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ARE4.- 1. ENGENHARIA DE OPERACOES E PROCESSOS DA PRODUCAO
SUBAREA: 1.2 - PLANEJAMENTO, PROGRAMACAO E CONTROLE DA PRODUCAQO

RESUMO: OS DESAFIOS DA TOMADA DE DECISAO ESTAO RELACIONADOS A
NECESSIDADE DE ALOCAR RECURSOS COM A FINALIDADE DE ALCANCAR
PERFORMANCE. ESTA PESQUISA PROPOE UMA FERRAMENTA DE GESTAO,
INSPIRADA EM ENTERPRISE RESOURCE PLANNING (ERP), DESENVOLVIDA PARA
INTEGRAR DADOS DE PRODUCAO, CUSTOS E ESTOQUES EM UM DASHBOARD
INTERATIVO. O METODO ENVOLVEU 4 ETAPAS: MODELAGEM CONCEITUAL,
DESENVOLVIMENTO DA FERRAMENTA, APLICACAO E COMPARATIVO DE
DESEMPENHO. A PARTIR DO LEVANTAMENTO DE DADOS E DA DEFINICAO DE
INFORMACOES UTEIS AO DECISOR, A FERRAMENTA FOI CONCEBIDA NO
SOFTWARE LIBREOFFICE CALC, COM FOCO NA USABILIDADE DA INTERFACE. A
FERRAMENTA FOI APLICADA PARA GERENCIAR A “EMPRESA 6” EM UM JOGO DE
EMPRESAS NA DISCIPLINA DE TOMADA DE DECISAO DO CURSO DE ENGENHARIA
DE PRODUCAO DE UMA UNIVERSIDADE, EM QUE FORAM TOMADAS DECISOES
ESTRATEGICAS, COMO ADAPTACAO A NOVAS POLITICAS GOVERNAMENTAIS E
EXPANSAO DA PRODUCAO PARA TRES TURNOS. A “EMPRESA 6” MANTEVE-SE NA
LIDERANCA DO JOGO DE EMPRESAS, FINALIZANDO COM UMA TAXA INTERNA DE
RETORNO (TIR) DE 2,64%, ENQUANTO O SEGUNDO LUGAR FINALIZOU COM UMA
TIR DE 0,74%, QUASE 3,5 VEZES MENOR. O DESEMPENHO FOI SUPERIOR QUANDO
COMPARADO AS MELHORES EMPRESAS DE OUTROS JOGOS DE EMPRESAS
OCORRIDOS NO PASSADO. O USO DA FERRAMENTA PERMITIU UMA ANALISE AGIL
E INFORMADA, IMPACTANDO NA PERFORMANCE DA EMPRESA E NAS RESPOSTAS
ESTRATEGICAS EM UM CENARIO DINAMICO E COMPLEXO.

PALAVRAS-CHAVES: PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUCAO; JOGOS
DE EMPRESAS; TOMADA DE DECISAO; FERRAMENTAS DE GESTAO; DASHBOARD.



J",’\ XXXII SIMPOSIO DE ENGENHARIA DE PRODUGAO

Produgdo na Era da Customizagdo em Massa: Tendéncias Tecnoldgicas e Operacionais

SIMPEP gg"éggjg;g Bauru, SP, Brasil, 11 a 13 de novembro de 2025

1. INTRODUCAO

Jogos de empresas servem para a testagem de hipdteses e estratégias em contextos que
sdo modelados para descrever um contexto real ao qual se aplicaria a estratégia, sendo
utilizados como ambientes laboratoriais e de aprendizagem em relacdo ao contexto
organizacional (SILVA; SAUAIA, 2018). Os jogos de empresas buscam simular o contexto
empresarial, onde o ambiente sofre mudangas de diferentes varidveis para testar e melhorar as
tomadas de decisao em situacdes adversas. Entretanto, os modelos matematicos utilizados em
simulacdes sdo uma representacao simplificada de uma situagdo real. A simplificagdo ocorre
nas consideracdes de varidveis que possam interferir no resultado do fato analisado, dada a
complexidade das situacdes reais, considerar todas varidveis seria impossivel ou
economicamente invidvel (LACHTERMACHER, 2016).

Em um jogo de empresas convive-se com a necessidade de garantir a eficiéncia do
sistema produtivo diante de diversas incertezas como escassez de matéria-prima, variacoes de
mercado, prazos apertados, etc. Diante deste contexto, a drea de Planejamento e Controle de
Producdo (PCP) mostra-se essencial para o processo de tomada de decisao, adaptando-se as
imprevisibilidades que podem surgir em qualquer negécio (TUBINO, 2017). Para Slack,
Brandon-Jones e Burgess (2023), o planejamento e controle se referem as atividades que
buscam conciliar as demandas com a capacidade dos recursos da operagdo para entrega-las,
sendo o planejamento a formalizacdo de uma previsdo para o futuro, que pode nao se
concretizar como esperado, € o controle a atividade que trata dessas mudancas, podendo ser
necessario um replanejamento ou uma intervengao para regularizar o processo.

