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5
Unidade de Pesquisa 2 — Estudo de Casos

Aqui serdo apresentados os trés estudos de caso referenciados nesta
dissertacdo. Esses estudos foram feitos a partir da leitura do “manual do aluno”,
resposta do questionario enviado e entrevista com cada um dos coordenadores da
simulagdo empresarial em cada uma das institui¢oes estudadas.

Em cada um dos casos foi feita uma apresentacdo da instituicdo de ensino,
uma sintese do “manual do aluno” do simulador empresarial, e posteriormente a
anélise dos resultados. As respostas dadas estdo separadas pelas respectivas escolas
de planejamento estratégico.

O “manual do coordenador”, que contém informacdes de conteldo mais
abrangente, com defini¢do de diretrizes estratégicas, abordagens microecondémicas e

macroecondmicas néo foi fornecido pelas instituicdes.

5.1
USP - Curso de Graduacéo

Neste mddulo é descrita a historia e algumas atividades da Universidade de
Sdo Paulo, contendo também informacdes gerais sobre o curso de Administracdo de
Empresas aqui estudado. Em seguida, seré descrito o resultado da pesquisa do estudo
de caso do simulador comercial, ministrado no curso de Administracdo de Empresas,

no nivel de graduacéo.

5.1.1

Conhecendo a Universidade de Sao Paulo

As informacGes abaixo foram obtidas atraves do site www.usp.br, acessado
em julho de 2004.
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A Universidade de Sdo Paulo é a maior instituicdo de ensino superior e de
pesquisa do pais. E a terceira da América Latina e esta classificada entre as primeiras
cem organizagOes similares dentre as cerca de seis mil existentes no mundo. A USP
tem projecdo marcante no ensino superior de todo o continente, forma grande parte
dos mestres e doutores do corpo docente do ensino particular brasileiro e carrega um
rico lastro de realizagdes, evoluindo nas areas da educacgdo, ciéncia, tecnologia e
artes. A Universidade de Sao Paulo foi criada em 1934, em um contexto marcado por
importantes transformacdes sociais, politicas e culturais, pelo Decreto Estadual n.
6.283, de 25 de janeiro de 1934, por decisdo do entdo governador de S&o Paulo,
Armando de Salles Oliveira. Teve como mentor intelectual Jalio Mesquita Filho,
entdo diretor do Jornal O Estado de S. Paulo, que publicava ostensivamente artigos e
estudos favoraveis a criagdo de uma universidade em S&o Paulo e sobre os problemas
do ensino superior e universitario no Brasil.

A USP comecou com algumas escolas ja existentes, sendo a mais antiga a
Faculdade de Direito, que data de 1827, e com a cria¢do da Faculdade de Filosofia,
Ciéncias e Letras, instituicdo a qual caberia a missdo de integrar o conhecimento
literario, humanistico e cientifico da nova universidade, e que mais tarde subdividir-
se-ia em unidades autbnomas. Varios professores estrangeiros, especialmente da
Franca, Itdlia e Alemanha, foram convidados para dar aulas na nova instituicéo.

Em 1949, a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras estava estabelecida no
suntuoso prédio da Maria Antbnia, na Vila Buarque, proxima aos prédios da
Universidade Mackenzie, e vizinha da Faculdade de Arquitetura, da Faculdade de
Economia, da Escola de Sociologia e Politica da Fundagdo Armando Alvares
Penteado. A presenca dos estudantes no residencial bairro de Vila Buarque trouxe
muita animacao, e, em pouco tempo, a regido passou a ser o principal centro nervoso
das atividades estudantis em S&o Paulo, praticamente um campus universitario no
coracdo da cidade.

A USP foi criada com a finalidade de promover a pesquisa € 0 progresso da
ciéncia; transmitir pelo ensino conhecimentos que enriquecam ou desenvolvam o
espirito e que sejam Uteis a vida; e formar especialistas em todos os ramos da cultura

e em todas as profissdes de base cientifica ou artistica. A ténica da instituicdo é
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"Venceras pela ciéncia”. Estd em seus objetivos desenvolver um ensino vivo,
acompanhando as transformacGes na area do conhecimento e mantendo-se em
permanente diadlogo com a sociedade, numa produtiva integracdo entre o ensino, a
pesquisa e a extensao.

As unidades de ensino da USP estdo distribuidas ao longo de seis campi
universitarios: um em S&o Paulo, capital, e cinco no interior do estado, nas cidades de
Bauru, Piracicaba, Pirassununga, Ribeirdo Preto e Sdo Carlos. A Cidade Universitaria
Armando de Salles Oliveira, na capital, concentra a infra-estrutura administrativa da
universidade, além de 23 das 35 unidades de ensino. A cidade de S&o Paulo tem ainda
quatro grandes unidades de ensino que ficam fora do campus universitario. Ha
também algumas bases cientificas e museus em outras cidades, como Anhembi,
Anhumas, Araraquara, Cananéia, Itatinga, Itirapina, Piraju, Salesopolis, Séo
Sebastido, Ubatuba e Valinhos, e ainda em Maraba, no estado do Para.

A USP oferece cursos de bacharelado e de licenciatura em todas as areas do
conhecimento. Na p6s-graduacao, dez dos vinte e trés programas nacionais receberam
nota méaxima atribuida pela Coordenacédo de Cooperacdo de Pessoal de Nivel Superior
(Capes), do Ministério de Educacao.

No caso deste estudo, destacamos o curso de graduacdo em Administracdo da
FEA/USP, gque conta, a cada ano, com cerca de mil alunos regularmente matriculados
nos periodos diurno e noturno. S&0 74 professores responsaveis pelas
aproximadamente 50 disciplinas oferecidas aos alunos, distribuidas em sete areas:
Administracdo Geral, Finangas, Métodos Quantitativos e Informética, Marketing,
Recursos Humanos, Producdo e Operagdes e Politica de Negdcios e Economia de
Empresas.

O ingresso ao curso de Administracdo ocorre por meio do processo de selecdo
promovido anualmente pela Fundacéo para o Vestibular da USP — Fuvest. A disputa
por uma vaga no curso de Administragdo tem se acirrado ano a ano, colocando-o
entre os mais concorridos da USP. Para obter o titulo de Bacharel em Administracéo
de Empresas, o aluno da FEA/USP precisa concluir 192 créditos no decorrer de, no
minimo, oito semestres (periodo diurno) ou dez semestres (periodo noturno). Os

créditos estdo distribuidos em disciplinas das areas de Administracdo Geral, Financas,
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Métodos Quantitativos e Informatica, Marketing, Recursos Humanos, além de
disciplinas suplementares e o estagio supervisionado (Trabalho de Conclusdo de

Curso).

5.1.2

Sintese do Simulador Comercial — Bernard Sistemas

O simulador comercial utilizado pele Universidade Sdo Paulo (Campus — Sdo
Paulo) é comercializado pela empresa Bernard Sistemas, localizada em Floriandpolis
(SC), e € ministrado no 8.° periodo no curso de graduacdo de Administracdo de
Empresas pelo Prof. PhD Mario Tanabe.

Essa empresa comercializa trés tipos de simuladores, o simulador comercial,
simulador industrial e o simulador de servicos, e tem seus produtos utilizados em
mais de 90 institui¢des de ensino espalhadas em todo o Brasil.

O Simulador Comercial, objeto de nosso estudo, promove aos alunos
participantes o aprendizado em realizar operacGes comerciais, que sejam reais em
relacdo a qualquer operacdo comercial convencional, através do exercicio de tomada
de decisdes e determinacdo de estratégias. Para tomar essas decisdes e determinar a
estratégia a ser utilizada, devem ser contempladas as seguintes informac6es: valor de
compra de produtos, validade dos produtos pereciveis, estoque dos produtos nédo
pereciveis, custo de armazenamento, investimento em marketing, treinamento de
funcionarios, despesas com pessoal, percentual pago sobre as vendas e valor de venda
da cada produto adquirido. Cabe a cada empresa calcular todos o0s custos e despesas e
a partir de uma estratégia determinar o preco final de cada produto, forma de
pagamento de suas vendas, forma de pagamento de suas compras, taxa de juros por
atraso de fornecedores, levando-se em consideracdo a situacdo de mercado,
sazonalidade de cada produto, mercado total, share esperado por cada empresa /
produto, e como resultado final a lucratividade ou prejuizo auferido por cada empresa
(participante) apds uma rodada de tomada de decisdes.

Esse software foi desenvolvido com a estrutura de banco de dados, utilizando-

se 0 Delphi como linguagem de programacéo.
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Essa disciplina, com auxilio desse mesmo software, € ministrada no curso de
MBA da Fundacdo Instituto de Administracdo (FIA) e no Programa de
Administracdo do Varejo (Provar), ambas com vinculo a Faculdade de Economia e
Administracdo (FEA).

Esse software é utilizado na Universidade Sdo Paulo desde 2000, sendo
aplicado em cinco turmas do curso de Administracdo de Empresas.

O funcionamento do simulador comercial pode ser graficamente

exemplificado conforme a Figura 3.

SIMULADOR RELATORIOR
COMERCIAL
GAZETA
COMERCIAL
7 ANALISE DA
DECIZOES EMPRESA

Figura 3 — Dindmica de Funcionamento do Simulador Comercial — Bernard

O simulador comercial da Bernard Sistemas permite, no maximo, a
participacdo de 8 empresas, em, no maximo, 12 periodos.

A aplicagdo desse simulador empresarial é dada através do preenchimento da
ficha de deciséo, que é feita em sala de aula. As informacgdes da ficha de decisao séo
colocadas no sistema juntamente com as informag6es do coordenador. A partir dai, é
processado 0 periodo em questdo, quando sdo emitidos relatérios que sdo entregues
para a empresa. Ap6s analisar a situacdo interna da empresa e a comparacao da
empresa frente ao mercado, novas decisdes sao tomadas, e o ciclo continua até o0 12.°
periodo.

Abaixo estd descrita uma sintese do “manual do aluno” entregue a cada um

dos docentes ante de se inicial a simulag&o.
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5.1.21

Introducéo

O simulador empresarial SIMCO simula o ambiente empresarial do setor
comercial. As empresas simuladas sdo sociedades andnimas de capital aberto tendo,
portanto, suas acdes cotadas na Bolsa de Valores. Estas a¢des irdo variar de acordo
com o desempenho das empresas, assim como a situagdo macroecondmica da
simulacéo.

Sugere-se que cada empresa seja formada por equipe de até quatro
participantes. Cada membro da equipe deve ter uma funcdo na administracdo da
empresa. A divisdo das funcbes pode ser relativa a Administracdo de Compras,
Administracdo de Vendas, Administragdo Financeira e Administracdo de Recursos
Humanos.

As equipes representam as diretorias das empresas.

A conducdo da simulagdo ficard a cargo de uma pessoa denominada
“Coordenador”, que sera o responsavel pela definicdo das varidveis
macroecondmicas.

A simulacdo inicia com a distribuicdo de relatérios empresariais e de um
jornal informativo, intitulado “Gazeta Comercial”, que ¢ editado pelo coordenador.

No primeiro periodo os relatorios empresarias sa0 0S mesmos para todas as
empresas. Elas partem, portanto, de uma mesma situacéo inicial.

Os relatorios empresariais € a Gazeta Comercial sdo 0s instrumentos basicos
para que as empresas tomem decisdes para 0 préoximo periodo (trimestre). Outros
relatérios e graficos de desempenho também poderdo ser distribuidos pelo
coordenador para facilitar o processo da tomada de decisbes. As decisbes das
empresas e do coordenador sdo entdo inseridas no simulador empresarial SIMCO, que
as processa, gerando novos relatérios empresariais.

O coordenador da simulacao edita entdo um outro jornal que, juntamente com
0s novos relatorios, permitirdo um novo processo da tomada de decisdes. Esta
dindmica se repete de modo que durante a simulagdo possam ser simulados varios

trimestres da administragdo de uma empresa comercial.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212549/CA

115

5.1.2.2

Administracdo de Vendas

A administracdo de vendas é responsavel pela execucdo da politica comercial
adotada pela empresa. O conhecimento do mercado se torna fundamental para o bom
gerenciamento das vendas. Os itens a seguir apresentam detalhes sobre fatores que

influenciam a demanda, e as formas de comercializa¢do dos produtos.

5.1.2.3

Demanda

As vendas das empresas estdo diretamente relacionadas com a demanda
oferecida a cada uma dessas empresas. Cada empresa pode vender até cinco tipos de
produtos, e deve procurar equilibrar essa demanda com as vendas para evitar
desperdicar recursos.

Quando a demanda total da empresa for superior aos produtos que ela tem
para oferecer, sera criada uma demanda insatisfeita. Parte desta demanda insatisfeita
sera transferida para a concorréncia e a restante sera perdida. Quando a demanda total
da empresa for inferior as vendas, significa que partes de suas vendas foram para
clientes das outras empresas. Nesse caso houve uma demanda ndo atendida pela
concorréncia.

A demanda é determinada pela influéncia dos fatores: propaganda, preco,
prazo, sazonalidade e crescimento da economia. Os fatores preco, prazo e propaganda
sdo controlaveis pelas empresas. A sazonalidade e o crescimento da economia sdo
variaveis macroecondmicas, ndo podendo ser controladas pelas empresas. Os itens a

seguir fornecem maiores detalhes sobre cada fator que influencia a demanda.
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5.1.2.4

Propaganda

A propaganda aplicada pela empresa é determinada pelo ndmero de
campanhas solicitadas para o periodo e para cada produto.

Essas campanhas s&o realizadas por agéncias de propaganda. Em cada
periodo, estas agéncias podem realizar até 9 campanhas para cada produto, por
empresa. A demanda é proporcional a propaganda aplicada. Quanto maior o nimero
para um produto, maior sera a sua demanda. Existe, porém, um efeito de saturacao,
onde ocorre um aumento muito pequeno na demanda em relacdo ao numero de
campanhas adicionais aplicadas.

A propaganda realizada em um periodo tem seus efeitos distribuidos por trés

periodos.

5.1.2.5
Preco de Venda

O preco de venda praticado por uma empresa tem influéncia decisiva na
demanda por seus produtos. O comportamento da demanda € inversamente
proporcional ao prego.

Os produtos apresentam elasticidade-preco diferenciada em relacdo a
demanda, ou seja, para iguais variacdes no preco ocorrem diferentes variagdes na
demanda de cada produto. Nos periodos em que o crescimento da economia for
negativo (ICE < 0), a elasticidade do preco em relagdo a demanda tende a ser maior.

Os pregos da concorréncia também influenciam na demanda por produtos da
empresa. Considerando que as demais varidveis que influenciam na demanda
permanegam constantes, a empresa que praticar 0s menores precos, terd uma maior

demanda.
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5.1.2.6

Prazo de Venda

A demanda pelos produtos 3, 4 e 5 pode ser estimulada por vendas a prazo. O
produto 3, por ser de baixo valor, tem média sensibilidade ao prazo. Os produtos 4 e

5, por sua vez, sdo altamente sensiveis ao prazo.

SAZONALIDADE

A sazonalidade de um produto é determinada pela elevacdo de sua demanda
em determinado periodo do ano.
A demanda de um produto sazonal retorna ao seu nivel normal quando o

periodo de sazonalidade termina.

5.1.2.7

indice de Crescimento Econémico

O indice de crescimento econdmico - ICE € determinado pelo crescimento da
economia como um todo. Considerando que, com excecdo da sazonalidade dos
produtos, as demais variaveis que influenciam a demanda de cada produto ndo sofrem
variacoes.

Esta variavel macroecondmica podera ser negativa, nula ou positiva.

5.1.2.8

Vendedores

A necessidade total de vendedores da empresa serd a soma das necessidades

por tipo de produto (perecivel ou curavel).
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5.1.2.9

Caracteristicas dos Produtos Comercializados

As empresas podem comercializar dois produtos pereciveis (em relacdo ao
prazo de validade, mas ndo necessitando de refrigeracdo) e trés produtos duraveis.
Cada produto tem caracteristicas proprias com relacdo ao seu tipo, sua demanda
basica, sua sazonalidade e suas varia¢cbes na demanda em funcéo do preco praticado,
propaganda aplicada ou prazo concedida nas vendas. O Quadro a seguir apresenta as

principais caracteristicas dos produtos.

CARACTERISTICAS DOS PRODUTOS

Produto 1 2 3 4 5
Tipo Perecivel |Perecivel Duréavel Duravel Duravel
Sensib. Média Média Alta Alta Alta
Preco

Sensib Média Alta Alta
Prazo

Sensib Alta Alta Alta Alta Alta
Prop.

5.1.2.10

Formas de Comercializacao

Os produtos 1 e 2 tém baixo valor unitério, sendo vendidos somente a vista.
Para os demais produtos a empresa pode adotar a mesma politica de venda de seus
fornecedores, ou seja, a vista, em 1+1 (prazo 1) ou em 1+2 (prazo 2). Nessas vendas a
prazo a empresa pode estipular uma taxa de juros. Esta taxa, se muito alta, pode
elevar muito a prestagdo, aumentando a inadimpléncia nos recebimentos. A seguir s&o

apresentadas as formas de recebimento das vendas que a empresa pode adotar:
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PRAZOS DE RECEBIMENTOS DAS VENDAS

Produto 1 2 3 4 5
Tipo Perecivel | Perecivel Duréavel Duréavel Duréavel
Op Receb. 0 0 0-1-2 0-1-2 0-1-2

Juros (venda a prazo) em qualquer dos produtos - Definido pela empresa

Opcdes de Recebimento

0 = A vista.

1 = 1 entrada + 1 prestacdo para P+1 (as duas parcelas sd&o com valores
constantes, corrigidos com os juros da empresa).

2 = 1 entrada + 2 prestacdes para P+1 e P+2 (as trés parcelas s&o com valores
constantes, corrigidos com o0s juros da empresa), onde P + x significa periodos

subsequentes a negociacao.

5.1.2.11

Administracdo de Compras

A administracdo de compras é responsavel pela execucdo das politicas de
compra dos produtos, céalculo das despesas de estocagem, politicas de estoques, e
utilizacdo das instalacbes da empresa no que se refere a necessidades fisicas,
ampliacdo, aluguel e depreciagdo. Os itens a seguir apresentam de forma mais

detalhada as atividades da administragdo de compras da empresa.

