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RESUMO

A formacdo de administradores esta, hoje, sob a tensdo natural provocada
pelo crescente ritmo das mudancas e conseqliente aumento da incerteza e risco no ambiente
dos negocios. Alguns indicadores como, por exemplo, o desempenho meédio dos estudantes no
Exame Nacional de Cursos, e a prépria experiéncia empirica, tém evidenciado algumas
fragilidades importantes no processo de formacdo desses profissionais, em grande parte
reflexos dos problemas existentes nos projetos pedagogicos dos cursos de administracdo do
Pais. Desenvolveu-se, portanto, este estudo, através de pesquisa participante em conjunto com
a comissdo de curriculo do Colegiado do Curso de Administracdo da Universidade Estadual
de Londrina - UEL. Nele, a partir de um processo de levantamento, analise e reflex&o,
buscou-se compreender as razdes centrais da existéncia dessas fragilidades, desenvolveu-se
uma metodologia para definir o perfil do profissional e formulou-se uma estrutura alternativa
inovadora para a formagdo de administradores. Uma estrutura constituida de quatro grandes
modulos de formagdo, cada um subdividido em focos temaéticos seqiienciados, apoiados na
nocdo de processos. Desenvolveu-se, ainda, como pratica didatico-pedagdgica essencial
associada a estrutura de formacdo proposta, um laboratério dedicado de administracdo e
negocios, baseado na tecnologia de jogos de empresas e concebido para funcionar
integralmente no ambiente da internet. A premissa fundamental era que tais proposigdes
pudessem possibilitar a superacdo das fragilidades identificadas na formacao profissional do
administrador e proporcionassem uma formacao de qualidade superior com o provimento de
determinados conjuntos de habilidades adequadas ao atual ambiente de neg6cios. A analise
qualitativa feita pela comissdo de curriculo da UEL em relacdo a estrutura de formacdo
profissional e ao laboratério, como resultado deste estudo, associada as consideragdes
argumentativas delineadas no trabalho, em especial na sua conclusdo, e ainda, os testes
realizados em diversos modulos do laboratério junto a alunos da graduacdo e pds-graduacao
lato sensu, indicaram as propostas como consistentes e adequadas para embasar a formacéo de

administradores, contribuindo para reduzir as fragilidades atualmente existentes.
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ABSTRACT

The education/formation of managers today is under a natural tension
caused by the faster pace of changes and consequent increased uncertainty and risk in the
business scenario. Indicators, such as the students' fair achievement in the National
Examination of Courses and the empirical academic life experience, have evidenced
important frailties in the educational process of these professionals, by and large as reflections
from existing problems of the pedagogical projects in the Courses of Management around the
nation. This study was therefore carried out through a participating research with members
from the Curriculum Committee in the Board of Representatives of the Business
Administration Course at the State University of Londrina (UEL). From a process of data
collection, analysis and reflection, such frailties were tried to be understood. A methodology
was designed to define the professionals profile and an alternative innovating structure for the
formation of managers was proposed. This structure was composed of four large educational
blocks, each of them sub-divided in thematic focuses and supported by the notion of
processes. Also, a business and management laboratory, based on the technology of business
games and integrated to the Internet, was developed as a didactic and pedagogical practice
associated to the structure proposed. The fundamental assumption was that such propositions
could surpass those frailties identified in the professional formation of managers and provide
for a higher quality education through the provision of certain sets of skills for today's
business setting. The qualitative analysis made by UEL's Curriculum Committee of the
structure proposed for the professional education and the laboratory, which resulted from this
study, associated with the argumentative considerations in the work, specially in the
Conclusion section, and also the tests taken during the laboratory modules by undergraduate
and post-graduate students, prove the proposals as consistent and appropriate for the

formation of managers, contributing to the reduction of currently existing frailties.



CAPITULO 1

1. VISAO INTRODUTORIA E DELIMITACAO METODOLOGICA

As caracteristicas distintivas da Administracdo como éarea de atuagdo
profissional acabam por impor uma reflexdo sobre os paradigmas que suportam as estruturas,
métodos e técnicas utilizados no processo de formacédo do administrador. Por tratar-se de um
conjunto tedrico em construgdo que, nesse processo, apropria-se pragmaticamente de
subconjuntos de outras ciéncias, exatas e humanas, e sobretudo pela necessidade de maior
subordinacdo de seus principios aos contextos de sua aplicacdo, ou seja, as especificidades
dos sistemas organizacionais, a Administracdo apresenta uma complexidade correspondente a

da prépria dindmica do ambiente.

A questdo fundamental é como prover as competéncias de gestdo
necessarias ao exercicio profissional do administrador, nesse contexto de relagcdes sistémicas

complexas, incertezas e descontinuidades.

Neste capitulo, buscar-se-a introduzir a discussdao sobre o contexto
ambiental dos negdcios, os principais problemas existentes para uma formacdo adequada de
profissionais para nele atuar e o delineamento metodologico utilizado para abordar e interferir

no problema apresentado.

1.1. Contexto geral do ambiente dos negocios

Verifica-se, no atual ambiente dos negdcios, uma turbuléncia surpreendente,
cujas caracteristicas vao ganhando contornos mais claros, exigindo das empresas 0 rapido
abandono da perplexidade e adocdo de mecanismos de gestdo que possam minimizar a
incerteza paralisante e auxiliar na retomada do controle possivel nos negdécios. Dentre um
conjunto amplo e variado de questBes inter-relacionadas, pode-se destacar as seguintes
caracteristicas desse novo ambiente: a descontinuidade nos padrdes de consumo, cada vez
mais diversificados, exigentes em qualidade e sensiveis a pre¢o; a competi¢do profissional e
global, utilizando cada vez mais intensamente tecnologia de informagdo e comunicagdo e
desenvolvendo arenas competitivas inovadoras, como o comeércio eletrénico, que superam
barreiras protetoras, antes naturais, dos mercados e competidores tradicionais em termos de

tempo e espaco; a reducdo drastica dos ciclos de vida de produtos e das tecnologias de



processo e de gestdo, relevando o fator tempo e a flexibilidade nos processos decisérios e de
execucdo; e a nova escala de viabilidade econdmica dos negocios, agora mundial,
estimulando fusbes e associacOes estratégicas que impactam e transformam culturas

organizacionais e praticas de gestdo das empresas e de seus dirigentes.

As caracteristicas do atual ambiente empresarial podem ser sintetizadas pela

velocidade das mudancas e acabardo por forcar as empresas a desenvolverem capacidade de

competir e inovar simultaneamente em varios terrenos e em espagos de
tempo sobrepostos e de encontrar formas criativas de projetar e
implementar novas arquiteturas organizacionais na metade do tempo
exigido pelos processos tradicionais, sem sacrificio dos beneficios
tradicionalmente associados ao planejamento e a participacdo. (NADLER,
2000, p. 60)

Nesse cenario, a sociedade brasileira, especialmente pelo papel econémico
periférico que representa o pais no sistema capitalista global, ressente-se profundamente da
falta de instrumentos cientificos, tecnoldgicos e, particularmente, culturais, para superar

grandes dificuldades nos planos social e econémico.

1.2. Pontos de alavancagem da qualidade na formacao de administradores

Nessa perspectiva, repensar e reformular o processo de formacgdo de
profissionais de Administracdo desenvolvido pelas instituicdes brasileiras, orientando-o para
0 desenvolvimento de competéncias de gestdo significativamente diferentes daquelas que,
aparentemente, os cursos de Administracdo do Brasil, tradicionalmente, vem provendo,
significa uma contribuicdo importante ao esfor¢o conjunto que a sociedade deve envidar para

modificar esse panorama.

De modo geral, mesmo reconhecendo-se a importancia do valor agregado
por qualquer processo de formacgdo superior, ha evidéncias empiricas de que o0s
administradores recém-formados enfrentam o mercado de trabalho com inseguranca e, quase
sempre, sdo incapazes de uma inser¢do competitiva nas fungdes tipicas de administradores
profissionais. Teoricamente, excetuando-se algumas fungdes de cUpula empresarial que
exigiriam maior amadurecimento pessoal, espera-se que o administrador recém-formado

relina competéncias e habilidades técnicas, humanas e conceituais, que Ihe permitam exercer



qualquer das diversas funcdes a ele atribuidas por lei e/ou caracteristicas da pratica

profissional. Entretanto, isso ndo se verifica.

Parte da dificuldade pode ser explicada pela dindmica do ambiente dos
negdcios. Entre outros aspectos, essa dindmica condiciona a boa pratica da Administracdo a
uma profunda aprendizagem em relacdo a organizacdo especifica, seus produtos, seus
processos e estruturas, seus mercados, suas tecnologias, enfim, o dominio de seus subsistemas
e dos correspondentes tempos caracteristicos em relacdo a tomada de decisdes e a seus efeitos.
Essas condicOes, articuladas as competéncias e habilidades mais gerais de gestdo, permitem

lograr éxito na funcdo administrativa. Isso, infelizmente, é impossivel aprender na escola.

Por outro lado, observacgdes realizadas ao longo da experiéncia vivida, por
quase 20 anos, na docéncia junto ao curso de Administracdo da Universidade Estadual de
Londrina — UEL e a participacdo em diversos processos de reflexdo sobre a formacdo do
administrador brasileiro, revelam que ha muito a fazer. Nos encontros promovidos pelos
conselhos profissionais da categoria — Conselho Federal de Administracdo e Conselhos
Regionais de Administracdo - e pela Associacdo Nacional dos Cursos de Graduagdo em
Administracdo — ANGRAD e, ainda, na analise do desempenho dos formandos nas trés
edicbes do exame nacional do curso de Administracdo, do Ministério da Educagdo e do
Desporto — MEC (INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS
EDUCACIONAIS, 1997), encontram-se indicativos de fragilidades que caracterizam um
descompasso entre as exigéncias postas pela dinamica do ambiente socioecondémico das
organizac0es e o perfil profissional resultante dos projetos pedagdgicos vigentes nos cursos de

Administracdo do Pais. 1sso € possivel ser superado ou minimizado.

Um profissional competitivo que reina competéncias mais gerais de gestao
e experiéncia minima necessaria para, rapidamente, ocupar cargos de geréncia nas
organizagOes ou desenvolver projetos de consultoria, ou mesmo, sentir-se relativamente mais
confortavel para empreender novos negocios, é, muito provavelmente, possivel de se
desenvolver num curso de Administracdo formulado em novas bases pedagogicas, com

adequados pressupostos tedrico-praticos e indispensavel compromisso da Instituicéo.

Verifica-se que os principais problemas estdo, em geral, associados aos
projetos pedagogicos dos cursos de Administracdo, destacando-se as seguintes questdes:

auséncia de um perfil profissional nitidamente definido, estrutura curricular especializada



disciplinarmente e excessivamente fragmentada, técnicas didaticas e metodologias
inadequadas. Isso tudo associado, em muitos casos, a uma estrutura administrativa
universitaria que dificulta a integracdo multidisciplinar. Quase sempre, 0s problemas
decorrentes da falta de articulacdo entre os aspectos mencionados é que caracterizam 0s

problemas centrais dos curriculos.

As questdes relacionadas ao perfil profissional sempre foram uma
dificuldade importante. Em alguns casos, esse perfil ndo é claramente definido, em outros, a
definicdo tornou-se obsoleta diante da dindmica ambiental que, de maneira inexoravel, coloca
demandas diferentes a cada tempo numa velocidade incompativel com a rigidez das grades

curriculares e com a natural inércia dos projetos pedagdgicos e das proprias instituicoes.

Mesmo em casos de superagdo dos entraves relativos ao perfil profissional,
identificam-se, nos curriculos dos cursos de Administracdo, estruturas e estratégias que
privilegiam a pedagogia tradicional, o repasse da informacéo e a transmissao de conhecimento
e de tecnologias de gerenciamento, das diversas areas Ou processos nas organizagoes,
geralmente de maneira independente, ndo-relacionada e ndo-contextualizada. Tal énfase que
resulta numa fragmentagdo do conhecimento vém em detrimento de uma formacgdo que
explore conteldos e aporte competéncias capazes de compreender a dindmica dos negocios e
as relagdes de causalidade, quase sempre ndo lineares, existentes nos fenémenos
organizacionais, socioecondémicos e de mercado. Sobretudo, em detrimento de uma formacéo
que habilite o graduando a analisar critica e criativamente as situag0es emergentes, identificar
as ferramentas, conceituais e técnicas, adequadas a intervencdo e, ao fazé-lo, considerar
relaces circulares de causa e efeito, especialmente, levando em conta aspectos de carater

ético-moral, de curto, médio e longo prazo.

Superar estruturas curriculares especializadas disciplinarmente e
excessivamente fragmentadas, implica conceber estruturas curriculares capazes de incorporar
o significado empirico da realidade ambiental e da dindmica organizacional, em termos das
inter-relacdes internas das organizacdes e desta com seu meio ambiente. Fundamentalmente,
tal proposicao implica sair da estrutura curricular organizada funcionalmente e migrar para

uma estrutura apoiada na nog¢ao de processos.

As abordagens técnico-didaticas utilizadas nas disciplinas organizadas de

maneira funcional nos cursos sdo, em muitos casos, 0 problema central. Verificam-se,



predominantemente, metodologias que se caracterizam por exposi¢des ndo dialogadas e que
tém como pressuposto central o repasse do conhecimento e ndo a sua construcdo. Sem a
necessaria problematizacdo em relacdo aos fendmenos sociais e organizacionais os estudantes

n&o encontram significado concreto e ndo consolidam o aprendizado.

Nesse caso, trata-se de rever os pressupostos filosoficos e tedricos utilizados
nos projetos pedagdgicos dos cursos de Administracdo que, aparentemente, ndo consideram a
vasta producdo cientifica e literaria existente no campo da aprendizagem e do
desenvolvimento cognitivo. Os padrdes tradicionais predominantes das atividades de ensino
de Administracdo passam ao largo, por exemplo, da teoria do processamento da informagéo
de Miller (MILLER, 1956), quando praticamente “soterram” os alunos com informacdes em
longas aulas expositivas, sem levar em conta a capacidade de absor¢do da memaria de curto
prazo nos individuos. E inegavel, também, para qualquer projeto de curso de Administragdo, a
relevancia do conjunto de conhecimento oferecido por inumeras teorias relativas a
aprendizagem, como a abordagem piagetiana do construtivismo cognitivo (MOREIRA,
1985), a aprendizagem experiencial de Rogers (MOREIRA, 1985), a teoria do
desenvolvimento social de Vygotsky (OLIVEIRA, 1993) e a teoria das multiplas inteligéncias
de Gardner (GARDNER, 1993), entre outras que s@o apresentadas mais a frente neste estudo.
Enfim, na busca da efetividade na formacédo profissional, deve-se considerar a importancia
das atividades que possibilitem vivéncias contextualizadas e, particularmente, do papel jogado

pelas interacOes sociais e grupais no processo de ensino e aprendizagem.

Em forum do curso de Administracdo da Universidade Estadual de
Londrina, realizado ha alguns anos, com a participacdo de centenas de alunos e também de
expressivo nuimero de professores, a questdo didatico-metodoldgica foi “camped” na
classificacdo geral dos problemas do curso. Observaram-se indicac¢Ges de reduzido nimero de
palestras, semindrios, dindmicas, simulac¢des e, fundamentalmente, auséncia de atividades que
articulem teoria e prética, o que reforca a énfase existente no repasse do conhecimento
administrativo. O proposito central dos projetos pedagogicos existentes parece residir mais
em conhecer o que é Administracdo e o que faz o administrador, e menos em saber fazer e
saber administrar. Estas ultimas, implicam determinadas habilidades e atitudes e,

consequentemente, distintas atividades didatico-metodologicas.

Felizmente, fatos e contribui¢cdes importantes convergem para construir um

ambiente propicio a mudanca. Do ponto de vista de condi¢bes favoraveis mais gerais,



tem-se a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira — LDB, com as
correspondentes diretrizes curriculares para os cursos de Administracdo e suas habilitacdes,
propostas pela comissdo de especialistas constituida pelo MEC. (BRASIL, 1997 e BRASIL,
2001) De modo geral, essas diretrizes vém sendo interpretadas como dispositivos que
conferem maior flexibilidade as instituicbes de ensino, particularmente no que tange a
organizacdo dos curriculos e, também, significando estimulos claros em direcdo a uma
formacgédo dindmica e efetiva do administrador contemporaneo. Por outro lado, no ambiente
interno da Universidade Estadual de Londrina, onde o autor atua como professor-pesquisador,
identifica-se, ndo obstante o Otimo conceito do curso de Administracdo, uma grande
preocupacdo em ajustar continuamente o curriculo a dindmica ambiental e, portanto, uma
forte disposicdo do colegiado coordenador do curso e do departamento de Administragdo, em
promover significativa reformulacdo em seu projeto pedagdgico. Tais condi¢des configuram
uma oportunidade relevante para a introducdo de modificagbes inovadoras nos cursos de

Administracdo do Pais e, em especial, no da Universidade Estadual de Londrina .

Outra motivacao deste trabalho teve origem na experiéncia vivida pelo autor
como professor/animador de jogo de empresas geral. O trabalho, ao longo de varios anos, tem
sido gratificante, tendo em vista o grau de satisfacdo e aproveitamento dos alunos ao vivenciar
a atividade. Entretanto, existe a possibilidade de ampliar ainda mais os beneficios individuais

e grupais propiciados pelo uso de jogos na formacao profissional.

Enfim, havia evidéncias de que os cursos de Administracdo possuem
dificuldade em prover, de maneira adequada ao atual ambiente de negdcios, competéncias
essenciais ao exercicio profissional, especialmente, em relacdo ao pensamento sistémico e ao
processo de tomada de decisdes estratégicas. Para aprofundar essas questdes e com o estimulo
resultante da possibilidade de contribuir de maneira relevante para ampliar as alternativas de

capacitacdo para gestdo de negdcios, desenvolveu-se o0 presente estudo.

1.3. Tese da pesquisa

Embasando-se num processo dialético de investigacdo e de pratica, a partir
de uma experiéncia de alguns anos, tanto na area de coordenagdo académica do curso de

Administracdo como na area de simulacdo e jogos, considerou-se viavel e inspirador buscar:



a) compreender e propor reformular premissas e estruturas didatico-pedagdgicas do curriculo
de Administracdo; b) identificar e introduzir novas caracteristicas tecnoldgicas nos jogos de
empresas gerais computadorizados, articulando-as pedagogicamente ao curriculo. Essas eram
as bases sobre as quais se poderia explorar ainda mais o potencial dessa ferramenta didatico-
metodoldgica de capacitacdo, reestruturando-a como Laboratério Dedicado de Ensino e

Pesquisa em Administracao.

Em tese, a concepcdo de um projeto pedagdgico inovador, com uma
formacdo profissional apoiada na nogdo de processos e articulada através de focos tematicos,
e a reestruturacdo de jogo de empresas geral como laboratoério dedicado de ensino e pesquisa,
consistentemente vinculado ao projeto pedagdgico referido, contribuem para assegurar uma
formacéo profissional de maior qualidade em termos de ajustamento as condicfes gerais do

ambiente de negocios.

1.4. Objeto de estudo

Foram considerados o projeto pedagdgico do curso de Administracdo de
UEL e os jogos de empresas gerais, em termos de sua estrutura e dindmica de funcionamento,
como base para o desenvolvimento de nova estrutura de formacgdo profissional e, nela, a

insercdo de laboratdrio dedicado de ensino e pesquisa em Administracéo.

Tomou-se o conceito de laboratério como uma combinacdo dos espacos real
e virtual destinado ao estudo experimental da Administracdo. Um laboratorio voltado para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades profissionais, a partir de um processo de
experimentacdo simulada do uso de conceitos e aplicacdo de ferramentas técnicas de gestao,
que possibilite, através do uso de sistemas de informacao e de apoio a deciséo, analises dos
resultados e sua sensibilidade a planos alternativos. Tudo isso dentro de uma articulacéo
pedagdgica consistente dos conteudos curriculares, enfatizando um processo de decisao
sistémico e contextualizado e assegurando, com isso, maior compreensédo das relagdes causais

dos fenbmenos gerenciais internos e suas relagcdes com o ambiente.

Como delimitacdo de sua aplicacdo, a defini¢do estrutural do laboratério
vinculou-se aos objetivos, perfil profissional e demais caracteristicas pedagdgicas, da nova

estrutura de formacdo profissional proposta. Tal definicdo de limite visou expressar o conceito



de laboratdrio dedicado a um projeto pedagdgico especifico sem, no entanto, restringir seu

potencial de utilizacdo em outras instituicdes de ensino superior de administracdo e negocios.

1.5. Objetivos

Constituiu-se objetivo geral da pesquisa identificar e buscar alternativas
para superar as dificuldades em relacdo a qualidade da formacéo do administrador. Para a sua

consecucao, estabeleceram-se 0s seguintes objetivos especificos:

1 - Analisar e identificar os principais problemas e fragilidades existentes no
processo de formacdo do administrador profissional.

2 - Desenvolver e implementar metodologia para definicdo de perfil

profissional especifico para o curso de Administracao.

3 - Conceber e construir uma estrutura de formagéo profissional inovadora

para um novo projeto pedagdgico do curso de Administracéo.

4 - Organizar, na nova estrutura de formacao, os contetdos, competéncias e
habilidades, em termos do seu agrupamento, inter-relacdo e encadeamento, para

operacionalizagdo nas diversas series do curso.

5 — Conceber e desenvolver, considerando 0s subconjuntos de conteldos,
competéncias e habilidades constituintes do perfil profissional obtido, proposta técnico-
didatica baseada na técnica de jogos de empresas gerais computadorizados, adequada ao novo

projeto pedagogico.

1.6. Aspectos Metodologicos

O desenvolvimento da pesquisa para atender os diversos objetivos
especificos relacionados a construcdo de metodologia para definir o perfil profissional, ao
desenvolvimento da estrutura conceitual bésica de formacdo do administrador que pudesse
assegurar maior efetividade no referido processo de formacédo e a proposicdo de ferramenta

didatico-pedagdgica que permitisse um processo de formacao superior do ponto de vista da



articulacdo teoria-pratica, consistiu de duas fases distintas: 1) uma primeira fase, em que
foram levantados e definidos os elementos estruturais constituintes do perfil profissional e da
proposta pedagdgica para o curso de Administracdo; 2) uma segunda fase, resultantes das
defini¢Bes da fase 1, constituida do desenvolvimento tecnolégico do LABDAN - Laboratério
Dedicado de Administracdo e Negdcios, como um conjunto de atividades integradas a grade

curricular do curso Administracao.

Esta estrutura do trabalho em duas fases de naturezas distintas surgiu como
decorréncia do conjunto de necessidades identificadas nos cursos de Administracdo, em geral,
apresentadas nas reflexdes feitas na parte introdutdria e que sdo detalhadas nos capitulos 2 e
3. Esse conjunto de necessidades foi percebido, no contexto do colegiado coordenador do
curso de Administracdo e do Departamento de Administracdo da UEL, como situagdes-
problema que demandavam ajustamento no projeto pedagdgico do curso. Assim, buscou-se
proceder, de maneira participativa, a uma intervencdo no sentido da superacdo das
dificuldades, buscou-se outrossim, conseqlientemente, construir as bases para a obtencdo de
resultados efetivamente superiores no processo de formacéo profissional dos alunos do curso
de Administragéo da UEL.

Para tanto, na primeira fase do estudo, utilizou-se a abordagem da pesquisa-
acao, “um tipo de pesquisa social com base empirica que é concebida e realizada em estreita
associacdo com uma acdo ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os
pesquisadores e 0s participantes representativos da situacéo ou do problema estdo envolvidos
de modo cooperativo e participativo”. (THIOLLENT, 1986, p.14)

Tal opcdo amparou-se na consisténcia observada entre a situacdo a ser
trabalhada e as principais caracteristicas da estratégia metodologica da pesquisa-acao.
Considerando alguns dos principais aspectos que segundo THIOLLENT (1986) caracterizam

a pesquisa-acdo, encontrou-se, na maneira como evolui o estudo, uma forte correlacao.

Havia uma ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas
implicadas na situacdo investigada. Este era o caso do envolvimento do pesquisador
proponente do estudo com o colegiado do curso e comissdo de reformulagéo curricular. Essas
instdncias, sdo responsaveis, respectivamente, pela coordenacdo e pela proposicdo de
reformulacGes e alteracdes no projeto pedagogico do curso para 0 seu continuo ajustamento a

dindmica do ambiente. E também, com o departamento de Administracdo da UEL, o qual
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integra este pesquisador como professor, que é a estrutura administrativa responsavel pelo

provimento dos professores, para a operacionalizacéo do curriculo do curso.

Dessa interacdo resultou a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solugdes a serem encaminhadas sob forma de a¢do concreta. Assim, a partir
do trabalho conjunto com os organismos citados, foram identificados os principais problemas
a serem superados e a conseqliente necessidade de alteracdo no atual curriculo do curso.
Nesse processo, dentre as principais constatagdes, destacou-se a necessidade de inovacdes
pedagogicas que possam responder positivamente ao imperativo da busca de uma formacéo
profissional em Administracdo com visdo sistémica e compreensdo dos conceitos e técnicas

de maneira mais contextualizada.

Havia ainda o objeto de investigacdo, como descrito, ndo constituido pelas
pessoas e sim pela situacdo social e pelos problemas de diferentes naturezas encontrados.
Dessa forma as linhas de investigacdo e intervencdo consideradas estavam associadas aos

problemas e fragilidades do curriculo do curso de Administracdo da UEL.

E ainda mais, como o objetivo tedrico da pesquisa-acdo consiste em resolver
ou, pelo menos, esclarecer problemas existentes na situagéo observada, a interacdo da equipe
do colegiado e pesquisador permitiu identificar e priorizar os problemas, elegendo a estrutura
fragmentaria do curriculo e a visdo compartimentalizada decorrente, como um dos principais
problemas. Assim, pretendeu-se buscar a efetividade da pesquisa-acdo na resolucdo deste
problema identificado, através do desenvolvimento de novo curriculo e, nele, do laboratério

dedicado de ensino e pesquisa.

Finalmente, registre-se que, durante o processo, houve um acompanhamento
das decisdes, das acOes e de toda a atividade intencional dos atores da situacdo. Na primeira
fase do trabalho, na qual alguns objetivos foram compartilhados, as principais definigdes
gerais da nova estrutura de formacgdo profissional para o curso, subsidiaram a concepgéo
I6gica e estrutural do modelo do laboratério, também objeto desta pesquisa. Dessa forma,
todo o processo de decisdes correspondentes ao perfil profissional, a concepcéao estrutural do
curso, ao agrupamento e encadeamento dos conteudos, foi conduzido de modo participativo,
com a definicdo dos foéruns de reflexdo e decisdo envolvendo todas as instancias ja

mencionadas que constituem o0s atores da situacdo. Observa-se que na comisséo de
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reformulacéo curricular houve a participagéo de legitima representacao do corpo discente.