As funcdes desempenhadas pelo PCP fazem parte de sistemas de informacgdes
gerenciais integrados, em um software de Enterprise Resource Planning (ERP), que permitem
a uma empresa automatizar e integrar a maioria de seus processos (PCP, suprimentos,
manufatura, manuten¢do, administracdo financeira, contabilidade, gestdo de pessoas,
qualidade, etc.), compartilhando praticas operacionais e informagdes comuns armazenadas em
bancos de dados distribuidos por toda a empresa em tempo real, servindo como suporte para a
tomada de decisoes (TUBINO, 2017).

Com o intuito de testar e validar hipdteses, além de familiarizar os tomadores de
decisdao com diferentes cendrios, os jogos de empresas envolvem a andlise de cendrios
complexos, repletos de dados e varidveis. Ferramentas de apoio, como sistemas ERP, sdo

cruciais, pois sumarizam informagdes essenciais € as personalizam para o usudrio. Isso libera
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o gestor para focar na andlise estratégica do impacto das decisdes nos resultados do negdécio.
Diante disso, utilizar uma ferramenta de apoio a decisio pode levar a uma melhora nas
decisdes e, por consequéncia, a performance de uma empresa em um jogo de empresas?

O objetivo desta pesquisa € desenvolver uma ferramenta de apoio a tomada de decisio
e aplicé-la no transcorrer de um jogo de empresas, para integrar os processos de produgdo,
compra, controle de estoque e custos da operacdo, apresentando as informagdes necessarias
para as decisdes, a fim de melhorar o desempenho da empresa em comparacdo com o0s
concorrentes. A mensuracdo do desempenho ocorre pela Taxa Interna de Retorno (TIR), ao
comparar os resultados da TIR das 6 empresas participantes do jogo de empresas em 2025 e
com empresas destaques de outros 3 jogos de empresas ocorridos em 2022, 2023 e 2024.

Apo6s esta secdo introdutoria, apresenta-se o referencial tedrico com uma exploracao
conceitual de PCP, ERP e jogos de empresas. Na secdo seguinte sdo apresentados o
enquadramento metodoldgico, o cendrio e as etapas da pesquisa. A secdo de resultados
descreve a ferramenta e sua aplicacdo no transcorrer de um jogo de empresas. Por fim,

apresentam-se as conclusdes, contribuicdes, limitagdes e sugestdes de estudos futuros.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Planejamento e controle da producao (PCP)

Para Oliveira e Jung (2024), o PCP passou a ser uma drea estratégica estando presente
em varios niveis dentro de uma companhia do nivel mais estratégico até o chio de fébrica
onde a transformacdo acontece. Em uma empresa € necessario o PCP estar presente para dar
suporte para que a empresa alcance seus objetivos, pois planeja e controla a producido,
cuidando das matérias-primas necessarias, da quantidade de mao de obra, das maquinas, dos
equipamentos e do estoque de produtos acabados disponiveis no tempo e no espaco, para a
area de vendas efetuar as entregas aos clientes (TUBINO, 2017).

Santos e Novais (2021), constataram que um PCP ineficaz traz para a organizacio
problemas relacionados a atrasos de entregas de pedidos de vendas, ocasionando em prejuizos
no relacionamento com os clientes e até perda de clientes. Geralmente, isso ocorre porque a
empresa aceita pedidos de clientes com prazo de entrega curto, sem realizar andlise prévia do
estoque e demais pedidos em carteira e acaba atrasando os pedidos de outros clientes que ja se
encontravam na fila de programacdo de entrega.

Por outro lado, Silva ef al. (2022) investigaram o PCP de uma pequena empresa e
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concluiram que alguns beneficios diante da implantacdo do PCP ajudam a empresa a alcancar
resultados, como: processo de previsao de vendas/gestdo da carteira de pedidos; planejamento
agregado de producdo; planejamento mestre de producdo; planejamento das necessidades de
materiais; controle de estoques; programacdo da producdo; planejamento e controle da
capacidade e controle da producao.

A tecnologia € essencial para o PCP e sua evolugdo foi marcada por sistemas cada vez
mais abrangentes. A trajetéria iniciou com o MRP (planejamento de materiais), avancou para
o0 MRP II (recursos de manufatura) e culminou no ERP, que integra todos os recursos da
organizacdo. O ERP surgiu a partir do aumento da capacidade computacional e o
desenvolvimento de programas em que os diferentes setores sdo integrados em um banco de
dados, aumentando a efici€ncia e a qualidade das decisdes administrativas. Diferentemente de
seus predecessores, 0 ERP engloba dreas como finangas, fornecedores e clientes, funcionando
de forma modular e permanecendo em constante atualizacdo devido aos avangos tecnolégicos
(TUBINO, 2017).