5.1.2.12

Compras

Os fornecedores apresentam politicas de vendas diferenciadas de acordo com

0 produto a ser comprado. A capacidade maxima que os fornecedores podem entregar
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por periodo é de 99.999 unidades de produto pereciveis e 9.999 unidades de produtos
durdveis para cada empresa.
As condicBes de pagamento seguem as mesmas regras das condi¢bes de

recebimento

5.1.2.13

Despesas de Estocagem

A manutencdo dos produtos incorre em despesas adicionais para a empresa.
Para os produtos pereciveis elas correspondem a 5% do seu valor de compra. Para 0s
produtos durdveis, as despesas de estocagem sdo calculadas multiplicando-se a
quantidade de estoques existentes no inicio do periodo por 5% do seu preco de
compra a vista no periodo.

Os produtos que forem destinados as instalagdes alugadas ndo terdo despesas
de estocagem. Dessa forma, a despesa total real de estocagem da empresa sera
formada pela despesa total de estocagem multiplicado pelo percentual das instalacdes
necessarias que foram realmente utilizadas da empresa (instalacbes disponiveis /

instalacBes necessarias).

5.1.2.14

Sistema de Custeio

O sistema de custeio utilizado pela empresa € o custo médio ponderado. Por
esse sistema os estoques sdo avaliados em fungdo dos varios precos de aquisi¢do dos
produtos. A sua ponderacdo é realizada de acordo com a quantidade existente em
estoque para cada preco de aquisi¢do. O sistema de custeio é valido apenas para

produtos duraveis, uma vez que os produtos pereciveis ndo podem ser estocados.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212549/CA

121

5.1.2.15

Instalacdes

A empresa dispbde de dois tipos de instalacdes para alocar seus produtos:
préprias e alugadas. As instalacbes proprias podem ser ampliadas. A empresa devera
dimensionar as suas instalacdes para alocar a quantidade de produtos que tém uma
demanda constante. As instalacdes alugadas, por sua vez, podem ser utilizadas para

alocar as quantidades sazonais dos produtos.

5.1.2.16

Instalagdes Necessarias

As instalacBes necessarias correspondem ao espago fisico necessario para
alocar os produtos existentes no inicio do periodo. Esse espaco depende da
quantidade dos produtos 1 e 2 compradas para o periodo.,e a quantidade dos produtos

3, 4 e 5 existente no inicio do periodo, multiplicada pela &rea que cada produto ocupa.

5.1.2.17

Instalagbes Disponiveis

As instalagfes disponiveis sdo aquelas que a empresa efetivamente utilizou,
ou poderia ter utilizado, no periodo. Essas instalagdes sdo determinadas com base no
menor entre os dois fatores: instalacfes proprias ou capacidade de trabalho dos
empregados operacionais. Para o célculo da Capacidade dos Empregados
Operacionais - CEO ¢ realizada pela seguinte formula:

CEO = n° de empregados operacionais x produtividade operacional média x

indice de horas-extras
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5.1.2.18

Instalacdes Proprias

A empresa inicia a simulacdo com 5.000 unidades métricas de instalagdes
proprias. Essas instalagbes podem nao estar totalmente disponivel para serem
utilizadas, pois a sua efetiva utilizagdo também depende dos empregados
operacionais. Considerando que a empresa tenha empregados operacionais suficientes
e as instalacBes proprias ndo sejam suficientes para armazenar todos os produtos, a
empresa pode alugar instalagcdes, ou decidir por novas instala¢cbes. Essas novas

instalacBes somente estardo disponiveis no periodo seguinte.

5.1.2.19

Ampliac&o das Instalagdes

A empresa pode aumentar a capacidade de armazenagem de seus produtos
através da ampliagdo de suas instalagdes. Ela deve solicitar, através da folha de
decisbes, 0 nimero de unidades métricas a serem ampliadas. E importante observar
que, além da ampliacéo fisica, a empresa também deve contratar empregados para
trabalhar nestas novas instalagdes. Caso estes empregados ndo sejam contratados, a

ampliacdo sera executada, mas as novas instalaces néo estardo disponiveis.

5.1.2.20

Aluguel de Instalacdes

A empresa também pode adquirir mais produtos do que suas instalacfes
disponiveis. Caso isso ocorra, ela serd obrigada a alugar instalacfes de terceiros. O
aluguel € automético, sendo a sua necessidade verificada no inicio do periodo. A
Unica despesa que a empresa terd com esse aluguel, sera o proprio gasto com as
unidades metricas alugadas. Nessas unidades a empresa ndo tera gastos com
estocagem, depreciagles, salarios, treinamento e demissbes de empregados

operacionais.
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Se a empresa tiver instalagcbes préprias em numero igual ou superior as
instalacBes necessarias e se 0s empregados operacionais forem suficientes para
trabalhar nas instalagdes necessarias, a empresa nao ird alugar instalagdes no periodo.
Se, entretanto, a empresa ndo tiver instalacbes ou empregados operacionais
suficientes, as instalacdes serdo alugadas. O nimero de unidades métricas alugadas
nesse caso sera para atender ao fator limitante (instalacbes proprias ou empregados

operacionais).

5.1.2.21

Depreciagéo

O uso de predios e instalacBes acarreta em uma desvalorizagdo de parte do
patrimoénio da empresa. Para representar esta desvalorizagdo é computada, a cada
periodo, uma despesa de depreciacdo no valor de 1% do valor contabil dos prédios e

instalacOes (depreciacdo de modo linear).

5.1.2.22

Administracédo Financeira

A administracdo financeira é responsavel pelo controle de empréstimos e
financiamentos, aplicagdo dos recursos, elaboracdo do fluxo de caixa da empresa,
gerenciamento de atrasos de pagamento e, eventualmente, concordata. Todos 0s
empréstimos e financiamentos do mercado sdo fixados a partir da taxa referencial de
juros — TR. A Gazeta Comercial divulgara a taxa referencial de juros em vigor para

cada periodo.
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5.1.2.23

Tipos de Empréstimos

Existem quatro tipos de emprestimos disponiveis no mercado financeiro:
Dois empréstimos programados - concedidos com taxas de juros pre-
fixadas
um empréstimo especial - concedidos com taxas de juros pés-fixadas
um empréstimo para financiamento das ampliagdes da empresa -

concedidos com taxas de juros pos-fixadas

No mesmo periodo a empresa pode receber até trés tipos de empréstimos: o
empréstimo especial, um empréstimo programado e o financiamento para ampliacéo
da empresa. Os empréstimos totais da empresa devem respeitar o limite estipulado

pelos bancos.

5.1.2.23.1

Empréstimo Especial

Esse empréstimo, também chamado de “cheque especial”, cobre as
necessidades de caixa ndo programadas pela empresa. O empréstimo especial é
concedido automaticamente, quando for verificado que a empresa ndo tém recursos
para cobrir suas despesas do periodo e ainda tenha limite de empréstimos. A quantia a
ser liberada sera igual ao valor das despesas a serem cobertas, ou o limite de

empréstimo, caso este seja menor.

5.1.2.23.2

Empréstimo Programado 1

Nesse tipo de empréstimo, o principal da divida deve ser pago no proximo
periodo, acrescido da TR prefixada mais 2%. Este valor é o limite de empréstimo

constante no Relatorio Individual do periodo passado.
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5.1.2.23.3

Empréstimo Programado 2

Nessa modalidade de empréstimo, o principal da divida deve ser pago pelo
Sistema de Amortizacdo Constante - SAC em 4 parcelas sem periodo de caréncia. A
taxa de juros cobrada é a TR pre-fixada mais 2%. O limite para este empréstimo
segue a mesma sistematica do empréstimo programado 1, sendo que a empresa

somente pode solicitar um tipo de empréstimo programado por periodo.

5.1.2.23.4

Financiamento

Este tipo de empréstimo € concedido pelo Banco de Desenvolvimento
Comercial - BDC e se destina exclusivamente para ampliagbes. A empresa nédo
precisa solicitar este financiamento, pois ele é liberado automaticamente quando do
inicio da ampliacdo das instalacGes.

O valor liberado pelo BDC para este tipo de empréstimo corresponde a 60%
do valor das ampliacdes a serem realizadas no periodo (creditado automaticamente na
conta Financiamento para Ampliacdo do fluxo de caixa), respeitando o limite méximo
de ampliagdes que € de 10.000 unidades métricas (em fungdo dos terrenos existentes).
Os outros 40% devem ser desembolsados pela propria empresa ou solicitado um
empréstimo programado junto a outras institui¢fes financeiras.

Para o financiamento ndo importa o limite de empréstimo da empresa, pois as

proprias instalacdes financiadas sdo dadas como garantia.

5.1.2.24

Aplicacdes

A previsdo do excedente de caixa da empresa podera ser aplicada no mercado
financeiro. As taxas de juros oferecidas sao iguais a taxa referencial de juros em vigor

no periodo mais 1%. O resgate do principal e dos juros se da automaticamente no
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periodo seguinte. Uma vez feita esta aplicacdo, ela ndo poderd ser resgatada no
mesmo periodo, a menos que a empresa estoure 0 caixa e ndo tenha limite de

empréstimos suficientes para cobrir este estouro.

5.1.2.25

Imposto de Renda

Sobre o lucro liquido das empresas incide uma aliquota de imposto de renda.
Este imposto é pago compulsoriamente no periodo seguinte ao da apuragdo do
resultado do trimestre (periodo). O percentual do imposto de renda a ser pago pelas
empresas sera informado no inicio da simulacéo pelo coordenador, podendo variar de
5a 50%.

5.1.2.26

Dividendos

As empresas devem destinar, conforme consta de seus estatutos, 25% do lucro
liguido do periodo para o pagamento de dividendos aos seus acionistas. Estes
dividendos sdo pagos no periodo seguinte ao da apuracao do lucro. Consta ainda dos
estatutos que, caso a empresa esteja em concordata, ndo haverd distribuicdo de

dividendos.

5.1.2.27

Atrasos

Os pagamentos das contas da empresa respeitam a seguinte prioridade: contas
gerais em atraso (contas que seriam pagas a vista no periodo anterior acrescidas de
juros e multas), atrasos com fornecedores (inclusive juros e multas), atrasos bancarios
(primeiro € pago os juros e depois a amortizacdo), pagamentos das contas do periodo

(primeiro as contas a vista, depois fornecedores e por ultimo bancos).
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5.1.2.28

Atrasos Bancarios

Se a empresa ndo tiver dinheiro suficiente para pagar juros e/ou amortizar
dividas junto aos bancos, estes irdo cobrar correcdo pela TR do periodo de pagamento
mais um valor de 3% a 10% (valor definido pelo coordenador no inicio da
simulacdo). Além deste valor é cobrado 2% como multa pelo atraso. Caso a
simulacdo permita a tomada de ativos (definido pelo coordenador no inicio da
simulacdo), os valores em atraso, assim como os juros e multas dele decorrentes,
deverdo ser pagos impreterivelmente no proximo periodo, caso contrario os bancos

irdo tomar ativos (prédios, instalacdes e terrenos) dados como garantia.

5.1.2.29

Atrasos com Fornecedores

Se a empresa ndo tiver dinheiro suficiente para pagar os seus fornecedores,
estes irdo cobrar correcdo pela TR do periodo de pagamento mais um valor de 3 a
10% (valor definido pelo coordenador no inicio da simulagdo). Além deste valor é
cobrado 2% como multa pelo atraso. Caso a simulacdo tenha possibilidade de
concordata e faléncia, os valores em atraso (inclusive os juros e multas sobre atrasos),
deverdo ser pagos impreterivelmente no proximo periodo, caso contrario o0s
fornecedores solicitardo a faléncia da empresa. Se, entretanto, a empresa nao tiver
dinheiro suficiente para pagar os fornecedores em atraso, ela pode solicitar a sua

concordata para evitar o processo de faléncia.

5.1.2.30

Atrasos de Outras Contas

Se a empresa ndo tiver dinheiro suficiente para pagar as contas que sao pagas
normalmente a vista, estas serdo corrigidas pela TR do periodo de pagamento mais

um valor de 3% a 10% (valor definido pelo coordenador no inicio da simulagéo).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212549/CA

128

Além deste valor é cobrado 2% como multa pelo atraso. Caso a simulacdo tenha
possibilidade de concordata e faléncia, os valores em atraso (inclusive os juros e
multas sobre atrasos), deverdo ser pagos impreterivelmente no proximo periodo, caso
contrério os credores da empresa solicitardo a sua faléncia. Se, entretanto, a empresa
ndo tiver dinheiro suficiente para pagar estes credores no segundo periodo em atraso,

ela pode solicitar a sua concordata para evitar o processo de faléncia.

5.1.2.31

Concordata

No inicio da simulacdo o coordenador ird determinar se havera possibilidade
de concordata e faléncia das empresas. Caso afirmativo, a empresa podera solicitar,
atraves da folha de decisdes a concordata ao juiz (coordenador) em virtude de ter
atrasado o pagamento de fornecedores e/ou demais contas no periodo anterior. A
empresa pode escolher a concordata do tipo 1 ou 2. Durante os periodos de
concordata a empresa ndo podera, em principio, comprar de fornecedores a prazo
(com exce¢do do 1° periodo da concordata) e ndo poderad atrasar contas, sendo é

decretada a sua faléncia.

5.1.2.31.1

Condicbes para Aprovacao da Concordata

o Possuir contas em atraso junto a fornecedores e/ou outros credores (com
excecao dos bancos).

o Né&o ter estado em concordata em periodos anteriores.

5.1.2.31.2

Vantagens em Consequéncia da Concordata

e Renegociacdo de dividas (exceto com bancos), inclusive com fornecedores

sem atrasos.
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e Reducéo do total da divida (exceto com bancos) em 40% (concordata tipo 1),
ou 25% (concordata tipo 2).

e Durante a concordata as contas renegociadas sdo corrigidas apenas pela TR
(até o seu pagamento).

e Caso a empresa tenha tido lucros nos periodos de concordata, ndo havera
distribuicdo de dividendos no periodo de solicitagdo, assim como no préoximo
periodo (concordata tipo 1) ou nos proximos 2 periodos (concordata tipo 2).

e Folga financeira

5.1.2.31.3

Desvantagens em Consequéncia da Concordata

e Enquanto a empresa estiver nesse processo, os fornecedores somente aceitardo
encomenda com pagamento a vista no 2° e 3° periodos da concordata.
e A empresa perde o direito de negociar seus ativos,

e AsacOes da empresa em concordata sofrem uma reducgéo

5.1.2.32

Faléncia

A faléncia é o processo de execucdo (venda) coletiva, em que todos os bens da
empresa falida sdo arrecadados para uma venda judicial for¢ada, com a distribuicdo
dos seus ativos entre todos os credores. O processo de faléncia é irreversivel, ndo
tendo como a empresa sair desta situagdo. A empresa deixard de existir e sua
participacdo no mercado sera distribuida entre as demais empresas. A existéncia da
concordata e da faléncia sera definida pelo coordenador no inicio da simulagéo.

SituacOes que geram a faléncia de uma empresa:

e Dois atrasos consecutivos no pagamento do mesmo débito junto a
fornecedores ou demais credores (exceto bancos).

e Atraso no pagamento de qualquer conta durante a concordata, com excecgéo de
atrasos bancarios.
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Finalizagéo da faléncia:

Uma vez ocorrida uma das situacdes que geram a faléncia, a empresa entrara
em processo de faléncia. No periodo seguinte todos os seus relatorios serdo zerados
(Balango Patrimonial, Demonstracdo de Resultado do Exercicio, Situacdo de

Mercado e Relatério Individual).

5.1.2.33

Administracdo de Recursos Humanos

Os empregados da empresa estdo divididos em trés categorias: empregados
administrativos, empregados operacionais e vendedores.

Os empregados administrativos sdo formados pelos diretores e os empregados
que realizam as atividades meio, podendo ser diretores e gerentes administrativos,
secretarias, auxiliares de escritorio, segurancas e empregados da limpeza. O seu
namero € fixo (30 empregados) ndo podendo ser demitidos durante a simulacéo.

Os empregados operacionais (80 no final do periodo 0) sdo o0s responsaveis
pelas compras, manuseio dos estoques e almoxarifado. A produtividade desses
empregados ird4 determinar a maior ou menor necessidade de recursos humanos para
trabalhar nas instalacGes da empresa.

Os vendedores (45 no final do periodo 0) sdo o cartdo de visita da empresa.
Eles sdo responsaveis pelas vendas da empresa. Uma elevacdo no nivel de
produtividade dos vendedores proporciona aumento na capacidade de vendas da

empresa.

5.1.2.34

Motivacao

A motivacdo dos empregados operacionais e vendedores tem influéncia na
disposi¢éo ao trabalho, no retorno do treinamento realizado e na intensidade do ganho
em funcdo da experiéncia (ganho obtido pela aprendizagem). Essa motivacdo é

determinada por fatores monetarios e ndo monetarios.
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5.1.2.35

Produtividade

A produtividade média dos empregados operacionais indica em quantas
unidades métricas estes conseguem trabalhar, ndo considerando eventuais horas-
extras.

A produtividade média dos vendedores é expressa em faixas, podendo ser:
PESSIMA, RUIM, REGULAR, BOA ou OTIMA

5.1.2.36

Remuneracéo

A empresa tem salarios diferenciados para empregados operacionais,
vendedores e empregados administrativos. Ela esta proibida, por lei, de diminuir
esses salarios.

Os empregados administrativos recebem, em média, 4 vezes a média entre 0s
salarios dos empregados operacionais e vendedores. A remuneracdo dos empregados
operacionais € formada pelo salario normal, horas-extras e participacdo nos lucros. A
remuneracdo dos vendedores é formada pelo salario normal, comissdo sobre as

vendas (percentual sobre o preco a vista dos produtos) e horas-extras.

5.1.2.37

Hora-Extra

A empresa pode solicitar horas-extras para 0s empregados operacionais
vendedores até o limite de 25% do trabalho do periodo. O reflexo é um aumento de
igual intensidade na produtividade do empregado, ndo afetando a motivacdo ao

trabalho. A hora-extra é 50% mais cara do que a hora normal.
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5.1.2.38

Comissao

Os vendedores podem receber, além dos salarios, uma comissdo sobre as
vendas realizadas como remuneracdo varidvel. A comissdo sobre as vendas eleva a
motivacdo dos vendedores de duas formas: pela expectativa e pelo efetivo

recebimento da comissdo. A segunda forma é a que tem maior influéncia.