Dentre as énfases possiveis em relacdo aos objetivos a serem almejados pela
estratégia metodoldgica da pesquisa-acdo, THIOLLENT (1986) destaca a resolucdo de
problemas, a tomada de consciéncia e a produgdo de conhecimento. Considera-se que este
trabalho atendeu, pelo menos, duas das citadas: 1) foi voltado para a resolucdo de problemas
eleitos pelos participantes da pesquisa, que é a superacdo da fragmentacdo e da baixa
intensidade, no curriculo atual, de atividades integradoras e desenvolvedoras de competéncias
e habilidades relacionadas ao processo de tomada de decisdes sistémico e contextualizado; 2)
foi voltado para a producdo de conhecimento quando propde uma estrutura alternativa de
formacéo profissional e um reposicionamento dos jogos de empresas gerais como laboratorios

dedicados de ensino e pesquisa.

Assim, na primeira fase do trabalho, buscou-se desenvolver algumas etapas
sucessivas e interdependentes de reflexGes e decisGes acerca dos elementos basicos
norteadores do novo projeto pedagdgico em construcdo. Portanto, como recomendam, alias,
as diretrizes curriculares, em fase de aprovagdo no Conselho Nacional de Educagédo, e como
determinam as resolugdes internas da UEL, definiu-se para o curso de Administracdo: o perfil
do profissional desejado pelo curso, com o0s conhecimentos, habilidades e atitudes
correspondentes; a estrutura conceitual basica sobre a qual deve-se desenvolver a formacéo; e
0s agrupamentos, encadeamentos e relacionamentos dos contetdos e campos de estudos

necessarios a formacéo.

Na segunda fase, entdo, o trabalho consistiu no desenvolvimento do
laboratério dedicado de ensino e pesquisa. Nessa fase, com caracteristicas de
desenvolvimento tecnologico, o trabalho foi orientado pela definicdo hipotética de que tais
laboratdrios contribuem para uma formacdo do administrador, qualitativamente superior em
termos da construcdo e/ou ampliacdo de visdo estratégica, visdo competitiva e visdo sistémica
de empresa. Os beneficios elencados encontravam corroboracdo nas reflexfes ja feitas na
parte introdutoria do trabalho, as quais sdo resgatadas e aprofundadas no processo de

desenvolvimento do trabalho.

O desenvolvimento do laboratério implicou concepcdo de novo jogo de
empresas geral. O apoio basico para o trabalho foi buscado no jogo SEE — Simulacdo de

Estratégia Empresarial (LOPES, 1999) e no modelo que lhe serviu de referéncia estrutural e
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I6gica, o Jogo Gerencial (SOUZA, 1983). Entretanto, pesquisou-se amplamente 0s jogos
gerais disponiveis através de manuais, versoes de sistemas, completas e/ou de demonstracéo,
e na internet. Entre outros, foram considerados os seguintes jogos: LDE -Laboratorio de
Decisdes Estratégicas (CARVALHO, 1981), The Management Game (IDORT, 1989), The
Corporate Game (RYE, 1994), Business Policy Game (COTTER e FRITZSCHE, 1995), The
Strategy Game (HICKMAN, 1996) e Jogo de Empresas Virtual (WILHELM, 1997).

Como resultado dessa segunda fase, sdo tambeém apresentadas,
consistentemente aos objetivos gerais do curso, as linhas de pesquisas que poderiam ser
desenvolvidas dentro do laboratério e a maneira como essa atividade podera vincular-se ao
esforco do conjunto do departamento de Administracdo em geral e aos objetivos do
laboratdrio, especificamente, na aplicacdo e analise do conhecimento existente e na producéo

de conhecimento novo em relacéo a ciéncia da Administracéo.

Na concepgdo do jogo/laboratorio, compativelmente com a proposta
integradora nele implicita foi considerado, como aspecto fundamental para o éxito da
proposta, as condicdes de infra-estrutura necessarias ao seu funcionamento. Ressalta-se que
tal questdo deve ter tratamento simultdneo ao processo institucional de reformulacédo

curricular, para gque tais recursos constem do referido projeto e sejam viabilizados.

O desenvolvimento do laboratério dedicado de ensino e pesquisa, na fase 2,

seguiu as seguintes etapas:

1 - Concepcdo geral do laboratorio, com definicdo das vinculagdes
pedagogicas e com identificacdo e selecdo dos contetidos e varidveis que serdo inseridos no

modelo de simulacéo, a partir das defini¢bes obtidas na fase 1 do trabalho.

2 — Construcdo do laboratorio com a modelagem do ambiente externo e

interno da simulacdo, tanto do modelo geral, como dos subsistemas e suas inter-relagdes.

3 - Desenvolvimento da interface do sistema e dos algoritmos matematicos

compreendendo, inclusive, a concep¢do e modelagem de relatérios e sistemas de avaliagao.

Ressalta-se, que todo o desenvolvimento previsto nessas Ultimas etapas, teve
como diretriz a flexibilidade, resultando numa formatacao de sistema que pode ser utilizado

apoiando-se na tecnologia da rede internet com alimentagéo e processamento remoto.
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1.7. Relevancia Cientifica

Tradicionalmente, grande parte das reflexdes sobre aumento de qualidade
nos cursos de Administra¢do, circunscreve-se a necessidade de redimensionar a intensidade
com que as matérias do curriculo minimo devem aparecer na grade curricular. Por essa via,
evoluem as discussdes sobre uma formacdo basica mais sélida e critica, sobre o equilibrio
entre formacdo geral e formacdo profissional especializada, ou ainda, sobre maior
embasamento técnico em contraposi¢do a compreensdo conceitual dos fenémenos. Entendeu-
se, historicamente, que essas questdes poderiam ser calibradas a comecar da distribuigcdo da
carga horaria entre as materias. (CUNHA & GOMES, 1996)

Outras reflexdes sobre a qualidade da formacdo dos administradores
poderiam ser classificadas no grupo das preocupagfes com a integracdo dos conteudos
disciplinares. Nesse campo, as experiéncias e criticas concentram-se ora na competéncia de
gestdo dos coordenadores e diretores dos cursos, ora no anacronismo da estrutura
administrativa das instituicbes de ensino superior, particularmente, das universidades
pUblicas.(ANDRADE, 1997) (MARKOVICH, 1998)

Considera-se, entretanto, que o carater de relevancia cientifica do presente
estudo reside no questionamento paradigmatico do que sejam as questdes essenciais do
problema da qualidade na formacdo de administradores, isto &, um questionamento do
fundamento estrutural dos curriculos convencionais sobre o qual se assenta a formacgéo
profissional. Entende-se que a competicdo entre matérias e seus correspondentes conteudos
por espaco na grade curricular dos cursos, uma manifestacdo aparente nos processos de
reformulacdo curricular, refletem caréncias mais profundas. Essas caréncias estdo
relacionadas com a auséncia de uma visdo filoséfica sobre o profissional adequado as
condi¢bes ambientais e as expectativas sociais mais amplas, com a auséncia de definicdo
pratica e operacional desse perfil profissional e com a falta de definicdo de estruturas e

dindmicas adequadas para suportarem a formacao necessaria.

Do ponto de vista da ferramenta didatico-metodoldgica desenvolvida,
caracterizada pelo laboratério dedicado de ensino e pesquisa em Administracdo, este estudo
inova na exploracdo de potencialidades dos jogos de empresas gerais computadorizados. E de

grande importancia cientifica considerar a reestruturacdo de algoritmos dos jogos de empresas
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gerais para que possa refletir com maior propriedade e flexibilidade a dindmica ambiental dos

negocios, condicao essencial e determinante de uma formacao de qualidade superior.

Nessa perspectiva, as evidéncias sdo de gque os jogos de empresas gerais
atualmente disponiveis e as proposi¢cdes tecnico-tedricas relativas aos algoritmos neles
existentes ndo atendem as necessidades de desenvolvimento de competéncias orientadas a
tarefa de conduzir o processo criativo de renovacdo estratégica das empresas. A atual
dindmica ambiental coloca a mudanga como ponto permanente na pauta de preocupacgdes das
empresas. Cada vez mais, as novas configuraces ambientais surpreendem as organizacgoes
descompassando a maneira de operar os negdcios diante das demandas emergentes. Nao se
trata apenas de buscar a eficiéncia do negocio atual, mas, dentro da perspectiva da teoria da
complexidade ou teoria do caos, de combina-la com processos criativos de renovar a
organizacdo em face do fim da linearidade dos sistemas e conseqiientes rupturas tecnolégicas,
culturais e das praticas de gestdo da concorréncia, entre outras variaveis. (PARKER, 1995)
(KELLY & ALLISON, 1998)

Esse cenario de descontinuidade ndo esta presente na quase totalidade dos
jogos existentes. Como regra, os desafios estratégicos colocados estdo no limite da gestdo
estratégica convencional. Ou seja, dada uma configuracdo ambiental com pequenas
oscilagdes, 0s jogos existentes permitem aos dirigentes trabalhar na manutencéo e na melhoria
das atividades correntes. Certamente, esse limite ¢ dado pelos modelos dos jogos que
simplificam as relag@es internas e com o ambiente, predefinindo, de maneira pouco flexivel,
as fungdes da oferta de insumos e da demanda pelos produtos acabados, que ndo se alteram ao
longo dos ciclos de simulagdo. Compreende-se, claramente, a necessidade de contrabalancar
complexidade e utilidade dos jogos. (KOPITTKE, 1992). Entretanto, a énfase na eficiéncia
sob condicdes preestabelecidas e, portanto, na racionalidade analitica, praticamente elimina os
espacos para processos nao-16gicos e ndo-racionais, enfim, para a lateralidade do pensamento

ndo-linear, tdo decisiva no processo criativo de renovacao estratégica.

Portanto, os aspectos inovadores deste trabalho, ndo sé quanto a estrutura
curricular apoiada em processos articulados em moédulos de formacdo, por sua vez
constituidos de focos tematicos, mas também quanto & concepcdo de laboratério com
algoritmos mais flexiveis de simulacdo do processo de gerenciamento estratégico de

organizacg0es, caracterizam a importancia e relevancia cientifica do estudo.
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1.8. Organizacéao do Trabalho

Este trabalho estrutura-se de forma a apresentar, inicialmente, no capitulo 2,
uma reflexdo um pouco mais detalhada das condigdes centrais e determinantes do atual
estagio dos cursos de Administracdo no Brasil. O objetivo foi construir uma compreenséo
sobre as principais razdes da excessiva fragmentacdo do ensino de Administracdo e da
conseqliente auséncia de uma visdo sistémica e integrada dos fenbmenos organizacionais e

suas relagcdes com o meio ambiente social, politico e econémico.

No capitulo 3, para estabelecer uma base teérica fundamental as proposicoes
centrais feitas neste estudo, sdo resgatados os principais conceitos e abordagens relativos a
aprendizagem, 0 ensino e aos proprios jogos de empresa. Pela discussdo apresentada €
possivel verificar a importancia de se fundamentar nas diferentes abordagens, a estrutura e a

dindmica didatico-pedagogica, compativelmente, & natureza e nivel da formac&o pretendida.

No capitulo 4, é desenvolvida e implementada a metodologia para definicéo
do perfil profissional e sdo estabelecidos os elementos basilares da estrutura de formagéo
profissional inovadora para o curso de Administragdo. No proprio processo de construcéo
dessa estrutura, estdo inseridas as reflexdes subsidiarias e os fundamentos bibliograficos que a
sustentam mais diretamente. O desenvolvimento da proposta pedagdgica no capitulo 4 evolui
através da definicdo do perfil do profissional, estabelece a estrutura modular para suportar o
processo de formagéo e culmina com o detalhamento dos modulos de formag&o. No anexo 1,
sdo apresentados esses modulos de formagdo em termos dos diversos focos teméticos que 0s

constituem, as matérias estudadas em cada foco e seus correspondentes contetdos.

Das definigdes fundamentais contidas no capitulo 4, foram extraidos os
subsidios para a construcdo do laboratdrio dedicado de ensino e pesquisa em Administracéo,
cuja concepcdo e apresentada no capitulo 5. Neste capitulo sdo estabelecidas as relacbes

pedagdgicas entre a estrutura de formacéo proposta e o laboratdrio dedicado de administracao.

A construcdo do sistema de simulacdo, a partir da concepcdo e relagdes
pedagdgicas definidas no capitulo 5, é apresentada no capitulo 6. Ao longo do capitulo podem
ser observadas as definicGes quanto ao ambiente de negocios, a organizagdo das empresas €

da industria, as variaveis de decisfes inseridas no modelo, a dinamica de tempo na simulacéo
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e as principais fungdes matemaéticas existentes no modelo do LABDAN.

No capitulo 7, é apresentada uma descricdo geral de como evolui a
participacdo dos alunos ao longo da simulacdo no laboratorio, desde a inscri¢do na atividade
até a avaliacdo final do desempenho. Para auxiliar na compreensao e oferecer uma visao mais
realista desse processo de participagdo no laboratorio, sdo apresentadas algumas das

principais telas do sistema na rede internet.

O trabalho é concluido com uma analise argumentativa dos beneficios
esperados pela implementacdo das duas principais contribui¢cbes deste estudo, ou seja, a
adoc¢do da nova estrutura de formagdo profissional do administrador, constituida de grandes
modulos que representam processos de formacao interligados, baseados em focos tematicos e

seus respectivos contetdos, e a utilizagdo do LABDAN.

1.9. Limitagdes do Estudo

Os desenvolvimentos obtidos neste estudo referem-se a formacdo do
administrador profissional e, certamente, relnem caracteristicas que podem ser

universalizadas em termos de suas aplicac6es em qualquer instituicdo de ensino superior.

Embora tenham sido consideradas questfes mais gerais relativas a formacao
de administradores, a base central da formulagdo da proposta de estrutura de formagéo
concebida foi o curso de Administracdo da Universidade Estadual de Londrina, com sua

historia, seus problemas e oportunidades.

Registre-se que os resultados obtidos, configurados na proposta de estrutura
de formacéo, conta com apoio no Departamento de Administracdo e foi aprovada pelo 6rgéo
institucional responsavel pelo curriculo, o Colegiado do Curso de Administracdo. Entretanto,
a efetiva implantacdo na Universidade depende ainda da finalizagdo do projeto de curriculo,
especialmente, quanto ao detalhamento do sistema de avaliagdo, e posterior tramitagdo nos
orgéos colegiados superiores, conforme estabelecem as normais Institucionais. Um obstaculo,
ja identificado, a ser superado neste processo de finalizacdo do projeto de curriculo, esta
relacionado aos aspectos formais de distribuicdo de atividade docentes. Tal distribuicdo
observa, formal e tradicionalmente, o uso das disciplinas como categoria de atividades e a
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I6gica temporal baseada no semestre letivo. S&0 aspectos criticos que se caracterizam, eles

préprios, como motivadores e limitadores da proposta.

Quanto a implementacdo do LABDAN, ressalta-se que as dificuldades sao
menores e estariam associadas a aspectos tecnolégicos dos recursos de informatica. Por ser
concebido como um sistema para processamento interativo através da rede de computadores,
0 laboratorio pressupde o acesso de todos os participantes a internet. A Universidade Estadual
de Londrina retne, hoje, através da divisdo de Informatica do CESA — Centro de Estudos
Sociais Aplicados, condi¢fes técnicas de prover o acesso referido, no entanto, seu acervo
tecnoldgico encontra-se defasado, sobretudo, quanto a velocidade de processamento de seus
equipamentos e, certamente, haveria uma perda de qualidade na utilizacdo do laboratorio. Por
outro lado, uma utilizacdo mais ampla do LABDAN em outras IES podera encontrar

dificuldades por falta dessa infraestrutura.

Ainda sobre o LABDAN, nédo se pode assegurar que exista uma adequada
definicdo quanto a ergonomia da interface do sistema com o0s usuarios. No escopo deste
estudo esse aspecto nao foi considerado. Portanto, muito provavelmente, ajustes deverdo ser
realizados apds a implementacdo para garantir uma interatividade adequada, com conforto e

produtividade para o usuario e, sobretudo eficicia no processo de comunicagao.

No capitulo 2, a seguir, fatores considerados chaves para compreender o
processo de formacdo do administrador sdo apresentados e discutidos na perspectiva de

construir-se uma vis&o critica das condi¢bes em que ocorre essa profissionalizacao.



CAPITULO 2

2. REVISITANDO AS BASES DA FORMACAO DO ADMINISTRADOR

PROFISSIONAL

No capitulo anterior, de abertura deste trabalho, foi apresentada uma breve
reflexdo inicial sobre o processo de formacdo do administrador no Brasil e considerada,
através do delineamento metodoldgico, a possibilidade de se oferecer contribui¢Ges relevantes
para a sua melhoria. Neste capitulo, buscar-se-a refletir, em nivel um pouco mais detalhado,
as bases estruturais e histdricas dessa formacao do profissional de administracdo permitindo,

com isso, uma compreensdo mais clara e subsidiaria as proposicées formuladas.

N&o ha davidas em relacdo a necessidade de reformulacdo do processo de
formacdo do administrador profissional. E crescente, nos Gltimos anos, a percepgdo dos
préprios administradores, ao terminarem o curso superior, da comunidade empresarial em
geral e dos conselhos profissionais da categoria, além do préprio Ministério da Educacéo, de
que o recém formado, de modo geral, ndo reline as competéncias adequadas e necessarias a
gestdo das organizacOes neste ambiente de grande complexidade, de répida transformacéo e
de alto grau de incerteza. As iniciativas dos conselhos profissionais, juntamente com a
ANGRAD, de promoverem amplo processo de reflexdo sobre as condi¢es de formacao dos
profissionais e a inclusdo do curso de Administracdo, pelo MEC, entre os primeiros a
realizarem o exame nacional de cursos em 1997, permitem aquilatar a inquietagédo instalada
na sociedade em relacdo ao problema da formagdo do administrador. Procedente, esta
preocupacdo ampliou-se a partir do desempenho médio obtido pelos alunos do curso nos trés
anos de participacdo no referido “provao”. A mesma preocupacao torna também oportuna a
presente contribuicdo académica na tentativa de oferecer alternativas para auxiliar na
superacdo ou, ao menos, na diminuicdo das dificuldades percebidas nos cursos de
Administragéo.

ReuniBes preliminares e preparatorias com o grupo participante no processo
de pesquisa, identificaram, na Universidade Estadual de Londrina, a questdo do ensino
fragmentario e a decorrente auséncia de adequada visdo geral e articulada de empresa, como
um dos principais problemas na formagdo dos administradores. Indicaram também, a

necessidade de deslocamento da énfase do curso, hoje centrada praticamente na reproducao
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do conhecimento, para incluir, com mais intensidade, o desenvolvimento de habilidades e

atitudes adequadas ao exercicio desse profissional.

Entretanto, para que se pudessem apontar solucbes, foi necessario
compreender mais claramente os problemas relacionados com a formacéo dos profissionais de
Administragdo. Construir esta compreensdo, todavia, envolveu considerar, mesmo que
brevemente, quatro questdes fundamentais. Primeiro, a origem dos cursos de Administracao
no Brasil que pode explicar, mesmo parcialmente, como surge a énfase na técnica, juntamente
com uma especializacdo aparentemente descontextualizada. Em segundo lugar, a
complexidade organizacional como objeto da Administragdo que acaba por construir
controvertidas visdes sobre o que € Administracdo e o que faz o administrador, impondo com
isto a necessidade de clara definicdo da missdo institucional ao formar esse profissional.
Depois, um terceiro aspecto, também importante, deve merecer atencdo. Trata-se de entender
0 paradigma dominante na produgdo do conhecimento e como este paradigma vem
repercutindo até hoje na reproducdo do conhecimento dentro dos cursos superiores. Como
quarta e Ultima questdo a ser considerada, porém ndo menos importante, surge o projeto
pedagogico dos cursos de Administracdo. Nesse ponto, cabe analisar como 0s problemas
relacionados com suas premissas e praticas e também com as estruturas institucionais para sua
operacionalizacdo estdo-se caracterizando nas evidéncias empiricas da fragilidade identificada

e que se constitui a motivacao central deste estudo.

Objetiva-se, portanto, nas se¢des que se seguem, promover a discusséo e a
andlise dessas questdes, permeadas pelo aspecto central da fragmentacdo dos conteudos e do
ensino, como forma de compreender a necessidade de novas concepcdes relativas ao processo
de formacdo do administrador. A partir dai, formulacdes inovadoras dentro das instituicGes de
ensino superior, semelhantes as que estdo propostas neste trabalho, poderdo resultar na
possibilidade de oferecer a sociedade, profissionais capazes de atuar mais efetivamente no
atual ambiente dos negdcios.

2.1. A Origem dos Cursos de Administracéo no Brasil

Na busca de explicacOes para a principal fragilidade percebida e que se

caracteriza como a base fundamental para este estudo, ou seja, 0 predominio nas estruturas
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curriculares de marcante parcelamento dos conteludos, tratados de maneira praticamente
independente e acarretando, como consequéncia para os profissionais, a auséncia de visdo
sistémica, ha que se considerar, inicialmente, os fatores determinantes que originaram oS

cursos de Administragdo no Brasil.

Encontra-se no surgimento dos cursos de Administracdo, mais
especificamente na iniciativa precursora de criagdo da Escola de Administracdo de Empresas
de Sdo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas — EAESP/FGV, em 1954, um absoluto
alinhamento com a ideologia desenvolvimentista, predominante naquele momento histérico
brasileiro. Do ponto de vista ideoldgico, ressalta a histdria que o processo de desenvolvimento
conduzia-se a época vinculado a um conjunto de transformacdes, de carater mais amplo,

embasadas na ideologia neocapitalista. Nela, destacavam-se, caracteristicamente, “..a
ascensdo do Estado intervencionista, a influéncia crescente da burocracia, o desenvolvimento

da tecnologia e a consequente valorizagdo dos técnicos.” (COVRE, 1981, p. 14)

Dessa forma, o desenvolvimento socioeconémico brasileiro se dava num
ambiente empresarial caracterizado por crescente processo de burocratizagdo, um processo
expresso pelo aumento da complexidade com utilizagcdo crescente de novas tecnologias.
Naquele ambiente, o propdsito fundamental dos primeiros cursos de Administracdo do Pais
foi formar profissionais com dominio de técnicas complexas, analiticas e organizativas,
importadas dos Estados Unidos, sobretudo, as relacionadas com disciplinas da area financeira
como técnicas orcamentarias e de controle de custos, entre outras, para atenderem uma

demanda especifica das grandes empresas e das estruturas do Estado. (COVRE, 1981)

Dentro deste diapasdo houve, no inicio da década de 60, com a implantacéo
do curso de Administracdo na Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de
Séo Paulo — FEA/USP e, mais a frente, com a proliferacdo de faculdades isoladas, uma rapida
expansdo do ensino superior de Administracdo, apresentando uma alta correlagdo com o
desenvolvimento econémico do Pais (MARTINS, 1989 citado por ANDRADE, 1997).
Enquanto as “matriculas dos cursos de Medicina e Engenharia, cresceram respectivamente,
174% e 483%, na area de economia e Administracdo essa taxa alcangou 1.118%, continuando

a aumentar nos primeiros anos da década de 70..”. (COVRE, 1981, p. 80)

Pela lei 4769 de 9 de setembro de 1965, que regulamentou a profissao, os

profissionais da area recebem o nome de Técnicos em Administracdo. Esse titulo, de certa
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forma, reforca a idéia central originalmente propulsora dos cursos de Administracdo que era a
formacéo de técnicos para uma burocracia especializada que, no espirito do desenvolvimento
econdémico modernizante, é reprodutora ideoldgica do processo de desenvolvimento do
capitalismo num contexto de transferéncia de tecnologia avancada. Em sintese, na génese dos
cursos de Administracdo identifica-se a énfase tecnicista e vinculada a especializagdo e a
complexidade, associadas ao desenvolvimento econdmico como natural expansdo do

capitalismo monopolista.

As condigdes e motivagdes, no seu sentido amplo, (dos cursos de
Administracdo) estdo relacionadas ao carater de especializacdo e
complexidade pelo qual enveredam os processos de desenvolvimento dos
paises latino-americanos e, como tal, o Brasil, resultante da tomada de
consciéncia do subdesenvolvimento (em que desenvolver-se significa
industrializar-se), e o concomitante espraiar do Capitalismo Monopolista
para os paises periféricos. A complexidade do processo de desenvolvimento
esta relacionada ao uso crescente da técnica, seja ela maquinaria ou
organizatdria, o que torna imprescindivel a necessidade de um contingente
cada vez maior de profissionais especializados para as diferentes funcGes
de controlar, analisar e planejar as atividades empresariais, e para as
atividades do planejamento estatal. (COVRE, 1981, p. 60)

Dessa origem, foram herdadas e permanecem até os dias de hoje
importantes caracteristicas, empiricamente observaveis, que estdo refletidas nos projetos
pedagdgicos e suas estruturas curriculares. A principal delas, pelo que pode representar na
perda de efetividade profissional, é a excessiva énfase nas técnicas, geralmente, orientadas
para aplicagdo em grandes organizacbes e a decorrente especializacdo de conteddos

organizados em disciplinas.

Se tais caracteristicas estruturais e da prépria dinamica dos curriculos
possam ter sido, ideologicamente, consistentes com um determinado periodo histérico do
desenvolvimento brasileiro e com seu correspondente ambiente socioecondmico, cabe
analisar, em conjunto com outras condi¢cbes que foram-se configurando nos projetos
pedagdgicos dos cursos ao longo de aproximadamente quatro décadas, se sdo adequadas e
compativeis para formar os administradores que a sociedade brasileira necessita para enfrentar

e superar os desafios atuais.
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2.2. A complexidade organizacional como objeto da Administracdo

Considerando-se que o exercicio profissional da Administracdo, num
contexto novo de grande dinamismo econdmico e de rdpidas mudangas no ambiente dos
negocios, coloca exigéncias mais amplas que a simples utilizacdo de um arsenal de técnicas
gerenciais, subdividido, em suas aplicacdes, por areas especificas da organizagéo e aplicaveis
em contextos decisorios pré-definidos, torna-se necessario compreender de maneira clara qual
é a verdadeira missdo das institui¢ces de ensino de Administracdo. E nessa perspectiva surge
uma questdo central: E possivel ensinar a administrar? A questio, bastante controvertida,

implica refletir sobre a esséncia da Administracdo como area das Ciéncias Sociais aplicadas.