Para Corréa, Gianesi e Caon (2018), um sistema ERP tem como objetivo centralizar e
otimizar a gestdo de informagdes de uma empresa, apoiando a tomada de decisoes.
Diferentemente de suas origens no MRP II, que focava na manufatura, o ERP abrange todas
as dreas. Por essa expansao, muitas empresas hoje iniciam a implementacdo pelos médulos
administrativo-financeiros. A principal motiva¢do para a ado¢do de um ERP € a integracao
entre os diversos setores da organizagdo, que passam a compartilhar uma base de dados unica
e sem redundancias, proporcionando uma visdo coesa e eficiente do negdcio.

Hansen, Haddara e Langseth (2023), a partir de uma revisao de 23 artigos, destacaram
que a literatura existente mostra um consenso quanto a correlacdo positiva entre
personalizacdo dos sistemas de ERP (para cada empresa e contexto de aplicagdo) e
complexidade de implementagdo, reforcando a importincia das personalizacdes e seu impacto
nos beneficios comerciais.

Nessa linha de personalizacdo, surgem os dashboards para auxiliar gestores no
processo de tomada de decisdo, cuja importancia € crescente em uma era de disponibilidade
massiva de dados. O sistema de gestao a vista busca melhorar o desempenho das organizacdes
por meio de estimulos visuais. Seu objetivo € expor informagdes cruciais de forma clara e
acessivel para alinhar e engajar todas as partes interessadas (CARVALHO; MELO, 2018).
Lemes, Dias e Oliveira (2023), apresentam os dashboards como ferramentas com capacidade
de promover uma tomada de decisdo mais assertiva, possibilitando uma melhoria na eficiéncia

das atividades desenvolvidas.
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2.2 Jogos de empresas

Para Sauaia (2013), jogos de empresas sao um método de aprendizado pritico que
permite aos participantes tomar decisOes estratégicas em um ambiente de baixo risco.
Competindo em equipes, eles gerenciam empresas simuladas que partem de um cendrio
idéntico. No entanto, as diferencas no entendimento, os vieses cognitivos e as competéncias
individuais de cada participante levam as equipes a alcancarem resultados completamente
distintos.

No ambito académico, participar de um jogo de empresas estimula o interesse € o
comprometimento com a aprendizagem entre os participantes, proporcionando uma
compreensdo pratica de como a gestdo eficiente pode transformar processos e melhorar
resultados empresariais, permitindo experimentar como a aplicacio de conceitos tedricos pode
influenciar a eficiéncia organizacional na pratica (RIBEIRO; RIZZO, 2024). No transcorrer
dos jogos de empresas pode-se experienciar na pratica como diferentes decisdes e varidveis
podem afetar uma empresa, sendo possivel compreender aspectos que podem interferir no
processo de tomada de decisdo (STIPANCVESKI ez al., 2023). Jogos de empresas permitem
também o debate de teorias e conceitos aprendidos em sala de aula, sendo um ambiente
propicio para introduzir estudantes a pesquisa cientifica, coleta de dados e teste de conceitos e
teorias (RIZZO; RIBEIRO, 2024).

Em um estudo sobre a aprendizagem em sistemas ERP, Cronan et al. (2012)
utilizaram um jogo de simulacdo empresarial no qual os participantes gerenciavam uma
empresa de cereais, executando tarefas de planejamento, aquisicdo, produgcdo e
comercializacdo. Os resultados indicaram que os participantes nao apenas perceberam ter
alcancado dominio do sistema, mas suas autoavaliagdes também revelaram uma elevada
compreensdo dos conceitos de gestdo, conhecimento de negdcios e habilidades transacionais.
Além das medidas autoavaliadas, uma avaliacdo objetiva por questionario confirmou o nivel
de conhecimento adquirido. De forma significativa, o estudo encontrou uma correlacdo
positiva entre as medidas objetivas e as autoavaliacdes, validando a percepcdo de
aprendizagem dos proprios participantes como um indicador confidvel de seu conhecimento
real.

Super et al. (2020), com 100 estudantes de graduacdo em logistica divididos em 42
equipes, buscaram examinar os efeitos das normas de compartilhamento de conhecimento,

dos sistemas de memdria transacional e das orientagdes individuais de metas de aprendizagem
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nos resultados dos jogos. Para a pesquisa, foi utilizado um jogo de simulagao em equipe que
imita a funcionalidade de softwares de gestdo empresarial (ERP), que sdo sistemas
sofisticados e essenciais para a gestdo de grandes empresas. Hwang e Cruthirds (2017)
utilizaram o jogo "ERP Simulation Manufacturing Game" em um ambiente virtual com
estudantes de MBA em Administracdo para medir o conhecimento sobre planejamento de
recursos empresariais e a propria ferramenta. Uma pesquisa aplicada antes e depois do jogo
revelou que os estudantes ampliaram seus conhecimentos e avaliaram a experiéncia de forma

positiva, o que evidencia o potencial dos jogos de empresas.