5.1.2.39

Participagdo nos Lucros

Os empregados operacionais podem receber, aléem dos salarios, uma
participacdo nos lucros como remuneragdo variavel. A participacdo nos lucros da
empresa tem por objetivo aumentar a motivacdo destes empregados, e por
consequiéncia, aumentar sua produtividade. A participagdo nos lucros eleva a
motivacdo dos empregados operacionais de duas formas: pela expectativa e pelo
efetivo recebimento da participacdo apds a realizacdo do lucro no exercicio. A

segunda forma € a que tem maior influéncia.

5.1.2.40

Treinamento

Os gastos com treinamento devem ser realizados com base em um percentual
sobre o salario dos empregados operacionais e vendedores (desconsiderando as
despesas com demitidos pela empresa e horas extras).

Os gastos com treinamento se tornam mais importantes quando da contratagéo de
novos empregados. A vantagem de investir em treinamento é aumentar a motivagéo e
a produtividade destes empregados. O percentual ideal a ser aplicado em treinamento

ndo é conhecido pela empresa.
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A empresa pode contratar quantos empregados operacionais e/ou vendedores

desejar em funcdo das suas necessidades

5.1.3

Resultado do Estudo de Caso — Simulador Bernard Sistemas

A analise do alinhamento existe entre os paradigmas estratégicos definidos

por Mintzberg e a aplicacdo desse simulador, sendo apresentada seguindo roteiro de

respostas dadas ao questionario 2, relacionando os construtos de cada escola a

aplicacdo do simulador, e entrevista realizada com o Prof. PhD Mario Tanab sobre a

aplicagdo de cada um desses construtos durante o andamento da simulagéo.

Escola

Construtos

Resposta

Justificativa

Mudar a preferéncia dos
clientes.

NA

N&o é possivel, j& que o software ndo
possibilita a mudanca de preferéncia. N&o
existe nenhuma diferenca entre os produtos
comercializados, somente em relagdo ao
preco, prazo e publicidade.

A demanda dos produtos
sofre impacto em fungéo
da sua distribuicéo.

NA

O simulador ndo prevé nenhuma
dificuldade ou facilidade para a
distribuicdo dos produtos. Todos o0s
produtos sdo entregues e recebidos de
forma correta. N&o existe possibilidade de
0 coordenador da simulagdo alterar
qualquer parametro de distribuicdo dos
produtos a fim de dificultar ou facilitar
essa operacao.

Suscetivel a alteragdes na
legislacdo vigente

AT

O coordenador da simulagdo tem a
possibilidade de alterar, em qualquer tempo,
situagBes macroecondmica, microecondmica
e da legislacéo vigente durante o andamento
da aplicac&o do simulador.

Suscetivel a alteragBes na
taxa de juros

AT

O coordenador da simulagdo tem a
possibilidade de alterar a taxa de juros a
qualquer tempo.
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Suscetivel a alteragdes na
taxa de cambio

AP

O software ndo proporciona essa alteracéo
de forma direta; porém, o coordenador da
simulagdo, através de alteracdes de
precos, condi¢fes macroeconbmicas e
microecondmicas, pode viabilizar
alteracOes nas taxas de cambio.

Possibilidade de adocéo de
novas tecnologias

NA

N&do ha possibilidade de alterar ou criar
qualquer nova tecnologia de
comercializagdo ou  distribuicdo no
processo de  funcionamento  desse
simulador.

Possibilidade de alteracéo
de pregos

AT

O coordenador desse simulador tem a
possibilidade de alterar os pregos de
compra, por parte das empresas, de todos
o0s produtos, e, por sua vez, as empresas
tém a possibilidade de alterar seus precos
de venda em qualquer tempo.

Alteracdo na participacéo
de mercado

AT

A participacdo de mercado existe, embora
seja calculada pelo préprio software, sem
a influéncia do coordenador. Baseia-se
apenas no conjunto de tomadas de decisdo
das empresas no periodo vigente.

Geragdo de novos
produtos

NA

Né&o existe a possibilidade de geragdo de
novos produtos para comercializagdo. S&o
5 os produtos comercializados, conforme
definicdo do proprio simulador.

Design

Alteracdo na cadeia de
suprimentos

NA

Né&o existe a possibilidade de alteragdo na
cadeia de suprimentos. Essa cadeia €
predeterminada pelo software e ndo sofre
influéncia do coordenador da simulacéo.

Comprar de varios
fornecedores

NA

O fornecedor dos produtos € Unico para
todas as empresas. As empresas
comerciais, participantes da simulagéo,
ndo tém possibilidade de escolha de
fornecedores para realizacdo de suas
compras.

Atingir novos mercados

NA

O mercado comprador é definido
inicialmente pelo préprio software. N&o
existe a possibilidade de atingir novos
mercados.

Possibilidade de investir
em P&D para melhorar o
desempenho da empresa.

NA

Ndo existe nenhuma forma de
investimento em P&D para que a empresa
tenha seu desempenho melhorado.

Desenvolvimento de
pessoal

NA

O simulador ndo se preocupa com o0
desenvolvimento de pessoal (ha empresa
simulada). O que ocorre é que o software
calcula incentivos, como treinamento e
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participagdo nas vendas, para melhorar o
resultado operacional, e ndo para o
desenvolvimento de pessoal.

Escola

Construtos

Resposta

Justificativa

Planejamento

A responsabilidade por
todo o processo de
concepcao do plano

estratégico é do
executivo principal da
empresa.

AP

Sdo formados grupos, onde cada
“executivo” da  empresa €
responsavel por um departamento da
empresa simulada. Todos os alunos
integrantes dessa empresa
promovem a elaboracdo do plano
estratégico, podendo, em funcdo dos
participantes de cada empresa,
delegar a responsabilidade de
concepgdo do plano a um s6 aluno.
A concepgdo de um plano
estratégico no inicio da aplicacdo do
simulador é facultativa, sendo
concebida por designacdo do
coordenador da simulagdo. Esse
construto estd diretamente ligado a
interferéncia do coordenador da
simulagéo.

Os objetivos da empresa
sdo prefixados antes do
inicio da simulacéo.

AT

Se ndo houver a interferéncia direta do
coordenador da simulagdo sobre a
prefixacdo dos objetivos da empresa,
essa empresa inicia suas atividades sem
definicéo de seus objetivos; caso haja a
interferéncia do coordenador, todas as
empresas devem definir os objetivos
empresariais. Esse construto  esta
diretamente ligado & intervencdo do
coordenador.

Os programas e agdes da
empresa sdo detalhados.

AT

Para que esse simulador seja
aplicado, ndo existe necessidade de
detalhamento de acgBes. Essa tarefa
pode ser exigida pelo coordenador
da disciplina no inicio de sua
aplicacéo.

O orcamento da empresa
¢ detalhado.

AT

Para que esse simulador seja
aplicado, ndo existe necessidade de
detalhamento do orcamento. Essa
tarefa pode ser exigida pelo
coordenador da disciplina no inicio
de sua aplicacéo.

A avaliagédo das ag0es da
empresa é feita por meio
de uma auditoria.

AT

A avaliacdo da empresa é feita
somente  pelos integrantes da
empresa. Caso 0 coordenador da
disciplina queira, as acles da
empresa podem sofrer auditoria de
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um outro grupo.

Sdo feitas previsdes para

Novamente, o simulador ndo exige
que simulagdes futuras ou criagdo de
cenarios  sejam  criadas.  As
mudangas de condi¢cBes do mercado
e 0S cenarios macroecondmicos e

Planejamento canilgoes futyr_as AT microecondmicos podem ser criados
(criagdo de cendrios).
ou alterados pelo coordenador da
disciplina em qualquer periodo e
divulgado através da gazeta
comercial.
Para a simulag&o ser aplicada, ndo
existe a necessidade de definigdo de
uma estratégia; logo, ndo ha
A operacionalizagdo da possibilidade de sua
estratégia é AT operacionalizago ser
mecanicamente mecanicamente programada. Essa
programada. tarefa pode ser executada caso o
coordenador da simulagéo solicite
essa tarefa aos discentes
participantes da simulag&o.
Para a simulag&o ser aplicada, ndo
existe a necessidade de conceber um
Conceber um plano AT plano formal de a¢des. Essa tarefa
formal de agdes. pode ser executada caso 0
coordenador da simulagéo solicite
essa tarefa.
Quantificar as metas Esse s_|mulador ndo exige que sejam
. quantificadas metas. Novamente,
através de formas AT o
o pode ser solicitada pelo coordenador
numéricas. o . .
no inicio do periodo letivo.
Escola Construtos Resposta Justificativa
N&o ha possibilidade de uma nova
Ameaca de novos empresa se instalar na simulagio
Posicionamento ¢ NA ap6s o inicio. Isso ocorre por
entrantes - -
restricdo no desenvolvimento do
software.
. - Todas as empresas tém 0s mesmos
Diferenciacdo de acesso . S
. acessos aos canais de distribuigdo,
aos canais de -
PR NA sem qualquer possibilidade de
distribuigéo entre as ; o
- diferenciacdo de acesso a esses
empresas participantes )
canais.
o " Um dos papéis do coordenador da
Influéncia de politicas AT simulagdo é governar; logo, as

governamentais

empresas e, conseqlentemente, a
simulagdo sofrem influéncia de
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politicas governamentais.

Comercializagdo de
produtos diferenciados

As empresas comercializam 0s
mesmos produtos, sem nenhuma

NA . L
entre cada uma das diferenciagdo entre eles, exceto pelo
empresas participantes preco.
N&do existem produtos similares
Competigdo entre comercializados nessa simulagdo. Os
empresas para a venda NA produtos  comercializados  pelas
de produtos similares empresas concorrentes sdo exatamente
iguais.
O volume de vendas de cada
empresa é dado através do
vVendas concentradas processamento do periodo feito pelo
roprio software, levando-se em
dos produtos para NA propr < O
detern?ina dos cﬁentes consideracdo as decisbes tomadas
por cada empresa. O mercado
comprador € Unico e definido pelo
préprio simulador.
O volume de vendas de cada
empresa € dado através do
Vendas efetuadas em NA processamento do periodo feito pelo
grandes volumes préprio software. O mercado
comprador é Unico e definido pelo
préprio simulador.
Os produtos comercializados séo
Comercializagdo de AT rigorosamente iguais para todas as
produtos padronizados empresas participantes da
simulagéo.
O mercado ¢ sensivel a As regras de mercado impostas pelo
preco AT simulador determinam que o
60 mercado é sensivel a prego.
O mercado & sensivel a As regras de mercado impostas pelo
ropaganda AT simulador determinam que o
propag ' mercado é sensivel a propaganda.
Os compradores
apresentam uma ameaca x . I
Igusivel de se inte rargm N&o existe a possibilidade de os
P na retaguarda gra NA compradores ndo fabricarem 0s
fabricaren91 eles n?esmos produtos comercializados pelo setor.
0s produtos do setor.
Ndo ¢é possivel a escolha de
Empresas participantes fornecedores e clientes. Existe um
podem escolher seus NA so fornecedor para todas as

fornecedores e clientes.

empresas participantes, e os clientes
sdo determinados pelo proprio
software. Esses dois mercados sdo
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determinados pelo simulador e
atendem a todas as empresas de
forma idéntica.

Ameaca de produtos

O simulador ndo contempla

; NA produtos  substitutos em  seu
substitutos
processo.
_— As empresas participantes podem
Competigdo por precos promover 0s pre¢os que acharem
Posicionamento entre as empresas AT conveniente para qualquer produto
participantes S . «
comercializado na simulagéo.
O proprio “manual do aluno” reflete a
importdncia das campanhas de
Competigdo por planos publicidade para o desempenho nas
de marketing entre as AT vendas. As empresas concorrem, além
empresas participantes dos pregos, com campanhas de
publicidade  para  melhorar a
participacéo de mercado.
Ndo existe a possibilidade de
Lancamento de novos lancamentos de novos produtos
NA . x
produtos durante o andamento da simulagéo
comercial.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Néo existem “novas
Geracdo de estratégia oportunidades” durante a
dominada pela busca NA simulacdo comercial. As
Empreendedora ativa de novas oportunidades sdo inalteradas
oportunidades durante todo o andamento da
simulacédo.
Sdo formados grupos, em que
cada “executivo” da empresa é
O poder estratégico responsavel por uma - area.
; . Todos os alunos integrantes
esta centralizado nas
x - AP dessa empresa promovem a
maos do executivo « .
o elaboracgédo do plano estratégico,
principal. e L Y
que é feito no inicio do periodo
letivo e designado pelo
coordenador da simulacéo.
Geracdo da estratégia é Ndo h& tempo para que
feita em “grandes NA mudancgas estratégicas radicais

saltos” para frente,
frente a incerteza.

sejam efetuadas durante a

simulagdo.
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O objetivo principal da simulagdo
comercial da Bernard Sistemas é ter
0 maior valor da agdo na cotacdo da
Bolsa de Valores. Esse céalculo é
feito pelo proprio sistema. O maior

Empreendedora Ter o crescimento AT valor de acdo é designado para a
como meta dominante empresa que melhor desempenhou
seu papel durante a aplicagdo do
simulador. Para que esse valor seja
alto, é necessario que a empresa
tenha um crescimento maior que
suas concorrentes.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Por essa escola tratar de sentimentos
cognitivos, e pelo fato de o veiculo do
Cognitiva NA simulador estudado ser um software,
ndo existe nenhum alinhamento entre
essas duas condicdes.
Escola Construtos Resposta Justificativa
- A estratégia da empresa é definida
Todos os participantes .
por todos os participantes, quando
da empresas podem - -
g, ~ AT solicitada a definicho de uma
participar de solugdes - Lo . .
- estratégia no inicio do periodo letivo
estratégicas. - x
Aprendizado pelo coordenador da simulag&o.
. As decisGes tomadas no periodo T
Experiéncias passadas - ~
. - levam sempre em consideragdo as
podem interferir em AT ~ . .
L acOes e resultados obtidos no periodo
decisbes futuras. Tl
Escola Construtos Resposta Justificativa
Quando definida a estratégia, e levado
em consideracdo o perfil de cada um
Poder dos participantes. Com isso, de forma
x - imediata, é delineada a estrutura de
A formagdo da estrategia oder e de lideranca dentro da empresa
é moldada pelo poder e AT P ¢ P

pela politica.

simulada. A partir dai a formagdo da
estratégia € moldada em fungdo da
estrutura de poder desenhada na
empresa, mesmo que de forma
subjetiva.
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Poder

O plano estratégico
emerge sob a influéncia
de conflitos.

AT

De forma empirica, sdo observados
conflitos dentro da empresa. A
formacdo da estratégia obedece a
influéncia desses conflitos. Vale sempre
lembrar que a formacdo da estratégia €
uma designacdo do coordenador na
simulag&o.

Para a formacéo da
estratégia sdo
consideradas
caracteristicas

individuais: sonhos,

cilimes, medos etc.

AT

Mesmo tratando-se de uma empresa
simulada, todas as caracteristicas
individuais sdo afloradas, quando da
decisdo de um desenho estratégico a ser
delineado.

O desenho estratégico é
influenciado pelo poder
micro: jogo de politica
interna através de
persuasao, barganha.

AT

Mesmo em uma empresa simulada,
torna-se visivel o jogo de poder entre os
integrantes de uma empresa na
simulagéo empresarial. Seus
componentes tentam fazer valer suas
opinides através de jogo de politica
interna, persuasdo e barganha entre os
outros participantes do grupo. Quanto
ao desenho estratégico, quando feito,
ndo foge a essa regra.

O desenho estratégico é
influenciado pelo poder
macro: jogo de politica
externa; através de
manobras estratégicas,
bem como de estratégias
coletivas em vaérias
espécies de redes e
aliancas.

AT

Como o0 coordenador da simulacdo
toma o poder do governo, bancos e
fornecedores, a estratégia, quando
elaborada, pode ser feita através de
manobra coletiva (todas as empresas
utilizarem o0 mesmo mecanismo).

As estratégias podem
resultar de um processo
individual, assumem mais
a forma de iludir do que
de perspectivas
estratégicas.

NA

N&o é o objetivo do simulador nem do
coordenador da simulagdo haver formas
de iludir qualquer um dos participantes
da simulagdo. Como o software ndo
obriga  inicialmente um  plano
estratégico, as acgdes estratégicas,
quando existem, devem ser de comum
acordo de todo o grupo.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
Quando da determinacdo de executar
x - um plano estratégico, essa é a forma
A formagdo da estratégia - .
Cultural . mais usual de desenha-la. Todos os
€ um processo de AT - .
- x . participantes da empresa se integram
interacdo social. .
para que venha a emergir um plano
estratégico.
A estratégia € definida Cada aluno traz em sua bagagem uma
como perspectiva carga cultural, e a formagdo da
Cultural enraizada em intengBes AT estratégia, quando feita, é dada por
coletivas, mesmo que intengbes  coletivas, mesmo que
ndo consciente. inconsciente.
Cultura e ideologia Os alunos tendem a perpetuar, mesmo
tendem a encorajar a AT que por seguranga propria, uma
perpetuacdo da estratégia estratégia predefinida em fungdo da
predefinida. cultura e ideologia adquiridas.
Escola Construtos Resposta Justificativa
o Todo o processo de tomada de decisdo
A estratégia é dada . ~ - .
é dado em fungdo do ja ocorrido, e as
€OmMO um processo de ~ : x
x : AT alteracoes de ambiente séo
reacdo ao meio .
; promovidas pelo coordenador da
ambiente. . x
simulagdo.
Os componentes da empresa simulada
tendem a assegurar um ambiente
Considerar a conhecido para que ndo sofram riscos.
organizacdo como um AP Isso ocorre por estar diretamente
organismo passivo. ligado ao desempenho da empresa e,
por consequéncia, a avaliacdo feita da
prépria empresa.
A estratégia utilizada para o
) A formulagio da encaminhamento da empresa é ampla.
Ambiental estratégia é reduzida a O espelhamento do ambiente, onde
sdo demonstradas as  situacBes
um processo de AP . 2
ocorridas no mercado e na propria
espelhamento do . N
. empresa, é apenas um parametro para
ambiente. x x
a formulagdo ou alteragdo da
estratégia.
- Todos os componentes das empresas
A organizacéo deve R iencia d X
responder a forcas de tém consciéncia de que as rgspostas as
AT forgas externas devem ser rapidas, sob

mudanca do ambiente
ou sera eliminada.

