncias de suas escolhas no desenvolvimento
das atividades.

Logo, os jogos de empresa constituem uma técnica vivencial em
que o centro das atengdes se localiza no grupo de participantes, o que
provoca uma motivacao impar (GRAMIGNA, 2007). Como um exercicio
de tomada de decisdes, em que se pretende estudar e conhecer as
relacdes de causa e efeito, os jogos de empresas objetivam reproduzir
de forma parcial e resumida uma situacao que poderia ser vivenciada
por uma ou mais empresas (SAUAIA, 2010).

@ Para saber mais

Convido vocé a fazer a leitura da dissertacao Jogo de Empresas
para administracdo e controle de custos: um modelo para empresas
fornecedoras de componentes para a construcdo civil, que ira
complementar o assunto que estamos trabalhando. Disponivel em:
<http://www.ufpa.br/ppgec/data/producaocientifica/Aderivaldo%20
Cabral.pdf>. Acesso em: 14 mar. 2016.

e Questao para reflexao

Qual é sua opinido quanto a utilizagdo dos Jogos de Empresa
para o treinamento dos colaboradores de uma organizagao? Eles
realmente sdo validos? Expressam a realidade e poderdo atender as >
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necessidades de uma organizacdo? Faca essa reflexdo e observe se
onde vocé trabalha algum dos modelos apresentados poderia atender
as especificidades que vocé vivencia.

Atividades de aprendizagem

1. "Ele” pode interferir positivamente ou negativamente em uma
organizagdo. Pode ser o vildo ou o mocinho das negociacdes. "Ele”
estd presente no dia a dia de qualquer organizacdo. E uma variavel,
inconstante. Nao ha como controla-lo.

O trecho se refere a qual das alternativas a seguir? Assinale a correta.
a) Ambiente interno.

b) Fornecedores.

c) Mercado externo.

d) Ambiente externo.

e) Colaboradores.

2. Quando utilizados em um programa de treinamento empresarial, 0s jogos
podem gerar diversas vantagens, tais como:

a) O aumento da lucratividade e produtividade.

b) O trabalho em equipe e um ambiente sem riscos.
c) Surgimento de novos produtos e marcas.

d) Ganho na distribuicdo frente aos concorrentes.

e) Aumento da saude organizacional.
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Secao 4
Jogos em ambientes por indicadores

Nesta secao, vocé ird observar como os indicadores podem ajudar
e influenciar a tomada de decisdo durante um jogo de empresa,
bem como sua importancia para a gestdo das empresas. Sabe-se
qgue, infelizmente, Nndo sao todas as empresas que observam seus
indicadores para avaliar se © caminho que escolheram esta gerando
um resultado positivo ou negativo. Durante os Jogos de Empresa,
eles sdo vitais, assim como para as empresas do mundo real, na hora
de tomar uma decisao.

4.1 Jogos em ambientes por indicadores

Tomar uma decisdo ndo é muito facil, vocé concorda? Agora,
tomar uma decisdo sem indicadores, sem uma perspectiva, sem uma
projecao futura, fica muito mais dificil. Imagine uma pequena empresa
qgue queira expandir seus negocios, abrir franquias ou filiais, mas sem
ter conhecimento algum de como fazer isso e sem realizar uma
pesquisa de mercado para observar se seu publico, na regidgo onde
vai ser aberta a nova empresa, ira absorver seu servico ou produto
ofertado. Atitudes tomadas sem uma pesquisa de mercado ou analise
de indicadores podem levar uma organizacao a faléncia, e isso ocorre
todos os dias, infelizmente. Entdo, por que ndo aplicar os indicadores
para melhorar a eficiéncia e eficacia da organizacdo? Acredito
que vocé ja tenha ouvido os seguintes dizeres (se ndo ouviu ainda,
certamente um dia ird ouvir): "Eu sempre fiz assim... Faz 20 anos que
faco isso... Eu nao precisei de estudo para fazer isso...". Infelizmente,
em algumas organizacdes, existem pessoas que se valem dessas
frases para Nao aceitar a mudanca ou para Nao enxergar que O
mundo corporativo e o mercado mudaram consideravelmente. Ha 20
anos, o perfil dos clientes era diferente, as ofertas e demandas eram
representadas por outros numeros e 0s concorrentes eram Mmenores.
Hoje, com a expansao da tecnologia e da informacao, nossos clientes
e concorrentes ficaram mais criticos, questionadores e observadores.
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Isso nao significa que a pratica seja inferior a teoria ou vice-versa, mas
precisamos ter a consciéncia de que tudo esta em constante mutacao.
Sendo assim, € importante ressaltar a importancia dos jogos para
podermos analisar, aprofundar e estudar as areas que estao envolvidas
durante o planejamento estratégico de uma empresa.

Marketing, producdo, vendas, logistica, financas, contabilidade,
recursos humanos, recursos tecnologicos. Todos estes sao alicerces
da maioria das empresas e possuem seus indicadores para sabermos se
tudo estd ou ndo caminhando conforme o plangjamento estratégico.
Analisar esses indicadores nos reporta aos planos de acdo, quando
necessario, e assim poderemaos Corrigir um erro No Meio ou NO iNicio
do processo, melhorando os percentuais e resultados sem gerar um
agravamento da crise ou problema. Agora, ficar sentado esperando...
acredito que ndo seja a solugcdo mais viavel para vocé e para sua
empresa.

Figura 2.2 | Andlise econémica

Fonte: <http://analiseeconomica.com.br/site/o-que-e-um-indicador/>. Acesso em: 14 mar. 2016

Na graduagao, de acordo com Sauaia (1995, p. 100), os objetivos
dos Jogos de Empresa sao ‘recuperar uma visao sistémica da
organizagao; incluir o ambiente econdmico no foco gerencial;
desenvolver o espirito critico nas decisdes; e estimular a transposicao
da aprendizagem”. Para que isso ocorra, € necessario o estudo
dos indicadores por ambiente, e assim poderemaos ter uma visao
sistémica do negocio (empresa).
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4.1.1 Competitividade

Nada surge sem um planejamento bem definido, e este ponto
VOCé ja leu anteriormente. A competicdo exige que as empresas
elaborem um planejamento estratégico. De acordo com Porter
(2004), o planejamento € envolvido por cinco forcas competitivas:
O poder de negociacdo com os fornecedores; poder de negociagao
com os clientes; as ameacas de produtos substitutos; a ameaca
de novos concorrentes; a competicao entre as empresas da
industria. A competitividade entre as industrias exerce um papel
muito importante sobre 0s precos, os custos e a lucratividade. Essa
analise permite a empresa elaborar um plano de a¢do para atuar No
ambiente de competitividade por meio de trés posturas: busca de
Novos posicionamentos mediante analise SW.O.T.; uma agdo mais
ofensiva no mercado competitivo; e antecipacdo das mudancas
necessarias, antes dos concorrentes (SAUAIA, 2010, p. 21). Entender
a estrutura de negociacdo se faz necessario para saber quais
escolhas e atitudes devem ser tomadas. Sendo assim, € importante
neste momento ressaltar a informagao como grande aliada de
guem busca o melhor posicionamento no mercado.

4.1.2 Cadeia de valor

Sao as atividades que a organizacdo vai desempenhar para
atender as necessidades de seus clientes. Como o ambiente interno
trabalha para buscar os melhores resultados, a logistica do negocio
tem grande influéncia na cadeia de valor. Uma organizagcao é
composta por varios processos, e seu sucesso depende da soma
de todos eles para que se possa atender ao objetivo final. Além de
avaliar esses processos, € necessario analisar os elos existentes entre
as atividades que compdem a empresa.

Afirma Sauaia (2010, p. 22) que as atividades principais da cadeia
de valor séo:

Logistica Interna: as atividades relacionadas com
recebimento dos insumos, armazenagem, estocagem e
transporte. Operagdes: manipulacdo da matéria-prima
para sua transformagdo em produtos e servicos por meio
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dos processos internos da organizagcado. Logistica Externa:
€ o canal de distribuicao do produto. Marketing e Vendas:
oferecimento do produto aos compradores. Servicos:
agregacdo de valor ao produto oferecido. Refere-se a
qualquer tipo de servico pds-venda (assisténcia técnica,
garantia ou manutengao, por exemplo).

A logistica € essencial para todo o processo interno da
organizagdo. Sua missdo principal € atender, em 100% de sua
finalidade, as areas envolvidas nos processos e os clientes.
Para tanto, existem varios indicadores a serem analisados que
comprovam e aprovam sua eficiéncia, eficacia e efetividade. Por
mais que parecam simples, as atividades da Logistica tém grande
impacto nas organizacdes, principalmente no quesito Custos.
Segundo o site Logistica Descomplicada e Mundo Logistico, o
percentual de representacdo dos custos logisticos sobre o custo
total da empresa pode chegar a 20%. Ela também € responsavel
pela alimentacao (abastecimento) dos pontos de venda (PDVs) e
das linhas de producao industrial. Na Unidade 4 deste material, nos
iremos analisar todos os indicadores, aprofundando-nos em seus
objetivos e buscando compreender o que eles apresentam para 0s
gestores que os utilizam. Para encerrar este ponto, fazemos um
questionamento a vocé: Qualquer um pode ser gestor de uma
area/setor?

(#) Para saber mais

Acesse o link indicado e leia o artigo: A importancia da logistica
para as organizacées. Disponivel em: <http://www.pacer.com.br/a-
importancia-da-logistica-para-as-organizacoes/>. Acesso em: 14
mar. 2016.

4.1.3 Marketing

Nem sempre vender muito quer dizer “ter qualidade”. Um exemplo
seria os refrigerantes de Cola com Limado. A marca "B" lancou seu
produto antes da marca ‘A". Conquistou PDVs rapidamente e o
paladar dos consumidores, mantendo-se até hoje no mercado
com seu produto. Ja a marca "A” saiu atras do tempo perdido e,
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infelizmente, a aceitacao do publico ndo foi como se esperava. Os
clientes consumidores desta marca estavam acostumados a pedir
O seu produto principal com o limao No copo, € Ndo NO proprio
produto. Resultado: o produto foi descontinuado. Podemos observar
com isso que o marketing deve atender as necessidades do cliente,
e nao simplesmente proporcionar uma venda. As empresas devem
repensar suas politicas e estratégias de marketing. Os clientes estdo
mais criteriosos em suas escolhas, devido ao acesso volumetrico
a informacdes disponiveis no mundo virtual. Para Kotler (1996), o
marketing € um processo social e gerencial, em que individuos e
grupos obtém o que necessitam e desejam pela criacdo, oferta e
troca de produtos de valor. De acordo com Sauaia (2010, p. 27), “'uma
das questdes-chave do marketing € analisar e estimar, ac longo do
tempo, a demanda por produtos que varia constantemente segundo
variaveis externas e internas a empresa’. Gastos com propaganda e
publicidade sao questdes-chave para as acdes do marketing. Sao
essas ferramentas do marketing que irdo influenciar os clientes a
comprar ou Nao UM produto ou servico.

@ Para saber mais

Acesse e leia 0 artigo: Vocé sabe a importancia do Marketing para
sua empresa? Ele ird apresentar a vocé o motivo pelo qual devemos
ter um cuidado especial com esse departamento. Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/marketing/voce-sabe-
a-importancia-do-marketing-para-sua-empresa/78281/>.  Acesso
em: 12 mar. 2016.

4.1.4 Producao

O sucesso ou o fracasso de uma organizacao esta relacionado
a intensidade que ela aplica sobre suas atividades, em busca
de perfeicao, eliminacao dos erros, correcdo dos problemas e
atendimento das necessidades dos clientes. Sabemos que isso Nao
€ facil e depende muito da colaboracdo de todos os envolvidos.
Mesmo fornecedores tém sua parcela neste processo, por isso é
muito importante saber escolhé-los para ndo sofrer com atrasos e
falta de matéria-prima na linha de producao.

Na producgéo, faz-se necessario conhecer os ‘gargalos’, que
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sao as restricdes que podemos encontrar durante a execucao de
uma atividade. E primordial ter um levantamento das necessidades
de materiais e ferramentas para que possamos iniciar uma linha
de producdo. Tais gargalos (restricdes) podem ser internos
(funcionéarios, equipamentos, layout etc.) ou externos (concorrentes
e fornecedores). Para podermos delimitar as restricdes, devemaos
observar o que nos dizem Goldratt e Cox (2003):

l. ldentificar as restricdes: o que esta motivando ou gerando a
restricao? Qual € a escassez?

Il Explorar as restricdes: aplicar seus recursos na producao do
bem que apresenta melhor ganho.

[ll. Subordinar o nivel de atividades ao limite maximo da
restricao.

IV. Gerenciar a restricao evitando perdas.

Logicamente, apos darmos por encerrada a restricdo e sanarmaos
O problema, deveremos voltar ao passo um (l), pois novas restricdes
com certeza surgirdo. Outra abordagem € sugerida por Sauaia
(2010, p. 30):

Uma abordagem muito utilizada é a analise custo-
volume-lucro (CVL). Os gestores classificam os custos
como fixos ou variaveis quando tomam decisées que
afetam o volume de producdo nas receitas, despesas e
resultado. A analise basica de CVL calcula o ponto de
equilibrio como uma quantidade de unidades a produzir
e vender. Ponto de equilibrio é o nivel de vendas, no
qual a receita se iguala as despesas e, portanto, o lucro
é zero (equilibrio), conforme férmula a seguir: {Ponto
de Equilibrio = (Custos + Despesas Fixas) / (Margem de
Contribuico)}.

O gue pode ser observado por meio das narrativas apresentadas €
gue, no ambiente de producao, podemos fazer os controles e gerar
indicadores por intermédio das restricdes, de modo que estariamos
trabalhando com os fatores negativos e buscando as melhores
solucdes, ou por meio do CVL, observando o ponto de equilibrio.
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Mas para este sequndo processo deveremaos ter um controle muito
acurado sobre as vendas e expectativas do mercado, visto que sera
trabalhada a demanda futura (projecéo de mercado). Sendo assim,
o didlogo com Marketing e Vendas € crucial para que o calculo seja
preciso.

Outro indicador que influencia e muito a producao € a
administracao dos materiais, ou seja, o controle de estogue. A
administracdo de estoques (coordenada pela logistica) tem grande
importancia. Por meio de seus modelos de controle e apuragao
de estoque, informam dados precisos para a producdo. Com
essas informacdes, o departamento de producdo executa seus
planejamentos, ordens de producao e aquisicao de materiais.
Existem diversas formas de administrar de maneira eficiente o
estoque de uma organizagao, e entre elas estdo o Lote Econdmico
de Compras, o Sistema Just In Time, a Curva ABC e o Planejamento
de Necessidade de Materiais (MRP). Basta fazer uma analise na
empresa para saber qual delas melhor se aplica as atividades
desempenhadas.

Todos esses controles e atividades executadas sdao aplicados
para atender a uma demanda e, ao mesmo tempo, propor (produzir)
uma oferta. Para que isso possa ocorrer da melhor forma possivel,
precisamos estar focados e empenhados na aplicacdo dos melhores
metodos de producao, armazenagem e distribui¢ao. Vocé fara um
maior aprofundamento neste topico em nossa Unidade 4, na qual
iremos trabalhar detalhadamente com cada indicador.

(#) Para saber mais

Para que vocé possa compreender melhor como surge e o que sao 0s
gargalos de producdo, indico a leitura do artigo Gargalos de Produgéo,
do portal Administradores.com. Confira e boa leitura! Disponivel em:
<http://www.administradores.com.br/artigos/economia-e-financas/
gargalos-de-producao/21678/>. Acesso em: 12 mar. 2016.

4.1.5 Recursos humanos

Acredito que em todas as leituras as quais vocé recorrer hoje, na
area da Gestao, os autores irdo falar da importancia que devemaos dar
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para a valorizacao do colaborador, que € a pessoa que esta ali para
empreender seus conhecimentos e ajudar, contribuir e colaborar
para O SUCesso e crescimento do negocio (organizacdo). A indagacao
gue surge a partir disso €: Por que ainda temos empresas que estao
focadas tdo somente nos processos e nao nas pessoas? Quando
acessamos o0 mundo virtual (internet) a procura de temas que se
relacionem a valorizacao do homem, sdo listados incontaveis artigos,
dissertacdes e teses; sites de palestras; consultorias especializadas no
assunto; etc., e mesmo assim muitas organizacdes padecem neste
critério. Talvez seja pela ma administracdo dos lideres, ou pela falta
de indicadores adequados para avaliar a saude e 0 comportamento
organizacional, ou ainda porgue o gestor nao saiba o que fazer com
0s resultados obtidos a partir dos indicadores, ou mesmo porque o
gestor literalmente ndo anseia assumir nenhuma postura quanto aos
indicadores apurados.

Se vocé foi alguma vez mal atendido em uma reparticao privada,
ja parou para analisar o porqué de o colaborador ter agido daquela
forma? Sabemos que esse tipo de postura ndo deve ser praticado
por nenhum profissional frente a um cliente, mas existem algumas
variaveis que podem gerar um comportamento como este. Por ser
uma area sensivel da empresa, ela depende muito da cultura, do
metodo de gestao, da saude organizacional, da postura dos lideres,
das funcdes e dos processos internos. Ate a forma como é feito o
processo de recrutamento, selecao, entrevista e integracdo reflete
no desempenho da equipe e na forma como todos se comportam
no ambiente empresarial (SAUAIA, 2010, p. 34).

Ulrich (1982) nos apresenta um ciclo de gestdo de pessoas para
sequirmos, conforme Tabela 2.1:

Tabela 2.1 - Ciclo de gestao de pessoas

Processo Objetivo Atividades Envolvidas
Provisdo Quem ira trabalhar na Pesquisa de mercado
empresa Recrutamento e selecdo
Aplicacéo O que as pessoas fardgo | Integragao
na empresa Organograma
Avaliagao de desempenho
Manutencao Como manter as Remuneracdo e beneficios
pessoas trabalhando Saude organizacional

Relacdes sindicais
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Desenvolvimento | Como preparar e Treinamento e
capacitar as pessoas desenvolvimento
organizacional

Monitoramento Como saber quem Banco de dados
sao e o que fazem as Controle de frequéncia
pessoas Sistemas de informagéo

Fonte: adaptado de Ulrich (1982)

As atividades apresentadas no ciclo de gestdo sdo essenciais
para o desenvolvimento do trabalho, tanto do Departamento de
Recursos Humanos (RH), como de toda a empresa. Nao podemos
contratar qualquer pessoa para qualquer funcdo, assim como nao
podemos remunerar da forma que acreditamos ser a melhor possivel
(geralmente visando somente ao lucro empresarial). Precisamos ter
uma percepcao Maior da importancia do recurso humano frente ao
resultado final da organizacao. Ulrich (1982) ainda relata quais sdo as
quatro tarefas principais que o RH deve exercer para a organizagao
alcancar sua exceléncia. Séo elas:

. Tornar-se parceiro na execugao de estratéqias.

. Ser especialista na execucao e organizacao do trabalho.
. Atuar como defensor dos funcionarios.

. Tornar-se agente de mudanca continua.

Sobre essas ponderagcdes, Sauaia (2010, p. 35) cita que
‘cumprindo esse plano, qualquer um envolvido nas atividades do
RH poderia ajudar de maneira concreta a empresa a melhor servir
seus clientes e a aumentar o valor para os acionistas”. Diante do
exposto, temos a certificacao da importancia que os Recursos
Humanos tém para qualquer organizagao, desde que cumpra com
seu papel perante os funcionarios e a empresa. Mas para que essas
atividades possam ser praticadas e gerem um resultado positivo,
necessitamos de um ambiente empresarial saudavel. Os efeitos que
o clima organizacional pode gerar sobre o resultado da empresa e
sobre os colaboradores sao expressivos. Cabe aos gestores criar e
favorecer a permanéncia de um ambiente harmonizado. A simples
definicdo da carga horaria, dos turnos e das folgas pode gerar um
impacto significativo na produtividade. Existem empresas que nao
seguem a CLT no que diz respeito a escala de revezamento, que

U2 - Jogos de empresa



€ garantida por lei ao funcionario. Empresas que trabalham de
domingo a domingo, de acordo com o Art. 67 da Consolidagcao
das Leis Trabalhistas (CLT), devem dar uma folga aos funcionarios,
obrigatoriamente aos domingos, mas, infelizmente, muitas ndo
seguem este artigo, gerando um grande passivo trabalhista.

(#) Para saber mais

Convido vocé a realizar a leitura do artigo A importancia da gestdo de
recursos humanos nas organizagées, para que possa se aprofundar
no topico apresentado. Disponivel em: <http://www.techoje.com.br/
site/techoje/categoria/detalhe_artigo/370>. Acesso em: 10 mar. 2016.

4.1.6 Financas

As organizacdes, para gerir seus negocios e poder negociar com
seus stakeholders (clientes, fornecedores e prestadores de servico),
necessita de capital. A gestdo financeira € de suma importancia
para que possamos administrar os recursos disponiveis e realizar
aplicacdes nas atividades desempenhadas pela organizacdo. Se
uma empresa de capital aberto pretende atrair acionistas, ela o fara
somente apresentando um plano de negocios viavel e rentavel,
bem como uma administracao transparente que saiba prestar
contas. Para muitos, a gestao financeira € o "pior” departamento
da empresa, uma vez que, além de cuidar do capital entrante,
analisa todas as solicitacdes de saida, muitas vezes questionando o
solicitante. Conflitos entre Financas, Marketing, Logistica e RH sdo
muito comuns em varias empresas, principalmente quando existe
uma “disputa” interna por status. Mas ndo queremos que VOceé se
apegue somente a esses pequenos pontos negativos. Vamos
analisar quais sao as responsabilidades desse ambiente dentro de
uma organizacao.

Para Sauaia (2010, p. 37), o administrador financeiro precisa

encontrar respostas para trés questionamentos importantes:

Comopodemserlevantadososrecursos paraosinvestimentos
escolhidos? (Essa € a decisdo de financiamento); 2. Que
investimentos em longo prazo a empresa deve fazer? (Essa
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€ a decisdo de investimento); 3. Como a empresa deve gerir
suas atividades financeiras no dia a dia, assegurando uma boa
politica de dividendos? (Essa é a decisdo de financiamento
em curto prazo, a administragdo do capital de giro e a
distribuicéo de lucros).

Como vocé pode observar, essas perguntas norteiam todas as
decisdes que o gestor em financas deve tomar para o andamento
das atividades empresariais. Conhecer o fluxo de caixa, bem como
as receitas e despesas, € primordial para analisar o volume de capital
gue a empresa movimenta no seu dia a dia e para escolher, Nno
momento oportuno, a realizacdo de um financiamento. Conhecer
0 mercado financeiro/econdmico € outra grande necessidade.
Empresas que atuam na Bolsa de Valores precisam estar monitorando
constantemente os reflexos e volumes das negociacdes realizadas.

Como saber qual € a melhor hora para buscar uma linha de crédito
no banco? Como saber quando negociar titulos a receber junto a
uma instituicdo financeira? Sao questdes aparentemente simples,
mas se as decisdes forem tomadas em um momento inapropriado,
poderao acarretar prejuizos a organizacao. Durante esses processos
de escolha e negociagdo, o risco sempre esta presente. Faz parte
do mundo corporativo, e mensurar o risco € um grande desafio ao
administrador de financas (SAUAIA, 2010).

A principal preocupag¢do com a area financeira esta centrada
nas operacdes de curto prazo, pois irdo envolver 0s processos de
compra e venda, bem como o tempo para ambos ocorrerem. Neste
momento, faz-se necessario responder a alguns questionamentos:

» Quanto, quando e onde comprar a matéria-prima?

» Pagar contas a vista tomando dinheiro emprestado ou usando
saldo do caixa?

» Qual tecnologia utilizar para a fabricacdo de um produto?

Tais questionamentos surgem em funcao do fluxo continuo da
movimentacao financeira, considerando que nem sempre entradas
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e saidas ocorrem no mesmo periodo, podendo gerar em alguns
momentos um saldo positivo no caixa, mas em outros um saldo
negativo. E essencial que o gestor em financas tenha esse controle
parageraromenorimpacto possivelno fluxo de caixaenasfinancasda
empresa. Vale ressaltar que o didlogo com os outros departamentos
€ de suma importancia para a efetividade dessas a¢cdes. E como
saber se a empresa vai bem? Uma das formas de analisar a
saude financeira da organizacao € por meio das demonstracoes
financeiras e contabeis. Com base nestas demonstracdes, podemos
calcular indices capazes de sinalizar algo a respeito das cinco areas
de desempenho financeiro: solvéncia em curto prazo; atividade;
endividamento; rentabilidade; valor. A area financeira é responsavel
por administrar o caixa, atender aos orcamentos das demais areas
funcionais, fazer a projecao de resultado do caixa e obter recursos
complementares, quando necessario, para suprir as necessidades
da organizacao.

@ Para saber mais

Caro aluno, acesse o link indicado e faca a leitura do artigo que
aborda os erros que os gestores podem cometer na gestao financeira
Gestdo Financeira: conhecga os 10 erros mais comuns. Disponivel em:
<https://conube.com.br/blog/gestao-financeira-conheca-os-10-
erros-mais-comuns/>. Acesso em: 09 mar. 2016.

E assim finalizamos esta unidade de estudo. Nao deixe de acessar
0s links indicados neste material. Sdo conteudos selecionados
para enriquecer seu conhecimento e auxilia-lo em sua carreira
profissional.

9 Questdo para reflexao

Vocé acredita que a melhor solu¢cdo para uma empresa que passa
por dificuldades no fluxo de caixa seja captar dinheiro por meio de
empréstimos? Se vocé fosse o gestor, qual seria sua postura?

Atividades de aprendizagem

1. Na graduacao, quais sao os objetivos dos Jogos de Empresas?
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2. Sdo as atividades que a organizagdo vai desempenhar para atender
as necessidades dos seus clientes. Como o ambiente interno trabalha
para buscar os melhores resultados, a logistica do negocio tem grande
influéncia na cadeia de valor. Uma organizagdo € composta por varios
processos e depende da soma de todos para ter sucesso e atender ao
objetivo final. Assinale a alternativa que corresponde ao texto apresentado.

a) Logistica interna.

b) Producao.

c) Planejamento estratégico.
d) Cadeia de valor.

e) Marketing e venda.

Fique ligado

* Um dos principais conceitos de jogos € o de serem uma atividade
ou ocupacao voluntaria, exercida dentro de certos e determinados
limites de tempo e espaco, segundo regras livremente consentidas,
mas absolutamente obrigatdrias, dotado de um fim em si mesmo,
acompanhado de um sentimento de tensdo e alegria e de uma
consciéncia de ser diferente da "vida cotidiana” (HUIZINGA, 1993, p. 33).

e Dentro das organizacdes, os jogos e simulacdes, antes de serem
uma atividade ludica, se apresentam como um instrumento dos mais
importantes na educacao em geral, pois, no desenrolar dos jogos,
as pessoas revelam as facetas de seu carater que normalmente nao
sdo exibidas, e por causa do ambiente permissivo, as vivéncias sdo
espontaneas e surgem comportamentos assertivos ou nao assertivos,
trabalhados por meio de uma analise posterior.

* O jogo de empresa proporciona uma melhoria nas relagdes sociais,
além de aprimorar as habilidades técnicas dos participantes. As situacdes
oferecidas modelam a realidade social e todos tém a oportunidade de
vivenciar seu modelo comportamental e atitudinal.

e O cenario do jogo também é importante e estimula a imaginacdo
de seus participantes, bem como a apresentacado inicial de qualquer
atividade, situando o grupo no contexto e dando asas a imaginagao.

» O jogo de empresas retrata situacdes empresariais, possuindo a mesma
estrutura de um jogo simulado.

» Participando de um jogo em todas as suas fases, temos a oportunidade

U2 - Jogos de empresa



de alcancar maior aprendizagem e trabalhar os dois hemisférios cerebrais
de forma harmonica, evitando que se tenha predominancia de um deles
por todo o tempo, o que ocorre com os métodos mais ortodoxos.

e O ambiente simulado pode ser o mais variado possivel, pois ira
depender da escolha do software que sera utilizado pelo professor para
ministrar a simulacdo empresarial. Diante da escolha do modelo de Jogo
Empresarial, todas as informacdes deverdo ser claras para que todos
os envolvidos possam ter a capacidade de desenvolver as atividades
propostas sem que, de alguma forma, uma informagao equivocada ou
nao transmitida possa gerar o fracasso da atividade ou prejudicar a gestdo
empresarial da empresa administrada.

e De acordo com Keys e Biggs (1990), os jogos sdo classificados de
acordo com o eixo de aprendizagem, podendo ser: sistémicos (que
norteiam toda a organizagao, observando todas as areas organizacionais
e suas interagdes) e funcionais (que focam tdo somente uma unica area
da empresa, como marketing, producéo, finangas etc.).