ANSHEN (1987), ao defender que, tanto a sobrevivéncia como 0 progresso
das organizacOes, neste ambiente de rapidas e intensas mudancas, estdo associadas a
capacidade de seus executivos pensarem como filésofos, ou seja, possuirem habilidade de ter
e manipular idéias ou desenvolverem uma Administragdo com enfoque central para as idéias,
oferece uma panordmica de como evoluiu a Administracdo neste século. Basicamente,
desenha um quadro que mostra inicialmente um deslocamento da énfase na gestéo eficiente
dos recursos fisicos, onde predominou o foco unifuncional e de curto prazo, para uma
preocupacdo crescente com as pessoas. Ainda aqui, 0 objetivo era aumentar a eficiéncia na
utilizacdo dos recursos através da motivacdo e capacitacdo das pessoas. Posteriormente, a
Administragdo teria voltado sua énfase para o dinheiro, onde os fluxos financeiros
gerenciados seriam capazes de traduzir a eficiéncia multifuncional dos recursos, num
ambiente pds-guerra de rapido crescimento dos mercados e acelerado desenvolvimento
tecnoldgico. Finalmente, considera que os enfoques anteriores sdo limitados e define a fase

revolucionéria da Administracdo, no final do século, como uma

combinacdo de visdo intelectual espacial e temporal, com capacidade de
transformar a visdo em resultados operacionais através de uma
Administracdo flexivel de recursos fisicos, humanos e financeiros em
qualquer ambiente. Isto poderia ser descrito como conceitualizagdo
aplicada ou, de modo mais simples, como a Administracdo de idéias.
(ANSHEN, 1987, p. 9)

Vé-se que a Administragdo, nesta perspectiva de Administracdo de ide€ias,
pressupde a existéncia de alguns atributos indispensaveis ao administrador: a) compreensao

da complexidade interna das organizacdes e de suas relagdes externas, para elaborar
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intelectualmente uma visdo de sucesso, articulada no tempo e no espago; b) conhecimento
técnico e lideranca para implementar operacionalmente essa visdo; e c¢) flexibilidade para
decidir e promover ajustes rapidos quanto a alocacdo de recursos, em face de ambientes em
mudanca. Seriam essas competéncias passiveis de ser ensinadas? Uma vez apreendidas seriam

elas aplicaveis em qualquer empresa e/ou circunstancia?

Ao tratar o tema da rotatividade de profissionais de Administracdo nas
organizagOes, LEVITT (1987) defende que ndo existe o administrador profissional e distingue
a idéia de conhecer Administracdo da de saber administrar, a idéia de saber o que faz um
administrador da capacidade real de fazé-lo. Em suma, os administradores seriam avaliados e
selecionados, diferentemente de outros profissionais como, por exemplo, medicos e
advogados, mais pelo potencial de desempenho demonstrado para atuarem em determinadas
situagdes e circunstancias, a partir de experiéncias efetivas e de caracteristicas psicolégicas de
comportamento. Os conhecimentos sobre Administragcdo que possuem e que aprenderam na
educacéo formal, ndo os credenciam a priori como profissionais. Levitt exemplifica que ao se
contratar um profissional da area médica ou um advogado, seu profissionalismo € verificado
pelo conhecimento possuido e ndo pelo desempenho. Nesses casos, credenciais oriundas da
educacéo formal e presentes nos diplomas sdo muito importantes e correspondem a um amplo
conjunto de conhecimentos traduzidos por diversas leis e principios tedricos que, em tese,
assegurariam um desempenho compativel com a funcdo. Estariam aqueles profissionais, com
esses conhecimentos, aptos a intervir em situagGes-problema, uma vez que os fenémenos
envolvidos se assemelhariam aos que deram base cientifica as formulacdes tedricas. Ou ainda,
naquelas areas profissionais, a maioria das relacdes causais entre as variaveis apresentaria
maior linearidade. No caso de administradores é um pouco diferente, a selecdo estaria baseada
mais em sua experiéncia e trajetoria de sucesso e, também, em tracos psicolégicos e modo
proprio de agir em determinadas circunstancias, caracteristicas estas que estariam a indicar a
possibilidade de bom desempenho em seu novo posto, e menos no conjunto de conhecimento
formal que possuem. Conclui que “personalidade e modos préprios de agir sdo coisas
enraizadas..” e portanto ndo se ensina ou se modifica na escola. Entretanto, considera que
conhecer novas técnicas e métodos de Administracdo pode ser util, desde que sua aplicacdo
seja compativel com a personalidade e o modo de agir. (LEVITT, 1987, p. 53)

Volta-se a questdo essencial do que seja Administracdo e qual

Administracdo ensinar. BERNDT (1995) encontrou, em pesquisa junto aos alunos do ultimo
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ano do curso de Administracdo da Universidade de S&o Paulo, uma importante lacuna entre
aquelas que consideravam ser habilidades importantes para o sucesso profissional como
administradores e aquelas que percebiam como oferecidas pelo curso. “Por um lado, esses
alunos reconheceram as habilidades pessoais como as mais importantes para seu futuro
profissional. Por outro, consideraram que 0 curso apenas contribuiu para suas habilidades
técnicas.” (BERNDT, 1995, p. 96) As habilidades pessoais foram também destacadas no

relatorio de pesquisa como muito valorizadas pelo mercado de trabalho .

Emerge, portanto, a necessidade de combinar um conjunto de habilidades de
diversas naturezas para formar adequadamente o profissional de Administracdo. Deve-se
compreender claramente quais habilidades podem ser desenvolvidas na fase adulta em que a
formacéo estard ocorrendo e qual a real flexibilidade para molda-las. Ou seja, buscar resolver
0 conflito resultante da necessidade de incrementar o desenvolvimento de habilidades
pessoais para atender as expectativas dos estudantes e do proprio mercado em contraposicao a
visdo segundo a qual “as habilidades pessoais de um administrador foram moldadas em sua
infancia e o acompanham em quase toda a sua vida. Quando ele atinge a maioridade, essas
habilidades ja fazem parte integrante dele, como o sdo as fei¢des do seu rosto.” (LEVITT,
1987, p. 48)

Provavelmente, a consideracdo de uma visao mais objetiva do que deve ser,
numa perspectiva gerencial, o trabalho do administrador pode também auxiliar na
compreensdo dos atributos e competéncias centrais que deve possuir esse profissional.
Sinteticamente, DRUCKER (1986) considera que a funcdo essencial do gerente é decidir
orientando os recursos da empresa para as oportunidades que indiquem melhores resultados,
compreendendo que o foco central deva ser na eficacia e nos poucos eventos que geram a
maior parte dos resultados. Nessa idéia, percebem-se alguns dos principais atributos
necessarios. Falar em tomada de decisdo seletiva, orientada para areas de melhores resultados
econdmicos, pressupde o dominio de técnicas analiticas, de carater quantitativo e qualitativo,
de apoio a decisdo. Falar em atencdo a eficacia, obviamente sem descuidar-se da eficiéncia na
implementacdo de estratégias, pressupde visdo sistémica e articulada da organizacdo e do
ambiente. Finalmente, falar em considerar o principio geral segundo o qual um ndmero
reduzido de eventos responde pela maior parte do resultado pressupde dominar o conceito de
foco em areas de alavancagem positivas, compreender a necessidade do planejamento

estratégico e como decorréncia possuir visdo estratégica, visdo competitiva e, mais uma vez,
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visdo sisttmica. Comeca-se a perceber que a funcgdo gerencial, na visdo de Peter F. Drucker,
demanda muito mais a competéncia sisttmica do que um conjunto de técnicas e ferramentas

dissociadas entre si, tipicamente oferecidas pelos curriculos fragmentados.

Por outro lado, considerando-se as caracteristicas da Administracdo
aludidas, as das organizagbes como seu objeto e as dos administradores como seus
praticantes, pode-se afirmar que a incapacidade de compreender a complexidade existente no
processo empresarial caracteriza-se como o principal obstaculo da agdo administrativa efetiva.
Os profissionais de Administragdo, como de resto as pessoas em geral, aprendem a enxergar
os fendmenos organizacionais como eventos independentes, ndo conseguindo perceber 0s

padrdes sistémicos de comportamento, subjacentes aos problemas.

Na excessiva fragmentacéo disciplinar, tipica da formacdo do administrador,
0 estudante é envolvido em exercicios que, em sua grande maioria, envolvem processos de
decisdo com repercussdes de curtissimo prazo e de restrita abrangéncia funcional. Tal pratica
fortalece e alimenta a idéia de que a complexidade organizacional é uma complexidade de
detalhes, significando um numero muito grande de varidveis envolvidas nos processos
empresariais. Entretanto, a questdo da efetividade da gestdo empresarial esta associada,
especialmente, a complexidade dindmica que pode ser definida, conforme SENGE (1999),

pelas inter-relacGes das diferentes variaveis, umas com as outras, no tempo e no espago.

A maior dificuldade existente para que os curriculos possam oferecer uma
visdo articulada e sistémica dos problemas organizacionais, reside, exatamente, na
impossibilidade de suas estruturas fragmentadas proverem a necessaria compreensdao da
complexidade dindmica mencionada. Caracteristicamente, a acdo administrativa nessa
complexidade dinamica gera efeitos espacialmente distribuidos pela estrutura organizacional e
defasados no tempo, especialmente, as decisdes de carater estratégico. As inter-relacfes sutis
entre as variaveis provocam efeitos, muitas vezes, a muito longo prazo em areas da empresa
ou impactam processos distantes daqueles onde a decisdo foi tomada. “Em alguns casos, o

decisor jamais vera os efeitos da decisdo tomada.” (SENGE, 1999, p. 57)

Criam-se as organizacbes e com ela a complexidade estrutural. Pela
incapacidade de enxergar finalisticamente sua misséo e de confiar na capacidade natural que
0s sistemas tém de responder as mudangas e de se auto-organizarem, aposta-se na hegemonia

da eficiéncia dos meios. Rigidez de estruturas, de sistemas de controle, de relacdes
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organizacionais, limites a liberdade de ag&o, regulamentos, parcelamento de funcdes e tarefas,
esses e tantos outros sdo recursos-meios planejados para assegurar o resultado esperado numa
realidade extremamente dindmica e, portanto, ndo predizivel. Obviamente, € imenso o
desgaste organizacional para manter apenas resultados razodveis ou defender-se das forcas
ameacadoras que surgem de maneira imprevisivel. Essa maneira newtoniana de criar,
organizar e administrar empresas, embora possa proporcionar um certo conforto pela visdo
que encerra de um mundo como maquina, com as partes e seus limites claramente definidos,
compreendidos, explicaveis e controlaveis, ndo proporciona a simplicidade pretendida. Ao

contrario, com seu reducionismo, frustra a possibilidade de solu¢fes mais duradouras.

Infelizmente, esses padrdes de estruturas funcionais rigidas, inadequados
para a concepcao das organizacOes, permeiam a maioria dos projetos pedagogicos e estruturas
curriculares dos cursos de Administragcdo no Brasil. Como resultado, temos profissionais cuja
formacgéo apresenta, na origem, as mesmas deficiéncias de visdo de mundo que, de certo

modo, deveriam ser por eles superadas nas organizagoes.

2.3. O Paradigma Dominante na Produc¢do do Conhecimento

A fragilidade de formacdo do administrador, da qual se esté falando, que é a
auséncia de uma adequada visao geral e articulada de organizacdo, identificada também no
curso de Administracdo da UEL, nas discussbes deste estudo, pode ser considerada uma
deficiéncia comum, parecendo estar presente na maioria dos profissionais recém-formados na
area e, até mesmo, em profissionais mais experientes,. Em outras palavras, verifica-se uma
certa dificuldade entre os profissionais em considerar problemas e oportunidades numa

perspectiva sistémica e decidir adequadamente.

Dentre o conjunto diverso de fatores que, como vimos, podem explicar tal
fragilidade, figura o pensamento linear decorrente do método cientifico moderno de gerar e
reproduzir o conhecimento, que naturalmente permeia as estruturas curriculares dos cursos

superiores e, em particular e com significativas perdas, os cursos de Administracao.

Portanto, se alguma atencdo for dedicada ao paradigma dominante no
desenvolvimento cientifico, poderdo ser encontradas algumas das razfes para as presentes

dificuldades na formacdo do administrador. SANTOS (1998), em seu discurso sobre as
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ciéncias, discute o colapso da racionalidade que baliza todo o desenvolvimento da ciéncia
moderna desde a revolucdo cientifica do século XVI, passando pela sua consolidacdo nas
ciéncias naturais ao longo dos seculos XVII e XVIII, culminando com sua extensdo, no século
XIX, as ciéncias ditas sociais emergentes. Desde entdo, ndo obstante diferengas internas, sdo
0s principios epistemolégicos e o rigor metodoldgico da ciéncia moderna que determinam o
conhecimento racional e, portanto, capaz de oferecer a unica explicacdo, dita verdadeira,
sobre os fendmenos naturais e sociais. Na ciéncia moderna, além da quantificagdo como
expressdo do conhecimento o que, segundo Santos, explicaria a hegemonia da matematica
como instrumento analitico, um dos pressupostos fundamentais do método é que a
complexidade do mundo, na dimensdo dos fendmenos naturais e depois, também, na
dimenséo social, € excessivamente grande e portanto, “Conhecer significa dividir e classificar
para depois poder determinar relacdes sistematicas entre o que se separou.” (SANTOS, 1998,
p. 15). Dada a complexidade dos problemas, sugere-se a divisdo dos mesmos para melhor
estudar as partes, e, compreendendo cada uma delas, pode-se compreender o todo e solucionar
0 problema. Essa idéia tem origem no segundo dos quatro preceitos fundamentais do método
cartesiano, “o de dividir cada uma das dificuldades que eu examinasse em tantas parcelas
quantas fossem possiveis e quantas necessarias fossem para melhor resolvé-las”.
(DESCARTES, 1979, p. 37)

A pretensdo de explicar fenémenos complexos a partir da mensuracdo de
suas parcelas subdivididas, incorpora a nog¢do mecanicista da ciéncia moderna onde a
compreensdo dos fragmentos possibilitaria a criacdo de leis relativas ao comportamento
global dos fenbmenos estudados que, por sua vez, seriam capazes de explicar e prever o

comportamento futuro desses fendmenos.

Constatam-se, claramente, as imensas dificuldades em apoiar, neste método,
a producéo e reproducdo do conhecimento na area das ciéncias sociais e, particularmente, nas
areas de aplicacdo dessas ciéncias como é o caso da Administracdo. Porém, foi com essa
concepcao cientifica e metodologica que os fendmenos organizacionais foram originalmente

estudados.

SANTOS (1998), em suas reflexdes sobre a crise do paradigma
dominante, questiona o conceito de leis gerais e a idéia de causalidade linear que lhe é

correspondente. Afirma que a simplicidade das leis, ao assumirem generalizagdes a partir de
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um conjunto reduzido de condigdes iniciais de observacdo do fendmeno, significa
simplificacbes arbitrarias da realidade e a desconsideracdo de outros conhecimentos

qualitativamente mais importantes e interessantes a humanidade.

Na biologia, onde as interacGes entre fendmenos e formas de auto-
organizacdo em totalidades ndo mecéanicas sdo mais visiveis, mas também
nas demais ciéncias, a nocdo de lei tem vindo a ser parcial e
sucessivamente substituida pelas nocGes de sistema, de estrutura, de modelo
e, por ultimo, pela nogéo de processo. (SANTOS, 1998, p. 31)

Enfatizar o carater distorcivo do conhecimento oriundo da fragmentagéo do
objeto observado, que tem fundamentado a crescente especializacdo da ciéncia, significa
exaltar a natural importéncia da visdo sisttmica e a compreensdo dos padrdes que emergem

das interacdes entre os fendmenos.

Os fatos observados tém vindo a escapar ao regime de isolamento prisional
a gque a ciéncia os sujeita. Os objetos tém fronteiras cada vez menos
definidas; s@o constituidos por anéis que se entrecruzam em teias
complexas com os dos restantes objetos, a tal ponto que os objetos em si s&o
menos reais que as relagdes entre eles. (SANTOS, 1998, p. 33)

A perspectiva emergente do conhecimento pds-moderno trata-o como
sistemas, estruturas e processos que admitem parcelamentos tematicos e nao disciplinares. Os
primeiros, “sdo galerias por onde os conhecimentos progridem ao encontro uns dos outros. Ao
contrario do que sucede no paradigma atual, o conhecimento avanca a medida que 0 seu
objeto se amplia...”. (SANTOS, 1998, p. 47)

Introduz-se aqui, para efeito de organiza¢do do conhecimento e também de
investigacdo e aprendizado, o conceito de foco tematico em contraposi¢do ao foco meramente
disciplinar. No primeiro, o significado do conhecimento encontra maior correspondéncia na
problematica real da sociedade, o que se reveste de uma importancia decisiva quando se trata
de formar profissionais para atuar naquela realidade social. No segundo, o significado do
conhecimento encontra maior correspondéncia no processo cientifico que o gerou e apodia sua
legitimidade no rigor metodologico e nos principios epistemolégicos da ciéncia. Essa €, muito
provavelmente, a razdo da crescente importancia atribuida atualmente a transversalidade dos

contetdos disciplinares na formacao académica, ou mesmo da transdisciplinariedade.

A nossa universidade, como varias outras, é fragmentada em areas de
conhecimento especializado. Temos, na area de engenharia, professores de
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célculo, de hidraulica etc. S6 que quando os problemas aparecem (escassez
de energia, violéncia urbana ou uma inundagdo destruidora, por exemplo)
eles ndo exigem intervencdo de apenas uma especialidade. Aparecem de
forma complexa e integrada, demandando uma mobilizacao
transdisciplinar. (MARCOVITCH, 1998, p. 115)

Foi com base nos pressupostos que constituem o paradigma da ciéncia
moderna, apenas aparentemente robustos, que a maior parte do conhecimento existente foi
desenvolvido. Atualmente, nas areas das ciéncias sociais aplicadas, em especial na
Administracdo, os fendmenos observaveis, emergentes nas condi¢cBes dinamicas das
organizagdes, escapam, em grande parte, a moldura estabelecida pelos principios e leis
cientificas da ciéncia moderna. Foram eles, outrora, obtidos através do reducionismo
quantitativo e da fragmentacdo disciplinar. Uma nova realidade empirica estd por ser
compreendida, muito mais por relacbes complexas e multidimensionais do que por relacdes

lineares de causa e efeito.

2.4. Os Projetos Pedagogicos, a Estrutura Universitaria e a Fragmentacéo

do Ensino de Administragao

Uma especial dificuldade existente na concepgdo estrutural predominante
nos curriculos de Administragdo, cujas causas conformam-se perfeitamente aos pressupostos
centrais da ciéncia moderna, anteriormente apresentada, é a excessiva fragmentacdo dos
conteudos. Em tese, um impositivo didatico para possibilitar o aprendizado. Pode-se observar
que a organizacdo dos conteudos nas grades curriculares, constituindo as disciplinas
chamadas profissionalizantes, guarda estreita relacdo com a obra de FAYOL (1981) e é feita,
de modo geral, com base nos grupos de operacdes ou fungdes essenciais das empresas. Assim,
é¢ comum encontrar disciplinas chamadas Administracdo Financeira, Administracdo de
Marketing e Administracdo da Producdo, s6 para citar algumas. Acontece, que os contetdos
alocados dentro dessas estruturas de disciplinas sdo geralmente desenvolvidos com énfase na
discussdo tedrica. A aplicagdo pratica desses contetdos é apresentada, quando ocorre, através
de exercicios e/ou casos simples com énfase num aspecto especifico e, quase sempre, ndo
guardam adequada relagdo com a realidade empresarial. Ao apresentar-se, por exemplo, na
disciplina de finangas, um problema de analise de investimento, normalmente se faz de modo

estangue e especifico onde o aluno a partir dos dados do problema/caso ird montar o fluxo de
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caixa projetado para o investimento e aplicar as ferramentas de analise como o céalculo da TIR
— Taxa Interna de Retorno, ou do Payback, o periodo de retorno do investimento. O
tratamento dado, normalmente considera a decisdo de investimento como se fosse de natureza
independente e ndo relacionada com o todo da empresa. Mesmo quando ha a colocagdo de
interfaces da questdo estudada com outras areas e processos da empresa, 0 tempo disponivel
para isso e a definicdo didatico-pedagogica da disciplina forcam uma reflexdo rapida e
essencialmente teorica dessas relacGes. Certamente, sdo diversos e variados 0s casos em que,
nas disciplinas profissionalizantes convencionais, a repercussdo sisttmica das decisfes nao
pode ser adequadamente percebida e compreendida pelo aluno, em fungédo da fragmentacao
dos problemas e oportunidades empresariais reais que serdo o objeto sobre o qual ira atuar e

decidir o futuro administrador.

Essa situacdo é agravada pela intensa utilizacdo de manuais didaticamente
elaborados, dirigidos as diversas disciplinas. Algum cuidado no uso desses manuais deve
existir. De modo geral, eles pressupdem a existéncia de paradigmas cientificos consolidados e
confidveis na area de estudo em questdo. Como ja visto, trata-se de um pressuposto amparado
pela concep¢do de um mundo mecanico e uniforme, cujo conhecimento, uma vez existente,
pode ser generalizado pelos seus aspectos quantitativos. Para algumas areas das ciéncias
naturais essa premissa fundamental parece existir e 0 uso desses manuais se justifica
plenamente pela exemplaridade ali contida e que cumpre um papel indispensavel na
materializacdo dos conceitos e principios, ou seja, a teoria, e dos métodos ou regras de como
deve ser feito o trabalho. (KUHN, 1996) Na Administracdo, como ciéncia social aplicada, o
que se observa é uma situacdo totalmente diferente. Os fenbmenos intra-organizacionais e
aqueles que se referem as relagdes das organizacbes com o ambiente caracterizam-se pela
rapida transformacdo de suas variaveis observaveis, num processo que parece responder a
mudanca nas relagdes entre eles, também demasiadamente rapidas. Isso, em outras palavras,
significa sucessivas crises de paradigmas em termos do conhecimento disciplinar. A faléncia
dos principios disciplinares no ensino de Administracéo esta se tornando cada vez mais clara,
por exemplo, quando se estudam estruturas organizacionais sem considerar aspectos
associados a tecnologia e/ou a aprendizagem organizacional, ou quando se estudam sistemas
de custeio sem considerar a crescente automacéo industrial e o encurtamento dos ciclos de
vida de produtos e processos, sO para citar alguns. Tais fatos estdo a sinalizar que, ao

estudante, torna-se muito mais Gtil ampliar a0 maximo a possibilidade de vivéncias onde os
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processos se caracterizem por explorar diferentes maneiras de fendmenos disciplinares se
relacionar, numa perspectiva de focos tematicos, do que estudar um fenémeno em particular,

geralmente, objeto da atencdo dos manuais didaticos.

Capacitar o estudante para aplicar conhecimento técnico disciplinar na
solucdo de problemas tipicos das organizacdes ¢ como se a ele fosse dado um jogo de
ferramentas para utilizacdo em situagdes mecanicas repetitivas e pre-definidas. Uma
abordagem equivocada e alienante por enfatizar, com suas estruturas e métodos, apenas a
especializacdo e desconsiderar a caracteristica sistémica das organizagGes, assume a premissa
de um ambiente estatico onde os fenbmenos administrativos, todos muito bem conhecidos,
deverdo ocorrer no futuro tal e qual ocorreram no passado, e supde, subjacentemente, que as

técnicas disponiveis sao efetivas para interferir nesse ambiente.

Hoje, as praticas educativas em geral estdo, assim, impregnadas por essas
premissas anacronicas e, considerando-se as palavras que se seguem escritas em 1969, néo foi

diferente no passado.

Teremos de organizar-nos para o ensino, a luz das &reas de aplicacdo mais
importantes (que séo sempre interdisciplinares) e para especializacdo numa
area restrita. Naquele, teremos de assegurar-nos de que o estudante
passard a respeitar a profundidade da analise necessaria, quer dizer, a
contribuicdo do especialista. Na especializacdo, o especialista tera de
aprender antes de mais nada que ele emprega apenas um instrumento que,
por si mesmo, pouco consegue. Serd entdo obrigado a aprender a
relacionar sua especialidade com o universo de conhecimento e a
relaciona-la, na prética, isto é, juntamente com outras disciplinas, aos
resultados finais. Ndo sabemos executar qualquer dessas tarefas atualmente
— 0 que explica por que os estudantes de hoje estdo tdo profundamente
insatisfeitos. (DRUCKER, 19?77, p. 390)

Observa-se, portanto, a grande complexidade das inter-relagdes dos
problemas e as oportunidades organizacionais reais que o estudante deve compreender. Quase
sempre ndo sdo problemas ou oportunidades relacionadas ao conhecimento disciplinar de
finangas, producdo, marketing, vendas e recursos humanos, como, geralmente, as disciplinas

semestrais dos curriculos podem sugerir.

Para esclarecer um pouco mais essa complexidade, & construida uma
situacdo-problema imaginaria onde um personagem ficticio, administrador, dirigente de uma

empresa, recebe um estimulo aparentemente simples pela area comercial, que sinaliza a
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possibilidade de obter um significativo aumento nas vendas. Em principio,
convencionalmente, seria o tipo de situacdo que estaria sendo estudada ou considerada numa
disciplina de marketing ou vendas, ou ainda numa disciplina de financas. O nosso
administrador, ficticio, com experiéncia e visdo sistémica inicia entdo a seguinte reflexdo

subsidiaria ao processo de decisdo hipotético.

Se aumentarmos vendas, com 0S mMesSmOS OU COmM maiores pregos,
aumentaremos o faturamento e isso € bom para nossos acionistas.
Entretanto, maior volume de vendas envolve maior volume de producéo e
pode exigir maior capacidade, investimentos fixos. Pode exigir também
crédito ao cliente, investimentos de giro, e pode exigir também maiores
estoques, também investimento de giro. Nessa mesma linha, maiores
estoques podem exigir mais espaco fisico e instalagdes de depdsito e,
portanto, mais investimento fixo. E necessario considerar que o pessoal de
logistica ja tem questionado nossa estrutura de depositos, em termos de

localizacéo e tamanho.

Outra questdo, voltando ao aumento das contas a receber, é a
inadimpléncia que ja esta altissima. Qualquer nova politica de crédito

devera considerar uma rigorosa analise da qualidade desses novos clientes.

Um detalhe importante € que, segundo o pessoal de vendas, para vendermos
mais teremos que entrar em novos mercados regionais e, para isso,
certamente iremos precisar de mais, pesquisa, promoc¢do, propaganda e
forca de vendas. Obviamente, gastos adicionais, especialmente, com

ampliacdo do quadro de pessoal e treinamento.

Evidentemente, existem riscos, mas se for possivel alavancar
adequadamente a expansao do negécio, talvez possamos financiar os novos
investimentos com efeito marginal importante nos lucros. Algum cuidado
especial deve ser considerado tendo em vista as diferentes naturezas dos
investimentos que, naturalmente, exigem estratégias e prazos diferentes.
Sabe-se do risco ao ndo se compatibilizarem o0s prazos na captacéo e
aplicacdo dos recursos. E empréstimos de longo prazo representam taxas



33

de risco maiores e agregacgdo de mais custos no longo prazo. Como ficara a

competitividade?