0 risco de serem eliminadas do

mercado (empresa ir a faléncia).
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A lideranca é o elemento Né&o s6 a lideranca de cada grupo, mas
que deve ler as todos os componentes devem ler e
mudancas ambientais e AP entender as mudangas ambientais para
garantir a adaptacéao adequar a empresa as novas
adequada. solicitagbes ambientais.
Escola Construtos Resposta Justificativa

O perfil da empresa simulada
dificilmente sera alterado; porém, se
isso ocorrer, 0s planos estratégicos
serdo mudados em fungdo da
transformacdo de valores de seus
integrantes.

Os planos estratégicos
sdo interrompidos por
. . algum processo de AP
Configuracao transformacéo na

organizacao.

Mudangas constantes nas acOes
estratégicas das empresas simuladas
sdo comuns nesse simulador, quando
AP da néo-obrigatoriedade de um plano
estratégico no inicio do periodo
letivo. Essas transformacdes ocorrem
em funcéo dos resultados obtidos.

Periodos de
transformagao podem se
ordenar ao longo do
tempo em mudancas
estratégicas
padronizadas.

5.1.4

Consideracdes sobre o Estudo de Caso — Simulador Bernard Sistemas

O simulador comercial da Bernard Sistemas ndo tem como caracteristica a
obrigatoriedade da definicdo de um plano estratégico para a sua aplicacdo. Todas as
definicdes de acOes estratégicas sdo de iniciativa do coordenador da simulagéo.

Esse simulador, sem orientacdo estratégica, pode ser desenvolvido analisando-
se somente os resultados financeiros do periodo anterior e acfes tomadas para
melhorar a performance da empresa.

Contudo, com a orientagéo direta do coordenador, esse simulador torna-se um
instrumento eficiente para o ensino do planejamento estratégico, sob o foco da Escola
do Planejamento.

Também com a interferéncia do coordenador da simulagéo, a Escola do Poder

pode ser ensinada de uma forma pratica, com exemplos claros dados em sala de aula.
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A Escola do Aprendizado é satisfatoriamente ensinada pelo proprio software,
sem que haja a interferéncia do coordenador da simulacéo.

Também com a interferéncia do coordenador da simulacéo, pode-se ensinar de
forma concreta a Escola Cultural.

O software da Bernard Sistemas ndo privilegia a aplicacdo de planos
estratégicos durante sua aplicagdo; porém, com a intervencdo do coordenador da
simulagdo, pode se transformar em um eficiente instrumento de ensino para as

seguintes escolas: Planejamento, Poder, Aprendizado e Cultural.

5.2

Fundacdo Dom Cabral — MBA Executivo

Neste mddulo sdo descritas algumas atividades da Fundacdo Dom Cabral,
contendo também informacdes gerais sobre o curso de MBA Executivo aqui
estudado. Em seguida, sera descrito o resultado da pesquisa do estudo de caso do

simulador ministrado pela empresa Plancontrol.

5.2.1

Conhecendo a Fundagcdo Dom Cabral

A Fundacdo Dom Cabral é um centro de desenvolvimento de executivos,
empresarios e empresas, com base em suas competéncias essenciais. Seu foco é
formar e capacitar lideres para interagir, critica e estrategicamente, dentro das
organizacdes, extrapolando os conceitos tradicionais de formacéo e aperfeicoamento
profissional.

H& 27 anos, a Fundagdo Dom Cabral elabora soluc¢des educacionais para:

e desenvolvimento empresarial,
e desenvolvimento do gestor;
e pOs-graduacao;

e parcerias empresariais.
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O programa esta estruturado em seis modulos presenciais, etapas de
autodesenvolvimento a distancia e elaboracdo e apresentacdo de um projeto
empresarial individual. O programa possibilita um processo de desenvolvimento da
capacidade de aprender continuamente. A elaboracdo de trabalhos nas etapas
presenciais e a distdncia desenvolve a capacidade de argumentacdo, a solucdo
conjunta de problemas, o trabalho em equipe e a apresentacdo de ideias.

Os participantes sdo estimulados a trocar experiéncias com o0s colegas,
resultando em uma visdo ampliada do ambiente de negdcios e na cria¢do de uma forte
rede de relacionamento. O sistema de avaliacdo, tanto nas etapas a distancia quanto
nas presenciais, tem o objetivo de assegurar a assimilacdo dos contetidos do programa

e a capacitacdo dos participantes para aplica-los na solucéo de questdes empresariais.

5.2.2

Sintese do Simulador da Empresa Plancontrol

A disciplina simulacdo empresarial € ministrada no modulo 1V, que trata de
processos empresariais.

O simulador empresarial aplicado no curso de MBA Executivo na Fundacéo
Dom Cabral é ministrado, de forma terceirizada, pela empresa Plancontrol, empresa
localizada em Sé&o Paulo, Capital.

A empresa Plancontrol aplica seu simulador empresarial nessa Fundacédo
desde 1997, totalizando 51 turmas. Com atividades académicas e empresariais, esse
simulador ja foi aplicado 252 vezes, com um total de 7623 participantes.

Em todas as oportunidades esse simulador foi ministrado pelo prof. Mtsc
Mario Pinheiro, proprietario da empresa Plancontrol.

Foi utilizada a planilha Excel para o desenvolvimento desse software.

O diferencial dessa simulacdo estd no planejamento inicial que os alunos
devem fazer, com o objetivo de conhecer o mercado, criar cenarios para suas decisoes
e antever as situacOes de incertezas promovidas pela simulagdo. Esse planejamento €
0 ponto mais importante de todo o processo simulado, pois, a partir desse

planejamento, serd conduzida a “vida” da empresa no contexto simulado.
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Ao final do curso os alunos devem realizar um seminario onde sdo
apresentados os planos de continuidade da empresa para 0s 3 anos seguintes; situacdo
que determina a continuidade da empresa simulada.

O foco principal dessa simulacéo é o planejamento e o resultado econdmico-
financeiro que cada uma das empresas administra.

As decisfes dos participantes na aplicacdo desse simulador empresarial séo
feitas por meio de uma rede de computadores instalados na sala de aula. As
informacdes de cada empresa sdo enviadas ao computador principal, onde,
juntamente com as informacg6es constantes do simulador, sdo processadas, e 0s
resultados, disponibilizados, parte via rede para 0os computadores dos participantes,
parte distribuida em papel impresso, na forma de um jornal. Apés analisar a situacao
interna da empresa e a comparacdo da empresa frente a0 mercado e concorrentes,
novas decisdes s&o tomadas, e o ciclo continua até no maximo 12 periodos.

A aplicacédo desse simulador divide-se em 3 partes, sendo:

5.2.2.1

Primeira Parte: Planejamento

Com o apoio de um software, os participantes elaboram um plano completo
do negocio para trés anos: plano de investimento, de producdo, comercial e
financeiro. Para tanto, avaliam o ambiente (mercado, concorréncia, economia),
baseando-se em informagdes incompletas e "respirando” uma atmosfera de

incertezas, condi¢cGes muito semelhantes as da vida real.

5.2.2.2

Segunda Parte: Execucéo do Plano e seu Controle

Baseados nesse plano, os participantes tomam decisGes relativas a um
trimestre, que sdo enviadas (via rede local) para o micro do Coordenador, onde outro

software simula o0 ambiente "real" e determina os resultados de cada empresa.
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Esses resultados sdo divulgados por um jornal, através de BALANCOS e o
DEMONSTRATIVO DE RESULTADOS de todas as empresas, além de informacbes
sobre o setor, a economia, 0s concorrentes e sobre 0s mercados consumidores, de
trabalho, de matéria prima, financeiro, etc.

Reanalisam o futuro, considerando tendéncias do mercado, reacGes dos
concorrentes, perspectivas de inflacdo e efeito de decisbes anteriores. Fazem o0s
ajustes necessarios, baseados em indices, porcentagens e graficos fornecidos pelo

sistema, e tomam nova decisdo, até simular trés anos de vida das empresas.

5.2.2.3

Terceira Parte: Assembléia dos Acionistas

No final do seminério, os presidentes das empresas apresentam:

e suas observacbes sobre a performance da equipe quanto a aspectos
comportamentais, lideranca, participacdo e crescimento;

e uma analise da gestdo e dos resultados obtidos pela empresa nos ultimos trés
anos e

e sua orientacdo estratégica a ser seguida, considerando-se como horizonte de
planejamento, 0s proximos trés anos.
Isto, na verdade, se constitui numa reflexdo sobre a experiéncia de

aprendizado vivida no seminario.

5.2.2.4

Sintese do Simulador

Os tipos de problemas que surgem neste jogo se aproximam muito daqueles
freqlientemente encontrados no mundo real e oferece muitas oportunidades para 0s
participantes exercitarem a tomada de decisdes. Embora o elemento sorte esteja
presente, os resultados dependem mais da qualidade das decisdes tomadas.O jogo esta
estruturado para simular trés anos de operagdes da empresa, de 20X0 a 20X3, embora

no primeiro ano a empresa esteja sendo construida e o maquinario sendo adquirido,
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ndo possuindo ela, portanto, produtos para serem vendidos. As vendas se dardo,

assim, apenas a partir de 19 de janeiro de 20X2.

Cada jogada representa um trimestre de vida da empresa.

O produto é completamente novo. Qualquer empreendedor que se disponha a
explorar esse mercado serd, portanto, inexperiente nesse ramo. Mesmo assim, em um
dado momento, no inicio do 4o trimestre de 20X0, alguns capitalistas resolvem entrar
nesse negocio, constituindo cada um sua empresa. Surge assim, uma nova industria
formada por essas empresas.

Esses capitalistas ndo pretendem administrar  diretamente  esse
empreendimento, preferindo recorrer a contratacdo de gerentes profissionais.

A empresa (simulada) é convidada, e aceita, para fazer parte da direcdo de
uma dessas empresas. A primeira tarefa desse grupo diretor serd elaborar um estudo
de viabilidade econémica e apresenta-lo a esse capitalista, para que ele aprove a
execucgdo. Para tanto, ele dd um prazo de um trimestre.

Todas as empresas sdo bastante semelhantes a sua, tanto em tamanho como
em tecnologia, e competirdo com sua empresa de forma direta.

Essas empresas decidem fundar a Associacdo Comercial, entidade que
prestard servicos de consultoria a seus associados e publicard alguns dados sobre o
comportamento da industria, 0 mercado de trabalho, o fornecimento de matérias
primas, bem como estudos e previsdes de interesse geral. Essa empresa produzira
dois veiculos informativos: a) o BUSINESS NEWSLETTER, um boletim com o
objetivo de divulgar estudos, pesquisas, orientacBes e informacgdes técnicas e b) um
jornal trimestral chamado Atualidades Econémicas.

Esses mesmos capitalistas tém uma viséo de curto prazo e lancam um desafio
aos diretores convidados: obter o maior lucro possivel em um prazo de trés anos,
embora, também, irdo querer saber as condi¢des de continuidade da empresa, apos

aquele prazo.
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5.2.25

O Mercado e o Esfor¢co de Venda

Todas as decisfes devem ser tomadas com base em planos, tendo-se em vista
as necessidades do mercado. Portanto, como primeira providéncia, foram solicitados
a uma firma especializada em pesquisa de mercado, estudos para determinar o
potencial de vendas da industria, 0 comportamento da demanda quanto a sua
elasticidade em relagcdo ao preco e quanto a sua sazonalidade, como os consumidores
se comportam em relacdo ao preco, etc. Os resultados obtidos serdo divulgados pela
Associacdo Comercial, através de seu boletim BUSINESS NEWSLETTER.

5.2.2.6

Preco e Propaganda

Em geral, precos unitarios menores e um nivel mais alto de gastos com
promocao e propaganda resultardo em volumes maiores de vendas. Quanto aos gastos
com promogdo e propaganda, tendem a saturar e ndo fornecer beneficio marginal
algum acima de certo valor; por outro lado, se ndo for feita propaganda, ndo havera
vendas

O efeito maior sobre o volume de vendas devido & promogéo e propaganda se
da no trimestre em que o gasto é efetuado.

Esses gastos incluem despesas com midia (televisdo, radio, jornais, etc.) e
despesas no ponto-de-venda. Como ndo ha experiéncia anterior, sdo solicitados
orcamentos a diversas empresas especializadas. Os valores cobrados por elas, serdo
divulgados pela Associacdo Comercial, através da publicacdo de seu BUSINESS

NEWSLETTER, e indicardo a grandeza desses gastos.
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5.2.2.7

CondicOes de Pagamento

Vendas a crédito com prazo de pagamento de um trimestre sdo as condi¢des
de pagamento tipicas nesse mercado: TODOS, AO SE REFERIR A PRECO, O FAZEM NESSAS
CONDIGOES DE PAGAMENTO. Porém, as empresas podem oferecer a seus clientes um
desconto para pagamento a vista, e assim, receber parte ou o total da receita dentro do

proprio trimestre em que se deu a venda.

5.2.2.8

Vendedores

Devido ao tipo de mercado em que a empresa vende seus produtos e
principalmente devido a intensa competicdo que se pode esperar, as atividades de
venda através de um corpo de vendedores devidamente treinado e 0 mais numeroso
possivel, sdo bastante importantes.

A opinido generalizada é que, para esse tipo de produto, os vendedores
deverdo operar em uma base de remuneragdo fixa (valor independente das vendas
efetuadas), mais comissbes (porcentagem da receita obtida). Acredita-se que a
comissdo seja um fator importante de incentivo & produtividade dos mesmos. A
remuneracgdo fixa e comissdes pagas no trimestre anterior pela empresa ndo afetam a
sua motivagdo no trabalho do trimestre. O total de comissdes serd calculado a cada
trimestre e depois distribuido igualmente entre eles.

O dimensionamento da equipe de vendas deve estar subordinado a grandeza
das despesas com vendas.

Quanto maior a equipe de vendedores, maior o volume de vendas a precos
normais ou mais faceis é a colocacdo dos produtos a precos mais elevados em

mercados mais sofisticados.
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5.2.2.9

Economia

Além dos dados relativos ao mercado, existem previsdes quanto ao
comportamento da economia. Espera-se que haja um crescimento acentuado, pelo

menos em 20X2.

5.2.2.10

Vendas Perdidas

Por ultimo, se em um dado trimestre a carteira de pedidos da empresa exceder
0 nimero de unidades que ela tenha disponivel para venda, ela ndo podera atender

prontamente a todos os clientes.

5.2.2.11

Capacidade Produtiva

O terreno existente permite a construcdo de um edificio que comporte uma
fabrica com capacidade nominal de 4.000 unidades por trimestre, além dos escritorios
da administragdo. O prazo para elaboragdo do projeto, construcdo do edificio e
aquisicdo e instalacdo das méaquinas e equipamentos é de 3 trimestres. Portanto, a
fabrica s6 podera entrar em operacdo no 4° trimestre apds ter sido tomada a deciséo

de sua construcéo.

5.2.2.12

Expanséo da Capacidade

Essa capacidade pode ser ampliada construindo-se um galpéo e comprando-se
maquinas e equipamentos adicionais. Cada expansdo aumenta a capacidade
produtiva nominal em 2.000 unidades por trimestre. Cada expansdo requer um

investimento de $ 2.500, desembolsados integralmente no inicio do projeto.
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5.2.2.13
Mao de Obra

5.2.2.13.1

Direta

A mado de obra direta é formada por equipes, compostas de diferentes
operarios especializados, com capacidade de producdo nominal de 2.000 unidades por
trimestre cada uma. Poderdo ser programadas horas extras para todas as equipes, até

0 maximo de 25%.

5.2.2.13.2

Indireta

O recrutamento e a admissdo da mao de obra indireta da fabrica e do escritorio
sdo feitos automaticamente por ocasido da instalacdo da fabrica e de suas ampliacgdes.
Seus salarios estdo incluidos, respectivamente, nos Custos Gerais de Fabricagdo e nas

Despesas Administrativas.

5.2.2.14

Matéria-Prima

A matéria-prima utilizada na producdo é constituida de um conjunto de
materiais e componentes que podem ser obtidos de uma s6 vez. Cada unidade do
produto consome um conjunto desses materiais. No inicio de cada trimestre, a
empresa deve determinar a quantidade de caixas que ela deseja comprar.

O fornecedor entrega a mercadoria um trimestre apos ter sido feita a

encomenda
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5.2.2.15

Programacéao da Producéo

A programacdo da producdo para um trimestre ndo pode ser superior a
capacidade nominal instalada, acrescida da capacidade adicional devida as horas
extras programadas. Outro fator limitante da programacdo é a disponibilidade de
matéria prima. Caso seja necessario reduzir o nivel de producdo, a direcdo da
empresa poderd programar uma quantidade de produtos inferior a capacidade
nominal, assumindo a ociosidade decorrente, ou paralisar as atividades de uma ou
mais ampliacGes que ela possua. Neste caso, ela poderd demitir a(s) equipe(s) de
producdo, bem como eliminar os custos gerais de fabricacdo correspondentes. A
reativacdo dessa(s) expansao(0es) demandara dois trimestres para recrutamento e

treinamento da(s) equipe(s) de producao e demais providéncias.

5.2.2.16

Ciclo Produtivo

O ciclo produtivo é de um trimestre. Isto significa que os produtos cuja
producdo se inicia em um trimestre s6 sdo terminados e entregues ao almoxarifado de

Produtos Acabados no trimestre seguinte, quando estardo disponiveis para venda.

5.2.2.17
Refugo

O total da producéo para um trimestre serd geralmente inferior ao programado
devido a ocorréncia de refugo no processo. Este refugo é totalmente irrecuperavel e

estima-se que ele seja em média de 5% da producdo programada.
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5.2.2.18

Os Recursos Financeiros

Os proprietérios j& informaram que ndo pretendem aumentar o capital das
empresas nos trés primeiros anos e nem retirar dividendos nesse periodo, retendo na
empresa, todo o Lucro auferido nesse periodo. Portanto, recursos adicionais sO

poderado ser buscados no mercado financeiro.