« Sauaia (2010) nos apresenta trés objetivos gerais dos jogos de empresa:
Aumento de conhecimentos — novos conhecimentos adquiridos por
meio da participacdo no jogo de empresa e resgate de conhecimentos
empiricos; Desenvolvimento de habilidades — competéncias técnicas e
comportamentais que sdo fundamentais para a execu¢do do jogo, bem
Ccomo a vivéncia no mundo corporativo; Fixacao de atitudes — que sejam
adequadas ao ambiente de trabalho.

« Como um exercicio de tomada de decisGes, em que se pretende estudar
e conhecer as relagdes de causa e efeito, 0os jogos de empresas objetivam
reproduzir de forma parcial e resumida uma situacdo que poderia ser
vivenciada por uma ou mais empresas (SAUAIA, 2010).

» Na graduacdo, de acordo com Sauaia (1995, p. 100), os objetivos dos
Jogos de Empresa sao “recuperar uma visao sistémica da organizagao;
incluir o ambiente econémico no foco gerencial; desenvolver o espirito
critico nas decisdes; e estimular a transposicdo da aprendizagem”. Para
que isso ocorra, é necessario o estudo dos indicadores por ambiente, e
assim poderemos ter uma visdo sistémica do negocio (empresa).

« A logistica é essencial para todo o processo interno da organizagdo. Sua
missao principal € atender, em 100% de sua finalidade, as areas envolvidas
nos processos e os clientes. Para tanto, existem varios indicadores a
serem analisados que comprovam e aprovam sua eficiéncia, eficacia e
efetividade.

e De acordo com Sauaia (2010, p. 27), “uma das questdes-chave do
marketing € analisar e estimar, ao longo do tempo, a demanda por
produtos que varia constantemente segundo variaveis externas e internas
a empresa”.
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* Na producgdo, faz-se necessario conhecer os “gargalos’, que sdo as
restricbes que podemos encontrar durante a execucao de uma atividade.
E primordial ter um levantamento das necessidades de materiais e
ferramentas para que possamos iniciar uma linha de producdo.

» Os efeitos que o clima organizacional pode gerar sobre o resultado da
empresa e sobre os colaboradores sdo expressivos. Cabe aos gestores
criar e favorecer a permanéncia de um ambiente harmonizado. A simples
definicdo da carga horaria, dos turnos e das folgas pode gerar um impacto
significativo na produtividade. Existem empresas que nao seguem a
CLT no que diz respeito a escala de revezamento, que é garantida por
lei ao funcionario. Empresas que trabalham de domingo a domingo, de
acordo com o Art. 67 da Consolidacdo das Leis Trabalhistas (CLT), devem
dar uma folga aos funcionarios, obrigatoriamente aos domingos, mas,
infelizmente, muitas ndo seguem este artigo, gerando um grande passivo
trabalhista.

» A principal preocupacdo com a area financeira esta centrada nas
operagdes de curto prazo, pois irao envolver os processos de compra
e venda, bem como o tempo para ambos ocorrerem. Nesse momento,
& necessario responder a alguns questionamentos: Quanto, quando e
onde comprar a matéria-prima? Pagar contas a vista tomando dinheiro
emprestado ou usando saldo do caixa? Qual tecnologia utilizar para a
fabricacdo de um produto (quando fabrica/industria)?

Para concluir o estudo da unidade

Caro aluno, nesta unidade vocé pdde apreciar a necessidade da utilizacdo
dos Jogos de Empresa, bem como suas caracteristicas, ambientes
e projecdes. O ambiente dos Jogos jamais sera idéntico ao ambiente
vivenciado nas empresas, mas ele se aproxima, ao maximo, da realidade,
principalmente pela atuacdo de quem tem o papel de mediador ou
facilitador, que ira alimentar os grupos com as informacdes que irdo agir
diretamente sobre o0 Jogo e os Grupos. Cada escolha que vocé toma no
transcorrer dos periodos pode gerar o sucesso ou fracasso da proxima
fase. Ndo vamos nos esquecer das quatro grandes areas da Administragcdo
que estdo presentes nos Jogos de Empresa, bem como de seus elos e
dos efeitos que geram por meio das escolhas tomadas. Encerramos esta
unidade indicando o artigo Desenvolvimento de Simuladores para Jogos
de Empresa: abordagens ao design, que ira apresentar a plataforma dos
topicos que podemos trabalhar na execug¢do do jogo. Lembre-se: o
melhor jogo para gestores é o que tem a Dimensdo Sistémica.

Leia o artigo: Desenvolvimento de simuladores para jogos de empresa:
abordagens ao design. Disponivel em: <http://revista.feb.unesp.br/index.
php/gepros/article/viewFile/185/134>. Acesso em: 10 mar. 2016.
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Atividades de aprendizagem da unidade

1. Assinale (V) para a sentenca Verdadeira e (F) para a sentenca Falsa.

a) () Uma das formas de tornar inutil um jogo é usa-lo para atender a
falhas no planejamento. E muito comum o profissional de treinamento e
desenvolvimento receber convites dos mais diversos.

b) () Sabemos que para a melhoria dos processos praticados em uma
organizacao existe a necessidade da pesquisa, 0 desenvolvimento e a
busca de novos conhecimentos para que os resultados possam ser
positivos.

c) () Os jogos de empresas ndo vém tomando um espago especial no
estudo e ensino em Administracao.

d) () O jogo de empresa proporciona uma melhoria nas relacdes
sociais, além de aprimorar as habilidades técnicas dos participantes.

e) () Os participantes ndo se sentem mais flexiveis com as metas
individuais dos jogos do que em situacdo real.

2. O jogo é desenvolvido conforme um sistema de papéis, podendo ser
classificado em trés categorias. Uma das categorias diz que os participantes
do jogo recebem orientagdes claras e detalhadas do comportamento que
deverdo adotar. O participante tem a responsabilidade de montar seu
personagem de acordo com o perfil que tiver recebido. A que se refere o
texto? Assinale a alternativa correta.

a) Papel estruturado.

b) Papel semiestruturado.
c) Dimensdo funcional.
d) Dimensé&o sistémica.

e) Papel desestruturado.

3. De acordo com Sauaia (2010, p. 20), os profissionais de administragdo
ndo enfrentam desafios maiores do que a Administracao Estratégica. Pelo
fato de o mundo ser dinamico e passar por mudancgas rapidas, conduzir
uma empresa complexa requer do profissional julgamentos melhores.
Assim, a administragao estratégica envolve trés pontos de analise. Qual
deles cita as caracteristicas e varidveis internas da organizacao?

a) Ambiente sistémico.
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b) Ambiente funcional.
c) Organizagéo.
d) Macroambiente.

e) Ambiente setorial.

4. Observando a utilizagdo dos jogos de empresa aliada a experiéncia
proporcionada pelo cotidiano, Gidrovich e Syroezhin (1981) enfatizam
diversas vantagens. Assinale (V) para as sentencas Verdadeiras e (F) para
as sentencas Falsas.

a) () As consequéncias das decisdes tomadas sdo imediatas, gerando
maior rapidez na analise dos acertos ou erros da estratégia abordada.

b) () A escala de tempo pode ser alterada, o que permite ao jogo ser
mais “rapido” do que a realidade.

c) () O mesmo jogo pode ser jogado varias vezes, sob diferentes
condi¢des iniciais da partida.

d) () O participante do jogo pode “passar” pela mesma situagao-
problema quantas vezes quiser, até aperfeicoar suas decisdes e
estratégias.

e) () Osjogos de empresa ndo tém efeitos positivos nas organizagdes,
uma vez que seu software ndo representa a realidade brasileira.

5. Associe as sentencas as definicdes corretas:
(a) Marketing.

(b) Recursos Humanos.

(c) Producao.

(d) Financas.

(e) Logistica.

() Como podem ser levantados os recursos para os investimentos
escolhidos? (Essa é a decisdo de financiamento); Que investimentos em
longo prazo a empresa deve fazer? (Essa € a decisdo de investimento);
Como a empresa deve gerir suas atividades financeiras no dia a dia,
assegurando uma boa politica de dividendos? (Essa é a decisao de
financiamento em curto prazo, a administragcdo do capital de giro e a
distribuicao de lucros).
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() As restricbes que podemos encontrar durante a execugdo de
uma atividade. E primordial ter um levantamento das necessidades de
materiais e ferramentas.

() Ela também é responsavel pela alimentacdo (abastecimento) dos
pontos de venda (PDV) e das linhas de producdo industrial.

() E um processo social e gerencial, em que individuos e grupos obtém
0 que necessitam e desejam pela criacao, oferta e troca de produtos de
valor.

() Aformacomo é feito o processo de recrutamento, selecao, entrevista
e integracao reflete no desempenho da equipe e na forma como todos se
comportam no ambiente empresarial.
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Unidade 3

Tecnologias aplicadas a
competitividade

Ivan Ferreira de Campos

Objetivos de aprendizagem

Nesta unidade, vocé compreendera os conceitos relacionados
aoprocessodeutilizacaodetecnologiasaplicadasacompetitividade,
de maneira que seja possivel um entendimento entre a utilizacao de
tecnologias que servirdo para a gestao da informagao e a analise das
informacdes presentes nas esferas de tomada de decisdes. Nesse
contexto, quando falamos de competitividade e considerando
a simulacao empresarial, a utilizacao de tecnologias servira aos
objetivos tracados, que pretendem que seja possivel desenhar
cenarios e considerar as melhores condicdes de gestao e tomada
de decisdo, observando assim uma melhor condi¢cdo estratégica
para as empresas. Portanto, entender sobre competitividade passa
necessariamente pela compreensao desta no tocante as variaveis
mercadologicas, a criatividade e as condicdes de entendimento
da empresa em relacao aos demais jogadores do mercado. Dessa
Mmaneira, espera-se que seja possivel a compreensao, ao final desta
unidade, de que a tecnologia servira como base para a simulagao
empresarial, que por sua vez apoiara a melhor condicao de analise
e tomada de decisdes dentro de cada contexto.

Secdo 1| Tecnologias aplicadas a simulacdo empresarial

Esta secdo tratara da utilizagdo de tecnologias no ambito da simulagcao
empresarial de forma que seja possivel a condicao de desenho de cenarios a
partir das informacdes disponiveis para a simulagdo de tomada de decisdes.



Secdo 2 | Competitividade empresarial

Nesta secdo, nosso foco estara em apresentar aspectos inerentes a
competitividade empresarial, de forma que seja possivel ao aluno a analise de
aspectos que diferenciam as empresas dentro de um cenario mercadologico, a
lideranca em relacao aos aspectos competitivos e sua caracterizagdo estrategica.

Secdo 3 | Criatividade versus competitividade

Nesta secdo, serao apresentadas as diferencas entre criatividade e
competitividade com o objetivo de demonstrar que a criatividade ndo € a
competitividade em si, mas sim um de seus pilares.

Secdo 4 | Vetores de competitividade

Nesta secdo, prosseguiremos e apresentaremos vetores de competitividade
que devem ser considerados para que a empresa compreenda em que aspectos
precisa trabalhar seus pontos negativos a fim de catalisar sua condicao de
competitividade.



Introducao a unidade

Caro aluno, para que possamos enguanto gestores ter a melhor
condicao de tomada de decisGes, nossa capacidade de analise
deve partir das informacdes que ja identificamos como vitais para
a gestdo de nossas empresas. Observamos nas unidades anteriores
aspectos que remetem ao processo de identificacdo e analise das
informacdes para o desenho de cenarios e a condi¢gdo de simulagdo
das decisdes estratégicas. Nesse contexto, esta unidade tem por
objetivo apresentar as condicdes que guiarao sua compreensao No
tocante a utilizagao de tecnologias que permitam a maximizagao das
condicdes de competitividade empresarial. Dessa forma, o tomador
de decisbes deve desenvolver a percepcdo sobre as condigdes
necessarias para que as vantagens competitivas sejam percebidas e
exista a condicao de adotar medidas, condutas ou vetores, que sirvam
ao objetivo de fazer com que a empresa seja capaz de superar seus
concorrentes, com destaque para a criatividade dentro do contexto
competitivo. Nosso objetivo nesta unidade sera apresentar como a
utilizacdo das tecnologias favorecera essa capacidade de visualizacado
e maximizacdo da competitividade nas empresas, permitindo a
distincdo do papel da criatividade nesse contexto e a real condicao
de analise dos vetores de competitividade.

Bom estudo!
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Secaol
Tecnologias aplicadas a simulacao empresarial

Caro aluno, observando a necessidade de antever situacdes que
envolvam o processo decisorio dentro das organizacdes, os gestores
podem e devem considerar a utilizagao de tecnologias que atendam
as necessidades de entendimento gerencial das informacdes. Dentro
dessa premissa, € necessario compreender como a utilizagao dessas
tecnologias pode ser aplicada e de que maneira as informacdes sao
tratadas nesse contexto. Para tanto, vamos trabalhar nesta secdo com
a compreensao da utilizacdo de softwares de gestdo, que alinhados
com sistemas de simulacdo empresarial permitem aos gestores a
melhor condi¢do devisualizacdo, de compreensdo e, entdo, de tomada
de decisGes. Nesta secao, portanto, apresentaremos Os principios
relacionados a utilizacdo de tecnologias que estejam vinculadas
a simulacao empresarial dentro da premissa de maximizacao da
competitividade.

1.1 O uso da tecnologia no contexto da gestao de
empresas

Nas empresas, temos um fluxo de dados e informacdes, o qual
€ vital para a gestao estratégica das organizagdes. As informacdes
alimentam o processo de tomada de decisdes, como Vimos
anteriormente, sendo inviavel pensarmos que as informacdes nao
possuem relevancia Nno planejamento, na observacdo do ambiente
e, posteriormente, nos movimentos que os gestores fardo dentro do
competitivo cenario mercadologico.

Dessa forma, 0 uso da tecnologia € uma das premissas basicas
de toda empresa, seja esta tecnologia relacionada aos processos
produtivos e a entrega de demandas entre os setores funcionais
das organizacdes ou voltada para o auxilio no processo de gestao
estratégica e tomada de decisbes. Porter (1989) afirma que a
construcao de vantagens competitivas esta alicercada no correto uso
das informacdes, e que para isso devemos trabalhar a interpretacao
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destas a fim de termos condicdes de prever e mover as pecas do
tabuleiro estratégico gerencial.

Como nas empresas 0s processos estao relacionados totalmente
as informacdes presentes no contexto interno e externo da gestdo,
tornaram-se cada vez mais intensos o trabalho e o tempo dispendido
pelas empresas no tocante a organizacao das informacdes. Hoje, uma
das medidas de competitividade de uma empresa esta alinhada com
O tempo de reacao de sua gestdo em relagdo as variaveis que possam
interferir nos resultados de curto, médio e longo prazo.

Quando falamos em acdes de reacao de curto prazo, podemos Nos
apropriar por exemplo de uma situacao hipotetica, como as mudancas
no fator cambial advindas de uma situacdo de convergéncia politica e/
ou econdmica, como uma crise politica de um determinado governo
OU COMO 0s papeis de determinada empresa que possam interferir na
lOgica de atuacao de todo um setor produtivo.

Na historia recente do Brasil, empresas de diferentes setores tém
vivido quase uma constante de mudancgas no cenario econdmico, e por
essa razao tém enfrentado as dificuldades inerentes as movimentacdes
do mercado que podem ser motivadas pelos movimentos dos
concorrentes ou pela presenca de variaveis relacionadas as pressdes
econdmicas, sendo que o processo de gestdo da informacao tem um
impacto direto nos indicadores de competitividade das empresas.

Le Coadic (2005), no entanto, afirma de maneira indireta que a
informacdo nado € a Unica razao inerente a trajetdria de evolucao dos
processos naturais e do progresso, algo de que podemaos Nos apropriar
para um entendimento de que nas organiza¢des as informacdes nao
S30 a razao, nem a causa da evolucdo dos processos, mas pertencem
ao conjunto de partes que movem o processo evolutivo das empresas
na medida em que sdo utilizadas estrategicamente.

Um exemplo a que podemos nos referir esta presente no fato de
que ao dispormos de informacdes relevantes sobre o comportamento
dos consumidores, podemos antecipar seus movimentos em relacao
ao interesse ou ndo de determinado grupo por um produto ou servigo
especifico. Nesse sentido, seria pertinente, a partir da melhor utilizagcao
das informacdes, a concepcao de uma estratégia de divulgacao desse
produto ou servico que atraia a atencao desse grupo de consumidores.
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Le Coadic (2007) equipara a importancia das informacdes
no contexto da gestao estratégica empresarial ao proprio capital
econdmico das empresas, pois se por um lado o capital sustenta a
empresa e torna viaveis suas atividades, por outro lado as informacdes
podem potencializar a competitividade e catalisar o crescimento do
capital.

Considerando essa perspectiva, € possivel aferirmos que existe
uma relacao ciclica entre a informacao e 0s processos operacionais
e estratégicos de uma empresa. Na Unidade 1, observamos que por
meio de um conjunto de informacdes seria possivel desenharmos
cenarios que permitiiam a condicao mais adequada de simulacao
de tomada de decisdes. Todavia, de que maneira isso seria possivel
sem o auxilio da tecnologia e sem uma articulacéo estratégica? A
resposta a essa pergunta pode ser desvendada inicialmente por meio
de um processo assertivo de compreensao de como os fluxos de
informacdes podem operar em uma empresa. Vejamaos a Figura 3.1
para termos essa perspectiva:

Figura 3.1 | Diagrama de fluxo de gestdo da informacao

DECISAO ESTRATEGICA

PROGRESSO

INF. 1 ==
SISTEMA DE
GESTAO DA |—r~,
INFORMACAO
[INF- 4

INF. 5 | ENTREGA FINAL DO PROCESSO |

Fonte: O autor.

Vamos compreender o diagrama anterior, uma vez que ele possul
uma série de ramificacdes entre o fluxoinicial dainformacao e aentrega
final do processo envolvido. Como exemplo, imaginemos que se trata
de um processo de producao de determinado bem. Nesse contexto,
vamos Nnos apropriar da producdo de uma obra cinematografica,
a saber, de um filme que contara a historia de um grupo de super-
herois. O estudio tem uma série de processos de tomada de decisdes
que devem ser considerados, mas um dos essenciais esta na etapa do
brainstorming criativo (tempestade de ideias) para definicdo de quais
personagens serdo escolhidos para o filme (produto final).
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O grupo criativo do estudio tem um conjunto de informacdes
separadas por grupos, como pode ser observado No diagrama:

. Informacao 1. Trata-se de um conjunto de informacgdes
colhidas junto a grupos focais de discussao, foruns de fas de historias
em quadrinhos, enquetes promovidas em sites especializados e
pesquisas espontaneas trabalhadas com amostras aleatorias, com
a finalidade de explorar quais personagens seriam viaveis em uma
historia de cinema.

. Informacao 2: Trata-se de estudos documentais juridicos e
financeiros sobre a viabilidade de se trabalhar com determinados tipos
de herdis e impeditivos legais vinculados a marcas, patentes, direitos
autorais, propriedades de outros estudios e questoes eticas.

. Informacao 3. Refere-se aos estudos econdmicos de
viabilidade de retorno em termos de bilheterias potenciais, dividendos
potenciais advindos de licenciamento de produtos, retornos por
direitos futuros advindos de licenciamento de obras em outros
formatos (como revistas, quadrinhos e livros), além de retornos por
transmissao em outros veiculos (como televisdo a cabo, televisdo
aberta e midias digitais).

. Informacao 4: Refere-se ao conjunto de informacdes sobre o
possivel elenco, cronogramas viaveis de producao, tecnologias envolvidas
e profissionais Necessarios para as areas que atuarao na producao.

. Informagao 5: Trata-se do conjunto de potenciais diretores,
roteiristas e outros profissionais que podem ser envolvidos NO escopo
criativo do filme e posteriormente na execucao da obra.

De posse dessas informacdes, a equipe de estratégia do estudio fara
reunides que possam esgotar o0 assunto. Porém, como observamos
Nno diagrama, essa equipe utilizara um sistema de gestao da informacao
que tera por finalidade trabalhar a inteligéncia das informacdes da
seguinte forma:

. Grupo 1. Filtrar os condicionantes favoraveis e contrarios
aos herois pesquisados nas diferentes instancias, tabulando aspectos
quantitativos e evidenciando aspectos qualitativos que potencializem
a condicao de interpretacao das informacdes.
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. Grupo 2: O sistema tera a atribuicao de, a partir das analises
documentais e das evidéncias juridicas, econdmicas e processuais,
apresentar quais sao os limitantes para a utilizacdo de determinados
herodis apontados como favoritos do Grupo 1 e quais seriam as
condi¢des favoraveis, bem como apresentar outras alternativas com
base nos resultados cruzados entre os Grupos 1 e 2.

. Grupo 3: Nessa etapa, o sistema tem o papel simples de
considerar quais herdis fariam a franquia mais lucrativa em termos
potenciais, ja considerando o tratamento das informacdes nos Grupos
le?2.

. Grupo 4: Nessa etapa, a tarefa do sistema também é simples,
pois considerando 0s possiveis atores ou atrizes para o elenco, suas
disponibilidades, as tecnologias envolvidas e a eventual necessidade
de desenvolvimento de tecnologias, bem como outros profissionais
que deverao estar relacionados a producao, sera desenvolvido um
cronograma operacional projetado de producao.

. Grupo 5: De posse de um eventual cronograma de producao,
o sistema identificara quais potenciais diretores estariam disponiveis e,
a partir das informacdes existentes, teriam afinidade com a obra, com
0 elenco e com os herois potencialmente escolhidos, possibilitando
assim a tomada de decisdes final.

Percebam que o fluxo de gestao de informacdes executado pelo
sistema de gestao da informacao trabalhou em trés instancias:

. 1. Organizacao da informagao: Quando as informagoes foram
reunidas Nos blocos de informacao de 1 até 5.

. 2. Leitura das informagdes: Quando as informagdes foram
tratadas e agrupadas.

. 3. Simulacdo de possibilidades: Quando as informacdes
agrupadas permitiram ao sistema de gestdo da informacao simular
cenarios que poderao auxiliar na tomada de decisdes.

No diagrama € possivel identificar dois fluxos, sendo o primeiro
direcionado ao processo com as melhores alternativas conforme
O sistema de gestdo da informacao, que seriam as simulacdes
possiveis dadas as variaveis (informacdes). Ja o segundo fluxo seqgue
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para a decisdo estratégica em gue 0s executivos responsaveis pelo
nivel estratégico da tomada de decisdes vao finalmente observar os
cenarios possiveis e tomar a melhor decisao.

Devemos salientar que nessa etapa o processo pode ser abortado,
reorganizado, ou pode seguir adiante, sendo esta uma premissa de
adaptabilidade estratégica que, segundo Donaldson (1999), esta
presente em uma perspectiva contingencial necessaria para a gestao
que definird os rumos da organizacdo. Nesse contexto, quando ha
uma grande quantia de investimento envolvido a decisdo € ainda
mais complexa, segundo Porter (1989), e exige que sejam observadas
as variaveis que poderdo potencializar a construcao das vantagens
competitivas sustentaveis da organizacao.

Ainda citando Porter (1999), no contexto de nosso exemplo o
estudio pode apropriar-se de vantagens competitivas sustentaveis,
como a criacdo de uma franquia de cinema que seja lucrativa a
longo prazo e a partir da qual sejam geradas outras historias que
tenham potencial lucrativo, como side stories (historias paralelas) de
personagens secundarios da franquia que tenham importancia para
uma trama que seja amarrada por diferentes historias.

Considerando as variaveis possiveis, temos por fim a tomada de
decisdo por parte dos estrategistas do processo criativo do estudio,
dos gestores da area financeira e dos altos executivos que optam
por um determinado grupo de herois e definem o investimento em
producao, a equipe que sera responsavel por direcao e roteiro e o
elenco pretendido para atuar na producao, seqguindo para a etapa final
do diagrama, que € a entrega final do processo, a qual resultard em
gatilhos para outros processos e, ao fim da obra, no filme, do qual se
espera o retorno projetado.

A essa altura da interpretacao do diagrama e do exemplo, devemos
considerar alguns pontos:

. A tomada de decisdes, na grande maioria dos casos, Ndo sera
efetivada a partir de simulacdes e projecdes geradas por softwares.

. Existern vantagens na utilizacdo de softwares de gestdo e
simulagdo, como a velocidade de processamento das variaveis € a
organizacao destas em informacdes factiveis.

U3 - Tecnologias aplicadas a competitividade

109



110

. Existem desvantagens na utilizagcao de softwares de gestdo e
simulagdo, como a auséncia do fator humano na analise das variaveis
e a razao logica de interpretacdo destas sob a premissa quantitativa.

. Nem todo software de gestao realiza simulagdes, sendo que a
grande maioria entrega apenas informacdes organizadas e relatorios.

. A complexidade do exemplo apresentado  esta
proporcionalmente direcionada para a entrega esperada, todavia a
complexidade do software envolvido € proporcionalmente maior.

. A grande maioria das empresas nao tera a sua disposicao um
simulador dessa natureza, e mesmo que trabalhe com simuladores,
dependera de softwares especificos para cada area funcional de sua
operacao.

O que se entende do exemplo € que por meio da utilizagao de
um software de gestao da informacao e simulagcao com a robustez
apresentada, seria potencialmente mais rapida e precisa a tomada
de decisdes. Todavia, isso nao significa que a decisdo seria a mais
acertada, pois depois de iniciados 0s demais processos, teriamos a
producdo e entrega do produto final, em que podemos apontar as
producdes cinematograficas sobre herdis da historia recente que
chegaram a ser um sucesso, como Superman: O Retorno (Estudio
Warner e DC Comics) e O Justiceiro (Estudio Fox e Marvel Comics), e
os fracassos de bilheteria, como Dragon Ball Evolution (Estudio Fox) e
Quarteto Fantastico (Marvel Estudios).

Assim, embora 0s sistemas de gestao da informacao e simulacao
auxiliem no processo decisorio, eles nao substituem o processo de
analise que o gestor deve executar, tampouco o feeling do gestor No
processo de observacao dos movimentos do mercado.

(#) Para saber mais

Sistemas de apoio ou suporte a decisdo servem aos interesses
do gestor de, a partir de um maior numero de informacdes, ter a
seguranga no processo decisorio. Confira um pouco mais sobre isso
no artigo indicado a sequir.

Disponivel em: <https://goo.gl/8kXWVt/>. Acesso em: 28 abr. 2016.
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Adiante, veremos como diferentes softwares podem ser
utilizados para dar suporte ou apoio ao processo decisorio, sendo
gque para isso seguiremos uma unidade racional de pensamento em
que trabalharemos com a exposicao dos softwares mais comuns
dentro da premissa de gestao empresarial.

1.2 Sistemas de gestao e apoio a tomada de decisoes

As empresas utilizam diferentes tipos de softwares de gestao, que
tém o papel central de dar apoio e suporte ao processo de tomada de
decisBes e de facilitar os processos decorrentes de cada funcao das
empresas. Podemos afirmar, portanto, que existem softwares de apoio
a decisdo nas areas funcionais essenciais de uma empresa (producao,
financas, marketing, recursos humanos e operagoes), e dentro dessas
areas podem existir outros softwares de apoio a decisdo que atuem
no nivel primario da area funcional (por exemplo, dois tipos diferentes
de software de apoio a decisdo na area de marketing, sendo um para
pesquisas de mercado e outro para inteligéncia de marketing). Por fim,
temos ainda um software em nivel superior, responsavel por fazer a
organizacao das informacdes das diferentes areas.

Lembre-se de que, como mencionado ao finalda subsecdo anterior,
nem todos os softwares de gestao da informacao fazem simulacdes
e nem sempre estes softwares sao abrangentes o suficiente para
organizar as informacdes em nivel macro, sendo que por essas razdes
existem diferentes softwares e niveis de complexidade na tecnologia.