Outra questdo a ser considerada nesta decisdo € quanto a rentabilidade
geral do negdcio. O estagio de nosso fornecedor na cadeia de valor é o que
deixa a maior margem de lucro. Talvez possamos explorar o elo com o
fornecedor para, numa nova escala de producéo, conseguir precos menores
para 0s componentes. Ademais, temos observado que o volume de unidades
embaladas é pequeno relativamente a eficiéncia minima do transporte e
manuseio, 0 que encarece nossas compras. Talvez, também, possamos

reduzir significativamente o custo de embalagem.

Quantas relagbes ha ai! E preciso considerar também alguns aspectos
estratégicos de nossas operacgdes. Por exemplo, maior volume de produgdo
e vendas sugere andlise da tecnologia utilizada, cujo ciclo de vida esta
bastante maduro, e, quem sabe, até um estudo da prépria localizagdo de
nossa planta. Nao podemos esquecer de que se tratam de novos mercados.
Mas substituir tecnologia remete para a questao da escala economicamente
vidvel das tecnologias. Devemos considerar, também, que, se a nova escala
for muito ampla, resultara dai um choque de oferta no mercado, o que
jogara o setor numa guerra de precos para ocupar a provavel ociosidade
das instalacBes. Se isso ocorrer, a rentabilidade ir4 para baixo e 0s
acionistas ndo gostardo disso. Mas se 0 projeto de investimentos para
substituicdo de tecnologia apresentar uma TIR favoravel e um payback
interessante, com a nova tecnologia mostrando muito mais eficiéncia no
longo prazo, associada a um rapido crescimento do mercado, poderemos
justificar o investimento. Especialmente agora que foram anunciadas

isencdes de impostos para importacao de equipamentos.

Entretanto, os investimentos devem ser justificados também a luz de outros
aspectos que ndo somente os econémicos. E necessario verificar se o
pessoal da fabrica esta preparado para operar 0s novos equipamentos e

ndo haveria demissfes. A comunidade também cobra da empresa sua
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funcéo social. Esta é uma questdo cada vez mais importante na perspectiva
institucional de longo prazo. Além disso, em hipdtese alguma seriam

toleradas agressdes ao meio ambiente.

Mas, pensando bem, o problema maior podera ser outro. Na alternativa de
substituicdo de tecnologia, serd necessaria uma boa andlise do valor de
livro e do valor residual da tecnologia antiga, pois grandes perdas
contébeis deslocardo nossos resultados, hoje positivos, para a area de

prejuizo. Os acionistas ndo gostam disso e meu emprego estara ameacado.

Existe, ainda, outro aspecto muito importante e estratégico. Trata-se de
analisar o ciclo de vida de nossas linhas de produtos. Parece que alguns
concorrentes estdo investindo pesado em pesquisa e desenvolvimento e
sinalizam alguns langamentos. Precisamos ficar atentos. Por falar em
concorréncia, precisamos dimensionar qual o risco de planos de
investimentos num momento em gue nOVOS concorrentes estdo surgindo
seguidamente. Ha pouco, um grupo chinés iniciou a oferta, pela internet, de
produtos similares ao nosso. Precisamos pensar com cautela e discutir

todos esses aspectos com a equipe dirigente!

Com esse exercicio de reflexdo, a partir de uma situacao ficticia, pretendeu-
se demonstrar uma parte da complexidade das relagdes no universo empresarial e,
infelizmente, como j& foi registrado, sabe-se que 0s cursos de Administracdo ndo estdo
desincumbindo-se adequadamente da misséo de formar profissionais que possam atuar com

essa perspectiva da realidade.

Ja de algum tempo ampliam-se nas comunidades, académica e empresarial,
os debates e reflexdes sobre as inadequacdes do sistema de formacdo de administradores
profissionais. Os conselhos regionais da categoria profissional, juntamente com a ANGRAD,
vém desenvolvendo proficuo trabalho na busca do aumento da qualidade dos cursos de
Administracdo. Esse esforgo culminou, sob a égide da nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo, na proposta das novas diretrizes curriculares para o curso de Administracdo. Por
outro lado, algumas organizagdes que demandam esses profissionais, por ndo disporem de

mecanismos efetivos de intervencdo nos curriculos das faculdades, amenizam o problema
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oferecendo formacéo complementar, criando suas préprias escolas de Administrag&o.

Esse panorama, embora alvissareiro, ndo significa que estariam asseguradas
as condicOes para formacdo de melhores profissionais, com competéncias e habilidades de
gestdo, compativeis com o atual ambiente de negdcios. Ndo obstante a comissdo de
especialistas do MEC, com auxilio importante dos conselhos e da ANGRAD, disponibilizar
um conjunto de diretrizes inovadoras que orientam adequadamente a construcdo de novos
projetos pedagoOgicos para os cursos de Administracdo, sabe-se que, como se viu
anteriormente, os atuais curriculos de Administracdo estdo impregnados até hoje do objetivo
predominante na origem dos primeiros cursos, ou seja, uma formagéo especializada para uso

intensivo da técnica.

Ha mais de trés décadas, 0 modelo rigido de organizar o conhecimento em
disciplinas e departamentos nas instituicdes de ensino j& era bastante criticado. O principal
problema sempre foi a evidente incompatibilidade entre um conhecimento construido
dinamicamente e com uma velocidade crescente, que passava a ser cada vez mais o centro de
desenvolvimento da sociedade e, conseqiientemente, cada vez mais presente no universo da

acdo e do trabalho das pessoas, e as estruturas rigidas existentes para reproduzi-lo.

Hoje, veiculos de comunicacdo produzem grandes incertezas e angustias no
meio social quando avaliam e repercutem as ja reais combinacdes e inter-relacbes de
conhecimentos de diversos campos e de tecnologias emergentes, como no encontro da
genética e da informéatica e dos novos materiais com a medicina, apenas para citar alguns
exemplos embleméticos. Essas avaliagdes, se configuram ora em cenérios ricos em
oportunidades, ora um horizonte nebuloso e ameacador, dependendo da base intelectual
historica do observador, individual ou coletivo. Trata-se de uma transi¢do revolucionaria na
qual ganha centralidade, no processo de desenvolvimento das sociedades, o dominio do
conhecimento e da informacdo, e cuja caracteristica fundamental é que as possibilidades de
avangos mais significativos do conhecimento, especialmente o tecnoldgico, estdo nas

interacdes e na compreensdo dos padrdes sistémicos de comportamento dos fendmenos.

Esse processo de derrubada das fronteiras do conhecimento disciplinar e
privilegiamento de uma visdo mais global e sisttmica do conhecimento parece ndo estar
acontecendo de forma efetiva na educacao formal ou, no minimo, caminha muito lentamente.

Indiscutivelmente, para que cada vez mais pessoas possam ser incorporadas aos contingentes
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dos chamados geradores do conhecimento ou mesmo capazes do aprendizado auténomo a
partir de novas conjunturas e condi¢des, faz-se necessario que o processo de educacdo supere

0 estagio limitado de formador de reprodutores de técnicas.

Ao analisar a descontinuidade do conhecimento e seus efeitos na sociedade,
Peter F. Drucker ponderou,

A hipotese mais provavel é que cada uma das antigas demarcacdes,
disciplinas e faculdades, tornar-se-4 obsoleta e uma barreira para o
aprendizado e para o entendimento. O fato de estarmos abandonando
rapidamente uma visao cartesiana do universo, segundo a qual a énfase tem
recaido nas partes e nos elementos, e adotando uma visdo global,
destacando o todo e os padr@es, desafia toda a linha diviséria entre as
areas de estudo e o conhecimento. (DRUCKER, 19?77, p. 384)

Lamentavelmente, algumas décadas depois, com todas as evidéncias
empiricas de que a visdo holistica do conhecimento ganha forca cada vez maior, predominam
nos cursos de Administracdo, estruturas fragmentadas e praticas pedagdgicas arcaicas que
privilegiam a atomicidade da producéo e reproducéo desse conhecimento. Na necessidade de
sintetizar esse fendbmeno, pode ser dito que a formacdo do administrador é essencialmente
técnica e fragmentada em agrupamentos disciplinares, e pouco ou nada se faz em termos de

praticas integradoras, sistematicamente incorporadas nos curriculos.

Neste ponto, quando se chega a reflexdo sobre as premissas existentes nos
projetos pedagdgicos dos cursos de Administracdo e das condi¢fes administrativas estruturais
predominantes nas instituicbes de ensino superior, € muito importante entender como o
processo de expansdo do ensino superior e a organizacdo das universidades publicas, a partir
da reforma universitaria ocorrida no Brasil em 1970, refletem os fundamentos dos acordos

MEC-USAID e contribuem para a concepg¢do predominante nos curriculos.

..a reforma tem objetivos praticos e tende a conferir ao sistema
universitario uma especie de racionalidade instrumental em termos de
eficiéncia tecnoprofissional, que tem por consequéncia o0 aumento da
produtividade dos sistemas econémicos. (REFORMA UNIVERSITARIA,
1968, citado em COVRE, 1981, p. 76)

As estruturas universitarias existentes, no momento anterior, que
implementavam 0s cursos superiores, eram faculdades que consistiam do agrupamento de

conjuntos de conhecimentos multidisciplinares, com ampla identificagdo com as areas de
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aplicacdo e resultados préaticos da sociedade. Suas principais caracteristicas pareciam ser as
gestdes académica e administrativa unificadas no 6rgdo de direcdo da faculdade e a maior
autonomia de relacionamento com os demais atores sociais e econémicos. Assim, de certa
maneira, com seu processo de formacgdo profissional, conseguiam traduzir com qualidade
superior as expectativas da sociedade em termos de superacdo de seus principais problemas.
Posteriormente a reforma e para permitir a operacionalizacdo daquele impositivo central, qual
seja, a especializacdo disciplinar como forma de assegurar a necessaria énfase na técnica,
surgiram as estruturas atuais caracterizadas por excessiva fragmentacdo disciplinar.
Disciplinas especializadas organizadas em areas dentro de departamentos e estes dentro de
centros de estudos que, por sua vez, se organizam a partir de areas das ciéncias, constituindo a

Universidade.

O que parece ser particularmente grave é a pretensa integracdo
multidisciplinar a ser obtida pela articulagdo dos componentes dessa estrutura piramidal com
base na linha de comando puramente administrativo. Na pratica, esse anacronismo estrutural
impede que as questdes verdadeiramente académicas e, portanto, essenciais na universidade,
sejam consideradas de maneira adequada, havendo como conseqiiéncia uma inversdo de foco.
As decisOes relacionadas aos recursos e aos meios, tipicamente gerenciadas pelas instancias
administrativas, sobrepdem-se as questfes-fins relacionadas ao ensino, a pesquisa e a
extensdo. Essa avaliacdo geral contribui para a compreensdo da ineficacia de resultados de
colegiados que detém apenas responsabilidade académica sobre 0s cursos universitarios.
Paradoxalmente, eles respondem pelos cursos, mas ndo dettm comando sobre meios de
qualquer natureza, sejam o0s professores, subordinados aos departamentos, sejam 0s
equipamentos e espacos fisicos, sob controle de diretores de centro, sejam ainda 0s

normativos, deliberados por conselhos superiores nas instituicdes.

Observa-se que a separagédo estrutural entre a preocupagdo académica ou
gerenciamento da eficAcia da missdo institucional, por um lado, e a preocupacdo
essencialmente administrativa ou o gerenciamento da eficiéncia dos meios, por outro, ndo
vem funcionando adequadamente. A atribuicdo de autoridade sobre os meios as unidades
administrativas como departamentos e centros, de maneira formal e, culturalmente, dissociada
das unidades académicas, acabam por comprometer a eficacia dos cursos. Os esforgos para
integracdo e articulacGes multidisciplinares, realizados pelos colegiados académicos, perdem-

se quase que integralmente, seja pela auséncia de autoridade formal das instancias académicas
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sobre 0s meios essenciais para operacionalizacdo dos projetos pedagogicos, seja pela auséncia
de compromisso das instancias administrativas com relacdo a eficacia da missao institucional

traduzida em seus cursos superiores, na pesquisa e na extensao a comunidade.

O curso de Administragdo da UEL ressente-se das consequiéncias causadas
por todas estas injuncOes. Aparentemente, 0s problemas sdo agravados ainda pela
inconsisténcia existente entre algumas concepcdes culturais que permeiam as areas das
ciéncias humanas e exatas e a estrutura descrita das universidades publicas. Na prética, essas
concepgdes culturais, coexistindo com a estrutura anacronica das IES, estariam na génese,
tanto da generalizada insatisfacdo dos alunos, quando recebem as disciplinas bésicas e
instrumentais daquelas areas, como da, também quase generalizada, desmotivacdo dos

professores que vém oferecer tais disciplinas.

Para entender um pouco melhor essas tais concepg¢des culturais presentes
nas universidades publicas, tdo importantes e decorrentes, em parte, da estrutura universitaria
de hoje, cabe reproduzir a visdo descrita pelo reitor da Universidade de S&o Paulo, quando

reflete criticamente sobre a questao.

E notdrio, na USP, que muitos alunos estdo fortemente insatisfeitos com o
padrdo de aulas que recebem nesses cursos basicos. Porque isto acontece?
Por que o professor de sociologia ou filosofia que ensina para carreiras
diferentes €, quase sempre, menos prestigiado em sua faculdade
(departamento) de origem. Acontece, entdo, um exercicio de equivocos. O
professor entende que o ‘bom professor’ é aquele que da aulas a estudantes
que serdo iguais a ele quando se formarem. O professor de filosofia quer
ensinar os alunos de filosofia, o professor de sociologia prefere ensinar os
alunos de sociologia. Mas dar aulas aos alunos de economia ou de
engenharia, por exemplo, torna-se uma atividade menos nobre. O papel das
humanidades na academia merece ser redesenhado. N&o importa, por
exemplo, o formato da FFLCH (Faculdade de Filosofia, Letras e Ciéncias
Humanas da USP) que alguns querem dividir, outros ndo. Importa dirigir
toda a competéncia existente para uma reflexdo ampla e ousada sobre o seu
papel como elemento formador das geragdes do futuro. (MARCOVITCH,
1998, p. 55)

Ha projetos pedagogicos que, em meio a estes problemas culturais e
estruturais, indicados e impulsionados que sao por diretrizes legais e institucionais, e também,
as vezes, por iniciativas inovadoras isoladas, buscam prover um maior realismo na formacéo
profissional. Entretanto, ainda de maneira insuficiente para superar a fragmentacao

disciplinar, em geral, descolada da realidade empresarial e do mundo dos negdécios.
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Nessa linha, destacam-se os estdgios supervisionados em Administracao,
atividade préatica indispensavel que, se bem conduzida, constitui-se uma importante
contribuicdo ao curso e, conseqiientemente, a formacéo dos estudantes. Porém, também nessa

area existem dificuldades.

Os estagios, nos cursos de Administracdo, estdo sendo discutidos com
seriedade em encontros nacionais promovidos por entidades da area como 0s CRAs, 0 CFA e
ANGRAD. (ENCONTRO NACIONAL DE AVALIACAO DO ESTAGIO
SUPERVISIONADO EM ADMINISTRACAO, 1996) Representam um mecanismo que,
incorporado formalmente aos projetos pedagdgicos dos cursos, pretende propiciar alguma
vivéncia que possa familiarizar o estudante com a prética profissional. Observa-se, no entanto,
que diante das limitacdes naturais de uma relacdo de estagio entre estudante e empresa a
pratica de estagio distancia-se da pratica profissional. Geralmente, e particularmente na UEL,
para facilitar o controle burocratico, o estagio é tratado no curriculo como disciplina e,
conseqlientemente, com natural rigidez em seus sistemas de controle de carga horaria e
frequiéncia. Esse mecanismo inflexivel, muito mais de carater administrativo da instituicdo de
ensino, cria um descompasso temporal entre a evolugcdo da implementacdo do projeto do
aluno e a evolucdo dos problemas da organizacdo, campo de estagio. Tal descompasso tem
significado uma perda de realismo na pratica do aluno e, também, uma auséncia de
contribuicdo efetiva a empresa como campo de estagio. Como resultado, temos intervencdes
quase sempre superficiais nas empresas, em geral frustradoras da expectativa da organizagéo

e, sobretudo, ndo contribuindo efetivamente na formacao da visao sistémica de organizagéo.

Outra iniciativa importante € o instituto das empresas juniores que
conseguem com seus projetos de consultoria uma insercdo um pouco mais efetiva nas
pequenas empresas, na medida em que, com uma programacao de trabalho mais flexivel do
que no caso do estagio e uma relagdo contratual com a empresa cliente, consegue vincular o
processo de treinamento pratico, extremamente Gtil ao aluno, a uma demanda efetiva por
solugbes que possam representar a minoracdo de problemas ou aproveitamento de
oportunidades reais para a empresa. Mas, ainda assim, quase sempre, essas experiéncias estdo

restritas a um grupo reduzido de alunos que com elas se envolvem.

As condigdes descritas neste capitulo, a propdsito da origem dos cursos de

administracdo no Brasil, da complexidade natural da administragdo e da organizacdo como
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seu objeto, dos fundamentos basilares da ciéncia moderna e suas limitagdes como ferramenta
explicativa da complexidade mencionada e, finalmente, a propdsito dos projetos pedagdgicos
e estruturas institucionais que constituem o suporte para a formacéo do profissional, podem
ser consideradas presentes na maioria das instituicbes de ensino superior. Sobretudo, no caso
do anacronismo da estrutura universitaria, a analise torna-se particularmente importante para
as universidades publicas. Portanto, verifica-se a necessidade premente de reformular os
projetos pedagdgicos dos cursos de Administracdo, tanto em suas estruturas curriculares de
formacao profissional, como na adocdo de praticas didatico-pedagdgicas inovadoras e efetivas
na superacgdo das dificuldades relacionadas a fragmentacao disciplinar do ensino.

No proximo capitulo, sdo apresentadas as consideracfes teoricas sobre
aprendizagem e alguns dos modelos de ensino-aprendizagem significativos para auxiliar na

compreensado desse processo.



CAPITULO 3

3 - CONSIDERACOES TEORICAS SOBRE O PROCESSO DE ENSINO E
APRENDIZAGEM E 0OS JOGOS DE EMPRESAS COMO TECNICA DE

ENSINO

Na introducéo deste estudo, mencionou-se a importancia de considerar, na
formacéo do administrador, as diversas teorias e modelos de aprendizagem para compreender
0s processos pelos quais ela ocorre e, conseqlientemente, como diferentes métodos e técnicas
podem promové-la mais adequadamente. Neste capitulo, serdo apresentadas abordagens sobre
a aprendizagem humana, sobre 0 ensino e sobre a técnica dos jogos de empresa
computadorizados que estardo fundamentando, tanto a proposicéo relativa a nova estrutura de
formagdo do administrador como as bases do laboratorio de ensino e pesquisa em

administragao.

De longa data, o conhecimento psicoldgico representa base importante para

0s projetos pedagogicos e para as teorias educativas.

Herbart (1776-1841), um dos pensadores mais influentes no pensamento
pedagogico do século XIX, ja afirmava que a Filosofia Moral deve indicar a
pedagogia os objetivos a serem alcancados, enquanto que a psicologia deve
procurar os meios apropriados para isso. (COLL, 1996, p. 9)

No inicio do século XX, progressos importantes foram obtidos nos campos
da pesquisa experimental da aprendizagem, do estudo e medidas das diferencas individuais e
da psicologia da crianga, constituindo-se os geradores das expectativas da educacdo em
relacdo a psicologia. Nessa analise da evolucdo histérica das relagcdes entre psicologia e
educacéo, destaca-se que o status obtido e assumido pela psicologia, na primeira metade do
século, como uma das mais importantes ciéncias da educacédo, causou, paradoxalmente, por
volta da década de 50, a perda de precisdo e clareza quanto aos limites do seu objeto de
estudo. “Ao ampliar desmedidamente seu foco de interesse, a Psicologia da Educacgéo perde
sua identidade.” (COLL, 1996, p. 9)

Diante dos mudltiplos resultados de pesquisas psicoldgicas, a&s vezes
contraditdrios, e o surgimento de diversas correntes tedricas sobre aprendizagem, associados a

dificuldade de aplicacdo na educacdo dos resultados obtidos, emergem novas disciplinas para
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auxiliar na compreensdo dos fendmenos educativos, como a sociologia da educacdo, a
economia da educacio, a educacio comparada e o planejamento educativo. (HUSEN, 1979,
citado por COLL, 1996)

Nas décadas de 60 e 70, ganha énfase natural a multidisciplinaridade no
estudo e tratamento dos fendmenos educativos, com destaque para a psicologia da instrugéo,
dentro da crescente hegemonia da psicologia cognitiva na explicacdo da aprendizagem. Esse
processo culmina com o surgimento da Psicologia Cognitiva da Instrugédo, de Resnick, como

enfoque dominante na década de 80.

Neste final de século, presencia-se uma controvérsia entre os enfoques que
consideraram a psicologia da educacdo como apenas uma area de aplicacdo de principios e
conceitos da psicologia cientifica e os que a entendem como uma disciplina de identidade
prépria e seu préprio objeto de estudo, além de um grupo de tedricos que a consideram uma
disciplina-ponte entre a psicologia e a educacao.

Considera-se razoavel, entretanto, do ponto de vista epistemoldgico, tratar a

psicologia da educacdo a partir do seu objeto de estudo que, no dizer de Piolat,

sdo os ““processos de formacdo™, entendendo-os como 0S processos de
mudancga sistematica no comportamento humano, que respeitam 0S
seguintes critérios: sdo processos de aquisicdo, ou seja, dao lugar a uma
aprendizagem; sdo intencionais e finalizados, ou seja, correspondem a
algumas intengfes ou objetivos educativos; ocorrem durante um periodo de
tempo relativamente longo; provocam efeitos duradouros nas pessoas; e,
por Ultimo, implicam reestruturagdes importantes no comportamento.
(COLL, 1996, p. 14)

Portanto, as teorias psicoldgicas da aprendizagem e os demais campos de
estudo da psicologia educacional, mesmo com a ampla diversidade dos resultados de suas
pesquisas, podem ser considerados, no seu conjunto, fundamentos cientificos das abordagens
educativas, do ponto de vista tanto da estrutura quanto das técnicas utilizadas nos processos

de formacao.

Sobre a relevancia de compreender as teorias de aprendizagem,
particularmente, em relacdo ao ensino universitario, cabe mencionar ainda a analise de
MASETTO (1998). Tal analise considera o foco estreito na formacgdo profissional para o

mercado de trabalho, inspirado historicamente no modelo francés-napolebnico e
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predominante até hoje, como causa fundamental dos problemas de adequacdo dos
profissionais a atual dindmica ambiental. Os efeitos dessa linha central para o ensino superior
podem ser verificados, segundo Masetto, nas diretrizes prevalecentes: para a organizacao
curricular; para a contratacdo de docentes; e para a metodologia de ensino. No primeiro caso,
observam-se curriculos “fechados, técnicos, constituidos de disciplinas estritamente ligadas a
formagéo profissional...”. Quanto a contratacdo docente, a “preferéncia é por profissionais da
area bem sucedidos com o papel de transmitir conhecimentos e experiéncias aos alunos.” E na
metodologia de ensino predominam a “transmissdo oral de conhecimentos, realizagéo de
algumas atividades praticas, o professor como centro maior das informacbes a serem
aprendidas...”. (MASETTO, 1998, p. 316) Todas caracteristicas da chamada pedagogia

tradicional.

Migrar para a pedagogia nova significa movimentar-se simultaneamente em
diversas dimensdes contrapondo-se a pedagogia tradicional. Esse salto pressupde
compreender os processos € modelos de aprendizagem. De acordo com o pensamento de
MOREIRA (1985), a preocupacdo em apresentar abordagens teoricas sobre aprendizagem
apoia-se na hipotese da relevancia desse conhecimento para professores e coordenadores no
processo de formagdo do administrador, em nivel similar ou superior a familiaridade com os

métodos e técnicas de ensino.

3.1. Teorias Psicoldgicas da Aprendizagem

Aprendizagem e desenvolvimento mental s&o, historicamente, objetos de
estudos de diferentes tedricos e ganham, para cada um, énfases e significados também
diversos. Nesta secdo, um dos objetivos é destacar algumas abordagens teoricas da
aprendizagem e do ensino, considerando a relevancia teorica e/ou o carater de fundamentacao
das proposicdes deste estudo relativas a estrutura de formacdo do administrador e ao

laboratdrio dedicado de ensino e pesquisa em administragdo

MOREIRA (1985) considera que uma classificacdo ampla das abordagens
tedricas sobre o tema, considerando seus enfoques, é a que as divide em comportamentalistas,

cognitivistas e humanisticas.
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Para ele, a corrente comportamentalista considera que a aprendizagem se
estabelece como comportamentos respondentes a estimulos externos, independentemente dos
processos mentais que ocorrem internamente nos individuos. Essa teoria de estimulo—resposta
expressa na abordagem de Skinner é considerada provavelmente a “mais completa
sistematizacdo do posicionamento associacionista, behaviorista e ambientalista da psicologia
atual”. (MOREIRA, 1985, p. 9)

A abordagem skinneriana apdia-se em conjuntos de varidveis de entrada,
segundo Oliveira, e de saidas, sequndo Milhollan e Forisha, ambos citados por MOREIRA
(1985). Como variaveis de entrada existem o estimulo, o reforgo e a contingéncia de reforco.
Ao perceber um estimulo, o individuo pode desenvolver um comportamento que, se for como
0 esperado, sera reforgado. Contingenciar o reforco significa um arranjo que o torna
eventualmente associado a uma determinada resposta ou comportamento anteriores. Esses

ultimos sdo as variaveis de saida dentro do modelo skinneriano.

O importante na teoria de Skinner é o reforco e, especialmente, as
contingéncias de reforgco. Sao elas que levam a aprendizagem. “O importante é saber arranjar
as situacdes de maneira que as respostas dadas pelo sujeito sejam reforgadas e tenham sua
probabilidade de ocorréncia aumentada.” (OLIVEIRA, citado por MOREIRA, 1985, p. 16)

Muito criticada tanto por tedricos cognitivistas como por humanisticos a
fragilidade da corrente comportamentalista parece ser a sua visdo do homem como um ser

passivo cujo comportamento é governado por estimulos externos.

Com caracteristicas transitivas entre as abordagens comportamentalistas e

cognitivistas, situam-se as idéias de Gagne.