5.2.2.19

Financiamento de Longo Prazo

Existe a possibilidade de se recorrer a capital de terceiros de longo prazo para
financiar ativos fixos. Esse financiamento é limitado a 80% do valor do ativo, o qual

é dado como garantia hipotecéria.

5.2.2.20

Empréstimo de Curto Prazo

Para resolver problemas financeiros momentéaneos, bem como financiar o
capital de giro, os bancos oferecem empréstimos garantidos por notas promissorias, a

juros de 4% ao trimestre, prazo de 3 trimestres e amortizacao no final do mesmo.

5.2.2.21

Caixa de Seguranca

Os desembolsos havidos durante um dado trimestre ndo podem exceder a
disponibilidade de caixa. Todo o cuidado deve ser tomado para solicitar os créditos

necessarios no trimestre anterior ao de sua necessidade.
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5.2.2.22

Empréstimo de Emergéncia

Se, durante a execuc¢do do plano, o caixa disponivel ndo for suficiente para
cobrir os pagamentos do periodo, uma agéncia financeira do governo, por razdes,

cobrirdo a diferenca.

5.2.2.23

Aplicagcdes Financeiras

No caso de se prever um saldo de caixa positivo durante alguns periodos
futuros, deve-se avaliar a possibilidade de sua aplicacdo no mercado Financeiro.

O governo estid estudando a regulamentacdo do CDP - CERTIFICADO DE
DEPOSITO A PRAZO, 0 qual devera render 3% a.t., por um prazo de 3 trimestres, ndo
sendo possivel o seu resgate antecipado.

Essas aplicacbes sO poderdo ser efetuadas apds 20X0, quando a

regulamentacao dessas operacdes devera estar aprovada pelo Banco Central.

5.2.2.24

Os Custos e as Despesas

Para produzir e vender seus produtos e serem administradas, as empresas
incorrerdo em custos. Estes serdo de trés tipos:
e Custo de Matéria Prima
e Custo da Méo-de-Obra

e Custos Gerais de Fabricacao
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5.2.2.25

Outros Custos de Fabricagcéao

Com excecdo da depreciacdo, todos os outros custos sdo desembolsados no
trimestre em que ocorrem e sdo chamados de Outros Custos de Fabricacdo. Para a
fabrica sem expansdo, o valor desse desembolso é de $ 800 por trimestre.

Cada expansao adiciona $ 300 a este custo.

5.2.2.26

Depreciagéo

Quanto ao célculo da depreciacdo, é utilizado o método linear. Por
simplicidade, admite-se uma vida média de 17 anos aproximadamente, para todos 0s
itens depreciaveis do Ativo Permanente, o que resulta em uma taxa de 1,5% por
trimestre, sobre o valor histérico de Edificios e Equipamentos que estejam em

operacéo.

5.2.2.27

Custo Unitério de Producao

O total desses trés custos dividido pelo nimero de produtos acabados
aprovados pelo Controle de Qualidade ¢ chamado de Custo Unitario Médio de
Producgédo. Os produtos produzidos poderé&o:

e ser vendidos, sendo seu custo contabilizado como despesa do periodo,

chamado Custo dos Produtos Vendidos, CPV

e nao serem vendidos, sendo seu custo contabilizado como Estoque de

Produtos Acabados, um ativo da empresa, valorizado pelo mesmo

critério.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212549/CA

156

5.2.2.28

Custos Financeiros

Correspondem aos custos relativos aos recursos financeiros. Séo as Despesas
Financeiras e constituem-se dos descontos sobre vendas a vista e dos juros bancarios
sobre empréstimos e financiamentos. As possiveis receitas financeiras serdo
consideradas reducgdo dos custos financeiros e, como tais, serdo deduzidas do total

dos custos financeiros.

5.2.2.29

O Imposto de Renda

A diferenca entre a receita havida pela venda dos produtos e o total das
despesas, da-se o nome de Lucro Liquido, que podera ser Prejuizo Liquido, Em
ultima analise, 0 que se espera é que a diregdo das empresas consiga obter o maior

resultado possivel nos trés anos de atividade.

5.2.2.30

Fase de Planejamento

Apos ter aceitado o convite para fazer parte da direcdo dessa empresa, a
empresa simulada é convocada para uma reunido a realizar-se no dia 1.01.20X0,
quando serd eleito o presidente da empresa com a funcdo de coordenar os trabalhos
da diretoria.  Tipicamente, esses trabalhos se desenvolvem em duas fases:

planejamento e execugéo.

Durante o 49 trimestre de 20X0, essa diretoria elaborara um plano de acéo
para 0s anos de 20X1, 20X2 e 20X3, intitulado PLANEJAMENTO TRIENAL. Este
devera estar terminado em 31.12.20X0 para ser apresentado ao capitalista para
aprovacdo. Este plano se constituira em importante ferramenta na fase que se segue:

a monitoracdo de sua execucao.
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Para auxiliar nessas tarefas, a Associacdo Comercial desenvolveu um software
chamado PLANCONTROL. Esse programa compde-se de trés documentos:

e PLANEJAMENTO TRIENAL, modelo que permitird analisar planos alternativos,
baseados em premissas e politicas diferentes, para se chegar ao plano final;

e RELATORIO OPERACIONAL, 0 qual registrard os dados internos da empresa,
sobre vendas, pessoal, estoques, etc.;

e FOLHA DE DECISOES, que apresentara todas as decisfes tomadas pela diretoria,
durante o Planejamento e re-Planejamento efetuado durante sua execucao.

O Planejamento Trienal é composto dos seguintes quadros:

o PLANO DE INVESTIMENTO

o PLANEJAMENTO DA PRODUCAO

. PLANEJAMENTO COMERCIAL

. PLANEJAMENTO FINANCEIRO

o DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

Os relatérios disponibilizados para esse trabalho no anexo 5.

5.2.3

Resultado do Estudo de Caso — Simulador da empresa Plancontrol

A andlise do alinhamento entre os paradigmas estratégicos definidos por
Mintzberg e a aplicacdo desse simulador é apresentada seguindo roteiro de respostas
dadas ao questionario 2, relacionando os construtos de cada escola a aplicacdo do
simulador, e entrevista realizada com o Prof. Mtsc Mario Pinheiro sobre a aplicacédo

de cada um desses construtos durante o andamento da simulacéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0212549/CA

158

Escola

Construtos

Resposta

Justificativa

Design

Mudar a preferéncia dos
clientes.

NA

N&o é possivel, ja que o software ndo
possibilita a mudanca de preferéncia.
N&o existe nenhuma diferenca entre os
produtos comercializados, somente em
relagdo ao prego, prazo e publicidade.

A demanda dos produtos
sofre impacto em fungéo
da sua distribuigéo.

NA

O simulador ndo prevé nenhuma
dificuldade ou facilidade para a
distribuicdo dos produtos. Todos o0s
produtos sdo entregues e recebidos de
forma correta. N@o existe possibilidade
de o coordenador da simulagdo alterar
qualquer pardmetro de distribuicdo dos
produtos, a fim de dificultar essa
operagéo.

Suscetivel a alteragdes na
legislacdo vigente

AT

O coordenador da simulacdo tem a
possibilidade de alterar, em qualquer
tempo, situagbes macroecondmicas,
microecondmicas e da legislagdo vigente
durante o andamento do curso.

Suscetivel a alteragGes na
taxa de juros

AT

O coordenador da simulacdo tem a
possibilidade de alteragdo a taxa de juros
a qualquer tempo.

Suscetivel a alteragdes na
taxa de cambio

AT

O software ndo proporciona essa
alteracdo de forma direta; porém, o
coordenador da simulagdo, através de
alteracbes de  precos,  condicOes
macroecondmicas e microeconémicas,
pode viabilizar alteracbes nas taxas de
cambio.

Possibilidade de adogéo
de novas tecnologias

NA

N&o ha possibilidade de alterar ou criar
qualquer nova tecnologia no processo de
funcionamento desse simulador.

Possibilidade de alteracdo
de pregos

AT

O coordenador desse simulador tem a
possibilidade de alterar os precos de
todos os produtos, e, por sua vez, as
empresas tém a possibilidade de alterar
seus precos de venda em qualquer
tempo.

Alteracdo na participacdo
de mercado

AT

A participacdo de mercado é calculada
pelo préprio software, sem a influéncia
do coordenador. Baseia-se apenas no
conjunto de tomadas de decisdo no
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periodo.
Né&o existe a possibilidade de geracdo de
x novos produtos para comercializagdo. Os
Geragdo de novos L s
NA produtos  comercializados sdo 5,
produtos S .
conforme  definicio do  proprio
simulador.
Design x . N&o existe a possibilidade de alteracdo
Alteracdo na cadeia de . ; A
. NA na cadeia de suprimentos. Essa cadeia é
suprimentos .
predeterminada pelo software.
O fornecedor dos produtos é Unico para
todas as empresas. As empresas
Comprar de varios comerciais, participantes da simulacdo,
NA N s
fornecedores. ndo tém possibilidade de escolha de
fornecedores para realizagdo de suas
compras.
O mercado comprador ¢é definido
Atingir novos mercados. NA |n|_C|aImente p_el_o_ préprio softwc_are. Néo
existe a possibilidade de atingir novos
mercados.
Possibilidade de investir Ndo existe nenhuma forma de
investimento em P&D para que a
em P&D para melhorar o NA
empresa tenha seu  desempenho
desempenho da empresa
melhorado.
O software permite “incentivo” ao
pessoal das empresas participantes da
simulacdo. Esses incentivos sdo dados
. em forma de participagdo dos lucros e
Desenvolvimento de . .
AP treinamento. Isso é proposto para que a
pessoal L
produtividade da empresa aumente,
porém ndo ha nenhuma medida de
desenvolvimento de  pessoal das
empresas participantes da simulagéo.
Escola Construtos Resposta Justificativa
S&o formados grupos, em que cada
“executivo” da  empresa @ é
A responsabilidade por responsavel por uma area. Todos os
todo o processo de alunos integrantes dessa empresa
. concepcio do plano participam da elaboragdo do plano
Planejamento peag dop AP

estratégico € do
executivo principal da
empresa.

de acdo; porém, é designado o
presidente da empresa para que
assuma a coordenagdo  desse
trabalho. Nesse simulador, o plano
de acdo é feito obrigatoriamente
antes do inicio das tomadas de
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decisdo.

Planejamento

Os objetivos da empresa
sdo prefixados antes do
inicio da simulagdo.

AP

O objetivo do planejamento inicial é
feito para que as empresas simuladas
tenham um norte a seguir durante a
simulagdo. Ocorre que a prefixagédo
dos objetivos é elaborada de forma
parcial, quer por incertezas inerentes
ao proprio simulador, quer por
despreparo dos docentes em elaborar
um planejamento empresarial.

Os programas e agGes da
empresa sdo detalhados.

AP

As acdes da empresa devem ser
definidas quando do planejamento
inicial, porém os alunos ndo estdo
aptos a essa tarefa pelos motivos
acima descritos.

O orcamento da empresa
¢ detalhado.

AT

Na fase de planejamento o
planejamento orcamentario deve ser
detalhado, de forma a contemplar
todas as acbes de crescimento
previstas durante a simulagdo
empresarial, no que tange a plano
orgcamentario.

A avaliacdo das ac0es da
empresa é feita por meio
de uma auditoria

AT

A avaliacdo da empresa é feita
somente pelos integrantes da
empresa. Caso 0 coordenador da
disciplina queira, as agdes da
empresa podem sofrer auditoria de
um outro grupo.

Séo feitas previsdes para
condi¢des futuras
(criagdo de cenérios).

AT

Na fase de planejamento, o0s
integrantes das empresas devem
contemplar as possiveis alternativas
de mercado, os possiveis cenarios
gue possam se apresentar durante a
simulagdo, mesmo convivendo com
as incertezas e o desconhecimento
total do mercado em que vao agir as
empresas simuladas.

A operacionalizagdo da
estratégia é
mecanicamente
programada.

NA

N&o ha nenhuma possibilidade de
operacionalizagdo = mecénica de
estratégia, j& que o planejamento
inicial promove um estudo detalhado
das possiveis situacfes externas e
um planejamento detalhado da
empresa simulada.

Conceber um plano
formal de agdes.

AT

Com o planejamento inicial, cada
uma das empresas deve conceber um
planejamento para o0s trés anos
seguintes. Esse plano de agdo é



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RiIo - Certificacéo Digital N° 0212549/CA

161

elaborado sob um aspecto formal e
detalhado com todas as agdes que
serdo desenvolvidas durante o
periodo da simulagéo.

Planejamento

Quantificar as metas

O nplano inicial de acbes é
basicamente  um  planejamento

através de formas AT financeiro detalhado, contemplando
numéricas. plano de investimentos, gastos,
previsao de receitas etc.
Escola Construtos Resposta Justificativa
N&o ha possibilidade de uma nova
Ameaca de novos - - <
NA empresa se instalar na simulagéo
entrantes LR
apos seja iniciada
. - Todas as empresas tém 0s mesmos
Diferenciacdo de . L
. acessos aos canais de distribuicéo,
acesso aos canais de o
AN NA sem qualquer possibilidade de
distribuicdo entre as ; X
. diferenciagdo de acesso a esses
empresas participantes )
canais.
Um dos papéis do coordenador da
Influéncia de politicas simulagao € governar, logo, - as
. AP empresas e, consequentemente, a
governamentais . ~ P
simulagdo sofrem influéncia de
politicas governamentais.
.. Comercializagdo de As empresas comercializam 0s
Posicionamento | produtos diferenciados NA mesmos produtos, sem nenhuma
entre cada uma das diferenciacdo entre eles, exceto
empresas participantes pelo preco.
- N&do existem produtos similares
Competicéo entre L . x
comercializados nessa simulacéo.
empresas para a venda NA - ~
L Os produtos comercializados séo
de produtos similares M
exatamente iguais.
O volume de vendas de cada
empresa € dado através do
Vendas concentradas rocessamento do periodo feito
dos produtos para NA P - P
. ' pelo préprio software. O mercado
determinadas clientes. . -
comprador é unico e definido pelo
préprio simulador.
O volume de vendas de cada
Vendas efetuadas em NA empresa € dado através do

grandes volumes

processamento do periodo feito
pelo proéprio software. O mercado
comprador € Unico e definido pelo
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préprio simulador.

Comercializagdo de

Os produtos comercializados sédo
rigorosamente iguais para todas as

produtos padronizados AT empresas participantes da
simulagéo.
. . As regras de mercado impostas pelo
O mercado é sensivel a ; .
reco AT simulador  determinam que o
preco. mercado é sensivel a prego.
. . As regras de mercado impostas pelo
O mercado é sensivel a ) .
AT simulador  determinam que o
propaganda. . .
mercado é sensivel a propaganda.
Os compradores
apresentam uma ameaca O mercado comprador é predefinido
plausivel de se integrarem NA pelo software, e somente compram
na retaguarda para de acordo com as  regras
fabricarem eles mesmos estabelecidas no inicio da simulagéo.
0s produtos do setor.
Ndo ¢é possivel a escolha de
. Empresas participantes fornecedores e clientes. Esses dois
Posicionamento podem escolher seus NA mercados sdo determinados pelo
fornecedores e clientes simulador e atendem todas as
empresas de forma idéntica.
Ameaca de produtos O simulador ndo contempla produtos
: NA :
substitutos substitutos em seu processo.
- As empresas participantes podem
Competicéo por pregos
promover 0s precos que acharem
entre as empresas AT .
o conveniente para qualquer produto
participantes o ! x
comercializado na simulagéo.
Competicdo por planos As empresas participantes ndo
de marketing entre as NA concorrem em campanhas de
empresas participantes marketing entre elas.
Ndo existe a possibilidade de
Lancamento de novos NA lancamentos de novos produtos

produtos

durante o andamento da simulagdo
comercial.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
x - N&o existem “novas oportunidades”
Geracdo de estratégia . . .
: durante a simulacdo comercial. As
dominada pela busca . . .
. AP oportunidades  sdo inalteradas
ativa de novas
. durante todo o andamento da
oportunidades. - x
simulagéo.
Sdo formados grupos, em que cada
Empreendedora “executivo” da  empresa €
- ) responsavel por uma area. Todos 0s
O poder estratégico esta .
. ~ alunos integrantes dessa empresa
centralizado nas méos AP x
. D promovem a elaboragéo do plano de
do executivo principal. .. x L
acdo; em funcdo da caracteristica
dos participantes, € possivel a
centralizagdo de poder.
A simulacdo empresarial aplicada
pela Plancontrol é cercada de um
x - alto de grau de incertezas, durante
A geracdo da estratégia . : .
b " todo o periodo de simulagdo. Com
¢ feita em "grandes AP isso, as agOes das empresas sofrem
Empreendedora saltos” para frente, ;85 ag P oo
N mudangas a cada nova situagao
frente a incerteza. .
apresentada ou quando as incertezas
nédo sdo suficientemente
esclarecidas.
O maior objetivo das empresas é
Ter o crescimento como crescer mediante situagdes
; AT : N
meta dominante. apresentadas durante a simulagdo
empresarial.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Por essa escola tratar de sentimentos
cognitivos e pelo fato de o veiculo do
Cognitiva NA simulador estudado ser um software, néo
existe nenhum alinhamento entre essas
duas condigdes.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
Todos os participantes A estratégia da empresa é definida
das empresas podem por todos os participantes, quando
S ~ AT . o
participar de solugdes solicitada a definicdo de uma
Aprendizado estratégicas. estratégia no inicio do periodo letivo.
. As decisbes tomadas no periodo T
Experiéncias passadas - x
. : levam sempre em consideragdo as
podem interferir em AT ~ . .
L acOes e resultados obtidos no periodo
decisdes futuras. T1
Escola Construtos Resposta Justificativa
Quando definida a estratégia, € levado
em consideracdo o perfil de cada um
dos participantes. Com isso, de forma
imediata, é delineada a estrutura de
poder e de lideranga dentro da empresa
simulada. A partir dai, a formagdo da
A formacsio da estratéaia estratégia € moldada em fungdo da
Poder ) ¢ 9 estrutura de poder desenhada na
é moldada pelo poder e AP
ela politica empresa, mesmo que de formg
P ' subjetiva. Contudo, o curso de MBA é
ministrado, em sua maioria, para
profissionais ja atuantes no mercado de
trabalho. Com isso, a luta politica pelo
poder torna-se mais acirrada, sem que
haja a possibilidade de emergirem
liderangas Unicas em cada empresa.
De forma empirica, sdo observados
conflitos dentro da empresa. A
O plano estratégico formacdo da estratégia obedece a
emerge sob a influéncia AP influéncia desses conflitos, embora essa
de conflitos. acdo ndo seja uma regra durante o
encaminhamento da simulagéo
empresarial.
Para a formagéo da . - S
i E necessario que os individuos pensem
estratégia séo ; .
X coletivamente, abstraindo-se de suas
consideradas P .
o NA caracteristicas pessoais. O grupo deve
caracteristicas - I ~
Lo planejar de forma sinérgica as agdes da
individuais: sonhos, )
- empresa simulada.
ciumes, medos etc.
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O desenho estratégico é