Oliveira (2008) afirma que um sistema de informacdo que apoia
as decisdes € um sisterma computadorizado que observa a premissa
de combinacdo de modelos matematicos de tratamento de dados,
a organizacao destes em informacdes e a disponibilizacdo destas
em forma de relatorios, indicadores e/ou graficos que permitam a
interpretacao por outros sistemas ou por leitores de sistemas (pessoas)
que poderao tomar decisoes.

A utilizacao de sistemas de apoio as decisdes tem a premissa
basica de permitir que no nivel do usuario do sistema seja possivel
a identificacdo e interpretacdo das informacdes com a finalidade de
resolver problemas existentes no dilema empresarial. Quando falamos
em problemas, podemos, a partir de Oliveira (2008), interpretar que

U3 - Tecnologias aplicadas a competitividade

111



estes seriam processos a serem realizados, medidas a serem tomadas
e situacdes ou condicdes inerentes a uma determinada area da
empresa ou a toda a empresa no contexto macro. Vejamos a Tabela
3.1 para uma maior compreensao:

Tabela 3.1 | Condi¢ées de aplicabilidade de sistemas de apoio a decisdo

Areas

Funcionais Especialidade do Sistema Aplicacao
Faz a leitura de informacdes Entender resultados de pesquisas
e processos relacionados de mercado, indicadores

. a area de marketing (por de fidelizacao de clientes,

Marketing . -
exemplo, produtos, servicos, penetracdo de produtos
publicidade, preco e ou servicos e resultados de
segmentacdo de mercado). campanhas publicitarias.

Entender informacgdes e
indicadores financeiros da
empresa, dados de alavancagem
ou circunstancias ameagadoras
em relagao a situagao econédmica

Faz a leitura e a organizacao
de informagdes relacionadas
Financas a area financeira, com
relatorios, graficos e
indicadores econdmicos.

da empresa.
Faz a leitura de informacgdes Entender questdes relacionadas
sobre produtividade aos indicadores de produtividade
Recursos individual e coletiva e das equipes, a0 mapeamento de
sobre mapeamento de competéncias, a0 mapeamento
Humanos .
candidatos a vagas, folha de de vagas e ao recrutamento e
pagamentos e treinamento e | selecdo, bem como informagdes
desenvolvimento. para a folha de pagamentos.
Faz a leitura e organiza :
. - d Entender aspectos relacionados
informacdes sobre .
. 30s processos gerais da empresa,
. operacdes, processos, T T S
Operacdes a distribuicao, a logistica interna

logistica, armazenamento e
distribuicao de produtos e
iNsuMos.

e externa, ao armazenamento e a
distribuicdo de insumos.

Entender como esta a
produtividade da empresa,
reconhecendo setores ou
pessoas com menor eficiéncia,
caminhos prejudiciais e
controle de agdes que possam
ser utilizadas de maneira
contingencial ou emergencial.

Faz a leitura e organiza
informacdes sobre a
producao em si, perdas
Producdo no processo produtivo,
caminhos criticos, operacoes
e controle de acdes dos
colaboradores.

Fonte: O autor.

Considerando a aplicabilidade ligada as diferentes areas funcionais
de uma organizacao, podemos presumir o fato de que um sistema
de suporte ou apoio as decisdes esteja presente em todas as areas
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de uma empresa. Todavia, essa nao € a realidade da grande maioria
dos negocios presentes no mercado, visto que ainda ha um incipiente
movimento no sentido de sistematizacdo do processo de gestao e
tomada de decisdes, e muitas vezes a utilizacdo de softwares acaba
relegada as areas de financas e producdo (negdcios que possuem
linhas produtivas) ou de financas e operacdes (empresas que possuem
linhas de distribuicao e gestdo de estoques).

E muito comum termos situacdes em que os gestores (leia-se
proprietarios) de uma micro, pequena ou media empresa nao tém
conhecimento das caracteristicas e vantagens de se utilizar softwares
de suporte ou apoio as decisdes, sendo facilmente encontrados casos
de negocios que ainda utilizam sistemas rudimentares de gestao da
informacao, tais como arquivos fisicos ou anotacdes em livros, sendo
que uma parcela ainda utiliza planilhas para suportar © processo
decisorio, porém sem assertividade e organizacdo das informacoes.

Torna-se relevante apresentarmos algumas  caracteristicas
presentes Nos sistemas de suporte ou apoio as decisdes:

. Estes podem ser desenvolvidos dentro da empresa (de acordo
com suas necessidades), por encomenda (observando o processo de
desenvolvimento e as necessidades da empresa) ou adquiridos em
versdes finais prontas no mercado (porém, nesses casos ha o limitante
de que nao foram concebidos observando as necessidades especificas
da empresa).

. Nos casos em que o software ¢ desenvolvido dentro do
contexto e das necessidades da empresa, existe a grande condicao de
adaptabilidade, a insercdo de novas funcionalidades e 0 aumento do
escopo de atendimento do software.

. Os softwares de suporte ou apoio a decisao costumam ser
desenvolvidos dentro de uma premissa de flexibilidade, sendo que
mesmao NOS Casos em que ha eventuais limitantes, como a empresa ter
adquirido o software pronto e disponivel (sem nivel de especializacdo),
estes possuem bastante receptividade as informacdes presentes nas
diferentes areas das empresas.

. Os softwares de suporte ou apoio as decisdes sdo
direcionados ao usuario final. Proporcionalmente a complexidade
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de cada software ou area, estes possuem perfil de acessibilidade
adequado para o tomador de decisdes (perfil amigavel).

. Os softwares, sejam desenvolvidos internamente, sob
encomenda ou adquiridos prontos nNo  mercado, possuem
caracteristicas especificas, poréem comuns de acordo com a area que
abrangem, ou seja, mesmo em situacdes em que ha distincdo entre
0s softwares, temos a possibilidade de que existam condicdes de
similaridades que permitam ao tomador de decisdo adaptar-se caso
alguma mudanga seja necessaria.

Uma aplicabilidade interessante para o uso de sistemas de gestao
ou de tomada de decisdes esta nas escolas superiores ou em unidades
educacionais de ensino superior, particularmente pelo fato de que
temos caracteristicas marcantes no processo de modernizagao destas
instituicbes nas esferas publica e privada. Meyer e Murphy (2000)
afirmam que o processo de modernizacao da gestdo educacional, e
particularmente da gestdo universitaria, ocorreu de maneira bastante
lenta e dolorosa, em especial No tocante as instituicdes publicas, que
reféens de sua propria historia e estrutura inchada e hierarquizada,
enfrentaram bastante resisténcia e problemas no processo de
modernizacao tecnologica de sua gestdo.

A utilizacdo de sistemas de gestdo para apoio a gestdo da
informacao e tomada de decisdes nessas instituicdes passou por trés
etapas: a) a obsolescéncia; b) a compreensao; e ¢) a adaptacdo. Da
primeira etapa, € possivel inferir que essas instituicdes ficaram “a deriva
No mar de esquecimento” das estruturas defasadas, sob montanhas de
documentos e auséncia de sistemas efetivos de gestdo. Na segunda
etapa, elas compreenderam a necessidade de “correr atras do prejuizo’,
incentivando a producao interna de sistemas de gestdo, estruturas de
bancos de dados e ferramentas que pudessem auxiliar na extingao dos
processos rudimentares de arquivamento e busca pelas informacdes,
com o objetivo de maximizar a eficiéncia em gestao.

Ja naterceira etapa, as instituicdes publicas passaram a se adaptar a
maodernizacao comum nas empresas € nas instituicdes privadas, mas
tao incomum na esfera publica, e em particular na educacao publica.
Nesse momento, houve a necessidade de que compreendessem que
eram, segundo Meyer e Murphy (2000), “dinossauros em extingdo em
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meio a uma savana de gazelas [instituicdes ageis e inteligentes que
sobrevivem se adaptando e buscando fugir dos predadores] e tigres”
(instituicdes vorazes, fortes e que conquistam parcelas significativas do
mercado e do espaco antes restrito as instituicdes publicas).

Por outro lado, Campos e Verni (2006), ao retornarem aos
estudos sob a perspectiva de enquadramento desse tipo de instituicao,
puderam observar que, ainda na analogia de dinossauros, gazelas
e tigres, muitas instituicdes privadas enfrentaram problemas de
adaptacdo a modernizacao da gestao. Este fato ocorreu em razao
de haver diferentes tipos de instituicdes de ensino superior privadas,
desde as pequenas, que sdo jovens e nao possuem estrutura de
gestao profissional, nas quais 0s gestores muitas vezes sao docentes e
coordenadores de cursos, até as grandes, que possuem recursos, mas
nao tém identidade de gestéo.

Fato interessante mencionado por Campos e Verni (2006) é
que quando as instituicdes de ensino superior privadas recebiam
guestionamentos sobre o processo de gestdo e tomada de decisdes,
havia um estranhamento a respeito do que seria gestao universitaria
dentro da concepg¢ao organizacional, € nesse momento 0os Mesmaos
dilemas de adaptacao das instituicdes publicas surgia: a necessidade
de se estruturar uma gestao profissional, com o uso de ferramentas e
softwares de gestao para suporte ou apoio as decisdes, sem que iSso
se confundisse com o processo de gestao do ensino, servico central e
razao de existéncia das instituicoes.

Naturalmente, decorrido o tempo dos estudos de Meyer e Murphy
(2000), de Campos e Verni(2006) e de outros autores contemporaneos
a época, 0 panorama de gestao dessas instituicdes mudou bastante,
sendo que hoje percebe-se que nas instituicdes publicas ha um novo
tipo de estrutura organizacional e processual, menos hierarquizado e
burocratizado, em que a presenca de softwares de suporte e apoio as
decisGes passou a ser comum, ainda que, em uma comparacao direta,
estes softwares e a modernizacao das instituicdes publicas caminhe
mais lentamente do que no setor privado.

Jano setor privado, houve o surgimento de grandes conglomerados
educacionais que passaram a aglutinar grupos de pequeno, medio e
grande porte, detentores de marcas famosas. Nesse contexto, hoje
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sao empresas multinacionais de educacao superior, CoOmo No caso
dos grupos Kroton Educacional, Estacio e Laureate, que trabalham
com educacao, mas separam de maneira bastante natural os servicos
e a gestao educacionais da gestao profissional das companhias, tendo
na utilizacdo de ferramentas de gestao e sistemas de suporte e apoio
as decisdes um dos pilares de gestdo que permitem a sustentabilidade
gerencial em ambito escalar nacional.

@ Para saber mais

Nao apenas no ambito da educagado superior, os sistemas de gestao
passaram a fazer parte da vida das instituicdes, sendo que nas escolas
essa necessidade tornou-se latente. Veja no artigo indicado um pouco
mais sobre isso. Disponivel em: <http://www.meirafernandes.com.br/
site/artigos/?id=17&id_cont= >. Acesso em: 20 mar. 2016.

Vejamos a seguir 0s softwares de suporte e apoio as decisdes mais
Comuns Nas empresas e que podem servir aos objetivos de melhoria
No processo de gestao para 0s mais variados tipos de empresas.

1.2.1 ERP - Enterprise Resource Planning

Os sistemas ERP, que em tradugao livre teriam o significado de
plangjamento dos recursos de uma empresa, servem aos interesses
da cadeia de informacdes e suprimentos empresariais. O software é
integrado a diferentes setores da empresa e fornece a condicdo basica
de ligacdo entre as ramificacOes desta, a fim de que sejam gerados
relatorios e os gestores tenham acesso as informacdes de maneira
mais simples e objetiva.

Segundo Laudon e Laudon (2004), o processo de evolugdo do
ERP foi bastante longo, tendo comecado com o surgimento de seu
precursor, o MRP (Material Resource Planning), entre as décadas de
1940 e 1950, que tinha o objetivo de ser um software de apoio a
gestao de materiais e insumaos produtivos nas organizacdes, passando
pelo MRP Il (Manufacturing Resource Planning), que ndo observava
mais apenas as informacdes de estoque, mas também as informacdes
sobre manufatura, mao de obra e maquinario nas linhas de producao,
até que no fim da década de 1970 e meados da década de 1980, com
a necessidade de maior acesso as informagdes de outros setores de
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maneira integrada, surgiu o ERP modular, em que as informacdes
eram trabalhadas de maneira escalar e seriam acessadas a fim de que
as interdependéncias processuais fossem compreendidas.

1.2.2 CRM - Customer Relationship Management

Trata-se, em traducdo literal, de um software integrado de gestdo
da cadeia de relacionamentos com os clientes de uma empresa. No
ambito industrial, atende a clientes internos e externos da empresa,
penetrando, por exemplo, na linha de producdo e entendendo
que o abastecimento desta com o0s insumos produtivos € um
relacionamento entre cliente e empresa, assim comao observa a escala
de relacionamento com fornecedores e clientes finais externos a fim
de que exista plena integracdo da gestdo de relacionamentos.

Mattar (1999) afirma que o CRM tem um papel importante
na estratégia das empresas, em particular quando falamos da
area mercadologica e do processo de fidelizacdo e gestdo dos
relacionamentos entre empresa e clientes. Nesse contexto, temos que
as empresas dos setores de servicos e comeércio atacadista ou varejista
tém no CRM um aliado importante para que informacdes preciosas
sobre seus clientes, suas rotinas de pedidos, seus orcamentos e ate
mesmao seus problemas estejam registradas.

Um uso inteligente do CRM ¢é adotado pelos grandes varejistas
da internet, como o grupo B2W, que detém as marcas Americanas,
Submarino e Shoptime. Com base em algoritmos de busca na
internet, visitas de clientes e potenciais clientes aos sites e relatorios
de pesquisa na grande rede, o grupo B2W tem estratégias de
fidelizacdo e publicidade bastante eficientes no sentido da atratividade,
direcionamento de malas diretas, promocdes e outras abordagens
diretas que pretendem tornar viavel o estreitamento das relacdes com
seu publico-alvo.

1.2.3 SCM - Supply Chain Management

Em traducdo livre, trata-se de um software de suporte e apoio a
gestao da cadeia logistica, que tem como alicerces instrumentos e
técnicas sistematizadas que sao alimentadas por informacdes da linha
de producao, do estoque e dos fornecedores, com © objetivo de
garantir o processo produtivo e a distribuicdo dentro da esfera logistica.
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Quando falamos em distribuicdo dentro da esfera logistica e
da aplicabilidade de um SCM como interface de gestdo, Padoveze
(2009) aponta que este trabalhara em conjunto com outros softwares,
em particular com o ERP, de maneira que as informacdes sobre
produtividade estejam alinhadas entre insumos, maquinario, mao de
obra e distribuicdo. Nesse contexto, € possivel afirmar que o SCM
tem o papel de disponibilizar informacdes que vao desde o controle
dos estogues minimos que uma empresa pPossa vir a adotar para a
distribuicao de seus produtos até o processo de rastreamento de
cargas e outros necessarios para o controle de entregas de grande
porte.

1.2.4 BSC - Balanced Scorecard

E uma ferramenta que auxilia o planejamento estratégico, tendo
sido desenvolvida por Robert Kaplan e David Norton em 1992, dentro
dos laboratorios da Harvard Business School e com a premissa de que
as informacdes fossem medidas e pudessem se tornar indicadores de
desempenho que servissem para uma avaliagao mais precisa dentro
das esferas funcionais das financas, dos clientes, dos processos, do
aprendizado e do crescimento.

Quando abordamos o sistema sob essa perspectiva, temos entdo
quatro instancias, e imagina-se que o BSC seja montado a partir de
quadrantes em que existam pontos de atencao e evidéncias positivas
de atuacao da empresa. Na area de financas, o foco esta em evidenciar
o desempenho e a rentabilidade de ativos, caixa e capital. Dentro da
instancia dos clientes, aideia € de mensurar pontos positivos e negativos
no relacionamento com eles, a fim de elaborar estratégias que sirvam
ao interesse de resolver problemas e maximizar a fidelizacao.

Sobre os processos, O sistema permite a mensuracdo de
indicadores de desempenho e produtividade inerentes as linhas de
producdo. O BSC atua também no tocante ao processo de entrega
e capacidade de resposta da empresa, em relacao aos problemas de
gargalos processuais que estejam vinculados ao processo de inovacao
e desenvolvimento de novas aplicacdes e tecnologias de processos
ou de pesquisa por solucdes inteligentes. Dentro da perspectiva
de aprendizado e crescimento, o BSC colabora para que a cultura
organizacional desenvolva a premissa de aprendizado continuo, em
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que por meio de indicadores de qualidade e entendimento de suas
lacunas, seja possivel a empresa desenvolver saidas para 0s problemas,
além de incentivar a inovacao e a criatividade.

1.2.5 Bl — Business Intelligence

Trata-se de uma interface sistémica de coleta e anadlise de
informacdes que reporta relatorios que sao utilizados nas diferentes
instancias da organizacao, sendo relevante quando combinada a
outros diferentes tipos de sistemas, observando as premissas de
suporte e apoio a gestdo. Inicialmente idealizado como método,
o Bl passou a ser trabalhado como sistema a medida que houve
aumento da complexidade na tomada de decisdes, NOs processos e
na necessidade de ligacdo entre os setores da organizagao.

Podemos dessa maneira observar que essas e outras tecnologias
contribuem para a gestdo das empresas de maneira a permitir que estas
possam ter condicdes de acessar as informacdes de maneira mais
rapida, eficiente e inteligente. No entanto, essas ferramentas em geral
Nnao realizam simulacdes sem que sejam programadas para tal tarefa,
sendo que nesse mMomento entra em pauta a utilizacdo de simuladores
de cenarios para a tomada de decisbes com base nas informacoes
oriundas dos diferentes sistemas de suporte ou apoio as decisdes.

1.3 Teorias de simulagao, jogos empresariais e
simuladores

Tendo como ponto de partida os modelos que servem ao objetivo
da simulacao empresarial, consideramos que existe a necessidade
de entender a teoria que alimenta os padrdes de simulacdo. Nesse
contexto, a principal abordagem € a Teoria dos Jogos Empresariais,
uma teoria matematica que procura estudar possibilidades a partir de
combinacdes numeéricas representando probabilidades que modelam
fendbmenos interativos entre si. A Teoria dos Jogos é fundamentada
em trés bases simples:

1. Probabilidades plausiveis a partir da existéncia de um numero
X de variaveis.

2. Informacdes ou indicadores que possam atestar a existéncia
de cenarios plausiveis.
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3. Ofensores que possam modificar variaveis de cenario ou
provocar mudancas nas probabilidades plausiveis.

Podemos compreender entdo a Teoria dos Jogos como uma
teoria dos modelos matematicos plausiveis em condi¢cdes de conflito,
pois ela indicara uma série de possiblidades em um cenario hipotético
e diante de pontos positivos e negativos (ofensores), de maneira
que seja possivel realizar inferéncias a partir de diferentes estratégias
plausiveis na gestao de conflitos. Dessa maneira, € possivel assumir
que a Teoria dos Jogos € uma teoria de estratégias simuladas em
cenarios simulados, alimentados por informacdes e situacdes reais
gue uma empresa pode vivenciar.

Em termos matematicos simples, as probabilidades dentro de uma
simulacao sao possiveis na medida em que 0S NnUMeros permitem
diferentes saidas proporcionais aos dilemas enfrentados, ou seja, se
existe um labirinto com uma saida, mas ha cinco caminhos possiveis,
a simulacdo presente neste jogo empresarial permitiria ao gestor
assumir cinco estratégias possiveis para uma mesma saida do labirinto.

Explicando de maneira mais simples, o gestor poderia testar cada
caminho possivel quantas vezes fosse necessario até atingir a saida.
Porém, sabendo que existem apenas cinco caminhos possiveis para
uma mesma saida, a probabilidade de acerto na decisdo seria de 5/5,
Ou seja, a cada cinco tentativas o gestor poderia acertar 0 caminho
que o levaria a saida do labirinto.

Nesse contexto, a simulacdo embasada na Teoria dos Jogos
permite a0 gestor uma maior seguranca nNa tomada decisdes, pois
sabemos que ndo € viavel a uma empresa tentar cinco vezes distintas
solucdes até que seja possivel atingir o resultado esperado. Quando
falamos em genética, podemos nos apropriar do exemplo com mais
vivacidade, pois ndo seria possivel ao cientista errar quatro vezes para
acertar apenas na quinta tentativa, ainda mais se estivermos falando
em estudos gue envolvem amostras ou que estariam implicados na
saude humana, por exemplo.

Dessa maneira, a tomada de decisdes se torna mais provavelmente
correta se houver condicdes de ser testada, como ja afirmamos na
Unidade 1 deste livro. Assim, se existe uma Teoria dos Jogos que norteia ©
processode simulacao, Nosso questionamento central seria: considerando
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decisbes que sao tomadas diariamente por nos, as possibilidades sdo
analisadas de maneira racional ou considerando a intuicao?

E claro que muitas pessoas e muitos gestores tomam decis®des
pautados em seus estilos e em contextos relacionados a intuicao ou
feeling, como preferem chamar, deixando de lado a razao e tornando
arriscado o processo decisorio. Nesse sentido, como sabemos que o
processo de tomada de decisdes segue a hierarquia Top Down (de
cima para baixo), ter o conhecimento das variaveis e saber racionalizar
O processo decisorio € a forma mais segura de garantir que nao havera
problemas relacionados ao processo definido.

Dessamaneira, simular situacbesemum ambiente que seja parecido
com o real, permitindo o erro amostral e também uma melhor analise
das alternativas possiveis, sempre buscando um melhor aprendizado e
crescimento dos funcionarios, bem como da organizagdo como um
todo, tornou-se uma condicdo que ja discutimos ser a possibilidade
de ndo errarmos na pratica. Sobre isso, Barrichelo (2012) afirma que
a Teoria dos Jogos € fundamentada por principios racionais gerais
e sistétmicos como as demais teorias da Administracdo, em que se
pretende a partir de variaveis estudar determinada situacao.

Seus objetivos estao centrados em tornar possivel o pensamento
e a analise de uma situagao com base em uma logica que prevé
as variaveis em uma interacdo com as reacdes humanas, visto que
no limite existem pessoas com diferentes caracteristicas envolvidas
Nno processo de tomada de decisdes. Todavia, qual € o motivo de
desenvolver uma teoria para estudar a logica racional em relacao
as interagbes humanas? Zugman (2005) afirma que por uma
inquietacao latente do matematico John von Neumann em relacao
a imprevisibilidade das ciéncias sociais e das relacdes interacionais
entre os individuos, havia um fracasso em se abordar o processo de
analise e tomada de decisdes com base apenas na matematica. Assim,
percebia-se que o problema era a variavel humana.

@ Para saber mais

Zugman fala mais sobre essas caracteristicas em seu site. Assim,
recomendamos sua leitura. Disponivel em: <https://goo.gl/kLFYci>.
Acesso em: 22 mar. 2016.
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Dessa maneira, Zugman (2005) afirma que, em 1928, Von
Neumann publicou um artigo em que declarava sua insatisfacdo com
essas condicdes de imprevisibilidade da variavel humana naquilo que
ele entendia ser um processo racional e exato de tomada de decisdes,
tal qual nas areas da fisica, matematica e biologia. Zugman (2005)
ainda acrescenta que a Teoria dos Jogos foi pensada com o proposito
de buscar entendimento para algumas situacdes vividas dentro das
organizacdes, por meio de jogos com variaveis matematicas que
indicassem solucdes mais congruentes para certos problemas, a
partir das interacdes concebidas pela variavel humana tomadora de
decisdes.

Tanabe (1977) vai além e afirma que a Teoria dos Jogos € uma
matematica aplicada ao estudo da simulacédo de interacao entre
variaveis e dois ou mais agentes decisorios, em que a matematica tera
O papel logico por tras do processo de racionalidade na analise das
variaveis e em que a escolha ficara a cargo dos agentes tomadores de
decisdes a partir de alternativas provaveis (probabilisticamente).

John Forbes Nash Jr. foi um dos pesquisadores da Teoria dos
Jogos e teve o reconhecimento de suas pesquisas quando, em 1994,
recebeu o Prémio Nobel de Economia por seus estudos ligados ao
teorema do equilibrio decisorio.

Emseu estudo, o teorema definido como Equilibrio de Nash observa
que dentro de um conjunto de estratégias possiveis ao estrategista
tomador de decisdes (jogador), existe a dependéncia das variaveis
e das estratégias possiveis dos outros jogadores. Dessa maneira, O
teorema prevé que Ndo ha estratégias provaveis que possam melhorar
a posicao ou condicdo do jogador sem gue sejam consideradas as
varigveis e estratégias provaveis dos adversarios.

De maneira mais simples, quando temos uma simulacao em que
existem, por exemplo, quatro jogadores (leia-se empresas), cada um
escolhera sua estratégia propria. Assim, se o primeiro jogador identificar
gue nao consegue melhorar sua propria estratégia diante das possiveis
estratégias dos concorrentes, ou seja, se atingiu o estado de estratégia
possivel e provavel, temos um equilibrio estrategico de possibilidades,
em gue nenhum jogador consegue aferir mais vantagens do que as ja
existentes.
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Todavia, para a definicao desse equilibrio surge um questionamento
a respeito dos principios envolvidos na estratégia em si, que tém por
base oportunizar a melhor condicdo de vantagem. Assim, o equilibrio
pode ndo existir se houver uma busca por vantagens entre oOs
concorrentes. Isso deve ser previsto na simulagao, em que as variaveis
e informagdes que alimentam o sistema de decisdes devem gerar
diferentes possibilidades de concorréncia imperfeita.

Para ilustrar este quadro, ha a sugestdo de uma teoria dentro do
Teorema de Nash em que se discute a busca por vantagens, ou seja,
sempre havera uma estratégia melhor e possivel, e sempre havera
alguem disposto a ‘trapacear” no jogo para utiliza-la. Assim surge o
Dilema do Prisioneiro, no qual, na situacao hipotética em que duas
pessoas foram aprisionadas juntas, porém sem todas as provas
possiveis para manté-las em carcere, vocé teria o Equilibrio de Nash
atingido se ambos 0os prisioneiros cooperassem entre si a fim de
minimizar os efeitos dolorosos da situacao, de modo que, apos certo
tempo, essas pessoas poderiam ser libertas.

No entanto, entendendo que ha essa cooperacao, Os prisioneiros
sao levados ao limite quando separados, e assim passa a existir o
questionamento de até que ponto ambos estariam dispostos a
cooperar se lhes fosse oferecida a condicao de liberdade em caso
de delacao mutua, em que o primeiro que delatasse o outro seria
colocado em liberdade imediatamente.

Considerando que a cooperacao fosse mantida por algumas
rodadas do jogo de pressao sobre os prisioneiros, a cada rodada
hipotética novas variaveis seriam inseridas no contexto, e assim
haveria um momento em que um dos prisioneiros, diante do dilema
de cooperar e ndo delatar seu colega ou obter a liberdade imediata,
optaria por delatar o parceiro.

Nesse cenario, as variaveis do dilema sdo:
* Se ambos ficarem em siléncio, em seis meses serao libertados.

e Se ambos realizarem a delacdo, ambos serdo condenados a
Cinco anos de prisao.

» Se um dos prisioneiros fizer a delacdo e testemunhar contra o
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outro, e este sequndo ficar em siléncio, o primeiro sai livre e 0 segundo
carrega a pena maxima de dez anos.

A matriz a seguir pretende ilustrar o cenario de analise desse jogo:

Tabela 3.2 | Matriz de analise do dilema do prisioneiro

Variaveis Prisioneiro "B" em siléncio | Prisioneiro "B" faz delagdo
Prisioneiro "A" em | Liberdade em seis meses "A" é condenado a dez anos;
siléncio "B" sai livre
Prisioneiro "A" faz | "A" sai livre; "B" é Ambos sdo condenados a
delagdo condenado a dez anos 5 anos

Fonte: O autor.

O exemplo pode entao ser apropriado em uma simulacao na
qual seja considerado gue, na concorréncia imperfeita entre as
empresas, havera sempre a possibilidade de as decisdes tomadas
nao estarem em equilibrio. Havendo o equilibrio, todos se beneficiam
(por exemplo, quando empresas praticam 0 mesmo preco dentro
de uma determinada praca, vendendo de forma equitativa). No
entanto, se uma empresa resolve vender por valores mais acessiveis
ou mais dispendiosos, chega-se ao desequilibrio de mercado, em
que aquele gue vende mais barato pode vender mais por ser mais
acessivel, ou aquele que vende mais caro pode vender mais por
aparentar ser melhor.