Valorizando a relacdo entre estimulo e resposta ao definir a aprendizagem
como uma mudanca comportamental persistente e observavel externamente, ele destaca
também os mecanismos internos da aprendizagem, ressaltando a teoria do processamento da
informacgdo. No modelo bésico proposto por Gagné a aprendizagem acontece a partir de
eventos externos, os estimulos e respostas, e internos ao individuo, os processos de
aprendizagem. O quadro 3.1 apresenta as fases e correspondentes processos, propostos por

Gagné, através dos quais se processa um ato de aprendizagem.
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Quadro 3.1 - Fases e processos da aprendizagem segundo Gagné

FASE PROCESSO
Motivacgéo Expectativa
Apreensdo Atencdo; percepcdo seletiva
Aquisicdo Codificacéo; entrada de armazenamento
Retencao Armazenamento na memoria
Rememoragéo Recuperacéo
Generalizagéo Transferéncia
Desempenho Resposta
Retroalimentacao Reforco

Fonte: MOREIRA (1985)

Gagné destaca ainda a importancia das habilidades intelectuais como uma
hierarquia de habilidades. Propde oito tipos de habilidades intelectuais de complexidades
diferentes e crescentes, desde a aprendizagem de sinais no extremo inferior até a solucéo de
problemas complexos no extremo superior, conforme apresentado na figura 3.1. Com excecao
dos niveis basicos de sinais e de estimulo-resposta, cada nivel posterior requer o anterior

como pré-requisito.

O ensino para Gagné esta relacionado com a organizagdo e gerenciamento
de eventos externos ao processo de aprendizagem chamados de instrucdo, que s&o
responsaveis por influenciar os processos internos e atingir os objetivos de aprendizagem.
(MOREIRA, 1985)

Figura 3.1. Os oito tipos de aprendizagens de Gagné

\ SOLUCAO DE PROBLEMAS |

\ PRINCIPIOS |

\ CONCEITOS |

| DISCRIMINACOES MULTIPLAS |

\ ASSOCIACOES VERBAIS |

\ CADEIAS (RESPOSTAS ENCADEADAS) |

\ ESTIMULO - REACAO |

\ SINAIS |

Fonte: Adaptado de MOREIRA (1985)
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Ainda na linha de valorizar aspectos externos e internos do processo de
desenvolvimento intelectual, encontra-se a teoria de Bruner. Para ele, conforme MOREIRA
(1985), qualquer contetudo pode ser ensinado desde que a forma de representar a estrutura,
idéias e relagdes daquele conteudo seja compativel com a correspondente forma pela qual o
aluno vé o mundo, ou seja, o0 modo particular de representacdo de sua etapa de

desenvolvimento intelectual.

Bruner considera o ensino como um esfor¢o para moldar o desenvolvimento
intelectual e destaca esse desenvolvimento como um processo evolutivo de diferentes
maneiras que os individuos tém de representar o mundo. Distingue, conforme MOREIRA
(1985), trés representacdes: a ativa, a iconica e a simbdlica. A primeira consiste em relacionar
a experiéncia com a acao. Depois, na segunda, o individuo € capaz de manipular direta ou
internamente em sua mente simbolos que representam coisas e relagdes. Por ultimo, o
desenvolvimento intelectual no estdgio da representacdo simbdlica, caracteriza-se pela
capacidade, entre outras coisas, de operar com proposi¢oes hipotéticas, considerar diferentes

variaveis e sua relacdes potenciais e expressar formalmente idéias concretas.

Na concepcdo de Bruner uma teoria de ensino deve ser prescritiva,
estabelecendo como facilitar a aprendizagem através de quatro condi¢des fundamentais:
criacdo no individuo de predisposicao para explorar alternativas e aprender; especificacdo da
estrutura, a forma e as relagbes do conhecimento a adquirir, adequados a etapa de
desenvolvimento; definicdo da sequiéncia mais eficiente e efetiva para organizar a matéria a
ser estudada; e organizacdo das situacbes de reforco, negativo ou positivo, relativo a
aprendizagem. (BRUNER citado por MOREIRA, 1985)

Bruner, anos depois de desenvolver suas idéias, retira grande parte da énfase
antes colocada na estrutura do conhecimento. Na proposicéo inicial, defendia que o dominio
de determinados principios relativos a estrutura da matéria e suas relacBes permitiria
generalizagcOes e a compreenséo de outras situacOes particulares, ou seja, possibilitariam que o
individuo seguisse aprendendo autonomamente. Mais tarde, entretanto, admite que a educacéo
ndo é neutra e que o significado do conhecimento depende do contexto dos problemas
vivenciados pela sociedade. (MOREIRA, 1985)

Considerado como um dos mais destacados cognitivistas, Jean Piaget traz

importantes contribuicdes para a teoria da aprendizagem.
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Seus estudos se contrapdem criticamente & escola behaviorista que atribui
aos sensores mentais, funcionando como caixa preta, a capacidade de determinarem o
comportamento do organismo/educando diante de um determinado estimulo, comportamento
esse que pode ter a probabilidade de ocorréncia aumentada por algum tipo de reforgo. Para
Piaget o desenvolvimento motor, verbal e mental, a equilibragdo majorante, ndo é a simples
justaposicdo, ou mistura, de comportamentos soltos e irrelevantes as estruturas organizadas do
comportamento ja integralizado, mas, a incorporacdo do novo comportamento significativo e
relevante, através de um processo de reorganizagdo combinante com as estruturas mentais ja
consolidadas, resultando no aumento qualitativo das estratégias de comportamento motor,
verbal e mental. (LIMA, 1980)

Numa visdo geral, Piaget distingue quatro periodos gerais de
desenvolvimento cognitivo que guardam relacdo com a idade cronoldgica dos individuos: o
periodo sensorio-motor, o pré-operacional, o operacional-concreto e o periodo das operagdes
formais. De acOes desordenadas e egocentrismo, ao nascer, passando pela linguagem dos
simbolos e das imagens mentais e evoluindo para o pensamento logico reversivel, o individuo
atinge, em torno dos doze anos de idade, o padrdo de desenvolvimento que segue durante toda
a vida adulta, ou seja, “...elabora-se por fim o pensamento formal, cujos grupamentos
caracterizam a inteligéncia reflexiva acabada.” (PIAGET, citado por MOREIRA, 1985, p. 52)

Fundamentalmente, para Piaget, estruturas bioldgicas sdo herdadas por
individuos e amadurecem na relacdo dindmica com o ambiente. Nesse processo surgem as
estruturas cognitivas que possibilitam uma adaptacdo cada vez melhor do individuo ao
ambiente. Ao se adaptar, novos esquemas mentais sdo construidos e significam a maneira de
compreender e entrar em equilibrio com o ambiente. No processo de adaptacdo estdo
presentes os conceitos de assimilacdo e de acomodacao. A assimilacéo refere-se a tentativa de
lidar com novas situagdes do ambiente a partir da estrutura mental j& consolidada. Como
existe uma inadequacgdo dos esquemas existentes para tratar com o novo, isto é, o individuo
diante de experiéncias ndo-assimilaveis, a descoberta de novas maneiras de agir e pensar
podera solucionar a nova situagéo, levando a uma modificagdo das estruturas mentais antigas.
Esse processo final é chamado de acomodacdo. Assim a reorganizagdo das estruturas mentais
diante da necessidade de buscar novamente o equilibrio com o meio ambiente é chamada de
equilibracdo majorante, ou seja, situacdes de equilibrio sucessivamente superiores em termos
de capacidade de adaptacdo. (MOREIRA, 1985)
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Do ponto de vista do impacto das ideias de Piaget na educagdo, Kulbi
(citado por MOREIRA, 1985) destaca a necessidade do ensino reversivel que significaria a
criacdo de desequilibrios adequados entre os esquemas de assimilacdo dos educandos e o
contedo que se quer ensinar. Para viabilizar a aprendizagem, Kulbi chama a atencéo,
também, para a necessidade de desenvolver o ensino através da argumentacdo do professor,

mas acompanhado de ac¢des, demonstracdes e oportunidade de pratica por parte dos alunos.

Outra contribuicéo relevante aos estudos sobre aprendizado e que pode ser
considerada uma abordagem genética, por estar centrada na génese do desenvolvimento
humano, é a de Vigotsky. Com preocupacdo centrada no desenvolvimento humano e no
processo de construcdo das funcbes psicologicas consideradas superiores, Vigotsky
compreende o0 aprendizado como um processo sécio-historico que deflagra os processos
internos desse desenvolvimento. Distingue aprendizado de fatores inatos e de processos de
maturagdo de carater bioldgico que independem do ambiente, caracterizando-o como
aquisicdo de informacdes, habilidades, atitudes e valores a partir do contato com a realidade e
as pessoas. (OLIVEIRA, 1993)

Em seus estudos, Vigotsky buscou explicar o desenvolvimento do homem,
distintivamente dos demais seres da natureza, a partir do desenvolvimento das chamadas
funcdes psicoldgicas superiores como a memdaria, a percep¢do, 0 pensamento e a linguagem,

ou seja, a passagem do ser bioldgico ao ser cultural.

Para explicar essa transformacdo, Vigotsky considerou a maturagdo em si
como um fator secundario no desenvolvimento das formas complexas de comportamento.
Segundo ele, o desenvolvimento cultural é um processo de origem necessariamente social,
jamais individual, como entendia a Psicologia de sua época. As funcdes superiores ou
culturais antes de se constituirem no plano pessoal ja existiam no plano social ou

interpessoal.

Tais concepcOes levam a ideia fundamental da teoria de Vigotsky que é o
conceito de zona de desenvolvimento proximal, caracterizada pela distancia entre o nivel de
desenvolvimento real do individuo e o nivel de desenvolvimento potencial. O primeiro
significando a capacidade de realizar tarefas de forma independente ou referindo-se a etapas
ja alcancadas ou consolidadas de desenvolvimento. O segundo representando a capacidade de

desempenhar determinadas tarefas com auxilio de demonstracdes, instrucdes e assisténcia
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durante o processo, ou seja, com apoio de outra pessoa ou interagindo com outras pessoas.
(OLIVEIRA, 1993) Segundo Oliveira, o nivel de desenvolvimento potencial, como um limite
superior da zona de desenvolvimento proximal, até o qual € possivel alteracdo do
desenvolvimento de uma pessoa pela interferéncia de outra é conceito fundamental na teoria
de Vigotsky. Dai decorre a importancia das interacfes com o professor e outros participantes

do processo de ensino e aprendizagem.

Outro destacado representante da psicologia cognitiva da aprendizagem é
Ausubel. Considera aprendizagem a integracdo e organizacdo de conteudos e idéias na

estrutura cognitiva do individuo.

O conceito central proposto por Ausubel € a aprendizagem significativa,
posteriormente ampliada para a teoria da assimilacdo cognitiva. Para ele, o conjunto de idéias
organizadas disponiveis na mente do individuo e a estabilidade e clareza destas idéias sdo

como ancoradouros de novos conhecimentos.

PFROMM NETTO (1987) ao comentar a importancia do aprendizado
prévio como “ganchos” cognitivos — denominados subsuncores por Ausubel - nos quais
“penduramos” novas informacdes, cita a sintese do tedrico sobre a psicologia educacional:
“...0 fator isolado mais importante que influencia a aprendizagem ¢é aquilo que o aprendiz ja

conhece. Descubra o que ele sabe e baseie nisso 0s seus ensinamentos”.

Novos materiais potencialmente significativos como idéias relevantes na
estrutura cognitiva prévia, além de atitude ativa e motivacdo do aprendiz sdo condicbes
necessarias para a aprendizagem significativa. Em sua teoria, Ausubel explica que a
assimilacdo de conteudos novos e integracdo aos ja consolidados na estrutura cognitiva se da
de trés formas distintas: a aprendizagem subordinada, a aprendizagem supra-ordenada e a
combinatoria. Essas formas correspondem, respectivamente, a aprendizagem de elementos de
nivel inferior a um conceito ou idéia mais geral existente, a aprendizagem de um conceito
integrador mais geral de diversos elementos de nivel inferior existentes; e a aprendizagem de
conceitos e idéias que apenas se relacionam de forma geral com a estrutura cognitiva
existente. (MADRUGA, 1996)

Segundo Madruga, grande parte do valor atribuido a teoria da assimilacdo
do conhecimento de Ausubel reside no seu sentido de aplicagédo ao ensino. Ao defender a
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aprendizagem significativa por recepcdo, Ausubel sustenta a natural ado¢do de métodos
expositivos e prescreve, entre outros elementos essenciais a eficacia do método, a utilizacéo
dos organizadores prévios como materiais introdutorios capazes de facilitar e/ou assegurar a

assimilacéo.

Na linha da abordagem humanistica do ensino, surge a contribuicdo de
Rogers. Essa abordagem visa a aprendizagem integral do individuo e, portanto, inclui os trés
niveis de aprendizagem: a cognitiva, a afetiva e a psicomotora. Para o tedrico, segundo
MOREIRA (1985, p. 77), 0 ensino tem funcdo de facilitar a auto-realizacdo da pessoa e deve
estar norteado por alguns principios assim sintetizados:

* Os individuos, como os alunos, possuem potencialidade e desejo natural

para aprender.

» A aprendizagem significante, transformadora de comportamentos e
atitudes futuras, ocorre quando o conteudo é relevante aos objetivos do

aprendiz.

» A aprendizagem transformadora é ameacadora e pode gerar resisténcias
e reducdo das ameacas externas (do sistema educacional, por exemplo)

auxiliam e facilitam o progresso.

« Enfase na acfo pratica, na responsabilidade do aluno, no seu
envolvimento integral ao processo e na auto-avaliacdo podem significar

maior eficicia na aprendizagem significante.

* A aprendizagem socialmente mais util é a do proprio processo de

aprender.

Rogers (citado por MOREIRA, 1985, p. 80) considera que a facilitacdo da
aprendizagem significante ndo reside, em esséncia, no conjunto de recursos do sistema
educacional e capacidades do professor, mas, principalmente, em “certas qualidades
atitudinais existentes na relacdo interpessoal entre facilitador e aprendiz”. Essas qualidades
estariam relacionadas: a autenticidade de uma relagdo pessoal genuina e ndo hipdcrita com o

aluno; ao respeito, aceitacdo e confianca no aprendiz, como um individuo com imperfeicdes
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sentimentos e potencialidades; e a compreensao empatica que entende e valoriza a perspectiva

do aluno e ndo apenas julga e avalia seu desempenho.

Fundamentalmente, Rogers propde um ensino centrado no aluno, ao estilo
de sua terapia psicoldgica, que originou a abordagem educacional, ou seja, a centralidade no
cliente. Entretanto, “o ensino usual é centrado no professor e no contetido. E autoritario e

ameacador. E praticamente a antitese da abordagem rogeriana.” (MOREIRA, 1985, p. 82)

3.2. Modelos de Aprendizagem

A preocupacdo sobre como obter efetividade no processo de ensino-
aprendizagem reveste-se, naturalmente, neste estudo, de significativa importancia. Ao refletir-
se sobre o processo de formacao do administrador, seja na perspectiva da estrutura formal dos
cursos, seja sob o angulo das atividades didatico-pedagodgicas nele desenvolvidas, faz-se
necessario considerar alguns modelos tedricos que oferecem explicacdo sobre os objetivos da

aprendizagem e suas fontes de influéncia.

Particularizando a abordagem humanista no ambito da educacéo
universitaria ha, segundo Lowman, trés outros importantes tipos de aprendizagem, além do
crescimento e desenvolvimento pessoal, associados a formacdao profissional: 1) aprender sobre
fatos e teorias; 2) apreender sobre ferramentas para solugdo de problemas; e 3) desenvolver
habilidades de comunicacdo. (LOWMAN, 1995)

Para atender a esses objetivos, Lowman prop6e o modelo de aprendizagem
apresentado na figura 3.2. Tal modelo considera o curso com sua organizagdo e objetivos
especificos, o professor com suas habilidades e motivacdes, e o aluno, também, com suas
habilidades e motivacdes, como 0s principais elementos e suas correspondentes variaveis

influentes e interferentes, de diferentes maneiras, no processo de aprendizagem.

Segundo o modelo de Lowman, os trés fatores, aluno, professor e curso,
possuem diferentes niveis de importancia sobre a qualidade da aprendizagem. As habilidades
e motivacdes dos alunos sdo as variaveis mais importantes para a aprendizagem. Diferentes
capacidades e diferentes motivagc6es, como estimulo a partir do conteido a ser aprendido ou

da perspectiva do diploma, repercutem também diferentemente na aprendizagem.
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Figura 3.2. Modelo de Aprendizagem de Lowman

ALUNO
Motivagao
Fatos e
Teorias
PROFESSOR _> APRENDIZAGEM Aépci:ﬁz%%ejee
otivagao >/v Problemas
CURSO / Habilidades
Comunicacao

Fonte: LOWMAN (1995, p. 5)

Os professores também interferem de maneira importante na aprendizagem,
pelo fato de diferirem em habilidade, dominio do conteudo e motivagdo. Como um ultimo
elemento no modelo de Lowman, considerado menos interferente na aprendizagem
relativamente aos demais, aparecem 0S cursos, com seus objetivos e organizacdo. Embora
com distintas gradacOes de importancia entre si, os trés elementos, aluno, professor e curso,
devem ser considerados e harmonizados, especialmente em suas variaveis controlaveis, para a

busca de efetividade da aprendizagem.

Num ambiente onde a taxa de mudanca se acelera, aprender passa a ser uma
das principais habilidades que os individuos devem buscar desenvolver. Todavia, a concepc¢ao
predominante de que a aprendizagem esta associada ao professor, a sala de aula e ao livro
texto e de que ndo cabe ao aprendiz uma participacdo ativa e, tdo pouco, responsabilidade
pelos objetivos de aprendizagem, resulta no conceito de aprendizagem associada a conceitos
abstratos e, sobretudo, pouco relevante para a vida e para o trabalho do dia-a-dia. Ao
contrario, o processo de solucdo de problemas concretos guarda significativa relagdo com uma
postura mais ativa e com a assungdo de responsabilidade por parte do solucionador. (KOLB,
1978)
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Harmonizando essas concepcdes, Kolb propde um modelo de processo de
aprendizagem — solucdo de problemas, chamado modelo de aprendizagem vivencial, que

representa como as pessoas aprendem com efetividade.

A figura 3.3 apresenta o ciclo quadrifasico de aprendizagem caracteristico
do modelo de aprendizagem vivencial. Como o préprio rotulo “vivencial” sugere, no processo

de aprendizagem a énfase esta na experiéncia concreta.

A experiéncia concreta imediata € a base da observacdo e reflexdo. Tais
observacgdes sdo assimiladas na forma de uma teoria a partir da qual pode-
se deduzir novas implicacGes para a acdo. Tais implicacdes ou hipoteses
servem entdo de guias durante a acdo para criar novas experiéncias.
(KOLB, 1997, p. 322)

Para Kolb, 0 modelo de aprendizagem vivencial representa as diversas fases
do ciclo de aprendizagem efetiva, entretanto, os individuos de modo geral nem sempre
dispdem das distintas habilidades caracteristicas de cada fase. Ou seja, existem estilos
individuais de aprendizagem. Muitas vezes, pessoas hébeis em teorizar, tém dificuldade em
envolver-se com uma experiéncia concreta. As pessoas diferem, também, ao demonstrarem
grande capacidade de observacdo e pouca disposicdo de testar hipdteses decorrentes dessa
reflexdo e vice-versa. (KOLB, 1997)

Figura 3.3. Modelo de Aprendizagem Vivencial

Experiéncia
Concreta
A
congreto
Teste das
implicacbes dos > Observacdes
concelitos em novas ativo reflexivo e Reflexdes
experiéncias
abstrato
v
Formacao de
conceitos abstratos
e generalizacdes

Fonte: Adaptado de KOLB (1978)
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Compreender os diferentes estilos de aprender e solucionar problemas, de
acordo com o modelo de Kolb, é considerado fundamental para o autoconhecimento, para a
tomada de consciéncia em relacdo aos modos de aprender disponiveis e, também, para

estruturar experiéncias de aprendizagem mais efetivas.

Para realcar essas diferencas, Kolb criou um inventario de estilos de
aprendizagem (LSI — Learning Style Inventory) com 800 profissionais e estudantes da area de
administracdo. Desse estudo resultou uma classificacdo dos estilos de aprendizagem na qual
os estilos predominantes, conforme o posicionamento ao longo dos eixos ativo/reflexivo e
abstrato/concreto, sdo: os convergentes, os divergentes, os assimiladores e os acomodadores.
Na figura 3.4, pode-se observar a significativa relacdo dos estilos com os perfis gerenciais

predominantes nos diversos grupamentos funcionais nas organizacoes.

Para melhorar a aprendizagem individual e organizacional, ou seja, fora do

sistema educacional, ha duas recomendagdes importantes:

A aprendizagem deveria ser um objetivo explicito, perseguido de forma tao
consciente e deliberada quanto o lucro ou a produtividade; gerentes e
organizacOGes deveriam alocar tempo especificamente para aprender de
suas experiéncias. (KOLB, 1997, p. 338)

Figura 3.4. Distribuic&o dos estilos de aprendizagem por funcéo organizacional

o
Marketing
concreto
ACOMODADORES DIVERGENTES
® Adm. RH
® Engenharia
CONVERGENTES ASSIMILADORES
® Pesquisa
abstrato ® Financas
ativo reflexivo

Fonte: Adaptado de KOLB (1997, p. 337)
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3.3. Educacéo de Laboratorio

Cabe resgatar algumas das questdes ja mencionadas e considerar outros
aspectos ainda néo discutidos, como forma de consolidar a compreenséo sobre a necessidade
de uma abordagem que contemple processos praticos de ensino e aprendizagem, que se

possam caracterizar como verdadeiros laboratdrios de ensino e pesquisa.

Ao formar-se, um administrador, como de resto qualquer outro profissional,
deve compartilhar um dominio do conhecimento, algo como o que KUHN (1996) chamou de
matriz disciplinar. Entende-se por matriz disciplinar o conjunto de elementos que funcionam
em conjunto para permitir aos praticantes de uma dada disciplina, como area da ciéncia ou
profissdo, partilharem o sentimento de pertencer a uma comunidade global. Dentre os
elementos que constituem a matriz disciplinar, como as generalizagbes simbolicas, 0s

modelos e os valores, destaca-se a categoria dos paradigmas como exemplos compartilhados.

Para Kuhn, apropriar-se dos paradigmas como exemplos compartilhados
significa muito mais do que conhecer as generalizacbes simbolicas e os modelos de
determinada area da ciéncia. Estes podem ser aprendidos em aulas teoricas, cuja énfase esta,
no limite do universo das palavras, na transferéncia do conhecimento cientifico através da
teoria correspondente e das regras para aplica-la. Entretanto, sem resolver qualquer problema
exemplar em relacdo aos quais se aplicam teorias aprendidas, ndo se capacita a fazer

generalizagoes.

As solugdes dos problemas organizacionais sdo naturalmente construidas
com base no arsenal de solugdes anteriores. Ndo num processo mecanicamente repetitivo,
mas, sobretudo, pela capacidade de encarar a questdo considerando contextos similares. O
estudante, numa situagdo de laboratorio, ao resolver diversas situacdes-problema, utilizando-
se de generalizagbes simbdlicas, leis e principios, desenvolve a habilidade de identificar

similaridades e o contexto a partir do qual deve encarar o problema.

Tal habilidade me parece ser o que de mais essencial um estudante adquire,
ao resolver problemas exemplares, seja com lapis e papel, seja num
laboratério bem planejado. Depois de resolver um certo nimero de
problemas (nimero que pode variar grandemente de individuo para
individuo), o estudante passa a conceber as situacdes que o confrontam
como um cientista, encarando-a a partir do mesmo contexto (Gestalt) que
0s outros membros do seu grupo de especialistas. (KUHN, 1996, p. 234)
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Considerando-se a Administragdo como ciéncia aplicada, repercute a
generalizacdo de que ciéncia sem laboratério ndo é ciéncia. A experiéncia pratica em
laboratdério, mesmo simulada, impede que a ciéncia administrativa se caracterize como um

conjunto de formulagdes abstratas transferidas dos livros para a lousa.

Do ponto de vista mais técnico, também se justifica uma abordagem
tematica na formacao de administradores e, particularmente, a utilizacdo dos laboratorios de
Administracdo. E neles que se pode modelar problemas com significado empirico e dar
oportunidade para o uso de ferramentas técnicas para soluciona-los. Nos laboratérios, 0s
instrumentos de decisdo ganham sentido politico na medida em que possam ser percebidos 0s
efeitos sistémicos das decisdes tomadas. As solucdes sugeridas por ferramentas de otimizagéo
econémico-financeira, por exemplo, estardo sendo consideradas num contexto mais geral com
seus efeitos de médio e longo prazo, com repercussdes de carater social e, também, impactos
como dilemas éticos e morais, até mesmo aqueles que envolvem preocupagdes com geracoes

futuras, como os associados a preservacdo ambiental.

Peter Drucker, ao analisar a necessidade de reorientar o ensino para areas de

aplicacdo com resultados relevantes e ndo com a légica da disciplina, afirma:

O estudante vé o professor pondo em pratica seu conhecimento nos
problemas da metrdpole; no desenvolvimento econémico; na conservagao
do ambiente natural. E indaga: “Por que nds, os estudantes, devemos
enfastiar-nos com informagdes que ndo tem relevancia, aplicacgéo e relagdo
com as importantes necessidades que, tal como a sociedade, também
temos?”” Os educadores tém de responder, é claro. Dizem eles: “Vocés tém
de aprender primeiramente a usar 0s instrumentos, antes de poderem
aplica-los”. Isso parece plausivel. Mas faz realmente sentido? Se as
matérias que ensinamos aos estudantes forem realmente instrumentos,
entdo elas sdo bem mais aprendidas na pratica. De fato, a Unica maneira
pela qual se pode aprender a usar um instrumento é aplicando-o a uma
tarefa especifica e significativa que pelo menos mostre alguns resultados.
(DRUCKER, 19?2, p. 389)

Na fase de formacdo do administrador, este aprendizado aplicado pode ser

conduzido através de laboratorios apoiados em simulagdes dos processos de decisao.
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3.4. Jogos e Simulagcbes de Negocios: Ferramentas Tecnicas de Ensino e

Aprendizagem

Os jogos e simulagbes ganham cada vez mais destaque no mundo
corporativo e educacional. KEYS e WOLFE (1990), ao sumarizarem algumas tendéncias e
previsdes sobre a utilizacdo de jogos de empresas nesta Gltima década do século XX,
destacaram: a crenga num expressivo crescimento de sua importancia no desenvolvimento
gerencial; a aceitacdo de laboratorios apoiados em jogos de negocios como principais
ambientes de ensino para muitas escolas de administracdo; e um também expressivo
crescimento da variedade, complexidade e sofisticacdo dos jogos de negdcios, bem como de
suas aplicacdes, tendo em vista 0 avango tecnoldgico esperado.