Mesmo em uma empresa simulada,
torna-se visivel o jogo de poder entre os
integrantes de uma empresa ha

Poder influenciado pelo poder simulagdo empresarial. Seus
micro: jogo de politica AP componentes tentam fazer suas opinides
interna através de através de jogo de politica interna,
persuasao, barganha. persuasdo e barganha. Quanto ao
desenho estratégico, ndo foge a essa
regra.
O desenho estratégico é
influenciado pelo poder
macro: jogo de politica
externa; através de < o
manobras estratégicas, NA Ngo é contempl_ada a criacdo de redes e
bem como de estratéaias aliancas nesse simulador
g
coletivas em vérias
espécies de redes e
aliancas.
As estratégias podem
resultar de um processo A simulagdo empresarial da Plancontrol
individual, assumem NA promove o envolvimento de todos o0s
mais a forma de iludir do participantes, ndo sendo possivel a
que de perspectivas criacdo individual.
estratégicas.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Quando da determinagdo de executar
x - um plano estratégico, essa é a forma
A formacdo da estratégia . .
& um processo de AP mais 'usual de desenhéa-la. T_odos 0s
Cultural interacéo social, participantes da empresa se integram
para que venha a emergir um plano
estratégico.
A estratégia é definida Cada aluno traz em sua bagagem uma
como perspectiva carga cultural, e a formacdo da
enraizada em intengdes AP estratégia, quando feita, é dada por
coletivas, mesmo que intencbes  coletivas, mesmo que
ndo consciente. inconsciente.
Cultura e ideologia Os alunos tendem a perpetuar, mesmo
Cultural tendem a encorajar a AP que por seguranga propria, uma

perpetuacdo da estratégia

predefinida.

estratégia predefinida em funcdo da
cultura e ideologia adquirida.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
A estratégia é dada TOd.O~ O processo de to~m ada de
decisdo é dado em funcdo do ja
€omo um processo de - ~ X i
x ; AT ocorrido, e alteracBes de ambiente sdo
reacdo ao meio .
; promovidas pelo coordenador da
ambiente. . x
simulag&o.
Os componentes da empresa simulada
tendem a se assegurar em ambiente
Considerar a conhecido para que nao sofram riscos.
organizag¢do como um AP Isso estd diretamente ligado ao
organismo passivo. desempenho da empresa e, por
conseqliéncia, a avaliagdo feita da
prépria empresa.
Ambiental A formulagéo da estratégia O ambiente é somente um dos
€ reduzida a um processo AP aspectos que podem interferir na
de espelnamento do criagio de um plano de agéo.
ambiente.
Todos os componentes das empresas
- tém consciéncia de que a as respostas
A organizacéo deve N NS
as forcas externas devem ser rapidas;
responder a forcas de . . ~ x .
; AP porém, nessa simulacdo, ndo ha a
mudanca do ambiente ou -
C e possibilidade de qualquer empresa
seré eliminada. : -
deixar de existir durante o processo de
aprendizado.
A lideranca é o elemento Esse simulador ¢é desenvolvido
que deve ler as mediante um ambiente de incertezas;
mudancas ambientais e AP porém, a leitura das acbes a serem
garantir a adaptacdo tomadas deve ser de iniciativa de
adequada. todos os participantes.
Escola Construtos Resposta Justificativa
- O perfil da empresa simulada
Os planos estratégicos i ) . .
e ; dificilmente sera alterado; porém, se
sdo interrompidos por . -
isso ocorrer, 0s planos estratégicos
. - algum processo de NA ~ dad funcio  d
Conf|gura(;ao transformacéo na sera0  mu ~T:l 0s em uncao a
L transformacdo de valores de seus
organizac&o. ;
integrantes.
Periodos de
transformagdo podem se Em funcéo do planejamento inicial as
ordenar ao longo do A
NA empresas tém pouco espaco e tempo

tempo em mudangas
estratégicas
padronizadas.

para transformacoes.
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5.2.4
Consideracdes sobre o Estudo de Caso — Simulador da Empresa

Plancontrol

Embora o software ndo exija uma definicdo de a¢des no inicio do processo de
aprendizado, o coordenador pede que se faca inicialmente um plano, que devera ser
obedecido durante todo o encaminhamento dessa disciplina. Essa fase, segundo o
préprio coordenador da simulacdo, € a mais importante do processo, pois dara todo o
embasamento para que cada empresa simulada tenha um norte a seguir.

Em funcéo dessa caracteristica de encaminhamento, esse simulador apresenta-
se eficiente ao aprendizado da Escola do Planejamento.

O empreendedorismo é uma marca forte que os participantes dessa simulacéo
devem apresentar, em funcdo de toda a conjuntura apresentada durante a aplica¢éo do
simulador Plancontrol. As empresas devem ser criativas e ter caracteristicas
empreendedoras para que consigam éxito durante todo o processo.

Pela propria caracteristica de conducdo desse simulador, nota-se que é um
bom instrumento de ensino a Escola Empreendedora.

Como caracteristica, as decisGes sdo tomadas baseadas no resultado do
periodo anterior. Esses resultados, aliados as mudancas no ambiente que o
coordenador da simulacdo pode promover, tornam esse simulador uma boa
ferramenta de ensino para a Escola do Aprendizado.

O ambiente é estudado desde a fase de planejamento até o final da aplicacéo
do simulador, quando deve ser apresentado um plano para os trés anos seguintes. A
andlise dos construtos apresentados na Escola Ambiental mostra que esse simulador é
também eficiente para o ensino dessa Escola.

O simulador aplicado pela empresa Plancontrol ndo se mostra um bom
instrumento de ensino para as outras escolas estratégicas, conforme analise feita

frente aos construtos inerentes a cada uma dessas escolas.
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5.3

Fundacao Getulio Vargas — SP — Mestrado/Doutorado

Neste mdédulo, sdo descritos o perfil e algumas atividades da Fundacao
Getulio Vargas — SP. Serdo descritas informagdes gerais sobre os cursos de mestrado
e doutorado e, em seguida, o resultado da pesquisa do estudo de caso do simulador
empresarial, desenvolvido pela propria Fundacdo Getulio Vargas, ministrado nos

cursos de mestrado e doutorado.

5.3.1

Conhecendo a Fundacéo Getulio Vargas — SP

Criada pela Fundacdo Getulio Vargas, a Escola de Administracdo de
Empresas de S&o Paulo é pioneira no ensino de Administracdo de Empresas no Brasil
e um dos principais centros brasileiros de ensino, pesquisa, publicacdo e consultoria
no campo da Administracao.

A FGV-EAESP oferece estrutura de cursos para a formacdo profissional nos
niveis de graduacdo, pos-graduacao e educacgdo continuada.

A FGV-EAESP obteve, em 2000, o credenciamento de seus cursos de
graduagdo e pos-graduacdo em administragdo pela AACSB - The Association to
Advance Collegiate Schools of Business, organizagdo sem fins lucrativos que visa a
promocdo e melhoria da educacdo universitaria graduada e poOs-graduada em
Administragdo no mundo inteiro. A FGV-EAESP é uma das 16 institui¢cOes
credenciadas fora dos Estados Unidos e a primeira escola do Brasil a ter seus cursos
reconhecidos com 0 AACSB accredited.

Os cursos de doutorado e mestrado da EAESP obtém 1.° lugar na avaliacdo da
Capes.

Os cursos de mestrado e doutorado oferecido pela FGV-SP sdo:

e Mestrado académico

o0 Administracdo de Empresas

0 Administracdo Publica e Governo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0212549/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0212549/CA

169

o0 Economia de Empresas
e Mestrado profissional
0 MPA (mestrado profissionalizante em Administragéo)
0 MPFE (mestrado profissionalizante em Financas e Economia)
e Doutorado
0 Administracdo de Empresas
o Administracdo Publica e Governo
o Economia de Empresas
Todas as informacBes acima citadas foram obtidas através do site

www.fgvsp.br, acessado em julho de 2004.

5.3.2
Sintese do Simulador Comercial Desenvolvido pela Fundacédo Getulio

Vargas — SP

A disciplina simulacdo empresarial € uma disciplina eletiva nos cursos de
mestrado e doutorado da Fundacdo Getulio Vargas, e compbe 3 dos 21 créditos
necessarios em disciplinas eletivas que devem ser cumpridos, além dos 21 créditos
em disciplinas obrigatorias.

O simulador empresarial aplicado na Fundagdo Getulio Vargas foi
desenvolvido internamente. Esse simulador ndo é aplicado em nenhuma outra
instituicdo de ensino ou empresa, sendo seu uso exclusivo dessa instituicéo.

A Fundacdo Getulio Vargas, para seu curso de graduacdo em Administracao
de Empresas, desenvolveu 2 simuladores empresariais. O primeiro, com conceitos
simples é aplicado no primeiro ano do curso, com o objetivo de integrar os alunos em
praticas administrativas desde o inicio do ciclo universitario. O segundo, mais bem
elaborado, é aplicado no ultimo ano do curso de Administracdo, nos cursos de
mestrado e doutorado e nos cursos de ensino continuado.

A caracteristica principal da aplicagdo desse simulador é que nenhuma deciséo
¢ tomada em sala de aula. As aulas sdo utilizadas para o ensino de fundamentos

administrativos para que os alunos possam conduzir a empresa de forma eficiente. As
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decisGes sdo tomadas via Internet, com uma estrutura de acessos e senhas
previamente estruturada, onde cada grupo possui uma senha, e a partir dai conseguem
visualizar o simulador e tomar suas decisdes. Cada empresa tem acesso somente a
informacdes de sua competéncia, como relatorios especificos, graficos e projecdes e
ainda tem acesso a relatorios coletivos, cujo conteddo é divulgado para todas as
empresas participantes.

A tomada de decisdo tem data e hora para ser encerrada; até entdo, podem ser
modificadas varias vezes, até que 0s componentes da empresa tenham como certa a
decisdo tomada. Apds esse periodo, o coordenador compila essas informaces, faz o
processamento do periodo em pauta e torna as informacgdes disponiveis para as
empresas participantes.

Né&o foi divulgada a ferramenta tecnoldgica utilizada para o desenvolvimento
dessa aplicacéo.

O ciclo maximo para aplicagdo desse simulador € de 8 periodos e com no maximo

8 empresas participantes.

53.2.1

Introducéo

O grupo multinacional resolveu contratar uma renomada empresa de
consultoria — a Goldschmidt & Psillakis Consultores Associados — para fazer uma
prospecgdo no mercado e concluiu apos a anélise feita, que o mercado a ser explorado

sera 0 de HOME THEATERS. Para dar maior agilidade a entrada nesse mercado, a

empresa de consultoria sugeriu — e o grupo multinacional aceitou — que a melhor
estratégia de entrada deve ser através da aquisicdo de empresa ja existente, de tal
forma a aproveitar as oportunidades de rapido crescimento e desenvolvimento em um
mercado aparentemente bastante promissor.

A empresa de consultoria fez um amplo levantamento das empresas de Home
Theater atualmente existentes no mercado e apresentou ao grupo multinacional os

principais resultados e indicadores de cada uma dessas empresas.
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No relatdrio final apresentado pela empresa de consultoria ficou também
patente que outros grupos multinacionais pretendem se estabelecer imediatamente no
mercado de Home Theater, 0 que tornara esse mercado extremamente competitivo.
Além disso, muitos produtos importados também concorrem efetivamente no

mercado.

5.3.2.2

Leildo

Cada uma das empresas simulada vai entrar no ramo de Home Theaters
atraves da aquisicdo de uma das varias empresas que ja atuam nesse mercado. As
empresas atualmente existentes no mercado tém sua sede em diferentes regides do
Brasil e deverdo ser adquiridas através de um leildo. Véarios grupos multinacionais
concorrentes estardo participando do leildo. As informacgdes sobre o leildo estéo
descritas no Anexo 6. O objetivo, quando da oferta de preco por uma determinada
empresa no leildo, é o de comprar aquela que melhor se adapte aos objetivos fixados
pelos acionistas.

Antes de iniciar o leildo, encontrar-se-a disponivel um resumo de todas as
empresas disponiveis para aquisicdo no mercado, bem como os resultados por elas
obtidas nos anos anteriores.

Essas empresas ndo fabricam os produtos que vendem: elas sdo simplesmente
compradoras de diferentes componentes fabricados por terceiros — televisores, caixas
acusticas, receivers e DVDs. Uma vez montados, os aparelhos de Home Theater séo
vendidos com marca propria.

Apobs a aquisicdo da empresa deve-se administrd-la por um periodo de dois
anos consecutivos, tomando uma serie de decisbes e competindo com as demais
empresas existentes, e que tambem foram adquiridas pelos concorrentes no leildo.
Cada Série de decisdes representa a atividade planejada pela empresa, durante um
trimestre, nas diferentes areas geograficas em que essa empresa decidiu operar. Dessa
forma, a organizacdo sera administrada por um periodo de oito trimestres

consecutivos. O grau de sucesso dessa empresa sera medido pelo retorno financeiro
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obtido no final do oitavo trimestre, em relacdo ao investimento inicial feito pelos
acionistas.

Vérios sdo os fatores de sucesso de uma empresa no mercado: o conhecimento
do mercado, seu tamanho e sazonalidade de vendas; o conhecimento do
comportamento dos consumidores, seus gostos e preferéncias; o continuo
acompanhamento das acbes dos concorrentes, sua linha de produtos e estratégias
gerenciais; o constante planejamento integrado das a¢0es de sua empresa nas diversas

areas geograficas de atuacao.

5.3.2.3

Produto - Home Theater

O produto vendido por todas as empresas € o Home Theater. Cada empresa
compra os diferentes componentes do produto de fornecedores nacionais e
estrangeiros, faz a montagem dos mesmos e comercializa o produto com marca
propria.

Para se ter um Home Theater, 0 seguinte equipamento basico é necessario:

e TV de pelo menos 29 polegadas
e Compact DVD

e Receiver Dolby Pro-Logic

e Caixas acusticas

e Subwoofer
A aquisicdo de componentes e a posterior montagem do produto final séo
feitas a partir da composicdo das seguintes caracteristicas: dimensdo dos televisores,

tipo de Compact DVD, e tipo do sistema de som.

Dimensédo dos televisores: M = Médio
G = Grande
E = Enorme
Compact DVD: 1 = Simples

2 = Sofisticado
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Sistema de Som: 4 = Minimo
(alto falantes, receiver, 5 = Médio
subwoofer) 6 = Sofisticado

Tendo como base os trés componentes e suas respectivas caracteristicas, cada

empresa pode montar e vender 18 diferentes modelos de Home Theater:

Modelos médios: M14, M15, M16, M24, M25, M26
Modelos grandes: G14, G15, G16, G24, G25, G26
Modelos enormes: E14, E15, E16, E24, E25, E26

Cada um desses modelos, por possuir caracteristicas préprias, tem diferentes
custos de aquisicdo. Como a maior parte dos fabricantes de equipamentos esta
localizada no Estado de S&o Paulo, os custos de aquisi¢do sdo também diferentes
dependendo da area geografica para onde os produtos serdo transportados para
comercializagéo.

Os custos unitarios de aquisicdo de cada modelo em cada area geografica
estdo listados no Anexo 7.

Cabe a sua empresa decidir quais modelos lancar no mercado, em que
trimestre e em quais areas geogréaficas. Cada regido é representada por uma Unidade
Estratégica de Negocios (UEN). O nimero maximo de modelos que cada empresa
pode ter por UEN ¢é dois, inclusive no primeiro trimestre. Se qualquer empresa
resolver atuar em cinco diferentes UENs e com modelos diferentes em cada UEN, ela
estara trabalhando com dez modelos distintos.

Caso os resultados obtidos por determinado modelo em uma UEN n&o sejam
satisfatorios, a empresa pode alterar o modelo por outro mais conveniente. O estoque
final do modelo anterior passa a ser considerado como estoque inicial do novo
modelo. Nesse caso, como 0 novo modelo certamente possui caracteristicas diferentes
do modelo anterior, existe um custo de alteracédo por unidade transformada que é
adicionado a diferenca entre o custo de aquisicdo do novo modelo e do modelo

anterior.
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Né&o é permitido transferir estoque de modelos de uma UEN para outra.
Trabalhar em determinada UEN com modelos diferentes daqueles oferecidos
pelos concorrentes pode ajudar a empresa a criar um nicho de mercado e assim

melhorar o desempenho do produto e, portanto o resultado da empresa.

5.3.24

Areas Geogréficas

A matriz de cada uma das empresas simuladas estd localizada na regido
geografica onde foi adquirida no leildo. A partir da matriz, e seguindo a orientacéo
do grupo multinacional, as empresas devem expandir seus negdcios para outras
regides geograficas. E diretriz do grupo multinacional que a empresa cresca
rapidamente no intuito de aproveitar as oportunidades existentes e de ndo permitir o
avanco dos concorrentes.

Além da matriz, cada uma das empresas deve operar no minimo com uma e
no maximo com quatro filiais adicionais.