@ Para saber mais

Recomendamos a leitura de um artigo que trata de maneira
aprofundada da Teoria dos Jogos e o Dilema do Prisioneiro.

Disponivel em: <http://www.scielo.br/pdf/rac/v12n2/al0vi2n2.pdf>.
Acesso em: 26 mar. 2016.

Dessa forma e observando os processos de tomada de decisao
embasados nessa teoria, existem simuladores de diferentes naturezas
que podem ser adotados pelas empresas:

. Simuladores Logicos: utilizam apenas variaveis matematicas
e trabalham com dados que possam ser mensurados em forma de
indicadores de decisao.

. Simuladores Matematicos: ndo entregam indicadores, mas
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sim relatorios com informacdes matematicas que depois precisarao
ser tratadas.

. Simuladores  Quanti-qualitativos:  tratam dados e os
transformam em indicadores, porém observando a existéncia de
variaveis qualitativas, permitindo o desenho de cenarios com hipoteses.

Na primeira opgao, as empresas observam dados tratados de
maneira racional e objetiva, sendo possivel inferir posteriormente a
partir do conhecimento do mercado e das condicdes que permitiram
gue o sistema fosse alimentado. Na segunda opcao, tem-se apenas
o retrato numérico de determinado contexto, sem que esses valores
sejam compreendidos como indicadores e tornando necessario o Uso
de algum tipo de tratamento dos dados.

Na terceira opcao, temos simuladores mais complexos, que além
de realizarem o tratamento dos dados, os entregam de maneira
mais completa, considerando 0s possiveis processos interacionistas
existentes no processo de decisao, as reacdes e a maneira COmo oS
envolvidos no processo decisorio podem ver o processo. Devemaos
destacar que este ultimo tipo de simulador entrega relatorios de
cenarios mais completos e possui uma orientacdo qualitativa para
a analise das possibilidades, inserindo, por exemplo, variaveis como
comportamento e concorrentes e fatores como politica e economia
No processamento das informacgoes.

Existe uma gama enorme de organizacdes que atuam no mercado
e oferecem simuladores para cada tipo de situacao requisitada nas
empresas, sendo que muitas vao oferecer versdes finais generalistas
e que podem ser adquiridas por qualquer empresa, versdes
customizadas de simuladores para determinada aplicacao de uma
empresa e versdes especificamente desenvolvidas para uma empresa
e suas necessidades.

Também ha um grande numero de simuladores disponiveis para
download gratuito na internet que pretendem suprir necessidades
especificas, seja na area financeira, Nna area mercadologica, na area de
producao ou na area logistica. Essas versdes gratuitas tém a premissa
de apresentar determinado projeto sem cobrar por isso para depois
fidelizar clientes com as versdes completas que sao comercializadas no
mercado. Ha ainda uma corrente de desenvolvedores independentes
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que objetivam produzir versdes de simuladores livres de licenciamento
e que podem ser utilizados por qualquer tipo de empresario e para
inumeras aplicacdes, sendo que em sua maioria quem os utiliza sao
MICro ou pequenos empresarios que estao conhecendo o processo
de simulacdo empresarial de tomada de decisdes.

Atividades de aprendizagem

1. Tivemos a oportunidade de aprender como os sistemas de suporte
e apoio as decisdes alimentam o sistema de simulagcdo de tomada de
decisdes. Dessa forma, explique que tipo de processo esta envolvido
na utilizacao de sistemas de suporte e apoio as decisGes dentro das
organizacdes.

2. Sobre a Teoria dos Jogos como base para a logica de um sistema de
simulacdo empresarial, analise as afirmagdes a seguir e assinale a alternativa
que corresponde as corretas:

I. A Teoria dos Jogos é uma teoria matematica que observa a premissa de
que uma variavel incontrolavel esta presente no ambiente de simulacao,
qual seja: c homem.

ll. E uma teoria que observa processos de decisdo com base em jogos
com regras e rodadas definidas dentro de um contexto qualitativo.

1. E uma teoria que alimenta um sistema de gestdo empresarial embasado
na existéncia de individuos que podem interferir na logica do mercado,
porém exclusivamente de forma quantitativa.

Estao corretas:

a) Apenas a afirmativa |.
b) As afirmativas | e lll.

)
)
c) As afirmativas |, Il e Ill.
d) As afirmativas | e Il.

)

e) Apenas a afirmativa lll.
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Secao 2
Competitividade empresarial

Caro aluno, nesta secdo temos como objetivo central apresentar
0s principios de competitividade empresarial, uma vez que o
processo estratégico esta alicercado em condi¢cdes unicas que as
empresas possuem e que as tornam atraentes do ponto de vista
mercadoldgico. A competitividade, como veremos, tem como base
0s pilares da estratégia empresarial em que o tomador de decisdes
pode compreender o que fazer e como fazer para ser especial.
Nossa necessidade maior € compreender como, enquanto estratégia
mercadologica, podemos ser competitivos em meio a um mercado
acirrado e com concorrentes dispostos a fazer a diferenca.

2.1 Estratégia de competitividade

A estratégia de competitividade nasce da necessidade de que 0s
tomadores de decisdo identifiquem quais sao as condicdes que fardo
seu negocio prosperar em meio aos concorrentes. Para tal processo,
€ necessario que os tomadores de decisao saibam de onde vém as
ameacas e vulnerabilidades de seu negocio e quais sao as condicdes
positivas e diferenciais que caracterizam o negocio a fim de aferir
condi¢des positivas de crescimento.

Porter (1989) afirma que para uma empresa ser competitiva
ela precisa saber se diferenciar das demais por meio de vantagens
competitivas, as quais ja foram discutidas anteriormente, mas que
retomamos neste momento a fim de extrapolarmos o processo de
compreensao. Essas vantagens sdo condicdes especificas do negocio
que estdo vinculadas a razdo de existéncia da empresa, tais como
saber 0 que sdo suas competéncias centrais, de que forma podem
desenvolver as vantagens competitivas e como o ato de focar tais
vantagens permite desenvolver o melhor produto ou servigo proposto.

Estdo envolvidos nesse processo os proprietarios da empresa,
0s investidores e outros interessados, que podem ser os diretores
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e gestores de nivel médio e que de alguma forma podem interferir
no processo por meio de agdes, pela existéncia de seus proprios
interesses ou pelo simples fato de serem mediadores da estratégia.
Mintzberg (2002) aponta que a estrategia de competitividade esta
alicercada no conhecimento do mercado, mas que também depende
da forma como as pessoas atuam na empresa.

Essarealidade inerente a uma determinada empresa e seu contexto
€ parte do que Tavares (2005) declara como sendo a condicéo de
desenvolvimento competitivo de uma empresa e a consideracao
maxima de como 0s gestores entendem o agir organizacional. Esse
agir organizacional em favor de uma estratégia central competitiva
tem aquilo que Porter (1989) declara como sendo a necessaria analise
interna e externa das variaveis integrantes da empresa. Assim, saber
avaliar as variaveis de mercado move a condicao de desenvolvimento
da estratégia de competitividade.

Porter (1989) afirma ainda que a gestdo de uma empresa podera
ser mais ou menos competitiva a medida que entender o processo
estratégico do mercado, suas variaveis € Como 0s concorrentes agem.
Assim, vamos destacar as cinco forgas estratégicas que devem ser
consideradas nesse processo:

1. Rivalidade entre concorrentes.

2. Ameaca de novos entrantes.

3. Ameaca de produtos substitutos.
4. Poder de barganha dos clientes.

5. Poder de barganha dos fornecedores.

@ Para saber mais

As forcas competitivas de Porter sdo bastante conhecidas, pois
norteiam o processo de reconhecimento de campo e das condicdes
estratégicas de mercado. Recomendamos a leitura do Capitulo 2 da
dissertacao de Leandro Pontes para aprofundamento no assunto.
Disponivel em: <http://www.ppgeconomia.ufpa.br/documentos/
DissertacaolLeandroCangussu-Cap2.pdf>. Acesso em: 26 mar. 2016.
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Nesse contexto, entender os concorrentes e como a empresa
se posiciona diante deles (contemplando a primeira forca), entender
a ameaca e como a empresa pode resistir a Novos concorrentes
ainda inexistentes (contemplando a seqgunda forca), compreender
como produtos ou servicos substitutos podem afetar a condigao
de negocio da empresa, como os clientes podem influenciar as
decisdes da empresa e de que maneira os fornecedores tém peso
na estratégia central, da a condicdo de melhor tomada de decisdes
dentro de um cenario hipotético simulado.

Devemos considerar que o trabalho de formacdo da estratégia
competitiva de mercado estaria ligado as estratégias centrais de
Porter (1989) — lideranca em custos, enfoque e diferenciacéo —, em
gue a empresa poderia construir condicdes unicas de diferenciacao
com base em suas habilidades de conhecimento do mercado,
na reducao dos custos por meio da inovagao e pela condi¢cdo de
enfoque dada a competéncia central, ou seja, com base naquilo que
a empresa realmente sabe fazer bem feito.

Dessa forma, torna-se viavel exemplificarmos o caso em que,
sob determinada conjuntura, 0 empresario que produz camisetas
customizadas pretende definir a quantia necessaria para atingir o
objetivo de retorno sobre o investimento (ROI) de vinte por centro
(20%) sobre o valor de quinze mil reais (RS 15.000,00) investidos em
uma nova prensa para as camisetas, que deixa as estampas com
maior relevo e maior resisténcia quando lavadas nas maquinas de
lavar domeésticas.

E simples o raciocinio do empresario, pois ele precisaria de um
retorno de trés mil reais (RS 3.000,00) em vendas diretas para atingir
seu objetivo de competitividade baseada no retorno de investimento.
Todavia, deve ser considerado o fato de que ele precisaria simular
outras condicdes, como 0s custos envolvidos na producdo e
guantas unidades a mais de camisetas ele precisaria comercializar
para considerar os custos diretos e indiretos envolvidos No processo,
e ai sim ele teria o resultado esperado.

Seria uma estratégia de enfoque baseada em reducao de custos
Oou maximizacdo de producao, ou seja, ele poderia economizar
na producdo e assim aferir o retorno somado a lucratividade de
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maneira mais rapida, ou poderia maximizar a producao para ter mais
produtos e assim, ao vender mais, diluiria 0os custos e ainda teria
mais unidades de lucro sobre as pecas vendidas.

Para atingir o resultado de ser uma empresa diferenciada e
ter retorno sobre o investimento mais rapidamente, ainda seria
necessario compreender a variavel tempo do processo, mas isso
nao impediria que a empresa fizesse um planejamento baseado
em um cronograma que também poderia ser simulado a fim de
dar a real medida de como a empresa poderia e em quanto tempo
alcancaria essa condicao Unica de competitividade. Devemos
salientar neste ponto que ndo estamos falando em diferenciacao e
competitividade apenas e tdo somente pela capacidade de retorno
de investimento, como no caso do exemplo citado, pois haveria
outras formas de aferir retornos, como os indicadores qualitativos,
a participagcao de mercado, a fidelizacao de clientes, entre outras
condi¢des competitivas Unicas de uma empresa, de acordo com a
estratégia tracada e o objetivo determinado.

2.2 Competéncias para competitividade

Quando dizemos que somos competentes, podemos
assumir diferentes verdades sobre isso, sendo a competéncia um
conhecimento unico de como fazer algo ou a condicao diferenciada
de como entender algo. Todavia, com base em um senso comum,
podemaos assumir a competéncia como fazer algo bem-feito do
ponto de vista do planejamento e execucdo. Nesse contexto, Porter
(1999) define que as competéncias de uma empresa seriam dela
e ndo poderiam ser de mais nenhuma outra concorrente, sendo
possivel, portanto, compreendermos que a competéncia seria:

» Saber fazer algo que as outras empresas nao sabem fazer.

e Saber fazer algo de maneira que somente vocé saiba como
fazer.

 Saber fazer algo de maneiras mais vantajosas em comparagao
com o gue os demais fazem.
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e Ter um conhecimento somente seu em relacdo aos
concorrentes.

e Ter conhecimentos em determinada area de maneira distinta
dos demais.

e Ter conhecimento de outras formas de fazer a mesma coisa
que os concorrentes fazem.

Ter uma dessas condicdes significa, portanto, que uma empresa
€ competente em um nivel superior as demais, podendo esta
empresa ter a capacidade de definir suas estratégias baseada em
suas competéncias centrais. Chamamos de competéncias centrais
Ou core competencies a capacidade de realizacdo das empresas
com base em uma condicao de competitividade trabalhada a partir
da sua condicdo de diferenciacao.

Tavares (2005) afirma que esse processo estaria ligado a seguinte
conjuntura: a empresa teria de identificar onde € realmente boa para,
com base no enfoque estratégico, ter condicdes de desenvolver
sua competitividade. A grande dificuldade para a empresa nesse
momento seria identificar realmente suas competéncias centrais,
que podem ser diversas ou apenas uma so.

Micro ou peguenos empresarios tém grande dificuldade na
identificacdo e compreensdo de suas competéncias centrais,
e muito se deve ao fato de gue nao conhecem realmente
seus negocios. A identificacdao de competéncias centrais passa
necessariamente por alguns aspectos, quais sejam, a existéncia de
uma unidade estratégica, de um foco estratégico, de uma rede de
informacdes estratégicas, de uma unidade de comando estratégico,
de habilidades e, por fim, de uma sensibilidade ou percepcdo acerca
das mudancas no ambiente.

Mintzberg (2002) afirma que é invidvel a construcdo de uma
estratégia de competitividade sem que sejam do conhecimento
da empresa as competéncias das quais dispde. AO mesmo tempo,
Ansoff (1990) aponta que a identificacdo das condicdes centrais da
estratégia € o que permite a uma empresa saber se faz melhor que
O concorrente ou se sabe fazer mais que o concorrente. Vejamos
alguns detalhes a seguir para entendermos melhor:
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Tabela 3.3 | Identificando as competéncias centrais

Tipo de
Competéncia

Explicacdo

Como Identificar

Competéncia
Técnica

Envolve um tipo de
competéncia que
esta alinhada com o
processo.

Por meio de pesquisa e
desenvolvimento e pela observacao
dos sistemas de suporte e apoio a
decisdo, que reportardo indicadores
de desempenho sobre o processo.

Competéncia
Conceitual

Envolve um
conhecimento, uma
patente, uma condicdo
hipotética a ser testada.

Deve ser identificada por meio de
indicadores e da observagao de
acertos qualitativos nos processos.

Competéncia
Humana

Trata-se do conjunto de
variaveis decorrentes do
contexto das atividades
humanas e da condi¢ao
de observacao

dos diferenciais

gue a equipe pode
representar.

Deve ser identificada por meio
de uma analise de desempenho
das pessoas, pela observacdo e
por indicadores de qualidade nos
processos.

Competéncia
Gerencial

Refere-se a

competéncia embasada
na gestdo da empresa e
nas condi¢cOes desta de
lidar com os problemas

Deve ser medida com base nas
habilidades e competéncias das
pessoas envolvidas no processo de
gestao e pelo modo como estas
pessoas lidam com o processo

por meio de seus
gestores.

central da empresa.

Fonte: O autor.

Dentro do campo da simulacdo estratégica, € possivel identificar
competéncias por meio da analise das variaveis oriundas das
diferentes areas, e mesmo Nno caso das competéncias centrais
humanas que abrangem interacdes e a perspectiva qualitativa,
podemos trabalhar com testes de hipoteses envolvendo os cenarios
possiveis. A grande questao que devemos considerar € que as
competéncias centrais existentes em uma empresa alimentarao a
competitividade dessa mesma empresa, Como no exemplo de uma
oficina mecanica que possui como competéncia central o nivel
técnico dos servicos prestados por seus mecanicos. Essa oficina
pode entdo trabalhar mais e melhor e ter uma reputacao maior e
melhor por causa do nivel técnico de seus colaboradores. Todavia,
se inserirmos a variavel simulacao em que nos apropriamos de
indicadores de qualidade, tempo e satisfacdo dos consumidores,
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e ao mesmo tempo adotarmos o teorema de Equilibrio de Nash
em que a situacdo hipotética atual seria de equilibrio, poderemos
inferir que a oficina mecanica tera longa vida e produtividade em um
quase estado de homeostase.

Mas se inserirmos na simulagao as variaveis: a) aumento salarial,
b) cooperacdo e c) necessidade, teremos um cenario diferente a
partir do dilema do prisioneiro, que ferira a competéncia central
e a unidade competitiva da oficina. Vejamos entdo as variaveis e
condicionantes da simulagdo:

e Individuos A e B trabalham satisfeitos, mas esperam melhorias
salariais.

* Individuos A e B cooperam mesmo possuindo necessidades
pessoais distintas.

« Individuos A e B entendem que podem melhorar, porém apenas
se um se sobressair ao outro.

Com base nessas hipoteses, podemos construir outra matriz de
analise do dilema:

Tabela 3.4 | Matriz de analise do dilema na oficina

Variaveis Mecanico B coopera Mecanico B sabota mecanico A

A Ambos nao recebem A e e
Mecanico A ) A" é dispensado e "B" recebe
aumento salarial, mas

coopera continuam trabalhando. aumento salarial e de trabalho.
Mecénico A" recebe aumento salarial | Ambos sdo demitidos por

A sabota e de trabalho, enquanto "B" | prejudicarem a competéncia
mecanico B € dispensado. técnica da oficina.

Fonte: O autor

Perceba que em qualquer situacdo, exceto quando existe
cooperagao de ambos, a empresa € prejudicada e temos um
cenario nao muito equilibrado, poréem totalmente possivel, em
que as competéncias centrais e, particularmente nesse exemplo, a
competéncia técnica passam a correr sério risco. Essa situacao, alem
de prejudicar a empresa, demonstra a necessidade de que sejam
realizadas diferentes simulacdes.
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Atividades de aprendizagem

1. Vimos que a competitividade € parte central da estratégia de uma
empresa. Tendo em vista sua importancia, explique como os diferenciais
competitivos podem significar vantagens competitivas na estratégia
empresarial.

2. Sobre as competéncias centrais de uma empresa no processo
estratégico, podemos assumir sua importancia como vital para que
tenhamos resultados satisfatorios em relacdo aos concorrentes. Nesse
sentido, analise as afirmacdes a seguir e assinale a alternativa que
corresponde as corretas:

|. A competéncia central pode ser uma ou mais de uma, e pode estar
alinhada com uma técnica, um conhecimento, uma capacidade de
gestdo ou uma capacidade humana.

II. A competéncia central é apenas uma das condi¢cdes estratégicas
generalistas que existem em uma empresa.

IIl. Ndo temos condigdes estratégicas diferenciadas sem que uma empresa
conheca suas habilidades e competéncias, sendo que as competéncias
centrais sdo exclusividade de grandes empresas.

Estdo corretas:

a) Apenas a afirmativa |.
b) As afirmativas | e Ill.
c) As afirmativas I, Il e lll.
d) As afirmativas | e Il.

e) Apenas a afirmativa Ill.
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Secao 3
Criatividade versus competitividade

Prezado aluno, nesta secao trabalharemos na apresentacao de
processos e desenvolvimento de acdes que sejam criativas e estejam
alicercadas na inovacao como condicao para a competitividade. 1sso
permitira compreendermos que competitividade nao ¢ criatividade e
nao esta embasada apenas em sua existéncia, mas que a criatividade
serve de apoio para o processo de desenvolvimento de uma estratégia
competitiva. Entao, entenderemos que ser criativo € um processo
que compde a condicdo de competitividade da empresa.

3.1 Criatividade pela inovacao

A construcao de estratégias criativas passa necessariamente
pela inovacao, sendo que ser criativo para o gestor significa tomar
decisdes que possam levar a empresa a outros rumaos, de maneira
distinta daqueles que poderiam ser compreendidos como caminhos
lineares da gestdo. Porter (1989) afirma que a construcao de uma
estratégia criativa envolve o planejamento e a acao, construidos por
meio da capacidade de inovac¢ao da empresa.

Uma estratégia pela inovacdo observa um dos pressupostos
apontados por Porter (1989), de que a diferenciacdo deve ocorrer
pelas condicdes Unicas da empresa de atuar diferentemente
das demais. Para isso, as competéncias centrais da empresa sao
essenciais, e seria possivel diferenciar-se das demais empresas do
mercado por uma estratégia de inovacao.

Vamos pensar sob a perspectiva das grandes empresas inovadoras
que atuam no mercado, como a Apple (que fard 40 anos em 2016),
a Microsoft, o Google e mais recentemente o Facebook, sem
esquecer que temos um grande numero de empresas inovadoras
gue atuam com estratégias centrais de criatividade pela inovagao.
Porter (1989) afirma que a inovacao e a construcdo de vantagens
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competitivas sdao as condicdes basilares para que uma empresa
tenha sucesso e assim seja possivel a diferenciacao competitiva.

(#) Para saber mais

Vamos conhecer um pouco mais sobre o processo de construgao
de estratégias pela inovacdo por meio da leitura do artigo
recomendado a seguir. Disponivel em: <https://goo.gl/wwycWh>.
Acesso em: 26 mar. 2016.

Vamos trabalhar agora com a exemplificagdo dessa natureza de
criatividade pela inovacao. Podemos citar a empresa ficticia Z-Info, que
presta servicos de suporte técnico e desenvolvimento de software para
outras empresas. A Z-Info, de uma forma simplista, sabe que precisa
inovar, pois enfrenta outros concorrentes que conhecem o trabalho
e tém como necessidade a inovacao Nos processos. Observando que
pOssUi como valores essenciais a prestacao de servicos de qualidade e
com seriedade, a Z-Info prega o uso de tecnologias limpas, incentiva
0 aprendizado de jovens e pretende oferecer aos clientes sistemas de
gestao empresarial que atendam as necessidades das empresas nas
diferentes areas, além dos servicos de suporte tecnico mais adequados
dentro do contexto da velocidade e seriedade.

Nesse contexto, para inovar em processos a empresa adotara
trés pontos especificos, que tém por objetivo incentivar processos
inovadores e competitivos, a saber:

. Capacitacao da equipe técnica que presta suporte e
desenvolve sistemas.

. Capacitacao da equipe de atendimento para triagem de
atendimentos.

. Enfoque na qualidade com base nos processos produtivos e
nas necessidades dos clientes.

No primeiro ponto, temos como foco o aprimoramento das
competéncias inerentes a capacidade da empresa de desenvolver
sistemas e prestar atendimento aos clientes. Quando consideramaos
o foco, estamos falando da inovacao processual das competéncias
centrais daempresa. No segundo ponto, temos o foco na competéncia
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de suporte, em que 0s atendentes estardo habilitados a realizar o
processo de triagem de atendimentos de maneira a evitar processos
redundantes e também maximizar a condicdo de a equipe técnica
atender adequadamente as necessidades dos clientes.

No terceiro ponto, estamos voltando ao processo produtivo, para
que as areas de pesquisa e desenvolvimento e a equipe responsavel
por criar os diferenciais por meio do desenvolvimento de softwares
adequados as necessidades dos clientes empresariais consigam em
sinergia entregar a melhor experiéncia aos clientes.

Dessa forma, 0s processos de nossa empresa seriam aprimorados
por meio da incorporacac de processos, da insercao de aparatos
tecnologicos (como novos recursos de desenvolvimento) e da
capacitagao da equipe. Por fim, seria possivel termos uma melhoria
percebida da capacidade da empresa de entregar diferenciais aos
clientes.

Podemos nos apropriar também das informacdes para termaos
condi¢cbes de desenvolver alternativas criativas, seja por uso das
informacdes que os sistemas de suporte ou apoio as decisdes oferecem
a empresa, seja por meio de pesquisas de mercado realizadas com os
clientes existentes ou com novos potenciais clientes.

Outra questao muito relevante € que a criatividade é parte da
competitividade, o que nao significa que todas as solucdes serdo
criativas, tampouco que todas as solucdes criativas serao bem-sucedidas.
Assim, empresas poderiam inovar e se diferenciar, por exemplo, pela
durabilidade de seus produtos, ou por oferecerem produtos diferentes,
ou por oferecerem produtos mais eficientes. Vejamos na Tabela 3.5
como podemos ter diferentes tipos de criatividade.

Tabela 3.5 | Diferentes tipos de criatividade

Tipo de .
Criatividade Explicacao Como Desenvolver
Ideias Surgem de um processo, Ideias criativas sao desenvolvidas
Criativas de um alinhamento ou de com base no processo de

informacdes que motivam | interacOes entre os atores criativos
sua realizacdo. Essas ideias | de uma empresa. Devem estar

permitem a abertura de sob foco para serem pertinentes
possibilidades e tendem a e atenderem realmente as
ser inovadoras. expectativas do mercado.
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Processos Envolvem diferentes Por meio de pesquisa e
Criativos formas de fazer algo, seja desenvolvimento, e também a
um produto, um servico ou | partir de ideias criativas.
um atendimento.

Inovacao Trata-se de uma juncao A inovagao € uma cultura

Continuada | de ideias e processos que deve ser desenvolvida
criativos que oferecem diariamente nas empresas por
oportunidades para o meio de incentivos, pesquisas,
desenvolvimento de desenvolvimento de pessoas e
processos criativos contratacao de tecnologias e
continuos. pessoas mais qualificadas.

Fonte: O autor.

O processo criativo de uma empresa pode ser considerado como
um processo de desenvolvimento cultural e processual, sendo
gue temos nessa circunstancia algo proximo de uma estratégia de
aprendizado continuo. As etapas necessarias para que uma empresa
possa se afirmar como uma empresa que aprende sdo:

. Desenvolvimento de uma percepgao estratégica: em
que a empresa percebe as varidveis do mercado e apropria-se
delas em favor de uma mudanca no comportamento estratégico,
alimentando assim uma nova condicao competitiva.

. Desenvolvimento de estratégias de mudanca: em que
a empresa centraliza seus esforcos em mudar sua estratégia, de
maneira que essa mudanca possa alavancar a empresa e leva-la a
outros resultados. Seria a formatacao de mudancas no planejamento,
as quais levariam a empresa a outro momento competitivo.

. Aprimoramento dos processos e da acao: em que a
empresa observa a condicdo de aprendizado como realizavel, mas
tem a clara percepcado de que precisa mudar sua acdo, do contrario
Nao conseguira atingir o novo momento estratégico em que sera
possivel alcancar resultados diferentes e evoluidos.

Dessa maneira, uma estratégia de inovacao continuada e de
criatividade permite o desenvolvimento consolidado de acdes
ou processos de competitividade continuada. Na proxima
secao veremos como podem ser canalizados os esforcos
pela competitividade por meio da compreensao de vetores de
competitividade.
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Atividades de aprendizagem

1. A criatividade é um processo que pode significar condigdes Unicas e
tornar as empresas competitivas. Explique como a criatividade pode se
manifestar nas empresas.

2. Entendemos que a estratégia de criatividade pode ser uma estratégia
de aprendizado. Nesse contexto, analise as afirmacdes a seguir e assinale
a alternativa correta:

|. O aprendizado continuo é uma questao cultural dentro das
organizacdes e prevé a necessidade de que os gestores adquiram a
capacidade de observar as areas funcionais da empresa sob a perspectiva
de crescimento, disseminando essa cultura entre os diferentes niveis da
gestao.

II. O aprendizado se da apenas nas condicdes especificas que sejam
favoraveis e permitam o crescimento da empresa, ndao sendo possivel
inferir que o aprendizado organizacional seja viavel a todos os tipos de
empresa.

IIl. O aprendizado organizacional enquanto base para as estratégias
de criatividade e inovacao estd restrito as empresas que possuem
condi¢des de crescimento organizacional e investimentos em pesquisa
e desenvolvimento.

Estdo corretas:

a) Apenas a afirmativa |.
b) As afirmativas | e Ill.
c) As afirmativas |, Il e lll.
d) As afirmativas | e Il.

e) Apenas a afirmativa Ill.
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Secao 4
Vetores de competitividade

Prezado aluno, nesta secao trabalharemos na apresentacao dos
vetores que podem ser utilizados para representar o processo de
desenvolvimento da competitividade. Seja por meio de processos ou
de vantagens competitivas construidas, temos esse desenvolvimento
COMO UM processo necessario para que, a partir de indicadores, seja
possivel aferir a condicdo de competitividade.