3. METODO

A presente pesquisa foi classificada quanto a natureza, tipo de abordagem, objetivos e
procedimentos técnicos, conforme a estruturacdo adotada por Gil (2022). O objetivo de
resolver o problema proposto por meio do desenvolvimento de uma ferramenta, justifica a
natureza aplicada da pesquisa. Os dados foram coletados para realizar as comparagdes
necessdrias, caracterizando a abordagem como quantitativa. Trata-se de uma pesquisa
descritiva que se aproxima de uma pesquisa exploratdria, na qual se estabelece uma relagdao
entre as varidveis, permitindo a ferramenta fornecer resultados que servem para proporcionar
visdes diferentes das dificuldades enfrentadas. Como a solug¢do envolve a aplicacao de uma
ferramenta de apoio a tomada de decisdo, que altera a gestdo de uma empresa no transcorrer
de um jogo de empresas, os procedimentos técnicos adotados seguem os principios da
pesquisa-acao.

A pesquisa foi realizada na disciplina de Tomada de Decisao, do curso de graduacdo
em Engenharia de Produg¢do de uma Universidade Federal do Sul do Brasil, em que sao
estudados aspectos da tomada de decisdo, considerando o decisor como um individuo
suscetivel a vieses que podem influenciar suas escolhas. Para que os estudantes possam
vivenciar na pratica esses fatores, é aplicado um jogo de empresas, no qual 6 empresas
competem vendendo fones de ouvido em um mesmo mercado, com duracdo total de 14
rodadas, sendo que cada rodada equivale a um trimestre. Ao final de cada rodada, sdo
disponibilizados dois tipos de relatérios para as empresas: um geral e um individual. O
relatério geral consolida informacdes competitivas do mercado, detalhando indicadores de
todas as empresas, como pre¢o de venda, lucro, unidades vendidas e participacdo de mercado.
Por sua vez, o relatério individual apresenta dados operacionais e financeiros especificos da
empresa, incluindo custos, balanco, mercado potencial, niveis de estoque, capacidade

produtiva e quantidade produzida.
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No jogo de empresas, todas as decisdes impactam diretamente os participantes. Assim,
as escolhas feitas pela Empresa 1 influenciam o desempenho e as estratégias das demais,
como a Empresa 2, Empresa 3, e assim por diante. O contexto do jogo de empresas incorpora
situagdes do ambiente externo, como mudangas de governo, greves, imposi¢cdes ambientais,
mudancas tecnoldgicas, variacdes de atividade econdmica e efeitos de sazonalidade. As
decisdes que os participantes devem tomar, abrangem aspectos internos a empresa como
preco e investimentos em dreas como marketing, treinamento e P&D, manutencdo e aumento
da capacidade produtiva.

O desenvolvimento do modelo conceitual da ferramenta iniciou-se com uma pesquisa
na literatura sobre PCP e sistemas ERP. Os artigos e livros selecionados apresentavam
aplicacdes em casos reais ou simulagdes e uma contextualizacdo dos métodos e das relagdes
entre as varidveis. Na modelagem conceitual, foram definidas as varidveis que serviriam
como dados a serem informados pelo usudrio, para gerar informacdes relevantes e, por fim,
como essas informacgdes seriam organizadas e apresentadas visualmente ao usudrio. Foi
definido que a métrica dos prazos deveria ser proporcionalizada, dado que cada rodada
representa um trimestre. O escopo do modelo foi projetado para elaborar uma ferramenta que
promovesse a integracdo entre producdo, compras, estoques € custos.

A segunda etapa teve inicio com o desenvolvimento da ferramenta utilizando as
informacdes coletadas na etapa anterior e incorporando os parametros do jogo de empresas, a
qual foi desenvolvida no software LibreOffice Calc, pois € um software livre, de cddigo
aberto e gratuito (LIBREOFFICE, 2025). A ferramenta deve gerar 5 planilhas interativas
(planejamento, controle, histérico, dashboard e parametros), em que a aba "Planejamento”
contém os dados de entrada, a aba "Controle" exibe os dados de saida, o "Historico" armazena
informacdes e o "Dashboard" apresenta graficos atualizados de cada rodada. A aba
"Parametros" influencia nos cdlculos, permitindo a alteragdo de informag¢des, como o valor
das matérias-primas.

Em seguida, a ferramenta foi aplicada na “Empresa 6 presente no jogo de empresas,
no contexto da disciplina de Tomada de Decis@o no primeiro semestre de 2025. Ao longo dos
trimestres e ao final do jogo de empresas foram calculados os valores da TIR de cada
empresa.