Do ponto de vista historico, encontramos em KEYS e WOLFE (1990) dados
interessantes sobre a origem dos jogos de empresas. Atribui-se aos jogos de guerra, o de Wei-
Hai criado na China, aproximadamente no ano 3.000 A.C., e o0 jogo Hindu Chaturanga, a
ancestralidade direta dos jogos de empresas da atualidade. Nessa caminhada, a partir do
século XVII, surgiram diversos jogos de guerra, em tabuleiros, com alguma similaridade com
0s precursores. Os mais destacados foram: o King’s Game em 1664; o War Chess criado por
Helwig em 1780; e o0 alem&o New Kriegspeil criado por George Venturini em 1798. Os jogos
de guerra foram, entdo, largamente utilizados no ambito militar ao longo do tempo, com
destaque para a primeira metade deste século XX. No pds-guerra, inicia-se a transicdo das
aplicacdes militares para a area de negocios. Em 1955, a Rand Corporation Game Monopolies
cria uma simulacdo para o gerenciamento de estoques da forca aérea americana. Em 1956,
surge o “Top Management Decision” desenvolvido pela American Management Association,
amplamente conhecido e destacado na literatura como o primeiro jogo de empresas. No ano
seguinte, 1957, dois destaques: o desenvolvimento para a empresa de consultoria McKinsey
& Company do jogo “Business Management Game”, por Greene e Andlinger, e a utilizagéo,
pela primeira vez em sala de aula, na University of Washington, do “Top Management
Decison Game” desenvolvido por Schreiber.

O valor educativo dos jogos de empresas tem sido estudado, ja de muito
tempo. Dezenas de pesquisadores, citados por KEYS e WOLFE (1990), buscaram verificar a
eficacia dos jogos de empresas na aprendizagem. A maioria dos resultados citados, encontrou
correlagdes significativas entre a utilizagéo de jogos e desempenho superior de aprendizagem,
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relativamente a outros métodos mais ortodoxos. Entretanto, alguns pesquisadores consideram
que os diversos métodos ndo sdo excludentes entre si, ao contrario, podem funcionar bem de
maneira complementar, especialmente, considerando-se area, conceitos e habilidades que se
pretende desenvolver. (MARTINELLI, 1988)

Reforcando a utilidade dos jogos, SAUAIA (1989) refuta as criticas
relativas a eficadcia da técnica no provimento de habilidades cognitivas. Seus estudos
comprovam a tese segundo a qual os jogos podem oferecer, efetivamente, aprendizagem

cognitiva associada a satisfacdo dos participantes.

Ao considerar a educagdo de laboratorio na formacgdo de administradores
como uma atividade vivencial, caracterizada pelo conceito de jogo de empresa geral, uma
condicdo preliminar essencial para o seu desenvolvimento é destacar algumas caracteristicas
distintivas em relagdo a imensa quantidade de exercicios interativos existentes. GREDLER
(1994), ao sustentar a importancia de diretrizes claras para projetos de diferentes tipos de
jogos, menciona uma recente taxonomia que registra mais de 90 categorias e subcategorias de
exercicios interativos. Considerando a classificacdo mais geral, existem dois tipos
fundamentais de simulac6es: as simulagdes de decisdes taticas e as simulagdes de processos
sociais. O quadro 3.2 sumariza as principais caracteristicas dessas duas amplas categorias de

simulacéo.

Em nivel inferior, as simulacbes de decisfes taticas subdividem-se em
simulacbes de diagnosticos, simulagbes de gerenciamento de crises e simulacbes de
gerenciamento de dados. As simulagOes de gerenciamento de dados podem ser de estrutura
fechada, onde os participantes desenvolvem papéis individuais, ou de estrutura aberta com

tomada de decisbes em grupo.

Séo trés, segundo GREDLER (1994), as principais caracteristicas das
simulacBes de gerenciamento de dados: o foco estd nas inter-relagdes e trade-offs entre
variaveis mensuraveis; a tarefa essencial dos participantes é alocar recursos disponiveis para
atingir determinadas metas estratégicas geralmente de carater econdémico; e os algoritmos séo
baseados em modelos matematicos que estabelecem os impactos de alteragbes em uma
variavel nas demais existentes no modelo. Além dessas, duas outras caracteristicas, também

importantes e também presentes nas simulagbes de diagndsticos e simulagdes de
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gerenciamento de crises sdo: a flexibilidade na tomada de decisdo e o processo controlavel

pelos participantes, isto €, um processo pouco ou nada dominado por eventos randémicos.

Quadro 3.2 — Caracteristicas de simulacfes de decisdes taticas e de processos sociais

COMPONENTES SIMULACOES DE SIMULACOES DE
DECISOES TATICAS PROCESSOS SOCIAIS
1. Tarefa estabelecida |Interagir com crise ou Interagir com outros
para 0s problema complexo e membros de um grupo
participantes evolutivo, e dar a ele uma | social num esforco de
concluséo segura e/ou atingir uma particular meta
I6gica politica ou social
2. Foco da atencdo dos | Um cendrio evolutivo de um | Agbes executadas por
participantes complexo problema ou crise | outros participantes e 0s
gue depende de efeitos sobre suas proprias
interpretacdo de dados e suposi¢cbes, metas e
gerenciamento para estratégias
soluciona-lo
3. Papel dos problemas | Explicito — eles sdo a razdo | Implicito — eles emergem
na situagao de ser da simulacéo dos conflitos entre acdes e
metas dos participantes
4. Acbes dos Perceber, interpretar e Uso de varios tipos de
participantes organizar dados, comunicacao social,
essenciais para o implementando estratégias |incluindo entrevistas,
sucesso derivadas da interpretacdo |comunicacdo escrita,
dos dados persuasdo negociagao,
confrontacao e etc.
5. Forma priméaria de |Mudancas na natureza ou |Reacdes de outros
feedback para 0s status do problema participantes
participantes

Fonte: Gredler, 1994

Em sua esséncia, os jogos de empresas computadorizados sdo simulacdes de
determinados processos decisorios dentro de determinados contextos empresariais. S&o
considerados como técnica educacional na qual os participantes, geralmente agrupados em
equipes, analisam e estudam diversos problemas e situacbes do modelo empresarial,
simulando ciclos sucessivos de decisbes e resultados. (ZOLL, 1969, citado por
MARTINELLI, 1988) Nesse caso, a meta da simulacao esta ligada a superacéo dos problemas
e a mudanca dos resultados da organizacdo. Por outro lado, o objetivo pedagdgico da
atividade estd vinculado ao ganho de compreensdo, pelos participantes, em relagdo aos
principios gerais que regem as relacdes entre 0s subsistemas da organizacdo e desta com o

ambiente.
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Qualquer atividade simulada deve ser desenvolvida num contexto onde,
dado um modelo constituido de um conjunto de variaveis inter-relacionadas, decisdes
alternativas podem acarretar diferentes resultados. Dai a importancia da flexibilidade na
tomada de decisfes, mencionada anteriormente. A acumulacdo de conhecimentos Uteis e de
habilidades especificas, que é o objetivo do modelo de simulacdo, dependerd do grau de
representatividade do modelo, da consistente definicdo das variaveis envolvidas e da inter-
relacdo entre elas. Quando tais aspectos sdao adequadamente definidos, a analise absoluta e
relativa dos resultados obtidos e a oportunidade de simular ciclos sucessivos de deciséo e
resultados revestem-se de grande utilidade na obtencdo do conhecimento tedrico e técnico,
com significado empirico. Assegurado um adequado grau de realismo do modelo, questdo
fundamental investigada por diversos estudos (ASHBY, 1970; GOLD e PRAY, 1983;
WOLFE e TEACH, 1987), mencionados no trabalho de WOLFE e JACKSON (1989), o
cotejamento critico das alternativas vai consolidando a compreensao dos principios gerais que
regem o comportamento dos subsistemas do modelo. Adicionalmente, a adocao de técnicas de
planejamento e controle e o0 uso de sistemas de informacao e de apoio a decisdo para subsidiar
as decisOes relativas as diversas politicas funcionais, ampliam a competéncia de gestdo dos
participantes (WILHELM, 1997).

Nos jogos de empresas gerais ou simulacdes de negocios, dependendo da
modelagem feita em seu desenvolvimento, impactos mais amplos e sistémicos, decorrentes
das decisdes dos dirigentes da empresa ficticia, fazem-se sentir e, 0 que é mais importante,
numa perspectiva de laboratorio, torna-se possivel analisar a sensibilidade dos resultados
considerando-se planos de decisdo alternativos. Em outras palavras, 0s jogos sdo ferramentas
poderosas para superar as barreiras da fragmentacdo horizontal que ocorre nas organizacées
impedindo o aprendizado. (KEYS et alli, 1999)

Os jogos de empresas gerais, portanto, com destaque para sua utilizagdo na
area de administracdo estratégica, podem ser considerados eficazes para prover uma Visao
mais contextualizada e mais sistémica da Administracdo, assegurando um diferencial na
formacéo desses profissionais em termos de competéncia técnico-conceitual. Ha evidéncias
empiricas de que contribuem para produzir resultados superiores, como se pode constatar pelo
desempenho histérico de instituicbes que, tradicionalmente, o utilizam como ferramenta

técnico-metodologica de ensino. S&o os casos da Universidade de S&o Paulo, Fundacéo
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Getulio Vargas, Universidade Federal de Santa Catarina, na area de Engenharia de Producéo,

para citar algumas.

3.4.1. O Laboratorio de Jogos de Empresas da EPS-UFSC

O Programa de Po6s-graduacdo em Engenharia de Producdo da Universidade
Federal de Santa Catarina, ao qual esta vinculado este estudo, caracteriza-se como um centro
de desenvolvimento de Jogos para aplicacdo em educacdo e pesquisa na area de Engenharia

de Producao e outras areas relacionadas com a gestdo empresarial.

Historicamente, primeiro com o Grupo de Desenvolvimento Gerencial e,
posteriormente, com o Laboratério de Jogos de Empresas da EPS/UFSC, coordenado pelo
professor Bruno Hartmut Kopittke, diversos jogos computadorizados foram desenvolvidos e
outros tantos se encontram em desenvolvimento. Merece destaque o GI-EPS, um jogo que
simula a gestdo de empresa industrial num ambiente competitivo com multiplos mercados,
onde os participantes representam dirigentes das empresas competidoras e decidem diversos
trade-offs relativos a producéo, financas e marketing, buscando maximizar os resultados da
empresa relativamente aos concorrentes. (KOPITTKE, 1989) Ja bastante consolidado, o
modelo genérico do GI-EPS tornou-se um rico laboratério para novos desenvolvimentos e
estudos mais especializados. Dentre os trabalhos desenvolvidos, associados ao GI-EPS, e que
podem oferecer uma dimensdo da importancia desse jogo de empresas como referéncia
académica, destacamos: o trabalho de HERMENEGILDO (1996) que, entre outras
caracteristicas, detalha a estrutura e funcionamento do GI-EPS e apresenta uma perspectiva
historica do seu desenvolvimento; a abordagem de BORNIA (1996) que discute a utilizacéo
do GI-EPS no treinamento de decisdes relativas a preco; a proposi¢do por MECHELN (1997)
de um sistema de apoio ao planejamento no processo de tomada de decisdo do jogo de
empresas GI-EPS; e o estudo de MEDEIROS (1997) que aprofunda a reflexao para a questdo
da propaganda no GI-EPS.

H&, no rol dos jogos desenvolvidos nesta linha de pesquisa da EPS/UFSC,
diversos outros trabalhos. Dentre eles, pode-se mencionar, na area de recursos humanos, 0
Jogo Lider e o Lidersit (VARGAS, 1996), ambos desenvolvidos para treinamento em
lideranca e desenvolvimento de recursos humanos. O Lidersit € uma simulagdo social que

permite a autopercepcdo e a auto-avaliagdo, apoiando-se nos fundamentos da lideranca
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situacional. Na area de custos, destaca-se o trabalho de ROCHA (1997) e na area de mercado
de capitais o trabalho de SERRA (1997).

Mais recentemente foi concluido, junto ao Laboratorio de Jogos de
Empresas da EPS/UFSC, o trabalho de GERBER (2000) que propde uma metodologia para o
ensino através da rede internet, utilizando jogos de empresas e o trabalho de DETTMER
(2001) “Concepcao de um laboratorio de engenharia de producdo utilizando um jogo de
empresas”, que explora uma série de evolugdes a partir do GI-EPS, detalhando aquele
micromundo em termos das diversas possibilidades para o ensino e pesquisa na area de

engenharia de producao.

Atualmente, estdo em desenvolvimento diversos estudos de grande
relevancia académica, dentre os quais destaca-se 0 estudo de Pedro José von Mecheln que
aprofunda a preocupacao com os sistemas de apoio a decisdo articulados ao planejamento de
longo prazo no processo de tomada de decisdes no jogo GI-EPS. Basicamente, Mecheln
desenvolve um sistema inteligente para apoio e avaliagdo do processo de decisdo estratégica
que identifica determinadas incompatibilidades nesse processo e desafia 0 participante do
jogo a refletir sobre o conjunto de decisdes tomadas. Vivenciando essa experiéncia ao longo
dos ciclos de simulagédo, o participante amplia sua consciéncia e vai ganhando autonomia e

consisténcia na tomada de decisao.

As referéncias feitas permitem aquilatar a importancia dessa ferramenta,
jogo de empresas computadorizado, que caracterizou o desenvolvimento do laboratério de
ensino e pesquisa em administracdo dentro da estrutura proposta para a formagéo de

profissionais de administracao.

No préximo capitulo, é apresentada e aplicada a metodologia para
construcdo do perfil profissional, para o caso da Universidade Estadual de Londrina e
registrado como evoluiu o0 processo de construgdo da nova estrutura de formacdo para o
profissional de administracdo. E também mostrado o detalnamento da proposta em termos dos

seus modulos constitutivos e respectivos conteudos curriculares.



CAPITULO 4

4. DEFININDO O PERFIL PROFISSIONAL E FORMULANDO
ESTRUTURA DE FORMACAO INOVADORA PARA 0S CURSOS DE

ADMINISTRACAO

As questbes abordadas no capitulo 2 sugeriram, muito claramente, a
necessidade de novas concepcdes acerca do processo de formacdo do administrador, seja
estrutural, seja quanto a dindmica desse processo. As preocupacgdes emanadas da equipe da
pesquisa participante, quando das reunides preliminares e preparatdrias, foram consideradas
procedentes e colocam-se agora como 0s elementos que mereceram a atencdo central nas

formulacBes propositivas que se seguem.

Como definir o perfil profissional compativel com as demandas do ambiente
de negocios emergentes e quais seriam 0s principais atributos que comporiam esse perfil?
Como organizar estruturalmente o processo de formacgdo para assegurar que determinado
perfil seja construido? Quais as dindmicas essenciais que garantirdo, minimamente, que
determinadas habilidades e competéncias sejam providas nesse processo? Sao questdes que se
respondidas adequadamente poderéo contribuir para a superacgdo daquela principal fragilidade
identificada, ou seja, o0 ensino fragmentario e a decorrente auséncia de adequada visdo geral e
articulada de empresa, como um dos principais problemas na formacdo dos administradores.
Uma realidade identificada na Universidade Estadual de Londrina e, muito provavelmente,

presente na grande maioria das escolas de Administracdo do Pais.

Para a concep¢do pedagdgica da estrutura curricular de formacéo
profissional, o processo de pesquisa participante, conduzido junto ao colegiado do curso de

Administracdo da UEL, estabeleceu as seguintes premissas fundamentais:

- reducdo da fragmentagdo dos contetidos e da decorrente énfase na

especializacdo disciplinar destes conteudos;

. adocdo e/ou intensificacdo de préaticas didatico-pedagdgicas que
visem o0 desenvolvimento de competéncias, traduzidas nos
conhecimentos, habilidades e atitudes adequadas ao exercicio do

profissional de Administracao.
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Observando as premissas, as reflexdes e discussdes evoluiram e,
naturalmente, orientaram-se para definir uma nova proposta curricular fundamentada na
nocdo de processos e dentro dela a introducdo de préaticas inovadoras de ensino e

aprendizagem, com énfase nas simulagdes de negocios ou jogos de empresas.

Assim, com base nas fragilidades percebidas inicialmente e analisadas nas
reflexdes realizadas nos capitulos 1 e 2, consolidou-se a hipdtese de que o desenvolvimento
de um projeto curricular inovador e apoiado na nogdo de processos, bem como a utilizacao de
um laboratdrio dedicado de ensino e pesquisa, apoiado na concepgdo dos jogos de empresas
gerais, contribuem para a superagéo de tais fragilidades.

A percepcdo do grupo, refletida na formulacdo hipotética, reforca-se tanto
na proposta de diretrizes curriculares emanadas da comissao de especialistas do MEC, que
orientam claramente no sentido de ampliar o foco nas habilidades e atitudes, como nos
resultados de pesquisa recente sobre o perfil e formacdo do administrador (ANDRADE,
CORREIA et alli, 1999). Uma conclusdo da pesquisa mencionada € que, na opinido do
segmento dos empregadores, respondente a pesquisa, visao geral e articulada de empresa é um
dos atributos mais importantes e indispensaveis ao profissional de Administracdo, é conclusdo
também que sua auséncia representa uma das maiores limitagfes. Concluem outrossim que,
na opinido do segmento dos professores de Administracdo, os jogos de empresas Sa0 0 mais

destacado entre os recursos considerados adequados a formacao desse profissional.

Com a concordancia estabelecida em relagdo a perspectiva mais geral da
pesquisa, 0 grupo deu inicio ao processo de estudos e a reflexdo que visou a definigdo da
estrutura de formacéo e dos pre-requisitos fundamentais que se caracterizariam como bases

para a concepcao e desenvolvimento do laboratorio dedicado.

Implementado em trés etapas, esse processo incluiu: a) definicdo do perfil
profissional do administrador a ser formado pela UEL; b) concepgédo da estrutura conceitual
bésica para a sua formagdo; e ¢) concepgdo e articulacdo da estrutura, contetdos e atividades

pedagdgicas para o desenvolvimento do curso.
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4.1. Definicéo do Perfil Profissional

No processo de concepgdo da proposta de nova estrutura de formacéo, para
possibilitar a elaboracdo do novo projeto pedagogico e nele a inclusdo do referido laboratorio
dedicado de ensino e pesquisa, buscou-se determinar o perfil profissional, geral e especifico, a

ser construido no curso de Administracdo da UEL.

No ambito do colegiado de curso e da comissdo de reformulacao curricular,
com participacdo da representacdo discente, amparados em féruns académicos e pesquisas
locais e nacionais junto a profissionais, professores e comunidade empresarial, foram
realizadas reunides de discussdo, formulacdo e avaliacdo. As proposicdes sobre o perfil
profissional, resultante desse processo, integram a proposta final que se constituira na base do
projeto de reformulagcdo curricular a ser conduzido pelo Colegiado do Curso de
Administragdo da Universidade.

Como estratégia para construcdo do perfil do profissional, tratou-se, entéo,
de definir os focos de atuacdo do profissional com seus correspondentes conjuntos de
conhecimentos, habilidades e atitudes. Para tanto, buscou-se estabelecer os relacionamentos
das diferentes categorizacGes da atuagdo do administrador no mercado, com quatro conjuntos
de variaveis considerados determinantes do perfil profissional: 1) a configuracdo do ambiente
dos negdcios; 2) os recursos e potencialidades institucionais existentes; 3) as escolhas

estratégicas do grupo decisor; e 4) o perfil e expectativas do ingressante no curso.

4.1.1. ldentificando as categorias de atuacéo profissional

Denominaram-se categorias 0s conjuntos de possibilidades e/ou espacos de
atuacdo do profissional. Com essa premissa foram identificadas as seguintes categorias que
possuem caracteristicas distintas em termos de atuacdo do administrador: a) natureza dos
setores econdmicos; b) nivel tecnoldgico das ferramentas de gestdo; c) tamanho das
organizacges; d) funcdo profissional predominante; e e) natureza publica ou privada das

organizacoes.

Quanto aos setores econdOmicos, consideraram-se as organizagOes
agropecuérias, agroindustriais, industriais, comerciais e de servigos. Cada um desses setores

caracteriza-se por especificidades em termos de mercados, tecnologias e perfil técnico-
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cultural da méo-de-obra, entre outros aspectos, que comportam énfases distintas quando da
acao profissional e, conseqiientemente, quanto a conteldos e outras atividades didatico-

pedagdgicas, na formacao desse mesmo profissional de Administracao.

O tratamento do nivel tecnoldgico das ferramentas de gestdo como um fator
distintivo da pratica profissional, embora possa parecer uma inadequagdo da classificacéo
utilizada no estudo, considera os diferentes estagios de profissionalizagao das organizacgdes, 0
baixo nivel de investimentos realizado pelas instituicbes de ensino em laboratérios de
informatica e as dificuldades relativas a atualizacdo de parte do corpo docente. Portanto,
optou-se por incluir esta categoria. Dessa forma, um projeto pedagdgico pode privilegiar a
tecnologia tradicional ou a inovadora. Tal opcdo, significa fazer ou nao a escolha estratégica
pela formacdo de um profissional que utilizard tecnologia de ponta no processo de gestéo,
fundamentalmente, apoiada na tecnologia de tratamento digital da informacéao e na tecnologia
de telecomunicacdo. Adotar como meta uma formagéo que tenha como um de seus propésitos
qualificar o aluno para o uso de tecnologia de gestdo inovadora, obviamente a melhor
alternativa, implicard, no entanto, obter comprometimento da instituicdo e dos segmentos

envolvidos no processo, especialmente, quanto aos recursos que serdo aportados ao projeto.

Tratando-se do tamanho-alvo das organizagbes para atuagdo dos
profissionais, considerou-se a classificacdo tradicional em pequena, média e grande empresa.
Esta distincdo fundamental envolve, entre outras questdes de fundo mais filoséfico, a classica
dicotomia da formacdo generalista ou especialista. Ou seja, o0 foco na pequena e média
empresa pode sugerir uma formacdo mais generalista, a0 passo que, para atuar nas grandes
organizagdes, um perfil com énfase maior em alguma especialidade possa tornar o
profissional mais competitivo no inicio de carreira. Esta categoria, no entanto, deve refletir

com maior peso na dimensao do perfil profissional especifico.

Outra categoria considerada foi a fungdo primordial a ser exercida pelo
profissional. Teoricamente, uma formacdo adequada deveria credenciar o profissional a
exercer todas as funcdes caracteristicas de sua profissdo, entretanto, dada a amplitude do
campo de acdo do profissional de Administracdo, verifica-se a necessidade de um conjunto de
competéncias distintas para atuar nas diferentes funcbes. Elegeram-se, portanto, como
alternativas independentes e/ou combinadas, as seguintes fungfes que podem ser enfatizadas
na formacdo: o administrador empreendedor, o0 executivo/gerente, o consultor e o

professor/pesquisador.
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Finalmente, levou-se em conta a natureza publica ou privada da
organizacdo, também, como objeto de atencdo especifica na organizagédo didatico-pedagdgica
do curso de Administracdo da UEL. As diferencas, nessa dimensdo, sdo por demais
conhecidas e estdo refletidas nos conjuntos de conteldos, de habilidades e de atitudes
especificos de cada alternativa.

O quadro 4.1 apresenta as categorias tratadas na analise do perfil
profissional e destaca alguns exemplos de suas correspondentes énfases em termos de
contetidos habilidades e atitudes. Obviamente, 0os exemplos, como tais, ndo esgotam o amplo
conjunto de conhecimentos e habilidades que devem receber énfase em cada uma das
alternativas dentro das categorias, 0 que, também, ndo significa que sdo exclusivos das
alternativas em que foram mencionados; trata-se apenas de oferecer uma dimensdo da
diversidade de contelddos e habilidades presentes nas diferentes escolhas possiveis e isso,

naturalmente, envolveria estruturas e praticas pedagogicas compativeis.

Quadro 4.1 — Exemplos de énfases nas categorias para analise do perfil profissional

Categorias Alternativas Exemplos de Enfases Especificas
Setores Agropecuaria Mercado internacional de comodities, técnicas de
Econdmicos comercializacdo, gestdo de mao-de-obra rural,

negociacdo sindical, politica agricola e sociologia
rural.
Agroindustria Gestdo da inovacdo tecnoldgica, mercados
regionais, legislacdo de salide e meio ambiente.
Industria Tecnologia de producdo industrial, ferramentas de

racionalizacao e otimizacao, engenharia
econdmica, gestdo da qualidade, sistema de
informacdo de marketing, meio ambiente etc.
Comeércio Negociagéo, propaganda e promocéo,
comportamento do consumidor, gestdo de
pessoas, motivacdo, varejo, psicologia etc.
Servico Gestdo de processos, gestdo da qualidade,
negociagao, motivacao, organizagao e
racionalizacdo, psicologia etc.

Tecnologia de | Tradicional Técnicas de planejamento, O& M, ferramentas de
Gestéo controle de estoques e financeiro, técnicas de
vendas, Administracdo de pessoal etc.

Inovadora Tecnologia da informagdo e comunicagéo,
Software de gestdo, ERP, ECR, CAM, CRM,
logistica integrada, sociedade do futuro, midia e
conhecimento, internet, aprendizagem
organizacional etc.
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Quadro 4.1 — Exemplos de énfases nas categorias para analise do perfil profissional -

Continuacéo

Tamanho

Pequena

Marketing de nicho, visdo sistémica de empresa,
visdo estratégica, processo de tomada de
decisdes, empreendedorismo, legislacdo social e
tributaria, negociacdo, criatividade, Administracao
de conflitos, formacdo generalista etc.

Média

Idem, em relacdo a peguena empresa.

Grande

Marketing geral, ferramental técnico especializado
de gestdo, estatistica, pesquisa operacional,
comércio internacional, formacéo com
especializacao etc.

Funcéo
Profissional

Empreendedor

Pesquisa de mercado, economia industrial,
inovacdo tecnoldgica, engenharia econbémica,
negociacdo etc

Executivo/
Gerente

Sistemas de planejamento e controle de gestéo,
ferramentas técnicas de apoio a deciséo,
lideranca, negociacao etc.

Consultor

Visdo estratégica, formacéo generalista,
motivacdo, psicologia, negocia¢do, comunicagao
interpessoal etc.

Professor/
Pesquisador

Metodologia  cientifica, técnicas  didaticas,
estatistica, teoria da educacdo, psicologia da
aprendizagem, comunicacéo interpessoal, formal,
informal, falada, escrita, teorias e técnicas de
Administracdo, autodesenvolvimento etc.

Origem

Publica

Instituicbes de direito, direito administrativo,
legislacdo  fiscal e  tributéria, licitacdes,
planejamento estratégico situacional,
contabilidade nacional, or¢camento publico,
economia politica, macroeconomia, gestdo de
politicas publicas, gestdo de servicos, negociagao
politica etc.

Privada

Planejamento estratégico tatico e operacional,
controle de gestdo, sistemas informatizados de
gestdo, estratégia competitiva, visdo sistémica de
empresa, marketing, mercado financeiro e de
capitais, tecnologias de producéo, gestdo de
pessoas, auto-aprendizagem, criatividade etc.

O quadro 4.1 destaca alguns exemplos de contelddos ou objetivos
pedagdgicos caracteristicos a serem enfatizados segundo as alternativas dentro de cada
categoria considerada. Outros mais podem ser acrescentados e outros tantos conteddos,
habilidades e atitudes correspondem ao conjunto genérico a ser desenvolvido em qualquer

perfil profissional adotado.
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4.1.2. Perscrutando o ambiente dos negdcios

Um dos elementos essenciais para se definir o perfil profissional especifico
para um curso de Administracdo, é a sua relacdo com as determinacdes do ambiente, como

universo dindmico para pratica profissional.