4.1 Vetores para mensuracao de competitividade

Devemos considerar que existem diferentes tipos de indicadores
de desempenho organizacionais, oS quais podemos chamar de
vetores, que seriam, portanto, as condicdes basilares para que fosse
possivel saber se uma empresa € ou Nao competitiva no mercado.
Barney (2001) e Peteraf (1993) entendem que a competitividade é
uma consequéncia de acdes desenvolvidas pela empresa a partir
do investimento de tempo ou dinheiro no processo produtivo, nas
pessoas, Nos produtos ou Nos servicos. Barney (2001) compara entdo
O processo de mensuracao de competitividade entre diferentes
empresas a partir de uma variedade de indicadores analiticos.

Dependendo da perspectiva da empresa, o0 gestor pode ter uma
visao de competitividade baseada em retornos econdmicos, em
participacdo de mercado ou em recursos, dentro de uma perspectiva
de retorno de acdes ou recursos empregados. Devemos entdo
compreender 0 que seriam os vetores de competitividade.

Sao vetores de competitividade os indicadores de desempenho
da empresa no tocante as vantagens competitivas aferidas, havendo
duas perspectivas principais:

1. Vetores de competitividade causais: Sdo indicadores de
desempenho que encaminham a empresa a uma maior condicao
competitiva, seja a partir da produtividade, seja por meio de uma
condicao diferenciada de entrega da empresa.
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2. Vetores de competitividade consolidados: Tratam-se dos
indicadores de desempenho baseados na acao em si das empresas.
Assim, a competitividade seria 0 desempenho superior ja aferido e medido.

Barney (2001) compara essas duas instancias e classifica quatro
meétricas como sendo vetores de competitividade para a analise

estratégica da empresa, que podemos observar na Tabela 3.6.

Tabela 3.6 | Vetores de competitividade na perspectiva de Barney

Vetores

Explicacdo

Vetores de
sobrevivéncia

Tratam-se de indicadores de sobrevivéncia da empresa, tais
como os indicadores econdmicos, as reservas de capital para
investimentos ou os dividendos a receber.

geracao de valor
para acionistas

Vetores Referem-se aos indicadores analiticos contabeis e também

contabeis de aos indicadores legais contabeis de competitividade, como

desempenho fluxo de caixa, balanco patrimonial e demonstracdo de
resultados de exercicios.

Vetores de Basicamente, refletem a condi¢cdo de entrega de recursos

(lucro, divisao de resultados e capital para reinvestimento) a
investidores, acionistas ou socios da empresa.

Vetores de valor
presente liquido

Tratam-se da capacidade da empresa de honrar seus
compromissos futuros no periodo atual, ou seja, © quanto a

empresa tem de recursos hoje para cada valor monetario a
pagar no prazo.

Fonte: O autor.

Outros pesquisadores entendem que vetores de competitividade
podem ser também qualitativos, sendo que Porter (1989) afirma que
um vetor de competitividade pode significar as vantagens construidas
por diferenciacao produtiva, inovacdo ou melhorias No processo
produtivo. Nesse contexto, entendemos que uma empresa teria um
vetor competitivo bastante importante se conseguisse entregar mais
produtos que seus concorrentes. Nessa mesma linha de pensamento,
podemos nos apropriar da ideia de que uma empresa teria um vetor
competitivo se pudesse produzir seus produtos melhor do que seus
concorrentes, oferecendo assim garantias estendidas que seriam
compreendidas pelos clientes como diferenciais competitivos.

BloodgoodeKatz (2004) creditam tambémaindicadores qualitativos
as condicOes de competitividade, sendo que um dos vetores nesse
Caso seria a participacdo de mercado, Vvisto que, para 0s autores, uma
empresa competitiva seria aquela que aumenta sua participacao de
mercado. Se esta empresa consegue fazer isso, automaticamente
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podemos relacionar o fato também a um incremento produtivo,
melhorias Nos processos, inovacao e rentabilidade. Assim, ndo haveria
necessidade de se ater a um conjunto de vetores, mas sim apenas ao
vetor de participacao de mercado.

Entendendo que nao existe uma condicao especifica e Unica que
evidencie que os vetores de competitividade seriam apenas de uma
natureza, devemos analisar dentro das empresas quais seriam aqueles
que contribuiriam para o processo analitico de entendimento da
estratégia central e que representariam entdo os objetivos da empresa.

Retomando a linha de pensamento tratada na primeira parte deste
livro, podemos adotar diversos indicadores para a melhor mensuracao
da competitividade e que influenciardo a tomada de decisdes.

Quanto aos indicadores internos, foram mencionados na Unidade
1 0s mais comuns:

1. Indicadores de produtividade. 6. Indicadores de perdas.

2. Indicadores de pontualidade. /. Indicadores de gastos.

3. Indicadores de producdo. 8. Indicadores de receitas.
4. Indicadores de qualidade. 9. Indicadores de satisfacdo.
5. Indicadores de vendas. 10. Indicadores financeiros.

Lembramos, como mencionado na Unidade 1 deste livro, que estes
indicadores tém como alicerces as areas funcionais da organizacao
(marketing, recursos humanos, producao, logistica, financas etc.).

No tocante aos indicadores externos, podemos elencar 0s mais
comuns:

1. Indicadores de market share (participagdo no mercado).

2. Indicadores de reclamacdes de clientes.

3. Indicadores de pontualidade de entregas dos fornecedores.
4. Indicadores econdmicos.

5. Indicadores de Balanced Scorecard.
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6. Indicadores de riscos e ameacas.

/. Indicadores de oportunidades.

8. Indicadores de inovacao e competitividade do setor.
9. Indicadores de rejeicdo do mercado.

10. Indicadores de concorrentes.

Assim, o empresario pode construir um sistema de inteligéncia
estratégica baseado em informacdes de diferentes areas da
empresa que refltam suas condicdes de competitividade, sejam
esses indicadores econdmicos, financeiros e/ou qualitativos, como
participacao no mercado e satisfacao dos clientes.

Atividades de aprendizagem

1. Pudemos compreender que os vetores de competitividade estao
ligados ao processo de analise dos indicadores de desempenho da
empresa. Nesse sentido, apresente os tipos de vetores possiveis de
competitividade.

2. A competitividade e a criatividade estdo alinhadas, e os vetores de
competitividade refletem a maneira como a empresa medira suas
condicdes competitivas. Apresente as duas visdes sobre os vetores de
competitividade.

Fique ligado

Nesta unidade tivemos condicdes de entender o contexto de
aplicacdo das diferentes tecnologias para o processo de tomada de
decisdes, tendo como ponto central a tecnologia aplicada a simulagao
empresarial, apresentando as condicdes especificas que devemos ter
em mente na escolha e o desenvolvimento das diferentes formas de
gestdo da informacao.

Percorremos um caminho a fim de apresentar a aplicagao
tecnologica na gestao da informacao e 0 meio para que a empresa
possa entender os aspectos que envolvem a inteligéncia competitiva,
sendo entdo utilizado o processo de adocado de tecnologias e sistemas
de suporte e apoio as decisdes, potencializando assim a capacidade
do gestor de tomar as decisdes no contexto estratégico.
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Depois apresentamos a teoria por tras da simulacdo empresarial,
que seria uma teoria dos jogos empresariais embasada em modelos
matematicos que observam as interacbes do homem com as
informacdes e, por fim, podem leva-lo a escolher de maneira racional
entre as alternativas possiveis. Concluindo, dedicamos uma secdo a
compreensao da competitividade no contexto empresarial e, em
particular, de sua influéncia na tomada de decisdes.

Recomendamos a vocé que amplie seus estudos e procure
conhecer mais sobre o processo de gestao da informacao e sobre os
sistemas de informacdes gerenciais. Na proxima unidade de estudos,
encerraremos as discussdes por meio de um processo de analise
organizacional, apresentando como analisar e interpretar relatorios
gerenciais e de que maneira isso se aplica a simulagao empresarial.

Vamos em frente! Bons estudos!

Para concluir o estudo da unidade

Muito bem, caro aluno. Tivemos uma unidade de estudos
bastante técnica e entendemos que agora € hora de aprofundar seus
conhecimentos. Procure textos relacionados ao processo de tomada
de decisdes baseados em indicadores e a simulacao empresarial, e
observe também a necessidade de reforcar os conhecimentos sobre
sistemas de gestdo da informacdo e de gestdo empresarial. Lembre-
se de que as melhores opcdes de leitura remetem a periddicos de
instituicdes de ensino superior ou de eventos da area. Boa leitura!

Atividades de aprendizagem da unidade

Considerando o contexto apresentado até o momento, analise o enunciado
a seguir e responda as atividades:

Uma empresa do ramo farmacéutico pretende lancar um novo produto para
o tratamento de manchas na pele. Entendemos que essa empresa precisaria
ter dominio das condi¢des competitivas no contexto dos demais produtos
que sdo oferecidos pelo mercado e que pretendem atuar contra © mesmo
problema. Nesse sentido, a empresa trabalha em trés frentes, sendo a primeira
baseada em pesquisa e desenvolvimento do produto, a segunda voltada
para a pesquisa sobre o comportamento do consumidor e a terceira frente
baseada em pesquisas sobre os concorrentes. Dessa maneira, responda aos
questionamentos que seguem.
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1. Analise as afirmagdes a seguir e assinale a correta em relacdo ao contexto
competitivo da empresa:

a) Aempresa pode realizar uma série de simulagdes relacionadas ao processo
de analise das informacdes aferidas nas trés frentes que adotou para avaliar o
mercado a fim de conhecer as melhores condi¢cdes de decisdo.

b) A empresa pode desenvolver condicdes competitivas sem a necessidade
de realizar pesquisas sobre concorrentes.

c) A empresa pode utilizar-se de pesquisas ja realizadas por outros setores
a fim de eliminar a necessidade de fazer pesquisas internas ou com
consumidores.

d) Aempresa pode valer-se dos dados aferidos nas pesquisas e assim alcangar
resultados factiveis sobre o processo de tomada de decisdes, porém ndo
deve considerar as informacdes sobre concorrentes.

e) A empresa pode realizar um investimento mais alto sobre o processo de
pesquisa e desenvolvimento de produtos similares, oferecendo a melhor
condigao competitiva.

2. Assinale a alternativa que apresenta os requisitos basicos da simulagdo
estratégica da empresa:

a) Existéncia de recursos financeiros em abundancia e de informacdes acerca
do mercado.

b) Percepgao dos riscos e o controle sobre as atividades dos concorrentes.
c) Existéncia de um pensamento objetivo e focado em resultados.

d) Existéncia de um pensamento estratégico e de informacdes acerca do
ambiente interno e externo.

e) Tecnologias de produgao e recursos financeiros para investimentos.

3. Em uma empresa que ndo possui indicadores de desempenho, as metas
e objetivos sdo as unicas referéncias. Assinale como a empresa pode analisar
seu contexto a partir desse cenario sem indicadores concretos:

a) As metas devem ser consideradas apenas em segundo plano, pois os
objetivos sdo mais importantes.

b) O objetivo é atingido mesmo que as metas ndo sejam contempladas.
Assim, as metas ndo sdo indicadores de desempenho.

c) Ao ndo atingir as metas e objetivos, a empresa devera rever o processo
estratégico, uma vez que algo pode estar errado no tocante a formulagao ou
execucao.
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d) O sucesso de uma empresa é medido apenas pela consecucao das metas,
pois os objetivos estdo sempre se renovando.

e) As decisGes tomadas com base na consecugdo de metas e objetivos
Sao coerentes apenas se estes forem atingidos em conjunto e no tempo
determinado.

4. Michael Porter aponta a existéncia de forcas que conduzem a estratégia,
tanto na formulagcao quanto na modificacdo. Quais sao essas forcas?

a) Rivalidade no mercado, ameaca de entrada de novos governos, produtos
de especialidade, poder de compra ou barganha do comprador e poder de
negociagao do cliente.

b) Rivalidade nos produtos, ameaca de entrada de novos concorrentes,
produtos complementares, poder de decisdo da empresa e poder de
negociacao do fornecedor.

c) Rivalidade nos precos, ameacas do governo, produtos substitutos, poder
de barganha do comprador e poder de negociacao dos colaboradores.

d) Rivalidade no mercado, ameaca de entrada de novos concorrentes,
produtos substitutos, poder de compra ou barganha do comprador e poder
de negociacao do fornecedor.

e) Rivalidade no mercado, ameaca de saida de concorrentes, produtos
melhores, poder de compra ou barganha do comprador e grande numero
de fornecedores.

5. Uma empresa que, diferentemente daquela do nosso exemplo, ndo
possui recursos financeiros para realizar pesquisas, dificilmente consegue
executar uma estratégia. Uma das orientagOes estratégicas possiveis esta
ancorada nos recursos financeiros da empresa. Assinale a alternativa que
contempla essa orientacdo:

a) Modelo de estratégia baseada em diferenciais competitivos.
b) Modelo estratégico baseado em tecnologias.

c) Modelo estratégico inovador.

d) Modelo de visdo baseada em recursos.

e) Modelo dos recursos e resultados proporcionais.
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Unidade 4

Analise de Indicadores

Adriano Rosa Alves

Objetivos de aprendizagem

O objetivo desta unidade € apresentar os conceitos e
indicadores que devemos analisar para apurar os resultados
obtidos por meio das estratégias e atividades desenvolvidas
pelas organizacdes. Sao ferramentas que auxiliam na analise dos
processos e de seus resultados, atuando como uma bussola para
auxiliar os gestores na tomada de decisao frente as oportunidades
e ameacas externas e aos pontos fortes e fracos internos. Saber
analisar um relatorio € essencial para o sucesso da gestao, e por
IsSO devemos tomar cuidado com a coleta dos dados que serao
utilizados para a geragao das informacdes. Vocé esta convidado a
iniciar nossa leitura.

Secdo 1| Indicadores internos

Nesta secao iremos analisar quais indicadores internos devemos trabalhar
a fim de obter os melhores resultados para a organizagdo. Serdo observados
os indicadores de eficiéncia gerencial e os indicadores financeiros, comerciais,
mercadologicos e produtivos. Vocé ira aprender quais indicadores podemos
aplicarinternamente para observar se as metas e objetivos estdo sendo cumpridos
pelos departamentos envolvidos NOs processos.

Secdo 2 | Indicadores externos

Nesta secao iremos analisar quais sao os indicadores externos que podem
influenciar as decisdes que 0s gestores assumem, bem como quais Sao seus
impactos nas organizacdes. Serao abordadas as vertentes econdmicas, politicas
e tecnoldgicas. Apresentaremos alguns sites que monitoram todos os indices
financeiros e econdmicos.



Secdo 3 | Ferramentas de andlise de indicadores

Nesta secdo abordaremos as ferramentas (instrumentos) que serdo Uteis para
a apuragdo dos indicadores (indices) das atividades executadas, bem como a
movimentacdo financeira e contabil. Iremos observar a importancia dos sistemas
de informagdo para auxiliar no controle desses processos e na tomada de
decisdo. Serdo apresentadas formulas importantes que devemos conhecer para
exercermaos Nossas atividades de gestdo empresarial. Os indicadores sdo otimos
instrumentos para sabermos se o que foi proposto No planejamento estratégico
esta sendo alcancado.

Secdo 4 | Relatérios de andlise de indicadores

Nesta secdo vocé ira observar quais relatorios gerenciais podemos gerar
por meio dos indicadores apurados, observando a importancia de uma analise
acurada de todas as informacdes neles incluidas. Iremos observar que os
relatorios sao instrumentos que Nos auxiliam na visualizagdo da proje¢do e da
realidade da organizagao.



Introducao a unidade

O mundo corporativo, além de estar cada vez mais concorrido, precisa
estar atento a todos os cenarios (econdmicos, financeiros, internacional,
demanda etc.) que compdem a formacado do resultado das atividades
organizacionais. Nao ha como gerenciar uma organizacao sem medi-la.
O controle das atividades € essencial para que possamaos observar se o
caminho tracado esta sendo cumprido dentro dos prazos e orgamentos
disponiveis. As necessidades de mudancas surgem de acordo com
as alteracdes do cenario mercadologico e o comportamento de
consumidores, fornecedores, governo etc. Estar atento aos dados e
informacdes que sdo gerados, todos os dias, colabora para a definicao
de estratégias e novos rumos a serem tomados. No local em que vocé
ou algum conhecido seu trabalha, vocé ja deve ter observado alteracdes
nas formas de executar e controlar uma atividade, ou até mesmo a
extincdo de um processo que caiu em desuso em razao das inovacdes
das pesquisas e tecnologias. Sem os devidos controles, as organizacoes
ficam a mercé do desconhecido e a espera dos resultados finais para
apurar se obteve ou Ndo sucesso em suas atividades. Efetuar uma gestao
por meio da utilizacao de indicadores ndo quer dizer que a empresa deve
ficar engessada, mas sim que, pelo contrario, ela se tornara ainda mais
flexivelem suas escolhas, uma vez que existe um instrumento que a auxilia
na tomada de decisdes e escolhas. Vale ressaltar a importancia da forma
correta dos dados, pois as informacdes geradas por esses instrumentos
sao fruto das coletas de dados realizadas em cada departamento (setor).
Assim, vocé esta convidado a se aprofundar no estudo dos indicadores
que iremos apresentar, bem como complementar suas leituras por meio
das indicacdes de artigos disponiveis no mundo virtual.

Faca uma boa leitura e tenha um bom estudo!

@ Para saber mais

Para saber mais sobre a importancia da utilizacao e analise dos
indicadores, acesse o link indicado a seguir, que apresenta a seguinte
dissertacao: Andlise dos Indicadores de Desempenho das Metas
da Administragdo Corporativa: um estudo de caso. Disponivel em:
<https://goo.gl/M3dK7X>. Acesso em: 20 mar. 2016.



Secaol
Indicadores internos

As organizacbes necessitam sempre estar atualizando seus
processos para obterem os melhores resultados, seja na forma de
recrutar ou selecionar os colaboradores, seja na hora de escolher um
fornecedor ou parceiro de atuagao para disponibilizacdo de sua marca
ou produto. Mas como nenhum gestor tem o poder da leitura ou visao
através “"de uma bola de cristal’, existe a necessidade de efetuarmos
controles para apurarmos os efeitos de nossas escolhas. Assim, os
indicadores sao um excelente instrumento para observarmos metas,
objetivos e resultados do trabalho empregado. Nesta secao iremos
observar a importancia dos indicadores de eficiéncia gerencial. Vocé
esta convidado a participar desses descobrimentos que irao enaltecer
seu desempenho como gestor.

1.1 Indicadores de eficiéncia gerencial

De acordo com Deming (1990), 'ndo se gerencia o que Nndo
se mede, Ndo se mede O que nao se define, ndo se define o que
nao se entende, Ndo ha sucesso NO que nao se gerencia’. Um
pressuposto essencial para © sucesso organizacional esta relacionado
com a utilizacdo dos indicadores de desempenho institucional. A
necessidade de um “painel de instrumentos” justifica-se pela sua
efetividade em dar todo o respaldo necessario aos gestores em suas
tomadas de decisdes. Cabe a cada organizacdo e gestao saber quais
S0 0S controles necessarios a serem realizados para obtencdo dos
resultados almejados. Contudo, ndo podemos engessar 0s processos
sob a luz dos indicadores estabelecidos, uma vez que © mundo € uma
constante evolugao e, as vezes, novas medidas e definicdes se fazem
necessarias para que os resultados possam continuar a ser alcancados.
Um exemplo muito simples, mas que auxilia bastante na reducdo dos
custos, é o corte do desperdicio, ndo somente em relacao aos bens
materiais empregados na producao de algo, mas também se referindo
a mdo de obra alocada para as atividades. O retrabalho, além de atrasar

Je indicadores



processos futuros, eleva os custos em razao das horas extras, do
aumento de quadro, do estresse, entre outros.

Para que possamos entao identificar quais indicadores deveremos
analisar e administrar, existe a necessidade de, por meio do didlogo
entre todos os envolvidos na oferta do produto e/ou prestacdo
de servicos, estabelecermos quais sao 0s pontos que deverdo ser
observados e controlados para gue as metas e 0s objetivos possam ser
alcancados. Dessa forma, esses indicadores devem estar atrelados aos
processos de melhoria da organizacdo, na qual todos os envolvidos
devem ter a consciéncia da necessidade de utiliza-los. Vale lembrar que
os indicadores sao desenvolvidos a partir do levantamento das acdes
necessarias para alcancar os objetivos da organizacdo. De acordo
com Oliveira (2013, p. 149), "o objetivo é o alvo ou ponto quantificado,
com prazo de realizacao e responsavel estabelecidos, que se pretende
alcancar atravées de esforco extra”. E sobre os objetivos, Oliveira (2013)
apresenta-nos dois tipos basicos de valor: o instrumental e o estilistico.
O primeiro Nos permite a coleta ou retencao de algo de valor, que
possa ser facilmente mensurado (por exemplo, analisar os volumes
que a linha de producao vem disponibilizando mensalmente e se os
objetivos estao sendo alcancados). O estilistico, por sua vez, € subjetivo
e reflete sobre o estilo de administracdo adotado pela organizacao.
Assim, afirma Oliveira (2013, p. 150):

Antes do executivo passar a determinagcdo dos desafios
— quantificados e com responsaveis e prazos de
realizacao —, deve verificar se os objetivos: estdo claros
e perfeitamente divulgados, entendidos e aceitos; sdo
especificos, mensuraveis, realisticos e desafiadores
(no caso de se trabalhar com objetivos quantificados e
com prazos para realizagdo); apresentam as suas inter-
relacdes de forma esquematizada; estdao adequadamente
correlacionados a fatores internos — controlaveis — e
externos — ndo controldveis — da empresa; [e verificar]
se o sistema de controle e avaliacdo estabelecido esta
adequado e as prioridades estdo estabelecidas.

Podemos observar que a definicado dos objetivos empresariais
€ essencial para definirmos quais indicadores deveremos utilizar
Nna execucao e controle das atividades. Vale ressaltar que esses
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objetivos nao sao estabelecidos de fato pela organizacao, pois esta
€ uma pessoa juridica, mas sim por seus responsaveis, pelas pessoas
que estdo no comando da direcao organizacional (OLIVEIRA, 2013).
Chiavenato (2012, p. 183) afirma que "sdo as pessoas que fazem o
negocio. Tanto aquelas que empreendem, aquelas que trabalham
NO Negocio, COMO as que compram seus produtos ou servicos”.
Logo, o diagnostico estratégico da organizacao deve comecar pela
parte mais simples: 0s recursos organizacionais.

Figura 4.1 | Eficiéncia

[ ]
EFICIEN IAR-

Fonte: <http://mundorh.com/blog/2015/08/24/principio-da-eficiencia/>. Acesso em: 25 mar. 2016.

Podemos observar a organizagdo como um sistema que realiza
suas operacdes por meio de um conjunto de atividade inter-
relacionadas, que empregam recursos para produzir bens e servicos,
mediante processos estabelecidos. Tais processos necessitam de
ferramentas basicas para o gerenciamento do sistema organizacional:
os indicadores. O indicador € definido com um valor realizado ao
longo do tempo que permite obter informagdes sobre caracteristicas,
atributos e resultados. Nogueira (2012) nos apresenta os principais
indicadores do desempenho de processos, que Sao 0s estratégicos,
de produtividade (eficiéncia), de qualidade (eficacia), de efetividade
(impacto) e de capacidade:

. Indicadores estratégicos informam o “‘quanto” a organizacao
esta no caminho certo, de acordo com as estratégias estabelecidas e
seus objetivos.

. Indicadores de produtividade (eficiéncia) medem os recursos
consumidos em relacao as saidas dos processos de servicos/produtos.

. Indicadores de qualidade (eficacia) concentram-se nas
medidas de satisfagdo dos clientes e nas caracteristicas dos servigos/
produtos.

U4 - Analise de indicadores



. Indicadores de efetividade (impacto) concentram-se em fazer
a coisa certa da maneira certa. Focam as consequéncias dos servicos/
produtos.

. Indicadores de capacidade mensuram a capacidade de
resposta de um processo por meio da relacdo entre as saidas
produzidas por unidade de tempo.

Newton (2011, p. 140) nos apresenta que “para executar bem seu
trabalho, um gestor precisa entender o que esta gerenciando, ter um
mecanismo de fornecimento de informacdes para entender quando
a acao de gestao é exigida e, por fim, implementar a acao quando a
informacdo lhe disse que isso € necessario”. Essas informacdes sao
provenientes da gestao estratégica, que constroi e apresenta os valores,
a missao, a visao e os objetivos da organizacao, bem como da gestao
operacional que esta envolvida com 0s processos executados. Vale
ressaltar que existe uma necessidade de integracao entre os indicadores
estratégicos e operacionais. Todos 0s envolvidos necessitam conhecer
as estratégias que a organiza¢ao deseja adotar para que 0s pProcessos
possam ser condizentes com as necessidades e recursos disponiveis.
Cabe entdo a seus lideres e gestores saber o que medir e como medir,
bem como quais dimensdes analisar, de acordo com seu produto
final de saida. Newton (2011, p. 141) cita que "o grau de dificuldade na
gestao de um projeto esta intimamente relacionado ao modo como
VOCé preparou os alicerces (em relacao a expectativas, escopo, plano
e recursos)’. Entao, a fim de observar a eficiéncia gerencial, poderemos
utilizar a Andlise SWOT (Strengths, Weakeness, Opportinities e Threats),
por meio da qual iremos avaliar as forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas da organizacao (BATEMAN; SNELL, 2007). Essa visdo ird nos
auxiliar a efetuar a gestao dos indicadores, uma vez que estaremaos
observando, simultaneamente, 0 ambiente externo e o interno, bem
COmo 0s impactos que © ambiente externo pode causar sobre a
empresa € a contribuicdo e efeitos das atividades internas sobre o
ambiente externo (stakeholders'). No processo da andlise interna,
iremos observar os indicadores que nos apresentam os pontos fortes e

IStakeholder — € uma pessoa ou grupo que possui participagdo, investimento ou agdes e que possui interesse em
uma determinada empresa ou negdcio. A companhia € vista como uma organizagdo social que deve gerar algum
tipo de beneficio aos parceiros do negdcio ou as partes interessadas, ou seja, aos proprios stakeholders. Ele também
€ conhecido como um modelo da responsabilidade social, visto que objetiva o equilibrio da sociedade a que
pertence (possui valor social e retributivo). Fonte: <http://www.portal-administracao.com/2014/07/stakeholders-
significado-classificacao.html>. Acesso em: 27 abr. 2016
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fracos da companhia, como custos de producao, mao de obra, indice
de eficiéncia na distribuicao, volume de devolucdes, perdas e avarias,
tecnologia aplicada etc. Ja no processo da analise externa, iremaos
observar as oportunidades e ameacas, como o impacto do negocio
junto aos clientes, concorrentes, questdes legais, dimensado territorial
de atendimento, fornecedores e parceiros, campanhas publicitarias
etc. Afirmam Bateman e Snell (2007, p. 135):

A estratégia formulada pelos administradores
serd baseada na analise SWOT para aproveitar as
oportunidades disponiveis, capitalizando as forgcas da
organizacao, neutralizando suas fraquezas e combatendo
as ameacgas potenciais. Seguindo ainda o raciocinio, o
plano de marketing de lancamento de um novo produto
deve incluir uma referéncia aos produtos ja existentes
na empresa, o plano de producdo pode ser destinado
a um aumento da capacidade e a estratégia de precos
pode visar tornar o mercado menos atraente para os
concorrentes. Em suma, a formulagcdo da estratégia vai
da analise a elaboracdo de um curso coerente da agao.
A estratégia corporativa, de negodcios e funcional da
organizagao comeca a tomar forma.

Assim, vale lembrar que 0 bom gestor deve conhecer aempresa Como
um “todo’, e nao em fatias. Taylor, em seus apontamentos dos trés males
que identificou nas organizacdes quando desenvolveu sua pesquisa, NoSs
apresentou um ponto muito importante para o fracasso dos negocios:
a falta de conhecimento da alta gestdo sobre os processos realizados na
organizacao (CHIAVENATO, 2014). Saber usar as ferramentas corretas
€ a melhor forma de apurar indicadores precisos. Coletar os dados de
forma acurada e concisa ajudara na construcao de informagoes solidas
para depois, por meio das analises, serem tomadas as melhores decisdes
possiveis. Em um mercado que vive em constantes transformacées, ficar
atento aos dados e informacdes € essencial para © sucesso profissional
e da organizacdo. Todas as organizagdes tém objetivos: lucratividade,
produtividade, satisfacdo dos clientes, busca por inovacdes etc. Para
tanto, faz-se necessario estabelecer os padroes esperados para que 0s
controles dos indicadores possam ser eficientes (BATEMAN; SNELL,
2007). E por intermédio dos controles e observando os resultados obtidos
que poderemos tomar as medidas corretivas significativas quando for
necessario.
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@ Para saber mais

Sobre a analise SWOT, realize a leitura do seguinte artigo: Um
meétodo para identificagdo e priorizacdo de oportunidades/ameacas
e pontos fortes/fracos no planejamento estratégico, utilizando uma
metodologia MCDA-CONSTRUTIVISTA. Acesse o link e faga uma
boa leitura. Disponivel em: <http://www.din.uem.br/~ademir/sbpo/
sbpo2003/pdf/arq0135.pdf>. Acesso em: 30 mar. 2016.