O comparativo de desempenho foi realizado entre os participantes do jogo de
empresas em 2025 e, posteriormente, com empresas que ficaram na lideranca em outros anos

(2022, 2023 e 2024), utilizando a TIR como indicador de performance.
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4. RESULTADOS

4.1 Ferramenta de apoio a tomada de decisao

Estruturalmente, foi criada uma aba de identificacdo da ferramenta, apresentada na
Figura 1, complementada pela se¢do "Dados", fundamental para o planejamento de cada ciclo.
Os dados de entrada requeridos foram organizados em &reas temdticas: Produgdo, Fébrica e
Equipamentos, Estoque, Mercado, Custos, TIR, Tomada de Decisdes, Custos, Indicadores,

Patrim6nio Liquido, Distribui¢do de Dividendos e Avaliagdo de Valor.

FIGURA 1 — Aba inicial da ferramenta.

- CONTROLE DE PRODUGAO E ESTOQUE

FERRAMENTA AUXILIAR DE DECISOES

NUMERO DA EMPRESA

NOME DA EMPRESA \ M) Sound

SEMESTRE/ANO

Fonte: Autores (2025).

Parte desses dados € utilizada para popular o dashboard, que oferece perspectivas
analiticas, como a flutuacao dos indicadores de produtividade e o impacto da sazonalidade
entre as rodadas.

A cada nova rodada, esta aba apresenta os custos unitdrios atualizados de mao de obra
e matéria-prima, bastando clicar no botdo "Atualizar", que contém uma fun¢do “macro” para
realizar a alteracdo nos parametros. A ferramenta dispde de uma fung¢do que sugere um nivel
de estoque de seguranca, desenvolvida com os dados histéricos das rodadas e o nivel de
servico a ser atendido. Como este é um célculo estatistico que utiliza dados histdricos, a
precisao das sugestdes melhora progressivamente com o acimulo de dados.

A aba "Controle" exibe os resultados da rodada, organizados em sec¢des como
Produc¢do, Matéria-prima, Estoque, Custos e Custo Unitdrio por Produto. Apresenta também
um sinal que confirma a viabilidade da operacdo, considerando a capacidade produtiva que se
deprecia a cada ciclo. Além disso, a aba possui o botdo "Gravar Informacdes", que transfere

os dados para o histérico utilizado para popular o dashboard.
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O '"Histérico" armazena informacdes de todas as rodadas. O “Dashboard” ¢
subdividido em trés secdes: Produgdo, Estoque e Custos. Cada uma apresenta indicadores que
fornecem insights e auxiliam no controle dos principais parametros. Por fim, na secdo de

“Parametros”, € possivel alterar informacdes que impactam diretamente nos resultados.

4.2 Utilizacao da ferramenta no transcorrer do jogo de empresas

O processo de tomada de decisdo para a Empresa 6 foi sistematicamente orientado por
uma ferramenta de gestao, cujos dados foram extraidos dos relatérios de desempenho geral e
individual disponibilizados a cada rodada. A principal funcdo da ferramenta foi fornecer
andlises, como a dilui¢do dos investimentos e custos no preco do produto, o que permitiu uma
resposta mais agil as flutuagdes do mercado. Adicionalmente, a capacidade de monitorar em
tempo real os niveis de estoque, o volume de producdo e os custos associados, ndo sé acelerou
o ciclo de decisdo entre as rodadas, mas também habilitou a formulacdo de estratégias de

curta duracdo para mitigar as incertezas do cendrio competitivo.

4.2.1 Ano 1 (rodada1a4)

A defini¢do da estratégia de negdcio foi o passo inicial que antecedeu qualquer tomada
de decisdo. A estratégia adotada visou produzir sempre na capacidade méxima, utilizando
horas extras quando necessdrio, e maximizar o volume de vendas. Priorizaram-se
investimentos em Pesquisa e Desenvolvimento (P&D) e manutencdo, com foco na reducdo e
estabilizacdo dos custos de matéria-prima e mao de obra. Os investimentos em marketing
foram mantidos em um patamar secunddrio, mas continuo, enquanto os estoques foram
gerenciados para conter apenas o volume essencial. Finalmente, permitiu-se que a depreciacdo
reduzisse a capacidade produtiva até o momento de reavaliacio da estratégia.