No total, existem seis regiGes geograficas onde as empresas podem buscar a
expansdo esperada pelos acionistas. Uma vez fisicamente estabelecida em
determinada regido, a filial estard atendendo perfeitamente bem toda a regido

geografica coberta por essa UEN.

UEN 1 - S&o Paulo.

UEN 2 - Argentina.

UEN 3 - Uruguai, Paraguai e Chile.

UEN 4 - Sul do Brasil (Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul).

UEN 5 — Sudeste do Brasil (Rio de Janeiro, Minas Gerais e Espirito Santo).
UEN 6 — Centro-Oeste, Norte e Nordeste do Brasil.

Apesar do Chile ndo fazer parte do Mercosul, o grupo multinacional decidiu
inclui-lo entre as regides geogréficas a serem potencialmente exploradas.

O ritmo de expansdo inicial de cada empresa é previamente definido pelo
grupo multinacional. Assim é que até o trimestre anunciado (apos a realiza¢do do

leildo), além da matriz onde ja se esta operando, cada empresa deve abrir uma filial.
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A partir dai, a critério da administracdo, sera possivel abrir uma nova filial por
trimestre até atingir o limite maximo de cinco unidades de negocio.

O capital necessario para a abertura das filiais sera provido pelo caixa da
matriz, havendo valores diferentes de capital minimo em funcdo do local onde as
filiais serdo abertas.

Tanto a matriz como cada filial sdo unidades de negocios totalmente
independentes.

Apesar desta liberdade, é importante que as unidades de negdcios trabalhem
em conjunto com o objetivo de maximizar os resultados gerais da empresa. Sempre
que necessario, as unidades de negdcios podem recorrer a empréstimos bancarios
para fazer frente as insuficiéncias momentaneas de caixa. As taxas de juros praticadas
pelos bancos podem ser diferentes em cada regido, e certamente dependerdo do

montante solicitado e da situacao financeira da unidade de negdcios solicitante.

5.3.2.5

Unidades De Negécios

O sucesso de cada empresa vai depender de quao bem é administra cada uma
das suas unidades de negdcios localizadas nas diferentes regides selecionadas.

Para cada UEN em que a empresa opera, um conjunto de decisdes devem ser
tomadas.

Além da escolha de em que areas geograficas sua empresa vai atuar, do
modelo ou modelos que serdo vendidos em cada UEN, e do capital inicial de cada
filial, uma série de decisbes adicionais devem ser tomadas pelos administradores.

A seguir, sdo listadas todas as decisfes que devem ser tomadas a cada

trimestre para a administracdo das unidades de negocios:
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5.3.2.6

Tipo de Instalacéo Fisica Desejada

Tanto para a matriz como para as filiais, vocé pode escolher quais tipos de
instalacdo fisica que irdo acomodar a equipe de funcionérios administrativos e de
vendedores, além do deposito que ir4 armazenar as mercadorias vindas diretamente
dos fornecedores.

Os imoveis sdo alugados e possuem caracteristicas diferentes em termos de
dimensdes e acomodacdes. Também os moveis e equipamentos sdo diferentes,
dependendo do tipo de instalacao fisica escolhida.

e Pegueno
» Médio
e Grande
Uma vez escolhido o tipo de instalacdo fisica para a unidade de negdcios, 0

mesmo sé pode ser alterado nos periodos pares.

5.3.2.7

Qualificacdo dos Funcionérios Administrativos

Ao montar cada unidade de negdcios, deve se escolher qual a qualificacdo
béasica desejada para os funcionarios administrativos que estardo trabalhando naquela
regiao.

Séo trés as opcdes disponiveis de qualificacdo de seus funcionérios:

e Maior parte dos funcionarios administrativos da unidade de negdcios possui
formacdo escolar de segundo grau.

e Todas as chefias possuem formacdo superior e demais funcionarios
administrativos possuem segundo grau completo.

e Maior parte dos funcionarios que trabalham na unidade de negdcios possui
formacao superior completa.

A modificacdo da qualificacdo dos funcionarios administrativos de cada

unidade de negdcios s6 pode ser efetuada nos periodos pares.
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InstalacBes fisicas adequadas e atendimento compativel por parte dos
funcionarios repercutem favoravelmente no desempenho de cada unidade de
negocios, uma vez que os clientes e vendedores terdo melhores condigcdes de obter

respostas rapidas as suas demandas.

5.3.2.8
Preco de Venda

Na qualidade de gestor de sua unidade de negdcios, existe total liberdade de
definir o preco de venda dos modelos de Home Theater colocados no mercado.

Dos valores das vendas efetuadas por sua unidade de negécios, 50% sao
recebidos a vista e os restantes 50% s&o recebidos em 90 dias.

As contas a receber referentes aos 50% faturados s&o representadas por
duplicatas emitidas contra os varejistas, e permanecem em carteira na unidade de

negdcios.

5.3.2.9

Compras

As empresas ndo fabricam os produtos que vendem. Os componentes do
Home Theater sdo comprados de diversos fabricantes nacionais e estrangeiros e ja
chegam as empresas devidamente montados e prontos para serem vendidos.

A decisdo de quantas unidades comprar de cada modelo a ser oferecido por
sua unidade de negdcios é bastante complexa, pois depende da previsdo de vendas
para cada modelo. Por outro lado, as vendas efetivamente realizadas pelas unidades
de negocios dependem de uma série de fatores que ndo estdo necessariamente sob
total controle da administragdo, tais como o tamanho do mercado, sua sazonalidade, e
as acOes efetuadas por seus concorrentes.

Caso as vendas realizadas de um modelo sejam menores que as unidades

compradas mais eventuais estoques existentes, as unidades remanescentes s&o
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estocadas ficando disponiveis para serem vendidas em periodos futuros. Nesse caso, a
unidade de negocios terad de arcar com os correspondentes custos de estocagem.

No caso da unidade de negdcios vender mais que as mercadorias disponiveis
de um modelo (compras efetuadas mais estoques existentes), as mercadorias faltantes
serdo compradas dos fabricantes como reforco de pedido. As mercadorias compradas
como reforco tém custos maiores em virtude de serem produzidas fora do

planejamento normal de producdo dos fabricantes.

5.3.2.10

Propaganda

A Empresa pode achar necessario fazer propaganda de seu produto ou de sua
unidade de negocios, com o intuito de aumentar suas vendas e/ou tornar sua marca
mais conhecida no mercado.

A propaganda € um importante fator de estimulo de vendas, porém seus custos
séo bastante elevados.

Ha& dois tipos de propaganda que podem ser utilizados durante sua gestdo a
frente de sua unidade de negdcios: propaganda de produtos e propaganda
institucional.

A verba destinada aos dois tipos de propaganda deve ser aplicada em
diferentes tipos de veiculos. Cabe a vocé decidir, em cada trimestre, (a) quanto gastar
em cada tipo de propaganda e (b) como distribuir essa verba entre os seguintes

veiculos: jornais, radios, revistas, outdoors, televisdo, e promocdes ao

consumidor final.
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5.3.2.11

Promocoes

Enquanto a propaganda visa criar o desejo junto aos consumidores de procurar
seus produtos nas lojas, a promocgao tem como objetivo induzir tanto os consumidores
quanto os varejistas e seus balconistas a favorecer os produtos de sua empresa em
detrimento daqueles de seus concorrentes.

Vocé deve decidir, em cada trimestre, o quanto cada unidade de negdcios vai
aplicar em verba promocional, e como essa verba sera distribuida entre os seguintes

tipos de promocédo: folhetos, revistas, jornais, radios, prémios para balconistas,

prémios para o varejista, e prémios para seus proprios vendedores.

O jornal Merconews, 6rgdo oficial de comunicacdo do Jogo de Empresas
Mercosul, fez uma interessante pesquisa sobre utilizagdo de midia em veiculos de

comunicacao, a pedido dos seus principais leitores e constatou-se o seguinte:

MIDIA Vantagens Desvantagens
- flexivel - vida curta
- cobertura intensa de mercados - qualidade de impresséo geralmente
locais inferior
Jornal
- larga aceitacdo e uso - leitura geralmente muito rapida
- boa credibilidade - muitos anunciantes

- razoavelmente barato

- mais facil para produzir/custo - recebe menor atengdo do ouvinte
menor - apresentacdo somente via audio (Unica
- uso massificado midia nao visual)
Radio - possibilidade de selecionar - vidacurta
audiéncia - grande concorréncia de TV

- simultaneidade com outras

atividades
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flexivel

destaque na apresentacao

pode distrair os motorista e causar

acidentes

Outdoor possibilidade de uso de cores - invade a natureza (em estradas)
chamativas - nao tem possibilidade de selecionar
audiéncia
combinacdo de som, imagem e - audiéncia ndo seletiva
movimentos - vida curta
Televisao apela aos sentidos - midia cara
cobertura em massa - rapida passagem no video
pode causar maior impacto
grande eletividade demogréficae |- periodo maior para veiculagdo do
geografica anuncio
boa qualidade de reproducéo - comunicagdo com clientes somente
Revistas audiéncia indireta (leitura eventualmente (revistas mensais,
repetida por terceiros) trimestrais, etc.)
vida maior (revistas semanais,
quinzenais, etc.)
audiéncia direta — Grande parte |- producdo muito restrita
Revistas destas revistas, sdo distribuidas |- periodo maior para veiculacdo do
Especializ gratuitamente a clientes anuncio
adas selecionados - circulacdo da revista € duvidosa
vida maior (revistas semanais,
quinzenais, etc.)
custo baixo - vidacurta
cobertura intensa - invade e suja a cidade
Folhetos possibilidade de utilizar sintese|- é dificil selecionar a audiéncia
de comunicacao
comunicacao direta
Prémios custo médio - resultados em longo prazo
Diversos cria incentivo e bom humor entre |-  cobertura restrita

0s participantes

ndo atinge diretamente o consumidor
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- participantes repassam incentivo|- gera expectativa
ao consumidor final
- gera competicdo estimulando

vendas

VAREJISTAS

Sua unidade de negdcios ndo vende diretamente ao consumidor final. Esse
tipo de produto é normalmente comprado em lojas de varejo.

Para atender bem uma regido geogréafica, & necessario conhecer bem seu
potencial de mercado e determinar com quantos varejistas trabalhar, de tal forma a
dar uma adequada cobertura as demandas dos consumidores finais. E importante
salientar que os consumidores, uma vez motivados a comprar um Home Theater,
esperam encontrar as ofertas existentes nas lojas de varejo que tradicionalmente
vendem esse tipo de produto.

Os varejistas possuem seus proprios vendedores - balconistas -, que tém os
conhecimentos técnicos necessarios para esclarecer quaisquer davidas dos
consumidores, durante o processo de compra.

Sua unidade de negdcios tem ampla liberdade para definir a quantidade de

varejistas que serdo credenciados para vender o seu produto

5.3.2.12

Vendedores

Para vender os produtos aos varejistas, cada unidade de negocios precisa
contar com uma equipe de vendedores especializados em Home Theaters. Além dessa
funcdo tipica de vendas, os vendedores procuram obter dos varejistas a maior e
melhor exposi¢do dos produtos, com o objetivo de fazé-los sobressair perante 0s

prod utos concorrentes.
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Cabe a cada empresa definir o tamanho da equipe de vendas e quanto pagar de
comissdo aos vendedores para que eles sejam adequadamente remunerados e se
sintam motivados.

No tocante a remuneracdo, todos os vendedores recebem uma ajuda de custo
fixa, mais uma comissdo percentual sobre as vendas realizadas. Cabe definir, a cada
trimestre, a comissdo a ser paga aos vendedores, de tal forma a compor seus ganhos

totais.

5.3.2.13

Frota de Veiculos

Os produtos que cada unidade de negocios vende aos varejistas devem ser
transportados desde seu deposito até as lojas dos varejistas. Quando se adquiriu uma
empresa no leildo, alguns veiculos ja faziam parte da frota da matriz. No entanto,
esses veiculos apenas transportam os produtos vendidos dentro da area geografica
coberta pela matriz. Assim é que, quando novas unidades de negdcio forem abertas,
outros veiculos devem ser comprados para atender os varejistas existentes naquela
nova regido geografica.

Cada caminhdo trabalha com uma dupla de funcionérios - um motorista e um
ajudante, e tem uma determinada capacidade de entrega. Caso se resolva aumentar a
capacidade de entrega da frota de cada unidade de negdcios, novos veiculos devem
ser adquiridos. Caso se resolva reduzir a capacidade de entrega da frota, podera se
vender alguns veiculos, sendo o valor de venda igual ao valor contabil de cada
caminhdo. No caso de venda da frota, 0 caminh&o vendido sera sempre 0 mais antigo,
e o total de veiculos vendidos ndo podera exceder o nimero da frota inicial da
unidade de negdcios.

Se em um determinado trimestre as unidades vendidas por sua unidade de
negocios forem maiores do que a capacidade de entrega de sua frota, as unidades
excedentes serdo entregues por transportadoras particulares que cobram um valor fixo

por unidade transportada.
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5.3.2.14

Assisténcia Técnica

O numero de oficinas especializadas a serem credenciadas por parte da
unidade de negdcios depende do tamanho de cada UEN, da expectativa de vendas na
regido atendida, e do nivel de servicos que se pretende dar aos consumidores finais.

Cada unidade de neg6cios tem em sua estrutura um departamento de
assisténcia técnica, com um quadro fixo de funcionarios responsaveis por dar suporte
técnico as oficinas autorizadas. Além desse custo fixo, cada unidade de negécios
incorre em um custo adicional, para cada oficina autorizada atendida, para dar

cobertura individual as demandas por elas solicitadas.

5.3.2.15

Pesquisas de Mercado

Na medida em que cada unidade de neg6cios comeca a operar, 0S proprios
resultados obtidos servem como excelente fonte de informacbes para que a
administracdo possa avaliar o sucesso da operacao.

O primeiro conjunto de informacGes é apresentado antes do leildo inicial,
quando cada empresa recebe uma série de dados relativos as empresas que estdo
sendo leiloadas, bem como os resultados finais do leildo. Depois que sua
administracdo comeca a operar, cada unidade de negdcios recebe, ao final de cada
trimestre, as seguintes informacdes relativas a regido geografica em que ela atua:

¢ Venda, em unidades, de seus modelos.

¢ Venda total, em unidades, de todas as empresas.

e Preco médio ponderado de venda praticado no mercado.

e Demonstrativo de resultados e balanco patrimonial de sua unidade de
negocios.

Adicionalmente, a cada semestre, sdo recebidos os balancos patrimoniais de
cada concorrente que opera na mesma regido geografica, de tal forma a possibilitar

uma analise mais detalhada do desempenho econémico de cada um. Periodicamente,
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cada empresa simulada recebera outras informacOes gerais sobre a situacdo
econdmica e politica mundial e/ou regional, bem como informacGes a respeito do
mercado de Home Theaters.

Caso vocé julgue necessario obter informacdes adicionais a respeito do
mercado ou de cada concorrente, as empresas poderdo recorrer aos servi¢os de
pesquisa de mercado da conceituada empresa Goldllakis (subsidiaria da Goldschmidt
e Psillakis Consultores Associados) que € especializada em pesquisas para 0 mercado

de Home Theaters.

5.3.2.16

Fundo Mutuo

A transferéncia de recursos, também conhecida como Fundo Mutuo, é uma
forma de empréstimo entre as UEN, pertencentes a uma mesma empresa.

Quem empresta terd uma conta no Ativo Circulante e recebera juros de
aproximadamente 6% como receita financeira. A empresa cedente poderd enviar
recursos a mais de uma UEN por vez

Quem recebe o empréstimo terd uma conta no Passivo Circulante e pagara
juros também de 6%. A divida podera ser paga total ou parcialmente a qualquer
momento.

Todas as informacdes financeiras dessa simulacdo estdo descritas no anexo 8.