9 Questao para reflexao

Existem ainda organizagdes que tomam decisGes sem efetuar
os devidos levantamentos de dados internos e externos, agindo
impulsivamente pelo calor do momento? Vocé ja trabalhou em uma
organizagao assim? Qual € o impacto que isso pode causar para os
stakeholders? Reflita sobre a importancia de um bom planejamento e
analise dos cenarios para O sucesso empresarial.

1.2 Indicadores financeiros

Todas as organizacdes, mediante o estabelecimento de metas,
objetivos, visdo e missdo, buscam alcancar, da melhor forma possivel,
seus resultados. Um deles, que interessa a todos os envolvidos nos
processos que estao relacionados com a produgdo de bens/servicos,
€ de ordem financeira. Empresas de capital aberto ficam de “olhos
antenados” na Bolsa de Valores, no Mercado Cambial € nas medidas
econdmicas dos Governos simplesmente para saberem quais sao as
melhores decisdes a tomar quando os indicadores externos gerarem
algum tipo de interferéncia no resultado interno. Empresas de capital
fechado, por sua vez, observam a politica econdmica e financeira,
a atuacao dos concorrentes, os planos e prazos de pagamento dos
fornecedores e o indice de inadimpléncia para, posteriormente,
adotarem medidas que ndao venham a afetar negativamente seus
resultados. Assim, os administradores necessitam de instrumentos para
observar o desempenho e desenvolvimento das contas empresariais.
Temos entdo a necessidade de aplicar no cotidiano empresarial ©
uso dos indicadores financeiros, que sdo 0s Mais variaveis possiveis.
Nocdes de financas e contabilidade sao essenciais para a analise e
devidas observacdes dos dados necessarios para a apuracao das
informacdes e resultados.
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Faz-se necessario realizar o controle orcamentario, que reune
0s controles preliminar, simultaneo e por feedback. O controle
orcamentario refere-se ao processo de identificacao do que vem
sendo efetuado e a comparacao dos resultados com os dados
correspondentes, visando analisar as realizacdes e corrigir as
divergéncias (BATEMAN; SNELL, 2007). Existem varios tipos de
orcamentos, sendo gue 0s mais Comuns sao:

. Orcamento de Vendas — més, area de vendas e produtos.

. Orcamento de Producdo — capacidade das maquinas para
disponibilizacao fisica do produto.

. Orcamento de Custos — em que ha incidéncias de custos
sem geracao de receita (exemplo: RH). Os custos podem ser Fixos e
Variaveis.

. Orcamento de Fluxo de Caixa — receitas e despesas da
empresa. Deve ser elaborado depois de todos os outros orcamentos.

. Orcamento de Capital — custo de ativos fixos e investimentos
Nna organizagao.

. Orcamento Principal — todas as principais atividades do
negocio.

Podemos tambem aplicar nas organizacdes o custeio baseado em
atividades. Este custeio € conhecido como Método ABC, por meio do
gual as organiza¢des sao consideradas como um conjunto de pessoas
executando atividades muito diferentes, porém relacionadas, com o
objetivo de satisfazer as necessidades dos clientes e dos acionistas
(BATEMAN; SNELL, 2007). A determinacdo do custeio baseado em
atividades pode destacar o excesso de gastos. Um exemplo que
podemos citar € 0 custo que uma concessionaria tem, mensalmente,
com o quadro de funcionarios. Podemos analisar o custo da parte
administrativa e o quanto ele representa para o funcionamento
durante um més; observar a equipe de vendedores de carros 0 Km
e carros seminovos, analisando o fluxo de vendas e movimentacao
de veiculos; e acurar o retorno dos carros 0 Km para efetuarem a
manutencao na oficina, vislumbrando assim quanto representa o custo
desse departamento mensalmente e, a0 mesmo tempo, o retorno que
ele gera para a concessionaria. Por meio do rateio vocé observara os
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percentuais que cada departamento acarreta mensalmente no custo
total da empresa. Observe o exemplo a seguir do rateio de custos com
O quadro de funcionarios:

Tabela 4.1 | Custeio baseado em atividades

Concessionaria Alves Car Ltda.

Custo Mensal RH RS 250.000,00 100%
Departamento administrativo RS 42.900,00 17,16%
Vendas 0 Km RS 74.400,00 29,76%
Vendas seminovos RS 35.200,00 14,08%
Oficina R$ 97.500,00 39,00%

Fonte: O autor.

Na Tabela 4.1 estamos observando somente o custo gerado
mensalmente pelos colaboradores que atuam diretamente na
concessionaria. Precisamos lembrar que os custos sdo compostos
pelos valores fixos (salarios, encargos e beneficios) e varidveis
(comissdes e premiacdes). Quando essa analise estiver sendo feita,
existe a necessidade de apurar a fonte dos dados para ndo incorrer
Nno erro de computar o custo mensal como fixo, uma vez que, no
exemplo dado, encontramos a proposicao dos custos variaveis.

Outros instrumentos que as organizacdes utilizam para apurar seus
resultados financeiros sdo: o balanco patrimonial, © demonstrativo
do resultado do exercicio e os indices financeiros (MARION, 2004). O
balanco patrimonial mostra o quadro financeiro de uma companhia
em dado momento. Esse demonstrativo compreende trés itens:

a) Ativos: correspondem ao valor do conjunto dos varios itens que
a organizacao POossui.

b) Passivos: somatorio de todas as obrigagcdes da organizacao
junto a seus credores.

c) Patriménio liquido dos acionistas: valor incorrido nos
proprietarios da organizacgao.

A estrutura de um balanc¢o patrimonial € apresentada da seguinte

forma, conforme o Conselho Regional de Contabilidade:
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Quadro 4.1: Modelo de um balango patrimonial

ATIVO

CIRCULANTE

Disponibilidade

Duplicatas a receber

(-) Duplicatas descontadas
Contas a receber

Estoques

QOutros créditos

Despesas do exercicio seguinte

NAO CIRCULANTE

Realizdvel a longo prazo

Valores a receber

Investimentos

Participacdo em outras empresas
Outros investimentos
Imobilizado

Bens em operacao

PASSIVO

CIRCULANTE

Empréstimos e financiamentos bancarios

Fornecedores nacionais
Fornecedores estrangeiros
Obrigagdes trabalhistas
Obrigagdes tributarias
Outras obrigacdes

NAO CIRCULANTE
Financiamentos
Obrigacdes

PATRIMONIO LiQUIDO

Capital social

Reservas de capital

Ajustes de avaliacao patrimonial
Reservas de lucros

Imobilizado em andamento
(-) Depreciagdo acumulada

Acdes em tesouraria
Prejuizos acumulados

Intangivel

Direito autoral

Fundo de comércio
Software

(-) Amortizagdo acumulada

Fonte: <http://www.crcmt.org.br/site/novo/model_balanc/balanco.html>. Acesso em: 31 mar. 2016

Com esse instrumento podemos observar todas as contas da empresa
analisada, suas receitas e obrigacdes de curto e longo prazo, auxiliando no
processo de tomada de decisao quanto a busca de capitais de terceiros,
quando necessario, ou disponibilizacao para venda de imobilizados que
estejam sem utilizacao. Um resumo dos itens do balanco patrimonial ao
longo do tempo revela importantes tendéncias e fornece aos gestores
uma perspectiva nitida sobre o funcionamento geral da organizacao e
as areas nas quais ajustes deverdo ser efetuados. De acordo com Marion
(2004, p. 52) "o balanco patrimonial € o mais importante relatorio gerado
pela contabilidade. Por meio dele pode-se identificar a salde financeira e
econdmica da empresa no fim do ano ou em qualquer data prefixada’.

@ Para saber mais

Acesse o link a seguir para aprofundar sua leitura sobre este importante
indicador financeiro, o Balanco Patrimonial. Saiba que ndo sdo apenas os
contadores que necessitam compreender sua construcao e resultados,
visto que essa ferramenta € uma grande aliada dos gestores inovadores
e cautelosos. Faca uma boa leitura. Disponivel em: <http://www.
socontabilidade.com.br/conteudo/BP.php>. Acesso em: 31 mar. 2016.

U4 - And

> de indicadores



Outro importante indicador € o Demonstrativo do Resultado do
Exercicio (DRE). Este é um instrumento financeiro detalnado que nos
mostra as receitas e despesas oriundas das operacdes que a organizacao
realiza. De acordo com Marion (2004, p. 91) “a demonstracdo do resultado
do exercicio € um resumo ordenado das receitas e despesas da empresa
em determinado periodo, normalmente de 12 meses”. A DRE ira observar
0s lucros e perdas, sendo este controle mais comumente utilizado para
toda a organizacao. Em organizacdes descentralizadas, pode ser utilizado
individualmente por gestores de departamentos que geram receitas e
despesas. A DRE completa, exigida por lei, fornece maiores detalhes para
a tomada de decisao: grupos de despesas, varios tipos de lucro, destaque
dos impostos etc. (MARION, 2004). A partir desses demonstrativos
preliminares, um gestor pode identificar os setores problematicos e
corrigi-los (BATEMAN; SNELL, 2007). Veja um modelo, extraido do Portal
da Contabilidade, da Demonstracao do Resultado do Exercicio:

Quado 4.2 - Modelo da demonstragdo do resultado do exercicio

RECEITA OPERACIONAL BRUTA
Vendas de Produtos

(-) Receitas Financeiras
Variagdes Monetarias e Cambiais Passivas

Vendas de Mercadorias

Prestacdo de Servigos

(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA
Devolugdes de Vendas

Abatimentos

Impostos e Contribui¢gdes Incidentes
sobre Vendas

= RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA
() CUSTOS DAS VENDAS

Custo dos Produtos Vendidos

Custo das Mercadorias

Custo dos Servigos Prestados

= RESULTADO OPERACIONAL BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
Despesas com Vendas

Despesas Administrativas

(-) DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS
Despesas Financeiras

(-) Variagbes Monetarias e Cambiais Ativas

OUTRAS RECEITAS E DESPESAS

Resultado da Equivaléncia Patrimonial

Venda de Bens e Direitos do Ativo Nao Circulante
(-) Custo da Venda de Bens e Direitos do Ativo Nao
Circulante

= RESULTADO OPERACIONAL ANTES DO
IMPOSTO DE RENDA E DA CONTRIBUICAO
SOCIAL E SOBRE O LUCRO

(-) Proviséo para Imposto de Renda e Con-
tribuicdo Social sobre o Lucro

= LUCRO LIQUIDO ANTES DAS PARTICI-
PACOES

(-) Debéntures, Empregados, Participacdes de
Administradores, Partes Beneficiarias, Fundos
de Assisténcia e Previdéncia para Empregados
(=) RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO

Fonte:<http://www.portaldecontabilidade.com.br/guia/demonstracaodoresultado.htm>. Acesso em: 26 abr. 2016.

Este instrumento € ideal para a realizagao de analises diarias, de
acordo com os lancamentos que vao sendo efetuados no sistema
que a empresa utiliza. Os comparativos diarios, semanais, mensais e
anuais sao uma excelente janela para a analise das receitas e despesas,
bem como a observacao do resultado final. A estrutura da DRE devera
estar de acordo com a atividade-fim da empresa e suas necessidades
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para ofertar seu produto/servico. Para micro ou pequenas empresas
ela se torna simples e eficiente. O primordial € que a DRE evidencie o
total de despesa deduzido da receita, apurando-se assim o lucro final
(MARION, 2004).

@ Para saber mais

Sempre é bom realizarmos uma leitura complementar para sanarmos
nossas duvidas quando estudamos um conteudo ou, simplesmente, para
retomarmos uma linha de raciocinio. Realize entdo a leitura do artigo
Como saber o lucro com a demonstracdo do resultado do exercicio
em 8 simples passos sem erro. Disponivel em: <http://euadministrador.
com/como-saber-o-lucro-com-a-demonstracao-do-resultado-do-
exercicio-em-8-simples-passos-sem-erro/>. Acesso em: 30 mar. 2016.

Por fim, o terceiro instrumento de analises financeiras consiste em
seus indices. Para um tratamento eficaz na analise do desempenho
geral da organizacao, € necessaria a utilizagao dos indices financeiros.
Estes indices auxiliam na identificacao de possiveis forcas e fraquezas
nas operacdes das organizacdes. Os indices fundamentais sao
calculados a partir de itens selecionados na DRE e no Balanco
Patrimonial, justificando assim a necessidade da compreensao desses
instrumentos para a realizagao da apuracao dos indices financeiros
(BATEMAN; SNELL, 2007).

Os indices financeiros podem ser divididos em quatro categorias
basicas: liquidez, atividade, endividamento e lucratividade. Os
indices de liguidez mensuram a capacidade de uma organiza¢ao
atender a suas obrigacdes a curto prazo na data do vencimento,
sendo este dividido em trés categorias: capital circulante liquido,
liquidez corrente e liquidez seca; os indices de atividade mensuram
a velocidade com que varias contas sao convertidas em vendas ou
caixa, e neles serao observados o giro de estoque da empresa (se
houver estoque), o periodo meédio de cobranca, o periodo médio
de pagamento e o giro do ativo total; os indices de endividamento
indicam o montante de recursos de terceiros sendo utilizado com o
intuito de gerar lucros, e aqui serao observados o endividamento geral
e o indice de cobertura de juros; e o ultimo indice e da lucratividade,
em que serd analisado o lucro e/ou prejuizo depois da execugado de
todos 0s processos que estdo envolvidos na disponibilizagdo de um
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produto ou servico. Sera observada a demonstracao da composicao
percentual do resultado, fazendo uma comparacdo da DRE, por
meio dos resultados anuais, com a margem bruta sobre as vendas,
a margem operacional, a margem liquida, a taxa de retorno sobre o
ativo total (ROA) e a taxa de retorno sobre o patriménio liquido (ROE)
(GITMAN, 2001). Na Secao 3 iremos apresentar as metodologias
para apurarmos os indicadores e indices financeiros.

@ Para saber mais

Para enaltecer a importancia da utilizagao dos indicadores financeiros,
realize a leitura da matéria A importancia da gestao financeira. Disponivel
em: <http://www.ecrconsultoria.com.br/biblioteca/artigos/gestao-
financeira/a-importancia-da-gestao-financeira>. Acesso em: 31 mar.
2016.

1.3 Indicadores produtivos

Toda empresa existe para produzir algo, mas infelizmente, ainda
hoje, poucas organizagdes adotam a medicdo e o controle dos
indicadores de desempenho produtivo. Alguns empresarios e gestores
acreditam que o controle da cadeia de suprimentos de suas empresas
pode ser feito sem analises ou medicdes (NOGUEIRA, 2012). E por
meio do processo de producdo que os produtos sao fabricados e
0s servicos sao prestados. Em uma industria, a producao fabrica os
produtos ou mercadorias. Em empresas prestadoras de servicos,
a produgao encarrega-se da prestacao de servicos de usuarios. A
producdo representa a parte mais intima da empresa (CHIAVENATO,
2012). Saber o quanto, como e gquando produzir € essencial para
evitarmos desperdicios na linha de producao, excesso de estoques e
retrabalho em determinados processos. A produtividade € uma relacao
entre os esforcos empregados versus 0s produtos e servigos gerados.
A produtividade dos colaboradores € essencial para o atendimento
das metas estabelecidas, e para que esta produtividade possa ser
alcancada ou tenha aumento em seus resultados, faz-se necessario
adotar algumas taticas:

. Treinamento: investimento aplicado aos cursos de melhoria e
aprendizagem.
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O treinamento deve ser maior nos periodos em que a empresa
estiver contratando novos colaboradores.

. Aumento da motivacao: provocada por fatores monetarios
Ou Nao.

Essa producdo/homem indica a quantidade média de produtos
fabricados por empregado do setor produtivo da organizacdo. Os
indicadores de produtividade tém sua importancia por permitirem
uma avaliacao precisa do esforco empregado para gerar 0s produtos e
servicos. Alem disso, deve caminhar junto a Qualidade, gerando assim
um equilibrio necessario ao desempenho global da organizacado. Para
observarmos a produtividade, podemos aplicar duas formulas simples
de serem calculadas, mas que dependem de dados precisos:

Produtividade = (Total Produzido) / (Recursos Utilizados ou
Disponiveis).

Para obter melhor desempenho, € necessario mudar 0 modo
de enxergar a organizacao, visualizando-a como um processo, ou
seja, percebendo como cada atividade ¢ realizada, e ndo apenas as
funcdes. Para a escolha dos indicadores, € importante que a cultura
organizacional se encarregue de informar os colaboradores sobre sua
relevancia, garantindo que todos os envolvidos entendam o que sao e
qualéaimportanciadosindicadores de desempenho (Key Performance
Indicators — KPIs) NOGUEIRA, 2012). Devemos apurar a eficiéncia do
setor produtivo para observarmos se estamos caminhando na direcao
estabelecida no planejamento estratégico e se iremos colaborar para
0 alcance das metas e objetivos. Essa eficiéncia € a relacdo entre o
indice de produtividade obtido e o indice considerado como padrao,
OU se€ja, 0 gue O departamento estabeleceu como meta aceitavel
e geradora de resultados positivos. O calculo para essa eficiéncia é
efetuado da sequinte maneira:

Eficiéncia = ((Recursos Previstos) / (Recursos Utilizados)) x 100.

Outro fator que interfere na eficiéncia da produtividade € o layout
da organizacdo. E preciso considerar como sdo dispostos a area de
producao, as maquinas, o local de armazenagem e estocagem, a
pausa para setup das linhas de producao, a iluminacao, a climatizacao
etc. Antes de instalar definitivamente as maquinas, 0s equipamentos
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e os locais de trabalho, convem elaborar ou simular um layout para
analisar o arranjo fisico (CHIAVENATO, 2012). Apos essas verificacdes,
poderemos observar e estudar a capacidade instalada e a capacidade
de producado. A capacidade instalada representa todo o potencial
que a organizacdo possui para produzir produtos/servicos com seus
equipamentos, instalacdes e maquinas. Ela representa a capacidade
maxima que a empresa pode atingir com a plena utilizacao de
todos 0s seus recursos. Ja a capacidade de producdo representa a
producao possivel com a capacidade instalada, mais Os recursos
materiais, humanos e financeiros. Nao podemos esquecer que
a capacidade instalada ¢ estatica (BERTAGLIA, 2009). Quanto ao
controle da capacidade de producao, podemos utilizar as medidas
de tempo, quantidade de produtos/servicos ou unidades monetarias.
Cada organizacao escolhe a unidade de medida mais adequada as
suas caracteristicas. Para tanto, existe a necessidade de realizarmos
um plano de producdo, no qual devera ser detalhada a programacgao
da produgao. Programar a producao € determinar quando deverao
ser realizadas as atividades e as operacdes de producdo e o quanto
devera ser produzido (CHIAVENATO, 2012). Nas atividades produtivas,
devemos avaliar também os processos que envolvem a armazenagem
e a estocagem, uma vez que eles geram impactos nos resultados
que podem ser obtidos pelo setor de producao. Os cuidados com
recebimento, armazenagem, estocagem e distribuicdo sao necessarios
para ndo elevar os custos logisticos e produtivos (NOGUEIRA, 2012).
Na Secao 3 iremos observar quais sao os indicadores que devemos
analisar para poder gerir da melhor forma todas as atividades e, assim,
elevar os resultados positivos.

(#) Para saber mais

Para que vocé possa compreender a importancia dos indicadores
produtivos, realize a leitura do artigo da IMAM (Instituto de Movimentagao
e Armazenagem de Mercadorias) intitulado Indicadores de produtividade
e qualidade. Disponivel em: <http://www.imam.com.br/logistica/
noticias/tecnologia-da-informacao/1788-indicadores-de-qualidade-e-
produtividade>. Acesso em: 01 abr. 2016.

1.4 Indicadores mercadologicos

De nada adianta saber apenas fabricar um bom produto ou
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prestar um bom servico. E preciso também saber disponibiliza-lo
Nno mercado e conseguir conquistar as pessoas para compra-los.
O marketing constitui o principal elo entre as organizacdes e 0s
clientes (CHIAVENATO, 2012). Ter os melhores equipamentos,
infraestrutura, sistema de informacao e colaboradores nao surtira
efeito positivo se a forma como atendermos nossos clientes
for ineficaz. Observar 0 mercado e seu comportamento se faz
necessario para compreendermos o que os clientes esperam de
nossas organizacdes, marcas e produtos, bem como a forma que
Nossos concorrentes se posicionam frente a competitividade cada
vez mais acirrada. De acordo com Kotler (2012), para alcangcarmos
tal objetivo € necessario adotar o composto mercadologico que
envolve 0s seguintes componentes:

» Produto/servigo: desenvolvimento e adequacao as
necessidades dos clientes.

» Marca: identificacao e caracterizacao do produto.

* Embalagem: desenvolvimento e adequacao de acordo com as
necessidades do mercado e logistica.

* Preco: formalizacdo do preco de acordo com o mercado.

» Pesquisa de mercado: conhecimento dos clientes e
concorrentes.

» Propaganda: campanhas de divulgacao.

» Venda: comercializacdo do produto.

* Promocgdo: eventos promaocionais.

« Distribuicdo: colocacdo dos produtos nos pontos de venda (PDV).
e Merchandising: apresentacdo do produto no PDV.

» Atendimento ao cliente: realizacdo do pos-venda.

Para realizarmos nosso  planejamento  mercadologico,
necessitamos analisar 0 ambiente em que estamos inseridos. E
fundamental que o plano de marketing esteja embasado em dados
concretos e seguros, a fim de minimizar os riscos financeiros
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e dispéndios desnecessarios na linha de criacdo e produgao
(RODRIGUES, 2015). E necessario que realizemos uma Pesquisa
de Mercado, ou seja, devemos identificar, coletar e analisar as
informacdes presentes Nno mercado. A pesquisa € realizada para
melhorar as tomadas de decisao relacionadas a identificacao e a
solucdo de problemas, ou para aproveitar as oportunidades de
marketing. Os objetivos da pesquisa de mercado necessitam ser
especificados com clareza, conforme afirma Mattar (1994, p. 63):

A definicdo do objetivo da pesquisa deve estar
perfeitamente amarrada a solugcdo do problema de
pesquisa, e a ele deve estar restrita. Além disso, devem
ser levados em consideracdo no seu estabelecimento:
tempo disponivel, recursos disponiveis, acessibilidade
aos detentores dos dados e disponibilidade de meios de
captacdo dos dados.

O valor de uma pesquisa de mercado estd em sua objetividade.
Ela deve ser conduzida com imparcialidade, livre da influéncia de
tendéncias pessoais e politicas. Também com a pesquisa podemaos
analisar as variaveis de marketing controlaveis, sendo elas: o produto,
O preco, a promocao e a distribuicao. Quanto a classificacao dos tipos
de pesquisa, de acordo com Rodrigues (2015), podemos dividi-la em
quatro grandes grupos:

» Pesquisa de oportunidade de vendas — fornece parametros sobre
oportunidades existentes no mercado.

» Pesquisa de organizacao de vendas — integra todos os estudos
que visam avaliar a eficiéncia das acdes do composto mercadologico.

» Pesquisa de identificacao do problema — relacionada as caracte-
risticas do mercado. Busca compreender o impacto das variaveis
envolvidas Nno problema gerencial.

» Pesquisa de solucado do problema — relacionada a linha de a¢cdes
a serem tomadas para resolver um determinado problema.

E por que devemos realizar a pesquisa de marketing? Atender as
necessidades dos clientes deve sempre ser nossa primeira justificativa.
Para tanto, necessitamos conhecer clientes, concorrentes e tendéncias
de mercado.
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1.5 Indicadores comerciais

A venda pessoal pode ser a maior despesa operacional de uma
organizacao e, frequentemente, € a maior despesa de marketing
(CHURCHILL; PETER, 2007). Muitas organizacdes tém reconhecido
o valor da venda pessoal. Nos mercados globais, os vendedores
devem compreender a lingua e as diferencas culturais dos clientes,
e a0 interagir com eles, os vendedores também obtém informacoes
sobre os concorrentes (produtos, politicas de preco, logistica etc.).
Muitas vezes, os vendedores formulam suas proprias estratégias de
venda, O que requer conhecimento sobre seus pontos fortes e fracos
e sobre a abordagem que 0s clientes sao mais propensos a valorizar
(CHURCHILL; PETER, 2007).

Quando abordamos a venda pessoal, envolvemos uma estrutura
que pode ser dividida de duas maneiras (MEGIDO; SZULCSEWSKI,
2007):

. Direta: o vendedor mantém vinculo empregaticio com
a empresa, independentemente de ser fabricante ou canal de
distribuicdo.

. Indireta: @ empresa utiliza-se de representantes comerciais,
agentes, corretores etc. sem manter vinculo empregaticio com eles.

O desenvolvimento de relacdes de longo prazo beneficia
mutuamente vendedores e clientes. Cabe entdao a area comercial
elaborar o plano de vendas, que € O roteiro necessario para uma
organizacao estruturar suas atividades. Esse plano deve contemplar os
seguintes questionamentos:

. O que vender?
. A quem vender?
. Como vender?
. Quanto vender?
. Quando vender?

. Por quanto vender?
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. Quem vendera?

o Qual serd a rentabilidade dessa venda?

. Quanto custara o esforco de vendas?

De acordo com Megido e Szulcsewski (2007, p. 32-33), asinformacdes
que servem de base para realizar um plano de vendas sdo:

Tabela 4.2 - Informacgdes para realizar um plano de vendas

1. Dos clientes

2. Da empresa

3. Dos fornecedores

4. Concorrentes

Quantos sdo?

Reputagdo no
mercado

Cumprimento dos
prazos de entrega

Diferenciais
competitivos

Quiais sdo os mais

Objetivos e metas

Manutenc¢ao da

Linhas de produtos

importantes? claras qualidade
Localizagdo Flewaltldaqe de Flexibilidade Estrate_gwa d~e
produgao comunicagdo
Posicionamento: x . Canais de
Relagdo com o meio Capacidade .
lembranga do ; ) . distribuicao
. ambiente administrativa
cliente utilizados
Sensibilidade a Qualidade dos Capacidade Reputagdo no
fatores econdmicos colaboradores financeira mercado
. Capacidade
Participagdo no . ~
Taxa de recompra de producdo e Localizacao
mercado
armazenamento
Capacidade de Capacidade Politica de precos Tendéncias de

consegue contatar
os clientes?

comunicagao

compra administrativa que realiza crescimento
Qual ¢ arazdo da Capacidade . .

: : Politicas de preco
perda de clientes? financeira pres
Qual é a razdo da . -

- Capacidade . Politicas de

manutencdo de tecnologica romogoes
clientes? 9 P <
Como a
concorréncia Politicas de

Como sdo utilizados
0s canais de
comunicagao pelos
clientes da empresa?

Politicas de
promogao

Fonte: Megido e Szulcsewski (2007, p. 32-33)

Com esses indicadores poderemos estruturar nosso plano de
vendas. Existe a necessidade de avaliar se esses questionamentos
compreendem os cenarios do mercado e definir as metas e objetivos.
Ndo podemos deixar de analisar a equipe de vendas para apurarmos
se o trabalho esta sendo desenvolvido a contento. Em muitos casos,
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o treinamento continuo dos vendedores € parte integrante de sua
supervisao.