A andlise dos relatdrios, juntamente com as respostas da ferramenta na rodada 2,
indicou que o mercado potencial foi atendido. A operagdo demonstrou lucratividade e
observou-se uma reducao nos custos de matéria-prima e mao de obra. Na rodada 3, diante de
indicadores otimistas, decidiu-se por elevar o preco de venda; para mitigar uma possivel perda
de mercado, realizou-se um investimento robusto em marketing e ativaram-se as horas extras
para aumentar a producao. Na rodada 4, a produgdo retornou ao turno normal, o investimento
em marketing foi reduzido e ampliaram-se os aportes em P&D e manuten¢do. Ao final do

primeiro ano, destacou-se a lideranca da Empresa 6, gerenciada por meio da ferramenta.
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4.2.2 Ano 2 (rodada 5 a 8)

No inicio do segundo ano, o fornecedor de equipamentos industriais lancou uma
promocao visando ao aumento da capacidade produtiva das empresas. Contudo, por divergir
da estratégia inicialmente delineada, a referida promocgao foi descartada. Concomitantemente,
os investimentos em marketing foram reduzidos, enquanto os aportes em P&D e manutencdo
foram mantidos nos niveis anteriores.

Durante a rodada 6, o cendrio politico foi marcado por elei¢des, com a disputa entre
um partido de orientag¢do neoliberal e um partido de carater misto. Este ultimo apresentou uma
proposta que contemplava a possibilidade de operar com trés turnos de producdo, o que
triplicaria a capacidade produtiva e se alinhava a estratégia inicial da empresa. Considerando
que o mercado potencial nao foi totalmente explorado na rodada anterior e diante de
indicadores de desempenho favordveis, a empresa optou por ativar a hora extra, reduzir o
preco de venda do produto e ampliar o investimento em marketing.

A vitéria do partido misto nas elei¢des imp0Os a necessidade de reavaliar a estratégia
para a rodada 7, especialmente quanto a decisdo entre manter a hora extra ou ativar o
segundo/terceiro turno. Foi realizada uma andlise, conforme detalhado na Figura 2, revelando
que a adocdo de trés turnos de operacdo, apesar de apresentar custo operacional maior,
viabiliza a triplicacdo dos investimentos, diluindo-os no preco final e alcangando o menor
custo unitario do produto, obtendo um montante de lucro liquido maior. Sendo assim, optou-

se por operar com trés turnos, reduzir o preco de venda e triplicar os investimentos.

FIGURA 2 — Analise da estratégia de operacao.

Analise modos de operacéo x Lucro liquido

R$ 1.800.000,00

RS 1.600.000,00

R$ 1.400.000,00

R$ 1.200.000,00 ® Custo total de Méo de obra
M Custo unit. de Matéria-prima
Administragéo
R$ 1.000.000,00 m Marketing
W Pesquisa e P&D

R$ 779.501,39 Manutengio
RS 800.000,00 |

W Custo Estqg. Matéria-prima
Lucre Liquido
RS §00.000.00 R$ 485.661,37
|

R$ 400.000,00

R$ 191.821,36
R$ 200 000,00 | '
oo I ol il . - N

Normal Hora Extra (x1,5) 20 Turno (x2) 3° Turno (x3)

RE 345 12‘2‘3,96

Fonte: Autores (2025).
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A transicdo para trés turnos implica em custos de contratacdo e treinamento de novos
funcionarios. No entanto, esse aumento inicial do custo de mio de obra, tende a diminuir com
os aportes em P&D. Adicionalmente, o fornecedor de matéria-prima apresentou uma proposta
vantajosa: isen¢ao do custo do pedido para compras minimas de R$ 1.000.000,00 em matéria-
prima, com validade até a rodada 10, o que impacta diretamente a gestdo de suprimentos.

Na rodada 8, os resultados mostraram-se positivos, levando a manutencdo da
estratégia e dos niveis de investimento. No entanto, os lucros situaram-se abaixo das
expectativas, devido a ndo comercializac@o integral da producdo, o que resultou em estoque

elevado de produtos acabados. Ao final do segundo ano, foi possivel observar a consolidagdo

da lideranca da empresa 6.

4.2.3 Ano 3 (rodada 9 a 12)

A introdugdo da "Lei das Externalidades" pelo novo governo impds a obrigatoriedade
da instalacdo de trés filtros antipoluentes. A empresa decidiu intensificar os esforcos de
marketing, proceder com a instalacdo do primeiro filtro e reduzir o preco de venda.

As decisdes implementadas resultaram em aumento do lucro e na expansdo do
mercado potencial. Observou-se uma diminui¢do nos custos de matéria-prima e mao de obra.
Contudo, o estoque de produtos acabados permaneceu elevado. Com indicadores promissores,
optou-se por ampliar os investimentos em P&D e manutencdo. Adicionalmente, decidiu-se
pela instalacdo dos filtros restantes, mesmo com o fornecedor elevando o preco devido a
crescente procura e a tendéncia de novos aumentos. A andlise por meio da ferramenta indicou
que os investimentos poderiam ser diluidos e que o custo de producdo permaneceria
competitivo, mesmo considerando a manuten¢do do estoque, uma vez que o custo diluido dos
produtos em estoque ainda se mostrava mais vantajoso do que reduzir um turno de producao.