Né&o foram disponibilizados relatdrios para este simulador

5.3.3
Resultado do Estudo de Caso — Simulador FGV-SP

A entrevista sobre a aplicacdo de cada um dos construtos das 10 escolas de
planejamento estratégico e sobre o alinhamento do simulador com essas escolas
durante o andamento da simulacédo foi realizada com o Prof. PhD Paulo Clarindo

Goldschmidt, responsavel pela disciplina de simuladores empresariais na FGV-SP.
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Escola | Construtos | Resposta Justificativa
Em funcdo de cada empresa comercializar produtos
Mudar a diferentes, uma das formas do aumento das vendas é
preferéncia dos AT ganhar mercado e, para tal, mudar a preferéncia dos
clientes consumidores. Essa mudancga pode ser feita através de
propaganda, distribuicéo e rede de assisténcia técnica.
A demanda dos A . . .
Um dos pardmetros a ser considerado nessa simulacgéo é
produtos sofre T
. a frota para a distribuicdo dos produtos. Uma frota mal
Impacto em AT dimensionada pode influir no resultado final da empresa
funcdo da sua '
distribuic&o.
Suscetlvela N&o existe a possibilidade de alteragdo na legislagdo
alteragbes na NA durante toda a simulagdo empresarial
legislacéo ¢ P '
vigente.
Suscetlvel a N&o ha alteracdo na taxa de juros durante a aplicagdo
alteracdes na NA :
: desse simulador.
taxa de juros
Suscetlvel a N&o héa variacdo na taxa de cdmbio durante a aplicacdo
alteracBes na NA .
A desse simulador.
taxa de cdmbio
Possibilidade de N&o héa possibilidade de alterar ou criar qualquer nova
adogdo de novas NA tecnologia no processo de funcionamento desse
tecnologias simulador.
Design Possibilidade de Cada empresa tem a possibilidade de vender seus produtos a
alteracéo de AT pregos desejaveis; porém, o preco de compra é inalterado durante
pregos asimulagéo.
x A participacdo de mercado é calculada pelo proprio software,
Alteracdo na A !
LI sem a influéncia do coordenador. Baseia-se apenas no
participacéo de AT - -~
conjunto de tomadas de decisdo de cada uma das empresas
mercado L .
participantes no periodo a ser processado.
Os 18 produtos possiveis de serem comercializados sdo
Geracdo de NA definidos no inicio da simulagdo. Nao ha possibilidade de
novos produtos criacdo de qualquer outro produto durante a aplicagdo do
simulador.
Alteracéo na Néo existe a possibilidade de alteragdo na cadeia de
cadeia de NA suprimentos. Essa cadeia é predeterminada pelo software desde
suprimentos 0 inicio da simulac&o.
Embora seja possivel comprar mercadorias de varios
Comprar de . x
Q. fornecedores, 0s precos praticados s80 0s mesmos. A
varios AT . ~ . L
escolha da compra se d& por ocasido da disponibilidade
fornecedores.
de entrega de cada um desses fornecedores.
I Todas as UENs podem ser exploradas por todas as
Atingir novos g, . ~ R
AT empresas participantes da simulacdo. As empresas tém

mercados.

total autonomia pata atingir novos mercados.
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Possibilidade de investir Ndo existe nenhuma forma de
em P&D para melhorar o NA investimento em P&D para que a empresa
desempenho da empresa tenha seu desempenho melhorado.
. O software permite “incentivo” ao
Design pessoal das empresas participantes da
simulag&o. Esses incentivos sdo dados em
forma de comissdes para vendedores para
Desenvolvimento de AP incrementar as vendas, para que O
pessoal resultado financeiro da empresa seja
melhorado. O desempenho da empresa
esta atrelado também ao nivel dos
funcionarios administrativos a serem
contratados para trabalhar em suas UENS.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Como padrdo a todos os simuladores
estudados, sdo formados grupos, em que
A responsabilidade cada “executivo” da empresa €
por todo o processo responsdvel por uma érea. Todos 0s
de concepcéo do alunos integrantes dessa empresa
plano estratégico é AP participam da elaboracdo do plano de
do executivo acdo; porém, é designado o presidente da
principal da empresa para que assuma a coordenagao
empresa. desse trabalho. Nesse simulador, o plano
de acdo é feito obrigatoriamente antes do
inicio das tomadas de decis&o.
A partir do leildo inicial, é necessario
Os objetivos da que as empresas elaborem um plano de
x acdo. Esse plano deve ser detalhado e
Planejamento €mpresa sao AT dimensionado em fungdo da empresa
prefixados antes do S . .
inicio da simulacio. adquirida; com isso, 0s objetlvqs,(ja
empresa devem ser prefixados no inicio
da simulacéo.
Com o leildao inicial, cada empresa
comprada tem caracteristicas
diferenciadas. Em funcéo disso, cada
Os programas e empresa simulada deve ter seus
acOes da empresa AT programas de acdes detalhados, caso
sdo detalhados. contrario, essa empresa hdo terd um
norte a seguir e estara correndo risco de
ndo obter sucesso nesse mercado
competitivo.
O orgamento da empresa deve ser
detalhado desde o inicio da simulagéo. O
O orcamento da instrumento  que obriga a esse
AT detalhamento orcamentério é o leildo

empresa é detalhado.

inicial, que determina as diretrizes da
empresa durante toda a aplicagdo do
simulador.
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A avaliagdo das
acOes da empresa é
feita por meio de
uma auditoria.

NA

Esse simulador ndo contempla nenhuma
avaliacdo da empresa durante o0s 8
periodos. Os resultados obtidos sdo em
funcdo da avaliacdo e tomada de decisao
dos proéprios “executivos”

Planejamento

Séo feitas previsdes
para condigdes
futuras (criacéo de
cenarios).

AT

Desde o inicio da simulagdo, o0s
integrantes da empresa devem fazer
estudos e criar cendrios para determinar as
acles que irdo ser tomadas durante o
periodo da simulacdo. Essa criacdo de
cenarios € que ir4 determinar quais 0s
mercados de atuacdo, quais produtos que
irdo ser comercializados em cada uma das
UENs e como cada uma dessas empresas
(matriz ou filial) vai encaminhar suas
operagOes, considerando-se as varidveis
de administragdo de pessoal, marketing,
estocagem, preco de venda etc.

A operacionalizagéo
da estratégia é
mecanicamente
programada.

AP

Em funcéo da deciséo inicial da aquisi¢do
da empresa pelo leildo, é necessario que
se defina um plano estratégico. Esse plano
estratégico pode ou ndo  ser
mecanicamente  programado, pois a
programacdo desse plano esta diretamente
ligada aos discentes participantes da
empresa. Ndo € exigéncia do coordenador
da simulacdo que essa tarefa seja
realizada, embora algumas empresas a
realizem.

Conceber um plano
formal de agdes.

AT

A formalidade do plano de acdo esta
ligada ao plano inicial concebido através
do leildo e a partir das decisfes tomadas
para o funcionamento da empresa. Os
alunos dessa simulagdo tém como uma de
suas tarefas a documentacdo formal dos
planos estratégicos e financeiros a serem
trabalhados. Essa tarefa é uma atividade
determinada pelo  coordenador da
simulagdo com o objetivo de verificar se
cada acdo da empresa foi previamente
detalhada e estudada.

Quantificar as metas
através de formas
numeéricas.

AT

A FGV-SP é uma instituicdo cujo foco de
ensino principal é a &rea financeira. Com
isso, todas as metas e acOes a serem
tomadas devem contemplar os aspectos
estratégicos  para  fundamentar  as
previsdes numeéricas.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
N&o ha a possibilidade de uma nova
. Ameaca de novos NA empresa se instalar na simulagdo apds seu
Posicionamento entrantes inicio. O fato limitante, nesse caso, é a
realizacdo do leildo inicial.
D|ferenC|a<;ao_de As formas de distribuicdo dos produtos
acesso aos canais de X . "
A sdo determinadas pela empresa simulada,
distribuic&o entre as AT x ~
em fungdo das agbes tomadas em cada
empresas ; -
e mercado (UENS), cuja empresa ird atuar.
participantes
Como em todos 0s outros casos
A estudados, um dos papéis do coordenador
Influéncia de . . .
e da simulacdo é governar; logo, as
politicas AT y
. empresas e, conseqlientemente, a
governamentais . . NSO '
simulagdo sofrem influéncia de politicas
governamentais.
Comercializagdo de Existem 18 produtos que podem ser
produtos comercializados. Embora limitados a esse
diferenciados entre nimero, as empresas escolhem o0s
AP - -
cada uma das produtos que irdo ser comercializados. A
empresas designacdo AP é em funcéo da limitacdo
participantes de produtos possiveis de comercializagéo.
Posicionamento - .
Todos os produtos comercializados tém
Competic&o entre similaridade entre si. Os dirigentes das
empresas para a empresas simuladas tem autonomia de
AT N
venda de produtos escolha de comercializacdo de qualquer
similares desses produtos (em nimero de dois) nas
UEN’s em que haja interesse de atuar.
O volume de vendas de cada empresa é
Vendas concentradas dado através do processamento do
dos produtos para NA periodo feito pelo préprio software. O
determinados clientes mercado comprador em cada UEN é
previamente determinado pelo software.
O volume de vendas de cada empresa €
dado através do processamento do
Vendas efetuadas em . - P
NA periodo feito pelo proprio software. O
grandes volumes .
mercado comprador para cada UEN é
Unico e definido pelo préprio simulador.
. . As regras de mercado impostas pelo
O mercado é sensivel ) . .
A Dreco AT simulador determinam que o mercado é
preg sensivel a preco.
O mercado € sensivel AT As regras de mercado impostas pelo

a propaganda

simulador determinam que o mercado €
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sensivel a propaganda.

Posicionamento

Os compradores
apresentam uma
ameaca plausivel de
se integrarem na

O mercado comprador é predefinido pelo
software, e somente compram de acordo
com as regras estabelecidas no inicio da

retaguarda para NA simulagdo. N&o existe a possibilidade,
g P para o simulador, de que os compradores
fabricarem eles -
apresentem uma ameaga de fabricar os
mesmos 0s produtos L
produtos comercializados pelo setor.
do setor
E possivel que as empresas escolham seu
Empresas fornecedores, embora 0 preco seja o
participantes podem mesmo para todos eles, mas ndo é
escolher seus AP possivel a escolha de clientes. Os clientes
fornecedores e sdo determinados pelo simulador e
clientes atendem a todas as empresas de forma
idéntica.
Ameaca de produtos O simulador ndo contempla produtos
; NA ;
substitutos substitutos em seu processo.
As empresas participantes podem
- promover 0s precos que acharem
Competigéo por .
conveniente para qualquer produto
precos entre as o ; ~
AT comercializado na simulagdo, que se
empresas A o
e torna uma das formas de diferenciacao
participantes -
entre as empresas simuladas em cada
uma das UENS.
Existe uma concorréncia direta entre as
formas de campanha de marketing
aplicadas para cada UEN por cada
empresa simulada. Cada uma das formas
Competigdo por de campanha tem um resultado diferente
planos de marketing AT no mercado comprador em cada UEN,
entre as empresas gerando custos diferentes entre cada uma
participantes das formas de marketing. Cada uma das
formas de marketing gera resultados
diferentes com custos diferentes e tempo
de cada forma de campanha também
diferente.
N&o existe a possibilidade de lancamentos
Lancamento de novos NA de novos produtos durante o andamento

produtos

dessa simulagéo, além dos 18 produtos
definidos inicialmente.
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Escola Construtos Resposta Justificativa
Geracio d Nessa simulagdo, existem novas
Empreendedora " t,er'aggo € q oportunidades. Cada empresa busca
erfe:g Egls?:aggl\l/gzea AT novos mercados e novas_formas de
. atuagdo durante a aplicagdo do
novas oportunidades Mercosul
De forma idéntica aos outros
simuladores estudados, sdo formados
grupos, em que cada “executivo” da
O poder estratégico empresa é responsavel por uma area.
Empreendedora esté} centralizado_nas AP Todos os alunos integrantes ~dessa
maos do executivo empresa promovem a elaboracdo do
principal. plano de acdo; em funcdo da
caracteristica dos participantes de cada
uma das empresas, € possivel a
centralizagdo de poder.
Geragio da A simulagz”%o gmpresarial apl_icada pela
estratégia ¢ feita em FGV-SP néo € cercada por |_ncertezas.
“grandes saltos” para NA Todos 0S pa~rametros e dlretrlz_e§ Qesse
frente. frente a S|mulad(_)r s&o conhecidos no inicio de
L sua aplicacdo. Sem alteragdo até o
incerteza. final.
O maior objetivo das empresas é
Ter o crescimento crescer  mediante  as _situagﬁgs
como meta AT apresenta_das dura.nte~ a S|mulagag
dominante empresgrlal. A avaliacdo, nesse caso, é
' determinada pelo desempenho de cada
empresa simulada.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Por essa escola tratar de sentimentos
cognitivos e pelo fato de o veiculo do
Cognitiva NA simulador estudado ser um software,
ndo existe nenhum alinhamento entre
essas duas condices.
Escola Construtos Resposta Justificativa
A estratégia da empresa € definida
Todos os participantes por todos os participantes. No caso
da empresa podem AT desse simulador, é obrigatério que

Aprendizado

participar de solugdes
estratégicas.

cada empresa trace suas agOes em
fungdo da empresa comprada no
inicio da simulag&o.
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Experiéncias passadas
podem interferir em
decisoes futuras.

As decisbes tomadas no periodo T
levam sempre em consideracdo as
decisdes, acOes e resultados obtidos
no periodo T-1.

AT

Escola

Poder

Construtos Resposta

Justificativa

A formacéo da
estratégia é
moldada pelo poder
e pela politica.

AP

Quando € definida a estratégia é levado em
consideracdo o perfil de cada um dos
participantes. Com isso, de forma imediata, €
delineada a estrutura de poder e de lideranca
dentro da empresa simulada. A partir dai, a
formacgdo da estratégia € moldada em fungéo da
estrutura de poder desenhada na empresa,
mesmo que de forma subjetiva. Em geral, os
freqientadores do curso de mestrado/doutorado
da FGV-SP tém um grande poder de
argumentacdo; com isso, a luta de idéias torna-
se mais acirrada, sem que haja a possibilidade de
emergirem liderancgas Gnicas em cada empresa.

O plano estratégico
emerge sob a
influéncia de

conflitos.

AP

Uma caracteristica da aplicacdo desse simulador
é que ndo existe, de forma acirrada, a criacdo de
conflitos entre os participantes de cada empresa;
porém, como existe um grande poder de
argumentacdo de cada um dos participantes,
acaba por existir uma defesa acirrada de
opinides. Nesse caso, a estratégia é desenhada
ao se discutirem as idéias de cada participante, e
ndo por disputar o poder dentro da empresa
simulada.

Para a formacéo da
estratégia sdo
consideradas
caracteristicas NA

individuais:
sonhos, ciimes,
medos etc.

Né&o existe, no caso da FGV-SP, a formagdo da
estratégia segundo caracteristicas individuais.
Essa situagdo ocorre por ocasidao do perfil do
publico matriculado nesse curso.

O desenho
estratégico é
influenciado pelo
poder micro: jogo
de politica interna
através de
persuaséo,
barganha.

AP

Na FGV-SP, torna-se visivel a necessidade que
cada um dos componentes tem de fazer valer
suas idéias. Seus componentes tentam fazer suas
opinides através da persuasdo. Quanto ao
desenho estratégico, ndo foge a essa regra.

O desenho
estratégico é NA
influenciado pelo
poder macro: jogo
de politica externa;

Néo é contemplada a criagdo de redes e aliangas
nesse simulador.
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através de
manobras
estratégicas, bem
como de estratégias
coletivas em vérias
espécies de redes e
aliancas.

As estratégias
podem resultar de
um processo

A simulagdo empresarial Mercosul promove o

Poder individual, NA envolvimento de todos os participantes, ndo sendo
assumem mais a possivel a criagdo individual de planos de agdo ou
forma de iludir do estratégias empresariais.
que de perspectivas
estratégicas.
Escola Construtos Resposta Justificativa
No inicio da simulagdo, desde a
Formagéo da estratégia é efetivacdo do leildo, todos os
um processo de AT participantes da empresa se integram
interacdo social. para que venha a emergir um plano
estratégico Unico.
A estratégia é definida Cada aluno traz em sua bagagem uma
como perspectiva carga cultural (no curso de
X . ~ mestrado/doutorado da FGV-SP é
Cultural enralz_ada em Intengoes AT evidente), e a formagdo da estratégia €
coletivas, mesmo que ; N .
~ ; dada por intengBes coletivas mesmo
ndo consciente. . .
que inconsciente.
Cultura e ideologia Os alunos tendem a perpet,uar_, mesmo
. que por seguranga propria, uma
tendem a encorajar a o > <
x AP estratégia predefinida em funcdo da
perpetuagdo da . - L
. - cultura e ideologia adquiridas durante
estratégia predefinida. - - P
sua vida profissional e académica.
Escola Construtos Resposta Justificativa
Todo o processo de tomada de decisdo é
A estratégia é dada dado em funcdo de fatores ja ocorridos,
) como um processo de tanto na empresa como no mercado, eem
Ambiental R . AT funcio de alteragles de ambiente
; macroecondmicos e  microecondmicos
ambiente. :
promovidas pelo  coordenador da
simulac&o.
Considerar a Os componentes da empresa simulada
organizagao como um AP tendem a se assegurar em ambiente
0rganismo passivo. conhecido para que ndo sofram riscos.
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Isso estd diretamente ligado ao
desempenho da empresa e, por
consequéncia, a avaliacdo feita pelos
componentes da propria empresa.

A formulacédo da
estratégia é reduzida a

O ambiente é somente um dos aspectos

um processo de AP que podem interferir na criacdo de um
espelhamento do plano de a¢do e na tomada de decisdo
ambiente.
Todos 0s componentes das empresas
) A organizacio deve tém consciéncia de que a as respostas
Ambiental ganizag as forcas externas devem ser rapidas;
responder a forgas de 3 . . x .
; AP porém, nessa simulacdo, ndo ha a
mudanca do ambiente ou o
- possibilidade de qualquer empresa
serd eliminada. ; s
deixar de existir durante o processo de
aprendizado.
Esse simulador ¢é desenvolvido
A lideranca é o elemento mediante um ambiente previamente
que deve ler as mudancas AP determinado; com isso, a leitura das
ambientais e garantir a acOes e decisdes a serem tomadas deve
adaptacdo adequada. ser de iniciativa de todos o0s
participantes.
Escola Construtos Resposta Justificativa
O perfil da empresa simulada, no
Os planos estratégicos caso do Mercosul, dificilmente sera
sdo interrompidos por alterado; porém, se isso ocorrer, 0s
Configuracéo algum processo de AT planos estratégicos serdo mudados
transformacéao na em funcdo da transformacdo de
organizac&o. valores empresariais de seus
integrantes.
Periodos de
transformagao podem se Em funcdo do planejamento inicial,
ordenar ao longo do .
NA as empresas tém pouco espago e

tempo em mudangas
estratégicas
padronizadas.

tempo para transformagoes.
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5.3.4

Consideracdes sobre o Estudo de Caso Fundacéo Getulio Vargas - SP

O software utilizado pela FGV-SP para os cursos de mestrado e doutorado
apresenta-se eficiente e versatil. Dos trés casos estudados, esse simulador é o Unico
que apresenta eficiéncia relativa ao ensino da Escola do Posicionamento.

Embora o software ndo exija uma definicdo de agdes no inicio do processo de
aprendizado, o coordenador pede que se faca inicialmente um plano, baseado no
leilio de compra da empresa, que deverd ser obedecido durante todo o
encaminhamento dessa disciplina.

Como caracteristica, as decisGes sdo tomadas baseadas no resultado do
periodo anterior. Esses resultados, aliados as mudangas no ambiente que o
coordenador da simulacdo pode promover, torna esse simulador uma boa ferramenta
de ensino para a Escola do Aprendizado.

A Escola Cultural também ¢é bastante enfatizada nesse simulador, muito mais
pelo perfil dos discentes que pela aplicacéo do software Mercosul.

O ambiente é estudado desde a fase de planejamento até o final da aplicacéo
do simulador, quando deve ser apresentado um plano para os trés anos seguintes. A
analise dos construtos apresentados na Escola Ambiental mostra que esse simulador é
também eficiente para o ensino dessa escola.

O simulador aplicado pela FGV-SP ndo se mostra um bom instrumento de
ensino para as outras escolas estratégicas, conforme analise feita frente aos construtos
inerentes a cada uma dessas escolas.

No proximo capitulo, os resultados apresentados nesse capitulo sdo discutidos

a luz das limitag6es metodoldgicas.
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