Churchill e Peter (2007, p. 524) nos apresentam os critérios de
desempenho utilizados na avaliacdo dos vendedores:

Tabela 4.3 - Critérios de desempenho na avaliagao dos vendedores

Total das vendas

Cumprimento da cota

Vendas de novos produtos
Total de lucros

Numero de pedidos

Tamanho médio dos pedidos
Numero de pedidos cancelados

Baseado nas
vendas

Satisfacao do cliente

Numero de contas ativas

Baseado nas Numero de contas novas

contas Numero de contas perdidas

Numero de contas vencidas e ndo pagas
Numero de contas potenciais

Numero de visitas

Baseado nas Numero de visitas planejadas

visitas Numero de visitas ndo planejadas

Baseado na Dias trabalhados

utilizacdo do Visitas por dia

tempo Tempo de venda comparado a tempo sem vender
Total

Baseado nas Por tipo

despesas Como percentual das vendas

Como percentual de cota

E-mails e cartas enderecadas a clientes potenciais
Chamadas telefonicas feitas a clientes potenciais
Numero de propostas formais desenvolvidas
Montagem de displays de propaganda

Numero de reunides realizadas com distribuidores/
Baseado nas

revendedores
atividades extra , N ) N
Numero de sessdes de treinamento para distribuidores/
vendas
revendedores

Numero de visitas a clientes de distribuidores/revendedores
Numero de visitas de assisténcia

Numero de reclamacdes recebidas de clientes

Numero de contas vencidas e cobradas

Fonte: Churchill e Peter (2007, p. 524)

Vale lembrar que ndo basta somente monitorar e cobrar 0s
resultados da equipe comercial. E necessario o reconhecimento
do desempenho quando o trabalho for de exceléncia e as metas
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e objetivos forem alcancados. Nao podemos deixar de citar a
importancia do relatorio de visitas, sendo este um instrumento para
analisarmos como esta ocorrendo o desenvolvimento das atividades
da equipe de vendas.

@ Para saber mais

Vocé quer uma atuagao diferente de sua equipe de vendas? Quer
motiva-los a melhorar os resultados e o desempenho? Entdo
leia a matéria: 8 indicadores de performance que todo vendedor
deveria usar. Disponivel em: <http://www.agendor.com.br/blog/8-
indicadores-de-performance-que-todo-vendedor-deveria-
usar/>. Acesso em: 04 abr. 2016.

Atividades de aprendizagem

1. informam o “quanto” a organizagdo esta no
caminho certo, de acordo com as estratégias estabelecidas e seus
objetivos. Assinale a alternativa que completa corretamente a lacuna:

a) Indicadores estratégicos.

b) Indicadores de produtividade.
c) Indicadores de qualidade.

d) Indicadores financeiros.

e) Indicadores comerciais.

2. € o0 mais importante relatorio gerado pela
contabilidade. Por meio dele é possivel identificar a saude financeira e
econbmica da empresa no fim do ano ou em qualquer data prefixada.
Assinale a alternativa que completa corretamente a lacuna:

a) DRE.

b) Fluxo de caixa.

¢) Balanco patrimonial.
d) Liquidez corrente.

e) Margem de contribuicdo.

U4 - Analise de indicadores

171



172

Secao 2
Indicadores externos

Nesta secdo sera apresentada a importancia da analise dos
indicadores externos e seus efeitos nas organizacdes, de acordo
com o segmento de atuacdo. Serdo apresentados alguns indicadores
econdmicos, politicos e tecnologicos, bem como a indicagao de
sites que informam em tempo real dados que podem vir a contribuir
para a realizacao de atividades e tomada de decisao.

2.1 Indicadores econémicos

Todas as organizacdes realizam trocas, financeiras ou comerciais.
A todo momento alguém esta negociando algo. No mundo virtual,
cada vez mais presente nas empresas, ofertar um produto do outro
lado do mundo depende apenas de um ‘clique’. Mas sera que
para efetuar essa transacao basta estar disposto a ofertar algo e ter
alguéem interessado na aquisicao do produto? Vocé ja realizou uma
compra pelo e-commerce? Se sim, como foi sua experiéncia?
Formas de pagamento, prazos de entrega, embalagem, politica de
troca e devolucao: varios indicadores compdem o processo de uma
negociagao. Por suavez, no ambiente externo estamos sujeitos a acdes
sobre as quais ndo temos controle. E comum nos dias de hoje ouvir o
ancora de algum jornal anunciando, por exemplo, a queda do dolar e
0 aumento da Bolsa de Valores. Para muitos, essa € uma informacao
qualquer, mas para guem exporta ou importa algo, o sobe e desce
do dolar (mercado cambial) influencia sobremodo o resultado dos
negocios. Vocé certamente se recorda daquela regra que aprendeu
em economia: “Dolar alto, bom para exportar. Dolar baixo, bom
para importar”. E os acionistas? Recorda-se de quando houve uma
campanha para investir o FGTS na aquisicao de acdes de uma estatal
brasileira? Vocé observou o valor das acdes hoje? Sera que as pessoas
que adquiriram acdes naquela época estdo felizes e satisfeitas hoje? Sdo
Varios os questionamentos que © mercado financeiro e econdmico
gera na cabeca de todos que dependem de sua volatilidade. Dentro
dessas perspectivas, faz-se necessario que o gestor acompanhe ©
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cenario econdmico: observar as taxas de juros que o mercado aplica;
analisar os prazos medios de pagamento e recebimento praticados
pelos concorrentes; observar as oportunidades de investimento
e aplicacao, de acordo com a pratica de juros; verificar o mercado
externo e suas politicas econdmicas, principalmente no caso de quem
trabalha com importacao e exportacao; aproveitar as oportunidades
de negociacdes em pregdes e bolsa, quando a empresa atuar com
papéis e dividendos. Enfim, a economia pode interferir de varias
formas: recessao pode acarretar acumulos de estoques; inflacao alta
pode diminuir consumo de determinados produtos; desemprego em
massa pode gerar um aumento na carteira de inadimplentes; linhas de
créditos bancarios podem ser renegociadas e reduzidas, dependendo
da situacao vivenciada no mercado. Enquanto voceé estiver a frente das
financas, € importante manter-se informado. Mas fique tranquilo, pois
existem varios sites com indicadores que sdo atualizados diariamente
para facilitar seu trabalho. Sao elencados a seguir alguns sites que
podem ajuda-lo na mensuragao e no controle de seus nNegocios.
Acesse, conheca e trabalhe com essas informacdes para melhorar
seus indices financeiros:

Disponivel em: <https://goo.gl/W8frfo>. Acesso em: 31 mar. 2016.

Disponivel em: <http://www.portalbrasil.net/indices.ntm>. Acesso
em: 31 mar. 2016.

Disponivel em: <https://goo.gl/5T48v>. Acesso em: 31 mar. 2016.

Disponivel em: <http://www!1.folha.uol.com.br/mercado/
indicadores/>. Acesso em: 31 mar. 2016.

2.2 Indicadores politicos

Se a organizacao em que vocé atua trabalha com licitacdes, meu
caro aluno, vocé precisa “estar de olho” nas atividades politicas do
municipio, estado ou federacdo. Infelizmente, temos um alto grau de
corrupcao envolvendo varios setores publicos e, acredite, as licitagcdes
também fazem parte desses fatores negativos. E logico que n3o
podemos generalizar, por issO seja transparente em seus Negocios.
Observe muito bem as clausulas do contrato de licitacdo e conte
com O apoio técnico de um setor juridico para que sua empresa
ndo venha a sofrer san¢des juridicas futuras. Os governos, assim
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CoOmMo as organizacdes, necessitam de fornecedores para atender a
suas demandas — obras publicas, materiais de expediente, limpeza,
alimentacao, saude, educacao etc. Para suprir suas necessidades, o
Estado langa ao mercado as licitagdes em busca de parcerias. O gestor
administrativo precisa monitorar e controlar esses contratos para honrar
0s prazos de atendimento, evitando assim sang¢des e cancelamento
das licitacdes. Os indicadores politicos podem também gerar entraves
para determinados tipos de negocio. Cabe a vocé pesquisar a cidade,
regido ou estado em que ira atuar para saber todas as politicas e
questdes legais a fim de atender seus futuros clientes. Observe que
as leis municipais sao diferentes de um municipio para outro, bem
como as leis estaduais. Tributos variam de acordo com o segmento
de atuacao e o estado em que ¢ feita a negociacao. A determinacao
de feriados locais pode atrasar sua distribuicdo se vocé nao observar
as especificidades dos calendarios municipais. Algumas areas urbanas
Nao aceitam o transito de caminhdes acima de 4 toneladas, gerando
uma necessidade de fracionar a distribuicdo para ndo prejudicar 0s
clientes e os representantes que efetuaram a negociacdo. Questdes
de ordem socioambiental, se também nao forem observadas sob a
luz das questdes legais impostas pela federacdo, estado e municipio,
podem gerar custos desnecessarios €, as vezes, 0 encerramento das
atividades desenvolvidas. Conhecer o local onde se deseja atuar e se
instalar € de grande valia para economizar nas questdes de ordem
financeira, além de evitar processos burocraticos demorados e
prejudiciais ao funcionamento da empresa. Outra tomada de decisao
do setor politico que interfere diretamente nas organizacdes sao as
politicas fiscais. O “sobe e desce” de impostos, taxas, contribuicdes e
arrecadacdes onera 0s custos empresariais em um primeiro momento,
€ as empresas, por sua vez, transferem seus custos para os clientes.

(#) Para saber mais

Agora vocé deve realizar a leitura da seguinte reportagem da
Exame.com: Brasil precisa superar a crise politica, diz diretor do
FMI. Faca a leitura e observe como as questdes politicas podem
interferir no desempenho e resultado dos negocios empresariais.
Disponivel  em:<http://exame.abril.com.br/brasil/noticias/brasil-
precisa-superar-crise-politica-o-mais-rapido-possivel-diz-
diretor-do-fmi>. Acesso em: 06 abr. 2016.
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2.3 Indicadores tecnoldgicos

Em um mundo conectado, a alegacdo de que o melhor método
de gestdo ainda € o controle 'no caderninho” s6 pode vir de um
gestor que sem duvida alguma esta ‘remando contra a mare”. Os
clientes estao cada vez mais conectados. Transacdes internacionais,
depois do advento da internet, foram facilitadas e abriram as portas
para todos os continentes (com excecao daqueles paises que
contemplam politicas territorialistas e protecionistas, como a Coreia
do Norte). Hoje, a conectividade € muito facil, simples e aplicavel a
qualquer negocio. O fato de um representante comercial utilizar um
smartphone para efetuar uma confirmacao de pedido junto ao seu
cliente representa a importancia da utilizacao da tecnologia. Se vocé
espera a indicagao do melhor sistema para auxilia-lo em sua gestdo,
saiba que ele ndo existe. Os suportes tecnoldgicos sdo varios e sua
configuracao altera-se de acordo com o negocio e a ‘necessidade”
de cada usuario. Ambientes de trabalho sao personalizados com os
acessos necessarios para o desempenho das atividades de cada setor
e de cada usuario. Assim sdo os softwares. Eles foram desenvolvidos
para atender as necessidades dagueles que buscam langar algum tipo
de dado ou processar e extrair um resultado. Cabe a vocé convidar
um analista de sistemas, das centenas de empresas especializadas em
tecnologia da informacdo, para conhecer todos 0s seus processos
e para desenhar e desenvolver um software que atenda as suas
necessidades e nao as do seu vizinho ou concorrente. Nao queira
adquirir o sistema mais renomado, de maior abrangéncia, pois talvez
ele ndo ofereca nada que vocé necessite, ou vocé somente utilize 50%
de todos os recursos que o sistema pode oferecer. Querer tornar uma
organizacao informatizada requer pesquisa, tempo, analises e escolhas.
Nao se esqueca de promover treinamentos para sua equipe, pois se
vamos implantar um sistema novo ou substituir um antigo, devemaos
nos lembrar de que o colaborador esta habituado com um tipo de
trabalho, e o novo é novidade. Tenha cuidado com as escolhas dos
hardwares. Trabalhar com coletores de dados € muito bom e auxilia
Nna apuracao de um estogue e na separacaoc e conferéncia de uma
carga, mas se o colaborador Nndo souber usa-los, em vez de aumentar
a produtividade vocé tera mais um gargalo para reduzir o desempenho
de sua equipe de trabalho. Fique atento: nem todos nasceram na
era da tecnologia. Existe muita mao de obra que esta descobrindo
agora como utilizar um aparelho tecnologico. Os colaboradores
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N3o precisam ser especialistas em desenvolvimento de softwares e
hardwares, mas precisam ser excelentes operadores para poderem
utilizar toda a capacidade que um sistema pode oferecer. Vale lembrar
gue essa alta tecnologia e toda a mobilidade empresarial podem gerar
riscos as organizacdes, tais como: roubo de informacgdes por falhas
de sequranca, ameagcas de virus, desvio de funcao, ociosidade, entre
outros. A conscientizacdo junto aos colaboradores se faz necessaria
para 0 melhor empreendimento dos recursos tecnologicos.

(#) Para saber mais

Vocé estd convidado a realizar a leitura da seguinte matéria:
Mobilidade Empresarial: quais sdo os riscos e como resolvé-
los? Disponivel em: <http://canaltech.com.br/noticia/mercado/
mobilidade-empresarial-quais-sao-0s-riscos-e-como-resolve-
los-61375/>. Acesso em: 06 abr. 2016.

Atividades de aprendizagem

1. Quais dos indicadores a seguir podem ser categorizados como
EXTERNOS?

a) Marketing, Financeiros e Recursos Humanos.
b) Contabeis, Politicos e Tecnologicos.

c) Recursos Humanos, Politicos e Econdmicos.
d) Econdmicos, Politicos e Tecnologicos.

e) Marketing, Comerciais e Politicos.

2. Para as empresas brasileiras que tém seu foco de negodcio em
processos de exportacdo e importacdo, qual € o indicador externo que
mais impacta em seus resultados?

o Questdo para reflexao

Qual é a importancia da tecnologia para o desempenho das
organizagdes? Qualquer aparato tecnoldgico € vidvel para um
negocio?
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Secao 3
Ferramentas de analise de indicadores

Nesta secdo iremos observar a importancia da utilizacdo de
ferramentas tecnologicas para a apuracao dos resultados obtidos
no desenvolvimento das atividades, bem como as metodologias
aplicadas para analise dos indicadores instituidos na organizagao.

3.1 Softwares de gestao para andlise de indicadores

Na area tecnoldgica podemos encontrar varios sistemas de
controle e apuracao de resultados, que nos auxiliam em nossas
escolhas e decisdes e que podem apontar falhas nos processos
executados. Iremos apresentar alguns desses sistemas que podem
ajudar a desenvolver varios processos na execucao de atividades,
resultando em informagdes positivas e saudaveis para a organizagcao e
demais envolvidos.

O SIM: Sistema de Informagdo de Marketing € um conjunto
formalizado de procedimentos para gerar, analisar, armazenar e
distribuir as informacdes aqueles que tomam as decisdes de marketing
(RODRIGUES, 2015). Ele é a estrutura que reune, seleciona, analisa,
interpreta e mantéem o fluxo de informacdes acerca do ambiente
global de marketing no qual a organizacao esta inserida.

O CRM: Customer Relationship Management esta baseado na
obtencao e processamento de informacgdes sobre os clientes, tais
como: habitos e costumes, compras, decisdes tomadas, perfil de
consumo, entre inumeras outras que possibilitam as organizacoes
entender cada vez melhor seus clientes, adequando a eles seus
negocios e estratégias (BANZATO, 2005).

O ERP: Enterprise Resource Planning € um sistema de gestdo
empresarial que compreende todo o planejamento e gerenciamento
dos processos administrativos, englobando a aquisicdo, o recebimento,
a estocagem, a produgao e a distribuicao, e integrando também as
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informacdes do ciclo financeiro e das demais funcdes de suporte, tais
COMO recursos humanos, cComunicacao, apoio a decisao, qualidade e
manutencao (BANZATO, 2005).

O APS: Advanced Planning and Scheduling ¢ um sistema para
O processamento de regras de nivelamento da programacao
da producdo, buscando maximizar a utilizacdo dos recursos de
manufatura onde houver restricdes (gargalos) (BANZATO, 2005).

O WMS: Warehouse Management System é um sistema de
gerenciamento de armazém, que otimiza todas as atividades
operacionais (fluxo de materiais) e administrativas (fluxo de
informacdes) dentro do processo de armazenagem, incluindo
recebimento, inspecdo, enderecamento, estocagem, separacao,
embalagem, carregamento, expedicdo, emissao de documentos e
inventario (BANZATO, 2005).

O MES: Manufacturing Execution System é um sistema de execugao
da manufatura que gera informacdes precisas € em tempo real a fim
de assegurar a sincronizagao dos processos e consequentemente a
melhoria da eficacia da producao, do planejamento e da gestdo. O
MES é um conceito de gestdo das informacdes na producao que
assegura precisao, sincronia e velocidade para um melhor controle e
gerenciamento do nivel operacional (BANZATO, 2005).

O BI: Business Intelligence tem o objetivo de gerar inteligéncia a
partir da promocdo do conhecimento, advinda da organizacdo dos
dados que se perdem ou se encontram dispersos na organizagao.
Pode-se destacar alguns objetivos que viabilizam a utilizacdo de
tal tecnologia: identificar as necessidades dos clientes, organizar a
distribuicao segmentada, simular realidades futuras, identificar novos
produtos e/ou servigos, analisar problemas de qualidade e identificar
as necessidades de treinamento (BANZATO, 2005).

3.2 Metodolgias de analises de indicadores

Quais indicadores devemos apurar na organizagao? Quais
dados devem ser coletados para a geracao de informacdes? Esses
guestionamentos estao presentes no dia a dia dos gestores que, por
meio dos objetivos da organizacdo, devem tracar suas estratégias de
trabalho e definir quais indicadores devem ser controlados e acurados
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para gerar um resultado positivo. Para tanto, necessitamos saber quais
indicadores as areas financeira, produtiva, comercial e mercadologica

nos oferecem.

3.2.1 Analise de indicadores financeiros

Vocé deve analisar agora os dados financeiros de uma empresa
ficticia que iremos apresentar. Trata-se de uma concessionaria de
veiculos, a Alves Car Ltda. Por meio do Balanco Patrimonial e do
Demonstrativo do Resultado do Exercicio (DRE) iremos apurar os
indicadores esperados. Observe as Tabelas a seguir:

Tabela 4.4 | Balango patrimonial

Néo circulante

Circulante Circulante

Disponibilidades 200.000 | Fornecedores 237582
Contas a receber 85.500 | Financiamentos 50.000
Estoques 390.000 | Debentures 0
Impostos a recuperar 0 | Salarios e contribuigdes sociais 250.000
IR e contr. social diferidos 13.199 | Prov. p/IR e contr. social 17.900
Desp. antecipadas 25.000 | Outras obrigagdes 50.000

Nao circulante

Realizavel a longo prazo Exigivel a longo prazo
Contas a receber 150.000 | Financiamentos 250.000
IR e contr. social diferidos 99.852 | Imp. e contr. recolher 27.000

Fonte: O autor.

Permanente Patriménio liquido

Investimentos PL

Investimentos 150.000 | Capital social 700.000

Imobilizado 608.931 | Reservas de capital 95.000
Reservas de lucros 45.000
Lucros acumulados 0

U4 - Analise de indicadores

179



180

Tabela 4.5 | Demonstrativo do resultado do exercicio

Receita Operacional Bruta 750.000,00 750.000,00
Dedugdes da Receita Bruta 90.000,00 90.000,00
|Recets OperacionalLiguida 600000 14000000
Custo dos Produtos Vendidos 105.000,00 105.000,00
Custo Variavel 20.000,00 20.000,00
Custo Fixo 85.000,00 85.000,00
[ResutadoBrto  sssoowo0  ss500000]
Despesas Operacionais 167.500,00 167.500,00
Despesas com Vendas 109.600,00 109.600,00
Fixas 49.600,00 49.600,00
Variaveis 60.000,00 60.000,00
Despesas Administrativas 57.900,00 57.900,00
Fixas 42.900,00 42.900,00
Outras Receitas/Despesas 15.000,00 15.000,00

Impostos sobre Lucro e Participagdes 121.687,50 121.687,50

Fonte: O autor.

Tomando como base nossa empresa constituida, a Concessionaria
Alves Car Ltda, e por meio do Balanco Patrimonial e do DRE
apresentados, iremos desenvolver os calculos para que vocé tenha
pleno conhecimento e dominio desses indices, que irao auxilia-lo nas
decisdes a serem tomadas durante sua gestao. Vamos praticar?

O capital circulante liquido € uma medida comum da liquidez global
de uma organizacao, sendo calculado da sequinte forma: Capital
Circulante Liquido = ativo circulante — passivo circulante. Analisando
nosso Balango Patrimonial, apuramos os sequintes dados:

Ativo Circulante (AC) = $713.699; Passivo Circulante (PC) =
$605.482. Logo, o resultado da subtracdo desses valores nos indica
que o Capital Circulante Liquido da Empresa ¢ de $108.217.

O indice de liquidez corrente avalia a capacidade da empresa de
atender a suas obrigacdes a curto prazo, sendo calculado da seguinte
forma: Indice de Liquidez Corrente = (ativo circulante) / (passivo
circulante). Extraindo os dados do Balanco Patrimonial, temos:

Ativo Circulante (AC) = $713.699; Passivo Circulante (PC) = $605.482.
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Logo, o resultado da divisao dessas duas contas Nnos apresenta que o
indice de Liquidez Corrente ¢ igual a $1.178. Isso significa que, para
cada $1,00 de despesa que a empresa possui, ela tem para cumprir
COM Seus CoMpromissos a curto prazo o montante de $1,178. Segundo
especialistas, o melhor resultado seria 2/1, mas isso vai depender muito
do segmento em que a empresa atua (BATEMAN: SNELL, 2007).

O indice de liquidez seca ¢é similar ao indice de liquidez corrente,
exceto pelo fato de que ele exclui a conta estoque do ativo circulante.
Isso ocorre porgue muitos tipos de estoques nao podem ser facilmente
vendidos, considerando que sao itens parcialmente completos, e o
estoque é tipicamente vendido a créedito, o que significa que ele se
torna uma conta a receber (GITMAN, 2001). Sua formula é assim
apresentada: Indice de Liquidez Seca = (ativo circulante — estoque)
/ (passivo circulante). Extraindo os valores dessas contas do Balanco
Patrimonial, temos:

($713.699 — $390.000) / ($605.482). Efetuando os calculos, Nosso
indice de Liquidez Seca equivale a $0.534. O presente resultado € um
dado preocupante para os gestores, pois esse indice esta abaixo de 1,
e isso significa que, para cada $1,00 de endividamento, temos no caixa
$0,534 para honrar com os pagamentos de terceiros. O ideal € que
seja igual ou superior a $1,00 (GITMAN, 2001).

O giro de estoque mede a atividade ou liquidez do estoque de
uma organizacao. Esse calculo so faz sentido quando comparado
com o de outras empresas do mesmao segmento ou com O giro de
estoque passado da empresa. A média de estoque de um produto vai
depender muito do segmento em que a empresa atua. Vocé ja viu
alguma promocao ou liquidacdo na venda de Aeronaves Airbus 380
em sua cidade? Acredito que ndo, pois a producao desses veiculos esta
condicionada a demanda e solicitacao do mercado, diferentemente
do que ocorre com materiais de limpeza, escritorio, educacao etc.
Para efetuar esse calculo, aplica-se a seguinte formula:

Giro de Estoque = (Custo dos produtos vendidos) / (Estoque).
Extraindo as informacdes da DRE e do Balanco Patrimonial, temos:

($105.000) /($390.000) = 0.269. Esse resultado & preocupante, pois
ndo estamos alcancando nem uma unidade. Aqui, sequndo Gitman
(2001), quanto maior for o resultado, melhor sera para a empresa.

U4 - Analise de indicadores

181



182

O periodo médio de cobranca é util para avaliar politicas de crédito
e cobranca. Ele € obtido por meio da seguinte divisao:

Periodo Médio de Cobranca = (duplicatas a receber) / (média
de vendas por dia). Levantando os dados em nosso DRE e Balanco
Patrimonial, temos:

($85.500) / ($25.000) = 3,42 dias. Isso mostra que, na média, a
empresa leva 3,42 dias para cobrar uma duplicata a receber. Podemos
deduzir que suas vendas ocorrem somente a vista.

O periodo médio de pagamento corresponde a média de tempo
necessario para saldar as duplicatas a pagar. Sua forma de calcular é
idéntica ao periodo médio de cobranga:

Periodo Médio de Pagamento = (duplicatas a pagar) / (média de
compras por dia).

Em nosso exemplo, o valor bruto diario das compras foi de $2.450.
Aplicando a formula, temos:

($237.582) / ($2.450) = 96,97 dias, ou seja, a nossa Concessionaria
paga seus fornecedores com um prazo medio de 96 dias.

O giro do ativo total indica a eficiéncia com a qual a empresa usa
seus ativos para gerar vendas. Quanto maior for o giro do ativo total,
mais eficiente sera o uso dos ativos. Esse indicador mostra a velocidade
com que o investimento total se transforma em volume de vendas.
Seu calculo € realizado da seguinte forma:

Giro do Ativo Total = (vendas) / (total de ativos).
Apurando os dados apresentados em nossos indicadores, temaos:

(§750.000) / (§1.722.482) = 0.4354. Isso significa que a empresa gira
um montante igual ao total de seus ativos 0,4354 vezes ao ano. Nesse
caso, nossa Concessionaria esta com um resultado preocupante, pois
a cada $1,00 investido, ela ganhou $0,4354, sendo que o ideal seria
um resultado do ganho superior a $1,00.

O indice de endividamento geral mede a propor¢do do total de
ativos financiados pelos credores da empresa. Quanto maior for esse
indice, maior sera © montante de dinheiro de outras pessoas sendo
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usado em uma tentativa de gerar lucro. O calculo nos apresenta a
seguinte formula:

indice de Endividamento Geral = (total de passivos) / (total de ativos)
Apurando os dados apresentados em nossos indicadores, temos:

(5882.482) / ($51.722.482) = 0.5123 = 51,23%. Isso significa que a
concessionaria financiou mais da metade de seus ativos com dividas.
Quanto maior for esse indice, maior sera o grau de endividamento da
empresa.

O indice de cobertura de juros mede a capacidade da empresa de
honrar com seus pagamentos de juros contratuais, isto €, atender as
obrigacdes da divida. O calculo é desenvolvido da seguinte forma:

indice de Cobertura de Juros = (lucro antes dos juros e imposto de
renda) / (despesas com juros no ano). Como em nosso exemplo nao
foi colocada a conta Juros, nao existe um resultado a ser apresentado.
Gitman (2001) nos diz que quanto maior for este indice, ou seja,
guanto mais proximo ele estiver de cinco (5), maior sera a capacidade
de a empresa atender a suas obrigagdes.

A margem bruta mede o percentual de cada venda em unidade
monetaria que sobra apos a empresa ter pago por seus produtos.
Quanto maior for a margem bruta, melhor. Para calcularmos a
margem bruta devemos aplicar a seguinte formula:

Margem Bruta = (Lucro Bruto) / (Vendas). Recorrendo a nossos
indicadores ja apresentados, temos:

($555.000) / (§750.000) = 0.74 = 74%. Ou seja, para o exercicio de
janeiro da DRE, nossa margem bruta foi de 747%.

A margem operacional mede a percentagem de cada venda em
unidades monetarias que resta apos todos 0s custos e despesas terem
sido abatidos (exceto imposto de renda). Ela representa o lucro puro
sobre as operacdes. Nesta margem, quando maior for o seu resultado,
melhor. Para calcularmos, aplicamos a seguinte formula:

Margem Operacional = (Lucro operacional) / (Vendas).

Observando nossa DRE, temos:

U4 - Analise de indicadores

183



184

($387.500) / ($750.000) = 0.516 = 51,66%.

A margem liquida mensura a percentagem de unidade monetaria
proveniente das vendas que resta apos o cOmputo de todos os custos
e despesas, incluindo juros e imposto de renda. Nas comparacdes
dos resultados, quanto maior for a margem, melhor. Para calcularmaos
devemos utilizar a seguinte formula:

Margem Liquida = (Lucro Liquido Final) / (Vendas).
Observando nossos dados e aplicando a formula, temos:
($265.812,50) / ($750.000) = 0.354 = 35,44%.

A taxa de retorno sobre o ativo total (ROA) mede a eficiéncia global
da organizacdo em gerar lucro com seus ativos disponiveis. E também
chamada de retorno sobre o investimento (ROI). Quanto maior for o
rendimento da organizacao sobre o total dos ativos, melhor sera o
resultado. Essa taxa € calculada da seguinte forma:

ROA = (Lucro liquido apds IR) / (Total de Ativos).
Aplicando a formula sobre nossos dados, temos:

ROA = ($265.812,50) / (51.722.482) = 15,43%. O presente valor so
pode ser classificado como um bom resultado apos 0 comparativo
dos demais exercicios.