Na andlise do cenario ambiental, a preocupacao basica foi compreender sua
configuracdo em termos do conjunto das variaveis relevantes a atuacdo do administrador. No
caso da UEL, tratou-se de analisar e identificar, no ambiente mais geral e também
regionalmente, aspectos que pudessem determinar contetdos, habilidades e atitudes,
necessarios ao efetivo exercicio profissional, considerando as diferentes categorias de

atuacéo.

Analisando-se do ponto de vista macroambiental, existe uma forte
convergéncia de opinides quanto a répida e dindmica transformacdo no ambiente dos
negocios. Entre outros fatores, a globalizacdo dos mercados, a aceleracdo dos processos de
inovacéo tecnoldgica e a consequente intensificagdo da competicdo tornam o futuro incerto e,
portanto, impdem a necessidade de sucessivas escolhas. Nesse contexto, quais seriam alguns

dos atributos necessarios ao administrador formado em 2005?

E preciso considerar a questdo em maior profundidade para entender o
reflexo desse ambiente em termos das competéncias exigidas do profissional de
Administracdo do futuro. Pode-se compreender essa turbuléncia dos negdcios como um
processo auto-alimentado, decorrente de mudancas revolucionarias na ciéncia e tecnologia, e,
como consequéncia, na cultura da sociedade mundial (BURRUS, 1994). Com destaque para
as tecnologias de comunicacao e tratamento digital da informacéo, a revolucao tecnoldgica
acabou por derrubar barreiras tradicionais com base nas quais eram moldados os sistemas de
producdo e comercializacdo de produtos e servigos. Na maioria dos casos, 0s paises ditos em
desenvolvimento, optando pela inser¢cdo competitiva no mercado globalizado, foram forgados
a quebrar as barreiras dos mercados nacionais, de produtos, servicos e, especialmente, dos
mercados financeiros. Esses paises, embora com riscos relativamente altos, mas sobretudo,
com seus grandes mercados consumidores, tornaram-se as novas fronteiras para expanséo,
dentro da légica de acumulagéo capitalista das empresas transnacionais. No Brasil dos ultimos
anos, aconteceram centenas de fusdes e incorporacdes, especialmente em setores de mercado

de consumo de massa que refletem bem esse movimento de mundializacdo da acgéo
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empresarial. Como consequéncia inevitavel, observa-se um brutal crescimento da competicdo
em guase todos os mercados, criando um ambiente onde o dominio tecnolégico, a capacidade
de inovacéo e a flexibilidade organizacional entre outros fatores, determinam a sobrevivéncia
e 0 desenvolvimento empresarial. Esse processo que sugere a qualidade, a variedade e a
produtividade como importantes ferramentas competitivas, € o0 mesmo que amplia as
alternativas de consumo, derrubando a cultura da padronizacéo e realimentando a velocidade

da mudanca e da inovacao.

De qualquer modo, a economia como um todo vem reivindicando, no atual
contexto, mudancas até entdo inéditas no perfil do futuro administrador.
Caracteristicas tais como capacidade de raciocinio abstrato, de auto-
gerenciamento, de assimilacdo de novas informacgdes; compreensdo das
bases gerais, cientifico-técnicas, sociais e econdmicas da producao em seu
conjunto; a aquisicdo de habilidades de natureza conceitual e operacional;
o dominio das atividades especificas e conexas; a flexibilidade intelectual
no trato de situacbes cambiantes tornam-se requisitos do novo profissional.
(BRASIL, 1999, p. 5)

Segundo MATOSO (1995) esse cenario global de grandes corporacdes, com
sua perversidade estrutural, indica um crescente uso de tecnologia inovadora de producéo e
gestdo, que desempregam pessoas, e estimula fusdes que resultam em reestruturacGes
organizacionais com reducgdo de niveis decisorios e eliminacéo de estruturas administrativas.
Por outro lado, abre possibilidades crescentes aos administradores em face da necessaria
profissionalizacdo de pequenas e médias empresas nas areas de industria e servigos apoiados

em tecnologia avangada, particularmente, informética e telecomunicacoes.

Culturalmente, o que se vislumbra é uma transformacdo profunda da
sociedade, na medida em que se amplia 0 acesso e a utilizacdo da rede mundial de
computadores, a internet. O wuniverso virtual que assegura a privacidade €& pouco
regulamentado e ndo possui fronteira, sejam geograficas, sejam temporais, entre outros
aspectos. Sera, provavelmente, a arena competitiva das empresas do futuro e,

consequentemente, do profissional de Administragdo do préximo século.

Quanto as tecnologias de gestdo, vale ressaltar o papel exercido pelos
sistemas integrados de gestdo empresarial. Esses sistemas automatizam e integram as
transacOes operacionais do negocio, e grande parte da tarefa administrativa de levantamento,
tratamento e analise de dados, disponibilizando de maneira eficiente e criativa as informacdes

necessarias ao monitoramento do negocio e a tomada de decisdes. Portanto, seu uso cresce
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numa velocidade espantosa. A SAP, empresa de origem alemd, lider no segmento de grandes
empresas com seu sistema R3, vem apresentando uma desaceleracdo do crescimento das
vendas e sinaliza estar migrando para o segmento de pequenas e médias empresas. Por outro
lado, empresas nacionais como a Datasul e Microsiga, e outras internacionais como a J.
Edward, vém crescendo rapidamente e, o que é mais importante, nesse segmento das

pequenas e médias.

Assim, torna-se indispensavel a atencdo cuidadosa com relacdo ao enfoque

tecnoldgico, na formulagéo do projeto pedagdgico dos cursos de Administracao.

A ampla gama de desafios, ameacas e oportunidades presentes no &mbito
dos negdcios privados, por natureza, mais dinamicos e flexiveis, ndo se verificam no setor
publico, em suas diversas esferas. Ndo obstante a fragilidade dos modelos e préaticas de gestdo
publica, um diagndstico consensual na sociedade brasileira, ndo ha evidéncias de que na
Administracdo publica se amplie o nivel de oportunidades para administradores profissionais.
Ao contrario, é provavel que haja, dentro da perspectiva do discurso hegeménico de
“enxugamento da maquina publica”, um estreitamento desse espaco, a0 menos em termos

quantitativos.

Outra caracteristica observada no macroambiente é a nova maneira como
individuos e grupos sociais desenvolvem mecanismos de intervencéo sobre os problemas que
afetam a sociedade como um todo. Contrariamente ao tradicional voluntariado, temos agora
iniciativas organizadas e reconhecidas como agentes sociais e econdmicos pelas esferas
publicas e empresas privadas. Essas organizagdes ndo governamentais, conhecidas como
entidades do terceiro setor, representam hoje um importante segmento de atuacdo de
administradores. Identifica-se ai uma caréncia de tecnologia de gestdo, primeiro pela,
relativamente, recente forma de organizacdo e, segundo, pela caracteristica cultural
predominante nas pessoas envolvidas, tradicionalmente ndo identificadas com as funcoes

classicas de planejamento e organizacdo e de modo geral arredias a funcéo controle.

Para atuar nesse espaco de oportunidade profissional, o administrador
deverd reunir algumas competéncias especificas. Ganham relevo nesse contexto, além da
formagdo critica com postura ética e responsabilidade social, e do ferramental técnico
genérico, requisitos fundamentais comuns a qualquer ambito de atuacdo, algumas habilidades
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especificas como a capacidade de trabalhar em equipe, de negociar, de comunicar-se

adequadamente, de relacionar-se, motivar e entusiasmar pessoas.

No plano regional, identificam-se, potencialmente, algumas demandas
especificas por competéncias administrativas, decorrentes de um movimento de mudangas na

configuracdo da base econdmica.

Depois do ciclo do café, que se esgotou em meados da década de 70, apds
severas geadas, e do grande crescimento expontaneo da agropecuaria e do setor terciario, com
destaque para a area de servicos médicos, telecomunicagdes e entretenimento, a cidade de
Londrina ressentia-se de um setor industrial forte que pudesse elevar o nivel de empregos e

ampliar a resisténcia da regido as crises econémicas ciclicas.

Em 1994, houve uma interacdo inovadora de empresarios com o poder
publico, que resultou no PDI — Plano de Desenvolvimento Industrial. (PML, 1996)
Construido com apoio da Andersen Consulting, o PDI representava, a partir de entdo, a
possibilidade de caracterizar-se como mais um balizador estratégico das acbes publicas e

privadas relacionadas a investimentos empreendedores.

Elaborado de maneira participativa, o PDI caracterizou-se como um
pioneiro esforco sistemético, voltado a diagnosticar a situacdo industrial do municipio,
articulando diversas outras iniciativas isoladas, sejam as do poder publico, sejam as de
liderancas empresariais. Passou-se, por exemplo, a considerar de maneira mais sistematica e
articulada, a Lei de Incentivos e Beneficios a Investidores, a Incubadora Empresarial de
Londrina, a ADETEC — Associacdo de Desenvolvimento Tecnoldgico, o Programa Parané-

Europa, o Projeto do Porto Seco e os Distritos Industriais.

Utilizando a metodologia de clusters, o PDI definiu as acOes estratégicas
para a promoc¢éo do desenvolvimento industrial de Londrina. Suas principais linhas sdo: plano
de potencializagdo da base industrial existente; plano de atracdo de novos investimentos e
iniciativas empresariais; plano de melhoria da oferta urbana; e plano de consolidagdo da
agencia de desenvolvimento CODEL — Companhia de Desenvolvimento de Londrina. (PML,
1996)

Lamentavelmente, ndo h& evidéncias nos ultimos anos de esforgos

racionalmente orientados para efetivamente implementar o PDI. Entretanto, alguns fatores
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favorecem o, ainda lento, crescimento industrial de Londrina no Norte do Parana, entre os
quais, 0 esgotamento dos grandes centros industriais, acentuado mais recentemente com a
crise na oferta de energia elétrica no Sudeste, e a localizacdo estratégica relativamente ao
Mercosul. Assim, convergindo ainda com a proposta politica do Governo do Estado de atrair
e descentralizar alguns empreendimentos industriais, algumas novas empresas de portes
significativos foram implantadas no norte do Parana. Nos ultimos 5 anos, o municipio de
Londrina recebeu investimentos de empresas que trouxeram modelos e tecnologias de gestéo
mais sofisticadas como a Atlas, a Global Telecom, a Dixie Toga, além de outras dos setores
de confecgOes e de metal mecanica. Um problema presente e que, de certa forma, tem
comprometido parcialmente os objetivos gerais do plano de desenvolvimento, é a ndo geracao
na cidade de londrina e regido do nimero de vagas esperado. As empresas, em alguns casos,
trazem os trabalhadores ou grande parte deles da sua regido de origem, seja por sofisticacdo
tecnoldgica seja por opcdo politica.

Cabe destacar a importancia e a real possibilidade de retomar as politicas
definidas no PDI. Especialmente, a atencdo aos clusters eleitos como estrategicamente
relevantes e a de privilegiar a atracdo de médias empresas industriais, desviando-se, assim, da
crescente “guerra fiscal” dos estados. Nesse contexto, a Universidade Estadual de Londrina
cumpre um papel relevante, consolidando e/ou orientando estrategicamente seu
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico para os setores farmaco-quimico, alimentos e eletro-
eletronicos, considerados no PDI, como de grande potencial para atracdo. Além disso, a real
perspectiva de considerar o PDI, configura-se um ponto estratégico na concepgdo do novo

curriculo de Administracao.

Mais recentemente, houve ampla movimentagcdo no municipio por parte de
setores ligados a tecnologia. Com o esforco da ADETEC, de diversos outros institutos de
pesquisa, da Universidade Estadual de Londrina e setores da iniciativa privada, estrutura-se na
cidade a perspectiva de tornar-se um poélo tecnolégico. Concretamente, comeca a ganhar
forma a “Londrina Tecndpolis”. Apos amplo estudo das necessidades e potencialidades do
municipio de Londrina e regido em diversos setores, com destaque para os de alimentos,
quimicos e tecnologia da informacdo, diversas iniciativas estdo sendo implementadas. Neste
inicio de 2001 um modelo operacional esta se consolidando. A Londrina Tecnopolis esta se
estruturando em trés plataformas de acdo: a PLATIN — Plataforma Londrina de Tecnologia de

Informacéo; a PLATALI — Plataforma da Industria de Alimentos de Londrina e Regido; e a
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PLATCON - Plataforma Londrina do Conhecimento. “O objetivo estratégico do trabalho é
colocar a regido de Londrina, até 2010, como uma das trés regides do pais mais inovadoras e
atrativas para empreendimentos de base tecnoldgica.” (ASSOCIACAO PARA O
DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO DE LONDRINA, 2001, p. 4)

Um destaque dentro da PLATIN é a “Fabrica de Software”, um projeto que
reine as competéncias mais sofisticadas de desenvolvimento na area e, através de parceria
com empreendedores privados, aceleram o processo de desenvolvimento e garantem, ao
produto final, niveis mais elevados de qualidade e competitividade. Os principais objetivos da

Fabrica de Software séo:

“implantar na regido padrdes de desenvolvimento e qualidade de software
internacionalmente aceitos, tornando a regido atrativa para encomendas e
investimentos de alto nivel; integrar e fortalecer a industria regional de
software, tornando-a competitiva a nivel internacional; e criar
oportunidades de trabalho para profissionais e empresas da regiéo, fixando
competéncias e evitando a evasdao de mao-de-obra que atualmente se
verifica.”  (ASSOCIACAO PARA O  DESENVOLVIMENTO
TECNOLOGICO DE LONDRINA, 2001, p. 11)

Finalmente, cabe destacar que a PLATIN, como de resto todas as
plataformas da “Londrina Tecnopolis”, adota valores de classe mundial, a cuja categoria
pretende elevar a regido e o Estado do Parana, no setor de software e comércio eletrdnico.
Consequentemente, busca desenvolver suas atividades observando sempre um
posicionamento associado a conceitos como inovacao, empreendedorismo, qualidade e

exceléncia, entre outros, naturalmente relacionados a qualidade de gestéo.

Claro estd, portanto, que o curso de Administracdo da UEL pode contribuir
para esse processo, formando profissionais aptos a atuar num ambiente de negdcios
caracterizado por maiores exigéncias em termos de complexidade de gestdo e apresentando

crescente uso de tecnologia de ponta.

Pela analise realizada, conclui-se que as demandas prioritarias colocadas
pelo ambiente de negdcios atual e, potencialmente, do futuro, tanto em nivel nacional como
regional, estdo associadas a um perfil profissional capaz de atuar adequadamente na area de
industrias e servicos, com tecnologias de gestdo inovadoras, em empresas de qualquer porte,
exercendo funcdo de empreendedor e/ou executivo/gerente, em organizacdes de natureza

privada.
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4.1.3. Avaliando potencialidades institucionais

Os aspectos institucionais internos da UEL, no seu conjunto, tambeém
podem oferecer alguns insights quanto ao perfil profissional a ser objetivado pelo curso. Os
principais fatores a considerar sdo: a) o comprometimento dos diversos orgdos internos
envolvidos com o curso; b) os recursos disponiveis e potencialmente obteniveis nas diversas
esferas da instituicdo, especialmente, no Departamento de Administracdo e no CESA - Centro
de Estudos Sociais Aplicados; c) a capacidade conceitual e técnica do corpo docente,
desenvolvida tanto nos processos de capacitacdo historicamente implementados, como pela
filosofia e estrutura pedagdgica dos curriculos até entdo implantados. Inclui-se ai um outro
fator qualitativo que ganha importancia a partir da analise ambiental realizada, que € a
predisposicdo e a flexibilidade de incorporar novas tecnologias relativas tanto ao proprio

processo de Administracdo quanto aos processos didaticos de ensino e aprendizagem.

A Universidade Estadual de Londrina tem, atualmente, um clima de elevada
auto-estima, diante do reconhecimento nacional obtido pelo desempenho de seus cursos no
ENC - Exame Nacional de Cursos promovido pelo MEC e que a classificou, em 1999, como
terceira universidade do pais e em quarto lugar no ano 2000. Sabe-se, no meio académico, dos
limites existentes nesses tipos de avaliacdo e das dificuldades por que passam as
universidades publicas em geral, entretanto, dado o critério oficial, tal resultado vem sendo
legitimado pela crescente demanda pelos cursos da instituicdo. Mais relevante, ainda, é que o
curso de Administragdo contribuiu de maneira significativa para tal desempenho, pois foi um
dos primeiros cursos a serem avaliados por essa sistemética e, ja na quarta edi¢do do ENC,
vem mantendo uma performance consistente de nivel elevado. Como os demais cursos da
UEL, ja avaliados, acredita-se que o curso de Administracdo, até por uma questdo estratégica,
credenciou-se a investimentos institucionais que possam manté-lo no patamar alcancado,
especialmente, investimentos na area de informatica, a principal tecnologia de apoio utilizada

na area.

Por um lado, tais conjecturas desenvolvidas pelo grupo da comissdo de
curriculo, sdo plausiveis, especialmente, quando se considera também a trajetoria do curso e
departamento de Administracdo dentro do CESA. Ambos vém marcando uma trajetoria de
pioneirismo em termos de avancos tecnoldgicos. Para possibilitar a implantagdo, em meados

da década de 80, da opcéo “Andlise de Sistemas” dentro do curso regular de Administracdo, o
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departamento de Administracdo implantou o primeiro laboratério de informatica no CESA.
Foi o departamento que desenvolveu o projeto e articulou dentro do centro de estudos, a
unificacdo da politica de informatica com um amplo processo de modernizacdo, de
equipamentos e de instalagcBes, ocorrido nos ultimos anos. Embora possa haver alguns
docentes ainda identificados com processos mais tradicionais do ponto de vista tecnoldgico,
tanto no que diz respeito a familiaridade com instrumentos modernos de gestdo, como em
relacdo aos inovadores recursos de ensino, € também do departamento de Administracéo, a
maioria dos docentes com qualificagdo e habilidades relacionadas com a tecnologia de
informatica. Essa qualificacdo esta refletida nas inovagGes didatico-pedagogicas
implementadas ao longo do tempo como, por exemplo, a implantacdo de jogos de empresas
informatizados, o desenvolvimento de projetos de ensino que geraram sistemas
informatizados para apoio ao processo de ensino e aprendizagem, nas areas de producédo e
marketing. (ALIGLERI & LOPES, 1995) (SOUZA et alli, 1998)

Portanto, considerando-se que j& se pode antecipar que esta tecnologia
representard uma das principais apoiadoras do novo processo de reformulacéo curricular, tal

historico pode ser um aspecto facilitador.

Nas consideracBes acima, € possivel identificar, por um lado, as condi¢des
efetivas para obter os aportes, por parte da instituicdo, de recursos necessarios para suportar as
exigéncias de um novo curriculo de Administracdo e, por outro lado, verifica-se a existéncia

de significativa base conceitual e técnica para utilizacdo da informatica.

Tratando ainda do perfil dos docentes, uma répida analise das teses e
dissertacdes, indica que eles, em sua maioria, desenvolveram suas qualificaces, em nivel de
pos-graduacdo, com foco nas areas de industria e servicos, com predominio claro de
organizacOes privadas. Essas sdo, também, as caracteristicas predominantes do trabalho
daqueles que mantém outras atividades profissionais, simultaneamente a pratica docente

como, por exemplo, empresarios, consultores etc.

Portanto, observa-se que ha compromisso institucional e, embora se possa
dizer que ha um ecletismo técnico-teorico instalado no departamento de Administracéo, o que
é salutar em termos da formac&o geral que se pretende para o novo curriculo, verifica-se que
0s recursos predominantes, a trajetdria e as condi¢des atuais dos docentes sugerem um perfil

profissional especifico bastante proximo daquele que ja vem focando e implementando com
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boa qualidade. Cabem, entretanto, algumas énfases adicionais, ou seja, formar um profissional
capaz de atuar como empreendedor, gerente, ou ainda consultor, em pequenas e médias
empresas privadas dos setores de industria, comercio e servicos, utilizando tecnologias de
gestdo inovadoras. As novas énfases estariam no setor de servigo e em novas tecnologias de

gestao.

4.1.4. Fazendo escolhas estratégicas

As opcOes eleitas pelo grupo decisor, colegiado e departamento de
Administragdo, acabam se aproximando tanto dos resultados da analise ambiental, como das
possibilidades indicadas pela propria capacidade instalada na institui¢cdo. Entretanto, algumas
escolhas como, por exemplo, a consideragcdo, também, da grande empresa como espaco de
atuacdo e a maior énfase na area de servicos, sempre com tecnologia inovadora de gestéo,
trardo novas demandas para o curso em termos de perfil docente e tecnologia de informatica,

tanto hardware quanto software.

Algumas énfases do curso representardo opcdes estratégicas claras dos
professores do departamento de Administracdo que consideram indispensavel, na média das

opinides, a presenca de algumas premissas no curriculo, a saber:

» Formacdo bésica de conteudo critico, apoiada em valores humanisticos e
éticos. Fundamentalmente entende-se que o administrador formado deve
ganhar compreensdo sobre 0 objeto, objetivos e ferramentas
profissionais, dentro de contexto em que conflitos essenciais de carater
ético-moral possam ser refletidos do ponto de vista social, econdmico e
politico, também na perspectiva da justica social e da preservacdo dos

recursos ambientais que extrapola geragoes.

* Foco no empreendedorismo, considerando o ambiente em rapida
mudanca, a importancia da micro e pequena empresa no cendrio regional
e nacional e a vasta experiéncia metodoldgica dos professores,

especialmente, relacionada a orientacdo de estagios.

» Enfase nos negdcios privados, considerando que, em que pese a
importancia da Administracdo publica na qualidade de vida das pessoas

e comunidades, o segmento dos negdcios privados, especialmente as



78

micro, pequenas e medias empresas, € portador das maiores
necessidades em termos de tecnologia de gestdo e tem um impacto
relativamente maior em termos sociais e econdémicos. Além do que, esta
énfase coaduna-se com o perfil da maioria dos docentes do

departamento.

» Formacdo apoiada em tecnologia avancada de gestdo, considerando a
realidade ambiental e a ascensdo desta tecnologia ao patamar dos fatores
determinantes da sobrevivéncia e desenvolvimento organizacional a
médio e longo prazo, bem como, as disponibilidades potenciais de
software de gestdo, conforme convénios institucionais ja realizados com

fabricantes como a Microsiga.

4.1.5. Considerando o perfil do ingressante no curso

Sabe-se que é muito dificil estabelecer uma relacdo de precedéncia clara

entre o padréo do curso e o perfil de sua clientela.

Empiricamente, observa-se que o curso de Administracdo da UEL, como é
atualmente em termos de suas caracteristicas objetivamente observaveis, construiu um
conceito que é percebido pelos vestibulandos como de alta qualidade. Isso tem atraido uma
demanda significativamente alta que resulta numa relacdo candidato/vaga, média para 0s

ultimos quatro anos, igual a 15.

Por outro lado, sabe-se também que 0 curso tem esse padrdo em parte pelo
préprio perfil dos alunos ingressantes, que trazem um excelente nivel cultural e
socioeconémico. Portanto existe uma forte interatividade entre o padrdo do curso, sua

organizacgéo e seus docentes, entre outros aspectos, e o perfil dos alunos.

Para se definir adequadamente o perfil do profissional a ser formado, é
necessario compreender-se, também, esse perfil do aluno potencial, suas principais
caracteristicas e expectativas. Baseados, portanto, no levantamento do perfil do calouro
realizado semestralmente no curso de administragdo da UEL, destacamos alguns aspectos que
possam subsidiar a formulacdo do referido perfil profissional. (UNIVERSIDADE
ESTADUAL DE LONDRINA, 2000 e UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA,
2001)
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Quanto a procedéncia dos calouros do curso, verifica-se uma concentragao
significativa nos estados de S&o Paulo e Parana, particularmente na regido Norte, onde a UEL
estd localizada. No ultimo vestibular, para as turmas do matutino, 57% dos alunos €
proveniente de Sdo Paulo e 33% do Parana. No noturno, o Parand representa 79% dos
calouros e S&o Paulo 18%. Observa-se uma forte concentragdo de alunos oriundos de estados,
relativamente, mais desenvolvidos, o que pode refletir um nivel médio mais elevado em

termos de desenvolvimento cultural.

Essa possibilidade é refor¢ada quando se verifica que a maioria absoluta dos
calouros do matutino, mais de 90%, estudou o segundo grau em escolas particulares. Nos dias
de hoje, diante do sucateamento da educacdo publica nesse nivel, as escolas particulares séo
reconhecidas como mais eficazes na formacgédo geral e, sobretudo, para 0 ingresso no nivel

superior.

Ampliando a perspectiva para o conjunto dos candidatos a uma vaga em
curso superior na UEL, quando se considera o conjunto dos candidatos que buscaram uma
vaga na Universidade Estadual de Londrina em julho de 2000 e janeiro de 2001, observa-se
que mais de 60% espera uma formacdo profissional voltada para o trabalho.
(UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA, 2000b e UNIVERSIDADE ESTADUAL
DE LONDRINA, 2001b) Tais nameros indicam a presenca de forte expectativa quanto a
eficacia do curso em prover ferramental conceitual e técnico para que o formado possa

enfrentar o mercado de trabalho.

Quando se particulariza essa questdo com os calouros do curso de
administracdo matutino, a freqiiéncia dos que esperam que o curso ofereca boa formacéo
profissional e os habilite a encontrarem espaco no mercado de trabalho, predomina
amplamente com 80% das respostas. Ainda neste grupo dos calouros de administracdo, a
maioria considera 0 mundo de hoje muito competitivo, com 41%, e espera ter sucesso nessa
realidade através do estudo, com 42%. Os calouros pesquisados demonstram uma
significativa sensibilidade social quando identificam os mais graves problemas do Pais como
sendo desemprego e violéncia, com 59%, e distribuicdo de renda e miséria, com 58%. Quanto
a projetos futuros, a maioria dos calouros do turno noturno, em relagdo aos quais a informacao
é disponivel, divide-se entre ser um bom profissional executivo, empreender negdcio proprio
e continuar estudando em nivel de especializacdo, com uma soma de 58%. Finalmente, 75%

dos calouros afirmam possuir algum tipo de familiaridade com a informatica e 74% utiliza a
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internet. A informética é familiar para 96% dos calouros do periodo noturno e 74% deles
também usam a internet. Ainda para os calouros do matutino, a identificagdo com o curso e o
fato da administragdo representar um mercado de trabalho amplo e diversificado, foram

considerados os principais motivos pela escolha do curso.

Portanto, ao considerar-se o perfil apresentado dos alunos que acabam de
ingressar no curso de administracdo da UEL, pode-se observar que predominam algumas

caracteristicas importantes para nortear a definicdo do perfil profissional a ser buscado.