Os resultados obtidos na rodada 10 superaram as expectativas: o mercado potencial
expandiu em mais de 40%, o lucro ultrapassou o dos concorrentes, € 0s custos unitdrios de
matéria-prima € mado de obra foram reduzidos. O estoque de produtos acabados diminuiu em
90%. Verificou-se, contudo, um acimulo de matéria-prima. A ferramenta de gestdo tornou o
acompanhamento desses indicadores e a observagdo de suas tendéncias um processo simples.

Apesar da operacdo em trés turnos, a capacidade produtiva tornou-se insuficiente para
atender a crescente demanda do mercado. Para conter essa expansdo, optou-se por reduzir os
investimentos em marketing e aumentar o preco de venda. A continua queda nos custos de
mao de obra e matéria-prima remeteu a decisdo de ampliar os investimentos em P&D e

manutencao, visando acelerar essa reducao.
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Apesar dos esforcos para conter a demanda, os resultados indicaram um mercado
potencial ainda em crescimento. Diante desse cendrio, foram consideradas duas alternativas:
investir em maquinas e equipamentos, ou reduzir os investimentos em marketing e aumentar o
preco de venda. Com o auxilio da ferramenta, optou-se pela segunda estratégia.

A rodada apresentou o risco de greves de fornecedores e operdarios. Como
contrapartida, foi estabelecida a politica de manter um estoque de seguranca de matéria-prima
para trés rodadas. Ao final da rodada 12, a estratégia mostrou-se adequada: embora a
demanda potencial continuasse a crescer, os custos seguiam em queda e a lucratividade

aumentava, impulsionada pelo novo preco de venda.

4.2.4 Ano 4 (rodada 13 a 14)

Na rodada 13, surgiu a oportunidade de investir em um fornecedor de maquinas para
obter uma tecnologia que reduzisse o custo de expansdo da capacidade produtiva.
Considerando a demanda de mercado persistentemente acima da producdo, o investimento foi
aprovado, pois seu custo seria diluido no produto final.

A estratégia de manter estoque de matéria-prima foi mantida devido a continua
ameaca de greve. Na rodada 14, os investimentos em marketing, P&D e manutengdo
permaneceram estaveis. O preco do produto foi novamente aumentado para diminuir a lacuna
entre producdo e demanda potencial. A empresa finalizou o jogo de empresas operando em

trés turnos. A lideranca da Empresa 6 pode ser visualizada na Figura 3, que apresenta uma

comparacdo da TIR das 6 empresas participantes no transcorrer do jogo de empresas.

FIGURA 3 — Evolug¢ao comparativa da TIR das 6 empresas ao longo do jogo de empresas.

TIR Empresas x Rodada

—m—Empresa 6
4 Empresa 1

Empresa 2
—#— Empresa 3
—>— Empresa 4

Porcentagem

Empresa 5

350% -4,36%

Rodadas

Fonte: Autores (2025).
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A Empresa 6 demonstrou um desempenho superior ao das concorrentes, um resultado
ligado ao uso estratégico da ferramenta de apoio a decisdo. Essa vantagem competitiva
tornou-se evidente no cendrio pds-elei¢cdes, quando a empresa soube capitalizar rapidamente a

oportunidade de operar em trés turnos.

4.3 Comparativo com as melhores empresas de jogos de empresas realizados no passado

Em uma andlise comparativa do desempenho das melhores empresas entre 2022 e
2025, a Empresa 6, destaque da simulacdo de 2025, apresentou a TIR mais elevada,

superando as outras empresas de destaque no periodo, conforme a Figura 4.

FIGURA 4 — Comparativo da TIR das empresas de 2022 a 2025.

Melhores empresas de 2022 - 2025
3.00%

2,50%

2,06%
2,00%
1,34%

1,98%
1,509 1,39%
1,29%
1,18%
1,00%
0,76%

- .
0,00%

Empresa 3 (2022) Empresa 4 (2022) Empresa 1 (2023) Empresa 4 (2023) Empresa 2 (2024) Empresa 5 (2024) Empresa 4 (2025) Empresa 6 (2025)

TR

Empresas

Fonte: Autores (2025).

Nenhuma das outras empresas conseguiu um resultado superior a 2,06%. O resultado
alcancado pela Empresa 6 (2025) de 2,64%, pode estar relacionado a utiliza¢ao da ferramenta,
pois diferentemente dos anos anteriores, em que as empresas lideres apresentavam resultados
proximos, em 2025 o desempenho da Empresa 6 apresentou a maior distancia em relagdo ao

desempenho da segunda colocada, a Empresa 4.