A taxa de retorno sobre o patriménio liquido (ROE) mede o retorno
sobre o investimento dos proprietarios/acionistas na organizagao.
Geralmente, quanto maior for esse retorno, melhor sera para os
proprietarios/acionistas. Para apurarmos essa taxa, devemos aplicar o
seguinte calculo:

ROE = (Lucro liquido apos o IR) / (Patrimdnio Liquido).

Recorrendo ao DRE e ao Balango Patrimonial e substituindo os
valores na formula, temaos o sequinte resultado:

ROE = ($265.812,50) / ($840.000) = 31,64%. O presente valor
também so podera ser classificado como um bom resultado apos o
comparativo dos demais exercicios.
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Com esses indicadores financeiros apresentados, vocé podera
efetuar uma gestdo efetiva sem incorrer em erros desnecessarios
e capazes de acarretar prejuizos para a organizacdo. As pessoas
gue atuam em todos os setores da organizagao vao interagir com
a area financeira para conseqguir realizar suas atividades. Para que o
gestor financeiro realize adequadas previsdes e tome decisdes utels,
ele necessita estar disposto e ser capaz de interagir com 0s outros
setores da organizacao. O tamanho e a importancia da funcao da
gestao financeira vao depender do tamanho da organizacdo. Vale
ressaltar que as principais atividades do gestor financeiro s3o: fazer
analise e planejamento financeiros, tomar decisdes de investimentos
e tomar decisdes de financiamentos. Eis 0 motivo da necessidade
do conhecimento de todos os indicadores para validar suas decisdes
(GITMAN, 2001).

3.2.2 Analise de indicadores produtivos

Ndo podemos nos esquecer de que o setor produtivo, em
que se concentram estoques, pessoas, instrumentos de trabalho
e imobilizados, deve ser muito bem controlado para nao termaos
surpresas na apuragcao dos resultados financeiros. Os indicadores
produtivos focam as medidas de satisfacao dos clientes e as
caracteristicas do produto/servico. Veja a seguir alguns instrumentos
que sao necessarios para o controle das atividades que envolvem os
indicadores de produtividade (NOGUEIRA, 2012):

. Taxa de Atendimento do Pedido: este indicador mede o
percentual (%) de pedidos atendidos na quantidade e especificacdes
solicitadas pelo cliente. O célculo é realizado da seguinte forma:

Taxa de Atendimento do Pedido = (Pedidos Integralmente
atendidos) / (Total de Pedidos Expedidos). Melhores praticas perfazem
um percentual de 99,5%.

. % de Pedidos Completos € no Prazo: corresponde as
entregas realizadas dentro do prazo e atendendo as quantidades
e especificacdes do pedido. Este indicador é calculado da seguinte
forma:

% de Pedidos Completos e no Prazo = (Entregas Perfeitas) / (Total
de entregas realizadas). Melhores praticas estdo proximas de 75%.

U4 - Analise de indicadores

185



186

. Pedido Perfeito: calcula a taxa de pedidos sem erros em cada
estagio do pedido do cliente. Deve considerar cada etapa do pedido.
A formula para apurar este indicador €:

Pedido Perfeito = (% Acuracidade no registro do pedido x %
Acuracidade na separacao x % Entregas no prazo x % Entregas sem
danos x % Pedidos faturados corretamente). Melhores praticas
perfazem 99,5%.

. Acuracidade do Inventario: corresponde a diferenca entre
O estoque fisico e a informacao contabil do estoque presente No
sistema. Seu calculo é executado da seguinte forma:

Acuracidade = (Estoque fisico atual) / (Estoque Contabil ou presente
no Sistema). No Brasil, as melhores praticas apresentam um indice de
acuracidade no valor de 95%. No Japao, atingem 99,95%, e nos EUA,
o indice fica entre 99,75% e 99,95%.

. Ruptura no Estoque: ¢ a quantificacdo das vendas perdidas
em funcdo da indisponibilidade do item solicitado. A mensuracao
€ o calculo do valor monetario dos itens que deixaram de ser
comercializados. Vale lembrar que a ruptura do estoque, além de
acarretar o ndo faturamento, pode gerar a perda do cliente para o
concorrente em fungao do ndo atendimento de sua necessidade.

. Utilizacdo da Capacidade de Estocagem: mede a utilizacdo
volumétrica ou © numero de posicdes para estocagem disponiveis
(SKU) em um deposito. Para calcular basta dividir os SKUs ou a
metragem cubica utilizada pelo numero total de posicdes disponiveis
ou metragem cubica total. Estar acima de 100% da ocupacao
do depdsito € um péssimo indicador, pois compromete o layout
organizacional, podendo gerar perdas, avarias, acidentes e atrasar o
processo de movimentacao dos produtos.

. Pedidos por Horas: mensura a quantidade de pedidos
separados e embalados por hora. Também pode ser medido em linhas
ou itens movimentados. Seu calculo ¢ realizado da seguinte forma:

Pedidos por Horas = (Pedidos separados e embalados) / (Total de
horas trabalhadas). As melhores praticas variam de acordo com o tipo
de negocio.
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. Custo de Movimentagdes e Armazenagem sobre as Vendas:
apresenta a participacao dos custos operacionais de um deposito nas
vendas concretizadas pela organizacao. O calculo € assim efetuado:

(Custo Total do Deposito) / (Valor da Venda Total). Os resultados
para este calculo variam de acordo com 0 negocio. A média nacional
€ de 4% somente para armazenagem e estocagem.

. Custos de Transporte Comum sobre as Vendas: apresenta
a participacao dos custos de transportes sobre as vendas totais da
organizacao. Para obter este percentual basta dividir o custo total do
transporte pelas vendas totais apuradas no exercicio. Este indicador
tambem varia de acordo com a atividade empresarial. A media nacional
€ de 5%.

. Coletas no Prazo: apura o percentual de coletas realizadas
dentro do prazo acordado entre as partes envolvidas. De acordo
com as melhores praticas, os percentuais variam de 95% a 98%. Para
calcular este indice ¢ aplicada a formula:

(Coletas no Prazo) / (Total de Coletas).

. Utilizagdo da Capacidade de Carga de Caminhdes: analisa a
utilizacao da capacidade de carga dos veiculos de transporte usados.
Para apurar este valor € aplicada a formula:

(Carga Total Expedida) / (Capacidade Tedrica Total dos Veiculos
Utilizados).

De acordo com as melhores praticas desenvolvidas, os melhores
resultados estao em torno de 85%.

. Avarias no Transporte: ird mensurar a participacao das avarias
no transporte total expedido. Para apurar este indice aplica-se a
seguinte formula:

(Avarias no Transporte S) / (Total Expedido $). N&o existem
inferéncias de melhores praticas para este indicador, mas podemaos
salientar que, quanto menor for o indice, melhor sera, evitando assim
perdas financeiras.

Um dos grandes males das organizacdes, quando observadas as
questdes logisticas e a produtividade, € a falta de atencdo de muitos
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empreendedores, entendendo que esses departamentos podem
ser dirigidos por qualquer colaborador. Infelizmente, este € um erro
MUIto grave, uma vez que, cComao VOcé pode observar, existem varios
indicadores para serem apurados e analisados. A forma como os
componentes e as mercadorias sao transportados e armazenados, 0s
prazos envolvidos nesses processos e a distribuicao junto ao mercado
consumidor sdo indices que impactam diretamente nos resultados
financeiros da organizacdo. Vale a pena apurar muito bem como
caminham seus processos logisticos na empresa para nao sofrer
com surpresas desagradaveis no final de um determinado periodo
ou exercicio. O setor produtivo necessita, também, estar alinhado
com o departamento de compras para realizar seus planejamentos
de produgao no tocante as ordens de compra e ao lead time do
transporte dos itens solicitados. Assim, sera possivel programar sua
linha de producao sem congestiona-la €, a0 mesmo tempo, sem
gerar rupturas por falta de produtos. Lembre-se de que os processos
de distribuicao afetam também o processo de producao, visto que
possiveis atrasos de expedicao e movimentagao das mercadorias
podem gerar umimpacto no layout, naarmazenagem e na estocagem,
podendo causar falhas nos processos de conferéncia, consolidacao e
expedicao das cargas.

Em resumo, o gerenciamento da producao envolve praticas que
precisam ser definidas levando em conta o que existe no mercado,
Nno sentido de superar tudo O que 0s concorrentes estao fazendo.
Escolher a equipe de trabalho e os processos produtivos representa os
dois passos iniciais para uma gestao superior e capaz de ser competitiva
(CHIAVENATO, 2012).

(#) Para saber mais

Leia o artigo Indicadores para a estabilidade produtiva, que
apresenta a aplicabilidade de alguns indicadores produtivos.
Disponivel em: <https://goo.gl/hbjh9>. Acesso em: 1 abr. 2016.

3.2.3 Analise de indicadores mercadolégicos

O que leva os consumidores a comprarem? Essa pergunta, as
vezes, parece nao ter resposta para algumas organizagdes. Mas
se vocé souber utilizar os indicadores de marketing e observar o
mercado e suas tendéncias, com certeza tera sucesso em sua
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gestdo. Analisando a relacao consumidor-produto, de acordo com
Rocha (2012), produtos de consumo séo aqueles comprados pelo
consumidor final, enquanto produtos industriais sao adquiridos
pelas industrias. Os produtos de consumo sdo classificados como
de conveniéncia, comuns ou especiais, de acordo com o grau de
envolvimento dos consumidores:

. Produtos de conveniéncia sao utilizados uma ou poucas
vezes, e comprados com muita frequéncia em razao de sua alta
disponibilidade gerando grande rotatividade dos estoques. Para
fidelizar o cliente, preco e embalagem sdo critérios importantes a
serem trabalhados.

. Produtos comuns sao agueles mais caros gue nao sao
adqguiridos com frequéncia. O consumidor gasta mais tempo
comparando precos e qualidade dos produtos.

. Produtos especiais sao buscados quando o consumidor
procura algo sob medida para satisfazer uma necessidade especifica.

Outra logica que deve ser seguida € a segmentacao do mercado,
para saber quem atender e as necessidades daquele publico.
Considere os dizeres: "Talvez o0 que me agrade, ndo agrade aos
demais”. Perceba que cada consumidor tem suas preferéncias e
gostos. Assim, cabe ao marketing saber trabalhar com os publicos
para poder disponibilizar seus produtos e servicos. Os profissionais de
marketing devem ser habeis em administrar a demanda, procurando
influenciar seu nivel, sazonalidade e composicao para bens, servicos,
eventos, experiéncias, pessoas, lugares, propriedades, organizacdes,
informagdes e ideias.

Existem cinco orientacdes que a empresa pode relacionar com
o mercado (KOTLER, 2012):

. Orientacao para a producao — sustenta que os consumidores
dao preferéncia para produtos faceis de encontrar e que sejam de
baixo custo. O foco € alcancar alta eficiéncia nos meios de producao,
baixos custos e distribui¢cdo intensiva.

. Orientacao para o produto — sustenta que os consumidores
dao preferéncia a produtos que oferecam qualidade e desempenho
superiores, ou que sejam inovadores.
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. Orientacao para vendas — parte do pressuposto de que 0s
consumidores e as empresas Nao vao comprar 0os produtos de uma
organizacao em quantidade suficiente. Pratica utilizada de forma
mais agressiva com os produtos que sao menos procurados.

. Orientacédo para o marketing — a tarefa & encontrar
0s produtos certos para atender as necessidades dos clientes.
Esta orientacdo afirma que a chave para atingir os objetivos
organizacionais consiste em a empresa ser mais eficaz do que os
concorrentes.

. Orientacao para marketing holistico — baseia-se em
desenvolvimento, estruturacdo e implementacdo de programas,
processos e atividades de marketing. Reconhece que tudo em
marketing € importante. Esta orientagdo € a mais indicada para
O momento atual que vivenciamos. A Figura 4.2 apresenta sua
integracao com todas as areas do marketing.

Figura 4.2 | Dimensdes do marketing holistico

( Marketing Interno: Marketing Integrado: \

Dpto. de Marketing Comunicagdes
Geréncia Sénior Produtos e Servigos
Canais

r Marketing \
Marketing de Desempenho:L Holistico
Receita de Vendas
Brand e Customer

Marketing de
Relacionamento:

Eti.ca Clientes
Ambiente
Canal

Legislagao .
k Comunidade Parceiros j

Fonte: adaptado de Kotler (2012)

Para Kotler (2012), a integracao entre todas as dimensdes do
marketing € essencial para o sucesso empresarial. Cabe ao gestor
analisar tais dimensdes para que as metas possam ser alcancadas
e O objetivo conquistado. Acompanhe a definicao das dimensdes
propostas por Kotler (2012):

» Marketing de Relacionamento: tem como objetivo construir
relacionamentos de longo prazo mutuamente satisfatorios com seus
componentes-chave, a fim de conquistar ou manter negocios com eles.

U4 - Analise de indicadores



» Marketing Integrado: ocorre quando a empresa concebe atividades
de marketing e monta programas voltados a criar, comunicar e entregar
valor aos consumidores.

» Marketing Interno: consiste em contratar, treinar € motivar
colaboradores capazes que queiram atender bem os clientes. As acdes
de marketing interno sdo tdo importantes quanto as acdes externas,
sendo o marketing responsabilidade de todos os envolvidos, e ndo
somente de um departamento.

» Marketing de Desempenho: implica o entendimento dos retornos
financeiros e ndo financeiros para a empresa e para a sociedade a partir
de atividades e programas de marketing. Cada vez mais, as organizacoes
nao se limitam a analisar somente a receita proveniente das vendas,
mas também buscam interpretar 0 que esta acontecendo com sua
participacao de mercado, a taxa de perda de clientes, o nivel de satisfacao
do cliente, a qualidade do produto, entre outros.

@ Para saber mais

Quer compreender melhor quais indicadores vocé deve analisar na

gestdo de marketing? Acesse a seguinte matéria para ampliar seu

conhecimento: 6 métricas para gerenciar as estratégias de marketing.

Disponivel em: <https://goo.gl/hk54EX>. Acesso em: 6 abr. 2016.
3.2.4 Andlise de indicadores comerciais

A analise em vendas, assim como em marketing, consiste em ava-
liar profundamente o ambiente de atuacao da empresa, verificar a ade-
quacao da estratégia a este ambiente e fazer uma projecao futura. Na
area de vendas, as analises podem incluir informagdes do tipo (LAS
CASAS, 2008):

» Tamanho da forca de vendas.

» Organizacao da forca de vendas.

« Avaliagdo do critério de determinag¢do de quotas.
 Avaliacao do desempenho dos vendedores.

* Avaliacao do nivel de motivacao do pessoal de vendas.
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» Controle das formas pelas quais os compradores sao localizados.

A analise de vendas pode ser feita diretamente por meio de simples
comparacao de dados ou, quando ha variagdes nos precos dos
produtos, por meio da variagao de vendas, que identifica 0 quanto da
variacao foi atribuido ao volume de vendas e o quanto foi atribuido ao
volume de preco. Essa analise € um estudo detalhado dos registros da
empresa e pode ser feita por vendas gerais, por vendedores, por regides
Ou por territdrios, e até mesmo por tipo de clientes (LAS CASAS, 2008):

e Vendas gerais — sdo consideradas as vendas totais. O que
caracteriza esta andlise € sua simplicidade. E normal comparar o
desempenho de vendas totais da empresa com vendas totais do ramo.

* Vendas por clientes — permitem constatar os grupos que
dao maior retorno e os que estdo dando prejuizo. A classificacao
de clientes € variavel de acordo com o mercado de atuacao
da organizacao. Esta analise ajuda a direcionar os esfor¢cos de
marketing aos clientes visados pela empresa, e até mesmo corrigir
distor¢cdes causadas pela regra 80-20.

» Vendas por territorio e vendedores — possibilitam perceber quais
sao 0s vendedores que estao se saindo melhor no trabalho e quais nao
estao bem. Para que uma analise de vendas com base em territorio
tenha funcao pratica, ha necessidade de estabelecer uma base de
potencial do territorio. Esta analise por territorio apresenta quatro
etapas: selecionar um indice de mercado que aponte, com razoavel
precisdo, a porcentagem das vendas totais a ser obtida de cada
territorio de vendas; identificar as vendas reais totais da organizagao, em
dinheiro ou unidades, no periodo em que sao estudadas; multiplicar o
indice territorial pelo total de vendas para identificar a meta ou padrao
de desempenho de cada distrito; e comparar as vendas regionais reais
com as metas regionais para verificar o grau de variacao que ocorreu.

A avaliacao qualitativa da equipe de vendas € também muito
importante. Ha varias formas de avaliar o desempenho dos vendedores
guanto ao aspecto qualitativo. A mais comum € o meétodo de
observacao direta pelos gerentes ou supervisores. Recomenda-se
gue um registro seja mantido com todas as informacgdes, visando
promocdes ou treinamentos futuros. A analise de vendas somente
sera completa se considerar uma analise de custos.

U4 - Analise de indicadores



@ Para saber mais

Quer mensurar como anda o desempenho de sua equipe de
vendas? Leia a matéria: 4 métricas para avaliar o desempenho de
sua equipe comercial. Disponivel em: <http://www.agendor.com.
br/blog/4-metricas-para-avaliar-o-desempenho-de-sua-equipe-
comercial/>. Acesso em: 09 abr. 2016.

e Questdo para reflexao

Qual é a importancia da aplicagao dos indicadores nas organizacdes?

As formas mais comuns de analise de custos incluem analise de
atividades mercadologicas, segmentos de mercados e despesas totais.

Atividades de aprendizagem
1. A auditoria de vendas pode ser considerada como:
a) Necessaria apenas quando ocorre queda nas vendas.
b) Uma forma sistematica de analise.
c) Uma analise superficial do ambiente.
d) Uma atividade que ndo permite projecao futura.

e) Todas as alternativas estao corretas.

2.Em a tarefa é encontrar os produtos certos
para atender as necessidades dos clientes. Esta orientacdo afirma que a
chave para atingir os objetivos organizacionais consiste em a empresa ser
mais eficaz do que os concorrentes. Assinale a alternativa que preenche
corretamente a lacuna:

a) marketing de desempenho.
b) orientacao para vendas.

c) orientacdo para producéo.
d) orientagao para marketing.

e) orientacdo para vendas.

U4 - Analise de indicadores

193



194

Secao 4
Relatorios de analise de indicadores

Nesta secao iremos discorrer sobre os relatorios gerenciais que
podemos e devemos apurar por meio dos indicadores apresentados
nas secodes anteriores. Os relatorios sao instrumentos para a analise
dos resultados obtidos, e a comparacao destes servira para auxiliar na
tomada de decisdo.

4.1 Relatérios gerenciais diversos e analiticos

Assim como nas empresas reais, a simulacao empresarial necessita
de relatorios para que vocé, possa fazer suas analises e tomar
suas decisdes. Esses relatorios tém o papel de estratificar todas as
informagdes que foram geradas por meio dos indicadores apurados.
Os relatorios gerenciais sdo:

. De ordem operacional, envolvendo a producao e a logistica.

. De ordem financeira, considerando Balanco Patrimonial, DRE
e Fluxo de Caixa.

. De ordem mercadologica, envolvendo todas as agdes de
marketing que foram praticadas na organizagao.

. De ordem comercial, apontando os volumes de negocios
realizados.

Nas duas secdes anteriores vocé pdde observar os indicadores que
aplicamos em cada area e suas respectivas analises. Os relatorios sao
o instrumento de visualizacao para facilitar o desempenho da gestao.

Esses relatorios devem conter os dados da organizacao, ter a
ratificacao dos gestores envolvidos e apresentar, de forma escrita
e grafica, todas as informacdes geradas por meio dos indicadores
analisados. Vale lembrar que, para comparagao entre contas e
indicadores, necessitamos de dois exercicios, sendo dados mensais
Ou anuais, em que poderemos visualizar se a organizacao obteve
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crescimento e melhorias em seus resultados ou ndo. Quando usamos
o termo “analitico” ndo nos referimos a um relatorio contendo somente
0s resultados finais, mas sim a um relatorio que ira apresentar todos
0s dados, primarios e secundarios, com valores e percentuais. Emitir
relatorios analiticos auxilia na visualizacao de possiveis lancamentos
ou calculos errados, possibilitando entdo efetuar as devidas correcdes
Nno sistema.

Assim, chegamos ao fim do nosso conteudo. Nao deixe de
desenvolver as atividades propostas neste livro, bem como de acessar
0s links indicados para complementacao da leitura e conhecimento.
Tenha certeza de que desenvolver uma gestao em um jogo empresarial
vai lhe mostrar novas oportunidades e caminhos para sua tomada de
decisdo. Lembre-se dos indicadores que observamos e do quanto eles
impactam as organizacdes e a sociedade. Sucesso!

@ Para saber mais

E vocé, como tem gerado e analisado seus relatorios? Leia a seguinte
matéria: Como economizar tempo na elaboragdo de relatorios
gerenciais. Disponivel em: <http://www.treasy.com.br/blog/como-
economizar-tempo-na-elaboracao-de-relatorios-gerenciais>.
Acesso em: 09 abr. 2016.

9 Questao para reflexdao

Qual é a funcionalidade dos Relatorios Gerencias nas organizagdes?

Atividades de aprendizagem

1. Quais sdo os relatdrios gerenciais que podemos gerar por meio dos
indicadores propostos?

2. tem o papel de estratificar todas as
informacdes que foram geradas por meio dos indicadores apurados.
Assinale a alternativa que preenche corretamente a lacuna:

a) Indicador de desempenho. d) DRE.
b) Andlise estratégica. e) Balango patrimonial.

c) Relatdrio gerencial.
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Fique ligado

» De acordo com Deming (2009), "ndo se gerencia o que ndo se mede,
nao se mede o que nao se define, ndo se define o que ndo se entende,
nao ha sucesso no que nao se gerencia’. Um pressuposto essencial
para O sucesso organizacional esta relacionado com a utilizacdo dos
indicadores de desempenho institucional.

* Newton (2011, p. 141) cita que "o grau de dificuldade na gestdo de um
projeto esta intimamente relacionado ao modo como vocé preparou 0s
alicerces (em relacao a expectativas, escopo, plano e recursos)”.

» Sobre os objetivos, Oliveira (2013) apresenta-nos dois tipos basicos
de valor: o instrumental e o estilistico. O primeiro nos permite a coleta
ou retencdo de algo de valor, que possa ser facilmente mensurado (por
exemplo, analisarosvolumes quealinhade produg¢aovemdisponibilizando
mensalmente e se os objetivos estdo sendo alcangados). O estilistico, por
sua vez, é subjetivo e reflete sobre o estilo de administracdo adotado pela
organizagao.

e O controle orcamentario refere-se ao processo de identificagcdo do
que vem sendo efetuado e a comparacao dos resultados com os dados
correspondentes, visando analisar as realizacdes e corrigir as divergéncias
(BATEMAN; SNELL, 2007).

» De acordo com Marion (2004, p. 52), "o balanco patrimonial € o mais
importante relatério gerado pela contabilidade. Através dele pode-se
identificar a saude financeira e econdmica da empresa no fim do ano ou
em qualquer data prefixada”.

» De acordo com Marion (2004, p. 91), "a demonstracédo do resultado do
exercicio € um resumo ordenado das receitas e despesas da empresa em
determinado periodo, normalmente de 12 meses”. A DRE ira observar os
lucros e perdas, sendo este controle mais comumente utilizado para toda
a organizacao. Em organizacdes descentralizadas, pode ser utilizado
individualmente por gestores de departamentos que geram receitas e
despesas.

e Para um tratamento eficaz na analise do desempenho geral da
organizagao, faz-se necessaria a utilizagdo dos indices financeiros. Estes
indices auxiliam na identificacdo de possiveis forcas e fraquezas nas
operacdes das organizacdes. Os indices fundamentais sdo calculados a
partir de itens selecionados na DRE e no Balango Patrimonial, justificando
assim a necessidade da compreensdo desses instrumentos para a
realizacao da apuragdo dos indices financeiros (BATEMAN; SNELL, 2007).

» A producdo representa a parte mais intima da empresa (CHIAVENATO,
2012). Saber o quanto, como e quando produzir é essencial para
evitarmos desperdicios na linha de producdo, excesso de estoques e
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retrabalho em determinados processos. A produtividade é uma relacdo
entre os esforcos empregados versus os produtos e servicos gerados.

» Os objetivos da pesquisa de mercado necessitam ser especificados com
clareza, conforme afirma Mattar (1994, p. 63): “A definicdo do objetivo
da pesquisa deve estar perfeitamente amarrada a solucao do problema
de pesquisa, e a ele deve estar restrita. Além disso, devem ser levados
em consideracao no seu estabelecimento: tempo disponivel, recursos
disponiveis, acessibilidade aos detentores dos dados e disponibilidade de
meios de captacao dos dados”.

* Quando abordamos a venda pessoal, envolvemos uma estrutura que
pode ser dividida de duas maneiras (MEGIDO; SZULCSEWSKI, 2007):
Direta: o vendedor mantém vinculo empregaticio com a empresa,
independentemente de ser fabricante ou canal de distribuicdo; Indireta:
a empresa utiliza-se de representantes comerciais, agentes, corretores
etc., sem manter vinculo empregaticio com eles. O desenvolvimento de
relagdes de longo prazo beneficia mutuamente vendedores e clientes.
Cabe entdao a area comercial elaborar o plano de vendas, que € o roteiro
necessario para uma organizagao estruturar suas atividades.

Para concluir o estudo da unidade

Ao finalizar o estudo desta unidade vocé sera capaz de identificar os
indicadores necessarios, de acordo com o segmento empresarial, que
devem ser controlados de forma acurada para gerarem um resultado
projetado no planejamento estratégico. Compreendera que existem
forcas externas que a organizagcao ndao pode controlar, mas que impactam
os resultados e a forma de atuacdo da empresa. Tera a convicgdo da
importancia e da necessidade do conhecimento dos indicadores internos
e externos, bem como das ferramentas tecnologicas necessarias para o
levantamento das analises. Lembre-se: ndo deixe de acessar os links aqui
indicados, pois eles sdo ricos em informacdes e irdo complementar seu
estudo para entendimento de todos os pontos abordados. Bom estudo
e sucesso!

Atividades de aprendizagem da unidade

1. implica o entendimento dos retornos
financeiros e ndo financeiros para a empresa e para a sociedade a partir
de atividades e programas de marketing. Cada vez mais, as organizacdes
nao se limitam a analisar somente a receita proveniente das vendas,
mas também buscam interpretar o que estd acontecendo com sua
participacdo de mercado, a taxa de perda de clientes, o nivel de satisfagcdo
do cliente, a qualidade do produto, entre outros. Assinale a alternativa
que preenche corretamente a lacuna:
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a) Marketing holistico. d) Marketing de produgdo.
b) Marketing de desempenho. e) Marketing de praca.

c) Marketing de vendas.

2. sdao buscados quando o consumidor procura
algo sob medida para satisfazer uma necessidade especifica. Assinale a
alternativa que preenche corretamente a lacuna:

a) Produtos especiais. d) Produtos importados.
b) Produtos contemporaneos. e) Shopper.

c) Produtos comuns.

3. mensura a percentagem de unidade
monetaria proveniente das vendas que resta apos o cOmputo de todos
0s custos e despesas, incluindo juros e imposto de renda. Assinale a
alternativa que preenche corretamente a lacuna:

a) Margem operacional. d) Liquidez corrente.
b) Margem de contribuig&o. e) Liquidez seca.

c) Margem liquida.

4. avalia a capacidade da empresa de atender a
suas obrigacdes a curto prazo. Assinale a alternativa que preenche
corretamente a lacuna:

a) Margem bruta. d) Liquidez seca.
b) Margem operacional. e) Liquidez corrente.

c) Margem de contribuigéo.

50 _____________ é um sistema de execucdo da manufatura que gera
informacdes precisas e em tempo real a fim de assegurar a sincronizacdo
dos processos e consequentemente a melhoria da eficacia da producao,
do planejamento e da gestdo. Assinale a alternativa que preenche
corretamente a lacuna:

a) WMS. d) MES.
b) SIM. e) BI.
c) ERP.
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