4.4 Analise dos resultados

A Empresa 6 foi orientada pela ferramenta, que ao longo das 14 rodadas ilustra um
percurso de agilidade estratégica e otimiza¢do continua. Um momento significativo nessa
trajetdria orientada pela ferramenta ocorreu no segundo ano, quando a ferramenta permitiu a
andlise que fundamentou a transi¢do para uma operacao de trés turnos. Essa decisdo, embora
complexa e com custos iniciais elevados, foi crucial para explorar uma oportunidade de

mercado tnica, diluir custos fixos e, por fim, alcancar o menor custo unitdrio de produgao.
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Ademais, a ferramenta provou seu valor ndao apenas na identificacao de oportunidades,
mas também na gestdo de desafios e imprevistos. A capacidade de lidar com o excesso de
estoque, adaptar-se a mudancgas ocasionadas por fatores externos (como a "Lei das
Externalidades") e gerenciar uma demanda superior a capacidade produtiva. A redu¢do nos
custos unitarios — especialmente o da matéria-prima, que caiu de R$ 1,75 para R$ 0,73 —e a
lideranga ininterrupta no indicador de TIR em todos os anos sdo elementos quantitativos do
sucesso da utilizacdo da ferramenta.

Finalmente, a comparacdo com as empresas de melhor desempenho de jogos de
empresas anteriores (2022-2024) reforca a hipétese de que o sucesso da Empresa 6, foi por
decisdes melhores orientadas pela ferramenta. Ao alcancar a maior TIR de todo o periodo
analisado, a empresa demonstrou a eficicia de sua estratégia. No jogo de empresas, a auséncia
de uma ferramenta de apoio torna as decisdes mais complexas a cada rodada, pois € preciso
considerar inimeras varidveis e a influéncia dos concorrentes. A utilizacdao de uma ferramenta
dedicada simplifica esse processo, permitindo que o gestor se concentre em estratégias e na
identifica¢do de novas oportunidades.

A ferramenta desenvolvida centralizou informag¢des de multiplos setores, facilitando o
processo decisorio e a andlise dos resultados. Contudo, a personalizagdo da planilha
apresentou um desafio: embora a tenha tornado mais adequada as necessidades do jogo,
também tornou mais complexa a tarefa de garantir a interagao correta entre todas as varidveis.

Adicionalmente, conforme os conceitos de visualizacdo de dados, foi possivel plotar
linhas de tendéncia para os custos de mao de obra e matéria-prima. Essa abordagem gréfica
permitiu a formulacdo de uma fun¢do matemadtica para descrever o comportamento desses
custos, aprimorando a estimativa sobre os impactos da alocacdo de recursos em P&D e

manutencao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa atingiu o objetivo de desenvolver de uma ferramenta de apoio a
decisdo para a gestdo estratégica de uma empresa em um contexto de jogo de empresas. O
entendimento sobre o funcionamento do jogo de empresas e a relacdo entre suas varidveis
viabilizou a personaliza¢do da ferramenta, adequando-a a situacdo especifica projetada. Essa
adaptabilidade resultou em andlises situacionais aproximadas — como a avaliagdo sobre a
necessidade de turnos extras —, na visualizagdo 4gil de dados por meio de graficos e na
projecao de tendéncias com base nos resultados, o que demonstra que a ferramenta de apoio a

tomada de decisao foi um instrumento eficaz e um diferencial competitivo.
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O jogo de empresas se mostrou um ambiente fértil para a experimentacdo de
estratégias e ajustes de rota. Este fator, aliado a sua natureza competitiva, foi preponderante
para despertar o engajamento dos participantes em uma dindmica construtiva.
Fundamentalmente, a experiéncia facilitou a compreensao de como aplicar a ferramenta em
contextos reais, transcendendo o cendrio do jogo de empresas. Conclui-se, portanto, que a
utiliza¢do de uma ferramenta analitica para embasar a tomada de decisdes estratégicas confere
uma vantagem competitiva, permitindo uma adaptacdo mais rdpida e eficiente as dinamicas
do mercado e resultando em um melhor desempenho.

A anélise comparativa entre as empresas foi influenciada por fatores contextuais do
jogo de empresas, como o numero de rodadas e as politicas do "governo" vencedor. Tais
varidveis introduziram vieses que distorcem uma comparacdo direta, tornando essencial a
ponderacdo dos resultados para uma avaliagdo mais justa. Os resultados desta pesquisa sdo
inerentemente restritos ao escopo do jogo de empresas, limitados pelos dados selecionados e
pelas informacdes processadas.

Como sugestao para trabalhos futuros, recomenda-se a expansao da base de dados com
a incorporagdo de uma andlise de mercado potencial, visando alinhar a producdo a demanda e
embasar decisdes de investimentos. Adicionalmente, propde-se a aplicagdo da ferramenta por
multiplas empresas, ou sua distribui¢do e personaliza¢do conforme as estratégias individuais,

para viabilizar uma andlise comparativa a partir dos resultados de diferentes usudrios.
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