Uma consideracdo particular é que “a nova geracao de estudantes que entra
nos cursos de graduacgdo possui bastante familiaridade com programas de computador, jogos
eletrbnicos e pesquisa na Internet. As descobertas digitais que permitem a interatividade
introduzem novo comportamento na forma como as informacfes sdo absorvidas. Se com a

televisdo o individuo é passivo, na Internet torna-se ativo”. (SOUZA et alli, 1998)

Numa tentativa de sintese, pode-se afirmar que o perfil predominante do
calouro potencial para o curso de administracdo da UEL, é o do jovem procedente das regides
sudeste e sul, mais especificamente dos Estados de S&o Paulo e Parana, com bom nivel
cultural, familiarizado com novas tecnologias, em especial com a informatica, que busca
desenvolver-se profissionalmente para atuar como executivo-gerente em negdcios privados de
porte médio ou grande, da familia ou de terceiros, ou ainda, para empreender negdcio proprio.
Destaca-se, ainda, neste perfil do “cliente”, uma preocupacdo com a alta competitividade no
atual contexto do ambiente de negdcios e uma importante sensibilidade social ao demonstrar
compreensdo das principais razGes que acarretam os principais problemas do Pais.

A figura 4.1 apresenta os relacionamentos resultantes do mapeamento das
variaveis e propostos como determinantes do perfil profissional de Administracdo a ser

formado pela Universidade Estadual de Londrina.



Figura 4.1. Mapeamento das variaveis determinantes do perfil profissional do administrador formado pela UEL
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Em resumo, os estudos e discussdes conduzidos até aqui definem atengoes
preferenciais, ndo excludentes, que possam, primeiro, dar conta de uma formacgdo geral
assegurando uma desejavel universalidade de conhecimentos e habilidades e, segundo,
enfatizar aspectos especificos compativeis com a histdria, 0s recursos, 0s cenarios ambientais

de médio e longo prazo e o perfil dos jovens ingressantes identificados.

Assim, considerando as preocupacdes gerais explicitadas nas propostas de
diretrizes curriculares e as reflexdes realizadas neste processo de construcdo do perfil
profissional, no quadro 4.2 sdo sintetizadas as caracteristicas do perfil profissional basico para
subsidiar a definicdo da estrutura geral de formacdo e do conjunto de atividades didatico-

pedagdgicas que compordo o curriculo.

Quadro 4.2 - Perfil profissional pretendido para administrador formado pela UEL

Formacéao geral

O administrador formado pela UEL estard apto a atuar nas organizacbes em geral,
embasado em valores de responsabilidade social, justica e ética profissional .

Devera possuir formacdo humanistica e visao global que o habilitem a compreender o
meio social, politico, econémico e cultural onde esta inserido e a tomar decisdes em
um mundo diversificado e interdependente.

Devera possuir formacado técnica e cientifica que o habilitem a desenvolver atividades
especificas da préatica profissional em consonancia com as demandas mundiais,
nacionais e regionais, com competéncia para empreender, analisando criticamente as
organizagfes, antecipando e promovendo suas transformacgdes.

Especifico (considerando caracteristicas regionais/potencialidades,
escolhas estratégicas da Instituicédo e perfil do aluno ingressante)

Em especial, este profissional devera estar apto a aplicar estas competéncias
utilizando tecnologias inovadoras de gestdo, em nivel de geréncia com postura
empreendedora, com énfase em empresas privadas de pequeno, médio e grande
porte, nos setores de industria e servigos.
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4.2. Concepcdo da Estrutura Conceitual Basica para Formacédo do

Administrador

Pelo que se pode observar e concluir a partir das consideragdes feitas nos
capitulos anteriores, parte da problematica sugere a auséncia de uma estrutura conceitual
predefinida, com base na qual a formagdo do profissional de Administracdo pudesse ser
construida. Assim, a partir de reflexes conjuntas com o grupo da pesquisa participante sobre
a concepcao teorica da formacdo do administrador e de proposicdes estruturais feitas por este

pesquisador, construiu-se o arcabouco conceitual que é detalhado a seguir.

Tal estrutura deve possuir algumas caracteristicas fundamentais. Seu
modelo deve oferecer uma representacdo sisttmica dos conjuntos de conhecimentos
cientificos e técnicos, habilidades e atitudes que o administrador necessita dominar e possuir
para exercer uma pratica profissional adequada. As competéncias profissionais articuladas por
esses conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes, devem estar consistentemente
relacionadas com os objetivos, geral e especifico, que definem o perfil profissional pretendido

pelo curso.

Nesse ponto, sdo retomadas as reflexdes sobre as fragilidades da formacéo
apoiada no modelo estrutural das funges empresariais. Como visto, esse tradicional modelo
caracteriza-se como um modelo reducionista. Além de ndo contextualizar o processo
empresarial no complexo ambiente com suas caracteristicas culturais, sociais, econémicas e
politicas, fragmenta esse processo em partes funcionais e pressupde que 0s conhecimentos
tedricos e técnicos, especificos de cada uma das partes, possam ser integrados,
autonomamente, pelo profissional em formacgdo. Tal visdo assume que os conteddos dos
diversos subsistemas das organiza¢es possuem uma propriedade aditiva natural que é capaz
de proporcionar pela soma das partes uma compreensdo geral e articulada de empresas e de

negocios, 0 que na pratica ndo se verifica.

Para conceber a nova estrutura de formagéo profissional, tomaram-se as
avaliacOes referidas, a tendéncia crescente de tratar as questfes cruciais dos negocios
empresariais na perspectiva de processos dinamicos, inter-relacionados e contextualizados

num macrosistema ambiental de organizacGes, e o impositivo do perfil profissional definido
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em suas multidimensdes em termos de conhecimentos conceituais e técnicos, habilidades e

atitudes.

Parte expressiva da literatura na area de Administragdo vem utilizando a
visdo de processo, de fluxo dindmico e inter-relacionado, para embasar proposicdes tedricas
do conhecimento, ao contrario da velha estrutura das fungdes empresariais. Assim faz
GHOSHAL (1999), quando afirma que o modelo de gestédo estratégia—estrutura caiu por terra
e apresenta 0 modelo da “empresa individualizada que se baseia em objetivos, processos e
pessoas... Nele o ambiente ganha grande relevancia, a organizagdo funciona em rede e é
possivel combinar iniciativa pessoal com o trabalho de equipe”. KOTLER (1998), em sua
celebre obra Administracdo de Marketing, desenvolve os conceitos centrais do marketing,
também na visdo de processo quando os formula na seqiiéncia, aqui adaptada: necessidades,
desejos e demandas; produtos; troca e transacdes; e mercados. Da mesma forma, HOPE
(1999) destaca a importéncia de o executivo financeiro migrar para uma visdo em que “0s
processos sdo 0 elemento—chave e as medi¢bes e os parametros de avaliacdo sdo indteis, a
menos que relacionados com esses processos”. Classicamente, PORTER (1989) acaba
coroando essa perspectiva quando sustenta toda a reflexdo sobre vantagem competitiva no
conceito de cadeia de valores, afirmando “...toda empresa € uma reunido de atividades que sdo
executadas para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto”. A idéia
de cadeia de valores como um conjunto de cinco atividades primarias, geneéricas e
sequienciadas, cada uma delas perpassada pelas atividades de apoio, constituindo um sistema
de atividades interdependentes, articulado a idéia de cadeia de valores da industria que
permite explorar as relacdes dos elos com fornecedores e compradores, consolida uma visao
de processo interessante. Essa visdo, quando compativel com o perfil profissional
estabelecido, como é o caso, pode ser considerada como estrutura conceitual basica, sobre a
qual se possa construir uma formacdo profissional do administrador muito mais realista e

contextualizada.

Concebeu-se uma estrutura onde a formacédo pudesse acontecer a partir do
envolvimento do aluno em atividades didatico-pedagdgicas agrupadas em quatro grandes
maodulos inter-relacionados e interdependentes. A figura 4.2 apresenta os referidos médulos e

suas interdependéncias.
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Figura 4.2. Estrutura Conceitual Geral para Formacédo do Administrador

MODULO 1 - MADA
Moddulo de Analise da Dinamica Ambiental

Estudo e compreensdo da dindmica da sociedade de organizagdes e da
dindmica das variaveis ambientais determinantes do funcionamento
social e econémico e do desempenho das organizacoes

MODULO 2 - MCRN
Moadulo de Criacdo e Reciclagem de Negdcios

Estudo, compreenséo conceitual e dominio do ferramental
técnico da formatacdo, avaliacdo e insercdo competitiva
dos negocios no ambiente

MODULO 3 - MGPO
Madulo de Gerenciamento do Processo das Organizacoes

Estudo e compreensao do funcionamento dos subsistemas
empresariais e utilizacdo de tecnologia inovadora de
gestdo para obtencdo de resultados, com ética e
responsabilidade social

MODULO 4 - MCFP
Modulo de Consolidacdo da Formacéo Profissional

Estudo e consolidacdo da compreensdo dos negdcios e da
administracdo de organizagcGes de forma abrangente,
sistémica e integradora

O Modulo de Analise da Dindamica Ambiental — MADA — visa permitir ao
aluno compreender a estrutura e a dindmica do ambiente constituido de organizacfes de
diversas naturezas, que cumprem diversos propdsitos e atendem necessidades, na perspectiva

do crescente ritmo do processo de inovacdo tecnoldgica, da globalizacdo das relacdes
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politicas, culturais, financeiras e comerciais e da importancia dos valores humanisticos, como
a ética, a solidariedade e a consciéncia ecologica, fundamentais para o desenvolvimento
sustentado. O MADA esta voltado, particularmente, para a insercdo do aluno no universo da
intelectualidade, do conhecimento cientifico, das relagcdes causais, estruturais e conjunturais,
entre variaveis sociais, econémicas, culturais e politicas, sobretudo, das determinacdes
hegeménicas da globalizacdo financeira e da tecnologia integrada de comunicacdo e de

processamento da informacdo, que caracterizam o sistema capitalista atual.

Embora também presentes nos demais maédulos, os estudos realizados no
modulo MADA estariam predominantemente relacionados com os campos 1 e 3 da base
comum de conhecimentos, preconizada pela mais recente proposta de diretrizes curriculares
para os cursos de Administragdo. No campo 1, estdo compreendidos estudos filoséficos,
antropoldgicos, psicolégicos e éticos, politicos, sociais, comportamentais, de linguagem, de
comunicacgdo e informacéo, de investigacdo cientifica e metodoldgica. Esses sdo alguns dos
aspectos incluidos neste campo de conhecimento e que deverdo propiciar aos alunos uma
capacidade critica e interpretativa da realidade empirica das organizacGes e do ambiente dos
negocios. Como resultado pratico, espera-se que o0 aluno ganhe capacidade de “compreender e
utilizar os sistemas simbolicos das mais variadas linguagens; confrontar opinides e pontos de
vista; analisar e interpretar textos e resultados de pesquisa cientifica e empresarial, assim

como suas inter-relagdes com as tecnologias”. (BRASIL, 1999) Ja o campo 3,

deve compreender os estudos de fendmenos econdmicos, financeiros e de
mercado considerando sua relacbes e correlagbes nacionais e
internacionais, seguindo uma perspectiva historica e contextualizacdo da
aplicabilidade, da utilidade, da atualidade e da complexidade no ambito da
administracdo. (BRASIL, 2001)

Estariam ainda nesse modulo, as possibilidades de reflexdes sobre a néo-
linearidade das sucessivas configuracdes ambientais, apresentando evolucdes cada vez com
grau mais alto de imprevisibilidade. Nesse sentido, o trabalho associado a dimensdo da
intuicdo e criatividade bem como o estudo da teoria das complexidades ou teoria do caos
estaria contribuindo para uma preparagdo mais adequada ao enfrentamento profissional do

préximo seculo.

O MADA ainda concentra uma preocupacdo com parte dos conteudos
quantitativos caracteristicos do campo de estudos 4 da proposta de diretrizes curriculares,
sobretudo, quanto aos aspectos relacionados a ferramentas para tomada de decisées.
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Embora ndo esteja entre as preocupacOes deste estudo, uma outra
caracteristica importante do MADA, e que pode tornar-se relevante ao longo do tempo, é que
0 mddulo visa assegurar uma formacao basica com amplitude para suportar um conjunto de

diferentes linhas de formagé&o a serem eventualmente implementadas no futuro.

O Moddulo de Criacdo e Reciclagem dos Negocios — MCRN, tem como
propdsito possibilitar a compreensdo do processo de inser¢do dos negdcios no macro e
microambiente de maneira inovadora e competitiva, com competéncia para identificar e
utilizar conceitos e técnicas adequadas para formatacdo de novos negocios e/ou reciclagem
dindmica de negocios existentes. O estudo dentro do MCRN deve proporcionar
conhecimentos conceituais e técnicos, como também habilidades e atitudes relacionadas a
capacidade empreendedora. Nesse moddulo, estariam presentes conteudos e atividades
didatico-pedagogicas desenvolvedoras de competéncias para criar novos negocios e/ou
reciclar negocios existentes, com vantagens competitivas para explorar de maneira inovadora

as oportunidades reais e/ou potenciais de diferentes configuracbes ambientais.

Mantendo uma forte inter-relacdo com o MADA, que funciona como
cenario determinante de novos negécios, 0 MCRN integra-se dinamicamente com o médulo
seguinte de Gerenciamento do Processo Empresarial - MGPO - funcionando como definidor
do processo empresarial a ser gerenciado e, na dimensdo da reciclagem de negdcios, como um

sistema operacional de ajustamento estratégico de negocios existentes.

O MGPO, ja mencionado, constitui-se o terceiro elemento do quadro geral
da formacéo proposta. Tem, considerando as articulagdes naturais com os demais modulos, o
propdsito de desenvolver visdo sistémica e competitiva de organizagdes e competéncias para
compreender, numa perspectiva de processo, a dindmica de funcionamento de cada
subsistema empresarial, suas inter-relacdes e suas interfaces, independentes e combinadas,
com o ambiente externo. Pretende, também, desenvolver habilidades em utilizar tecnologias
inovadoras de gestdo dos processos empresariais, visando obtencdo de resultados e apoiando-

se em valores humanisticos com abertura para a mudanca do ambiente.

Nos mdédulos MCRN e MGPO retunem-se, com maior énfase, os contetidos
dos campos de estudos de base comum 2 e 4, conforme definidos na proposta de diretrizes da
comisséo de especialistas do MEC. O campo 2,

Responde pelas disciplinas que preenchem as necessidades de estudo de
teorias de Administracao e teorias de organizagdes, funges administrativas
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e gerenciais, gestdo de sistemas de informacéo, fendmenos empresariais,
gerenciais, organizacionais, estratégicos e ambientais, empreendedorismo e
seus aspectos legais e contabeis. (BRASIL, 2001)

No campo 4, temos os “estudos de métodos quantitativos, pesquisa
operacional, tomada de decisdo, modelos mateméticos e estatisticos, que permitam a
compreensdo de conceitos e procedimentos na formacao ou prestacdo de estratégias inerentes
a Administracdo.” (BRASIL, 2001)

O quarto e ultimo modulo, com base nos quais transcorre 0 processo de
formacdo do administrador, € 0 MCFP — Mddulo de Consolidagdo da Formagéo Profissional.
Aqui, estariam reunidos os focos tematicos que correspondem a uma proposta, a0 mesmo
tempo, integradora dos diversos temas, anteriormente discutidos, e indicadora de

oportunidades e possibilidades profissionais especificas.

Como caracteristica central o moédulo MCFP incorpora 0s temas
transversais, sugeridos no campo 5, que nao obstante estarem distribuidos ao longo de todos
0s modulos, encontram neste modulo um contexto particularmente favoravel ao seu

desenvolvimento, contribuindo para a consolidacdo das habilidades mais gerais e integradoras

Os quadros 4.3, 4.4, 4.5 e 4.6 a seguir sintetizam as caracteristicas gerais
dos quatro médulos, MADA, MCRN, MGPO e MCFP. Séo apresentados, em cada mddulo,
0s objetivos gerais, os contetdos envolvidos, a contribuicdo ao perfil profissional e as
habilidades a ele relacionadas, constituindo a estrutura conceitual basica para o

desenvolvimento do processo de formag&o no novo curriculo de Administragdo da UEL.



Quadro 4.3 — Estrutura Conceitual Geral para Formacao do Administrador - MADA
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MADA — Mdédulo de Anéalise da Dinamica do Ambiente

Objetivo Geral: Possibilitar ao aluno compreensdo da ciéncia e do processo de construcdo
do conhecimento cientifico e tecnolégico bem como da estrutura e dindmica do ambiente
constituido de organizagdes de diversas naturezas que cumprem diversos propositos e atendem
necessidades, na perspectiva do crescente ritmo do processo de inovacgdo tecnolégica, da
globalizacdo das relagdes politicas, culturais, financeiras e comerciais e da importancia dos
valores humanisticos, como a ética, a solidariedade e a consciéncia ecologica, fundamentais
para o desenvolvimento sustentado.

Processo Basico:

Inserindo-se no
universo da
ciéncia e
tecnologia

Compreendendo: Conhecendo
0 ambiente

as
organizacbes

Compreendendo
a esséncia das
decisdes

Matérias/Contetidos

Contribuicdo ao Perfil

Habilidades Esperadas

¢ Administracao,
Globalizacéo e
Mercados

* Tecnologia e
Ambiente

e Organizacoes

¢ Metodologia
Cientifica

» Sociologia

» Filosofia e Ciéncia

¢ Economia

¢ Psicologia

* Matematica

¢ Contabilidade

e Estatistica

* Formacéao .
humanistica

* Formacéo conceitual

e Embasamento
cientifico

» Viséo global

* Responsabilidade
social

 Etica profissional

* Orientacdo para a
cidadania

Utilizar raciocinio logico, critico e
analitico, estabelecendo relagbes
formais e causais entre fenbmenos

Expressar-se  corretamente em
documentos técnicos e cientificos

Comunicar-se adequadamente em
todos os niveis

Analisar situacdes e identificar
riscos
Transferir e generalizar

conhecimentos
Autoplanejar-se, auto-organizar-se
e autodesenvolver-se

Compreender sistemicamente o
macro e microambiente

Vivenciar o MADA significaria para o estudante sua inser¢cdo no universo
da intelectualidade e da ciéncia, caracteristica de uma formacdo em nivel superior. Envolve,
num primeiro momento, compreender as estruturas de poder existentes nas relagfes humanas
e organizacionais, e a nogdo do conhecimento cientifico e da tecnologia como historicamente
condicionados, e reais expressdes desse poder. Para tanto, o estudante deverad apropriar-se
conceitual e tecnicamente dos instrumentos de pesquisa cientifica que sdo basicos e essenciais
na producdo do referido conhecimento. Deve evoluir para o entendimento da dindmica do

ambiente como contexto das relagfes organizacionais e de mercado, especialmente, quanto
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aos movimentos de acdo e reacdo ao processo multifacetado de construgédo de um ambiente
global e seus impactos politicos, econdmicos e sociais. Passa pelo ganho de compreenséo da
organizacdo como objeto do trabalho do administrador, tanto pela otica da eficiéncia de seus
processos, como pela da eficicia de sua insercdo numa sociedade de organizagdes cujas
necessidades e demandas se modificam com velocidade crescente. E conclui esse modulo
MADA, apropriando-se conceitual e tecnicamente do ferramental basico do processo de
trabalho do administrador que é a tomada de decisdo. Nesse ponto, mais importante do que
apreender e utilizar técnicas de decisdo, estd a possibilidade de compreender o processo
decisorio numa perspectiva mais ampla. Assim, torna-se fundamental compreender e dominar
0s mecanismos de identificacdo de problemas e oportunidades, os modelos de organizacéo e

analise das alternativas e adocéo de ferramentas adequadas a determinadas situacdes.
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Quadro 4.4 — Estrutura Conceitual Geral para Formacao do Administrador - MCRN

MCRN — Modulo de Criacédo e Reciclagem de Negdcios

Objetivo Geral: Possibilitar ao estudante a compreensédo do processo de inser¢éo dos
negocios no macro e microambiente, de maneira inovadora e competitiva, com
competéncia para identificar e utilizar conceitos e técnicas adequadas para formatacéo
de novos negdcios e/ou reciclagem dindmica de negdcios existentes.

Processo Basico:

Planejando o

ot Dimensionando Definindo Analisando
_proje OOT - tecnicamente o : estruturae : a
Investigando o projeto . estratégia : viabilidade
mercado : : .

Matérias/Contetidos | Contribuicdo ao Perfil Habilidades Esperadas

e Empreendedo-

Investimentos

Conteudos de
apoio:

Contabilidade
Direito Tributario
e Social

Teorias da
Administracao
Estatistica
Matematica

Formacao técnicae |

Utilizar raciocinio Idgico, critico e

rismo cientifica analitico, operando com valores e

* Marketing » Visdo e capacidade formulacdes matematicas

¢ Economia empreendedora, Selecionar estratégias adequadas
Industrial especialmente , na de acado

e Administracdo e area de negocios Identificar e dimensionar riscos
Logistica privados Demonstrar compreenséo do todo

e Tecnologia e » Visdo sistémica de organizacional, de modo
Operagdes negocios integrado, sistémico e estratégico,

» Estratégia como também suas rela¢Ges com
Empresarial 0 ambiente externo

e Tecnologia da Ordenar atividades e decidir entre
Informacéo alternativas

* Analise de Expressar-se corretamente,

negociar e comunicar-se
adequadamente

Nesse modulo 2, 0 MCRN, o prop6sito fundamental é oferecer uma visao
ampla relacionada com o processo de criar e reciclar negécios e dotar o estudante de
competéncias especificas para efetivamente fazé-lo, seja como iniciativa empreendedora

propria, seja como assessoramento a investidores.
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Diferentemente de abordagens mais simples, com énfase apenas técnica,
nesse médulo o estudante deve conseguir aliar a capacidade técnica de elaboragédo de projetos
de negdcios com a capacidade critica de analise de oportunidades, considerando
prospectivamente demandas reais e potenciais, segundo configuragcbes ambientais provaveis

de ocorrer, dado aquele contexto estudado de mercados globais e inovacéao tecnoldgica veloz.

Vale ressaltar a importancia de oferecer aqui, aos estudantes a oportunidade
de refletir e incorporar atitudes éticas indispensaveis aos administradores profissionais. Trata-
se da necessidade de considerar valores de preservagdo ambiental e justica social como
dimensdes centrais na analise de viabilidade de projetos, para assegurar um desenvolvimento

econdmico socialmente justo e ambientalmente sustentado.
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MGPO — Mo6dulo de Gerenciamento do Processo Organizacional

Objetivo Geral: Possibilitar ao estudante o desenvolvimento de visdo sistémica e
competitiva de organizacoes, tornando-o capaz de compreender, numa perspectiva de
processo, a dindmica de funcionamento de cada subsistema empresarial, as relacdes
entre eles e com o0 ambiente externo, e tornando-o capaz e habil em utilizar tecnologias

inovadoras de gestdo visando obtencdo de resultados, apoiados em valores
humanisticos e com abertura para a mudanga.
"PTOCESSO BasICo:: Gerenciando O : = Susten
Deflnlpd'o a : abastecimento thendo  clientes e a
estrategia e : e operagdes : cllent_es N : competitividade
posicionamento : : garantindo a -
competitivo : = distribuicdo :

Matérias/Contelidos

Contribuicdo ao Perfil

Habilidades Esperadas

Marketing
Teorias da
Administracao
Estratégia
Administracdo de
Materiais
Administracdo da
Producéo
Logistica
Administracdo de
Vendas
Administracdo de
servigcos

Conteuldos de
Apoio:

Compras
Lideranca de
Pessoas
Métodos
Quantitativos
Contabilidade
Psicologia
Tecnologia de
Informatica
Direito
Negociacao

e Formacdo técnica e
cientifica

» Visdo sistémica de
empresas,
particularmente, as
organizagdes privadas
de qualquer porte

» Capacidade de gestéo
com uso de tecnologia
inovadora

Utilizar raciocinio Idgico, critico e
analitico, operando com valores e
formulacdes mateméticas e
estabelecendo relagbes causais
entre fenébmenos

Adotar estratégias adequadas de
acdo que atendam objetivos
interpessoais e institucionais e
fortalecam as equipes

Lidar com modelos de gestéo
inovadores / ldentificar e
dimensionar riscos

Demonstrar compreensao
sistémica e estratégica de
empresas

Ordenar atividades e decidir entre
alternativas, atuando com
iniciativa, criatividade e abertura
a mudanca

Resolver situagBes com
flexibilidade e adaptabilidade
diante de problemas e desafios
organizacionais

Expressar-se corretamente,
negociar e comunicar-se
adequadamente
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O modulo de gerenciamento dos processos organizacionais possibilita ao
estudante aprender conceitos e técnicas de gerenciamento numa perspectiva de processo.
Aqui, ele ira compreender o papel do executivo/gerente com énfase na eficiéncia,
produtividade e racionalidade dos diversos subprocessos e das suas relagGes internas. Pode-se
dizer que a caracteristica marcante desse modulo de formacao é o objetivo de assegurar, ao
profissional formado, capacidade de intervencdo no cotidiano das organizagdes, em seus
processos de compra, abastecimento, armazenagem, processamento, comercializacéo,
distribuicéo e servigos ao cliente. Compreender a natureza desses processos e as implicagdes
sistémicas existentes, conhecer e dominar ferramentas de analise e apoio a decisdo em cada
subprocesso, assim como, dominar os ciclos de vida das tecnologias, produtos e servigos,
articulando intervencdes a partir de competéncias relativas a formatacdo de novos negdcios,

produtos e servicos, desenvolvidas no médulo anterior, sdo as metas centrais do MGPO.
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MCFP — Médulo de Consolidagdo da Formacao Profissional

Objetivo Geral: Possibilitar ao estudante a compreensdo, de maneira abrangente,
sistémica e integrada, do ambiente geral das organizacbes e do seu gerenciamento,
habilitando-o a intervir nas organizacbes em geral e transpor, criativa e
autonomamente, os conceitos e técnicas de gestdo para setores especificos de
negacios, especialmente no plano da Administracdo de negdécios internacionais.

Processo Basico:

Gerenciando e : Administrando Compreendendo EConsoIidando

controlando as : setores : 0s negocios @ competéncias
organizagdes relevantes internacionais profissionais
Matérias/Conteldos | Contribuicdo ao Perfil Habilidades Esperadas
e Planejamentoe |¢ Formacdo técnicae |+ Utilizar raciocinio l6gico, critico e
Controle de cientifica e analitico, operando com valores e
Gestdo humanista formulagcdes mateméticas e
e Sistemas de » Visdo sistémica de estabelecendo relagbes causais
Informacéo empresas, entre fenébmenos
Gerencial particularmente, as |+ Adotar estratégias adequadas de
¢ Administracgao: organizacgbes acdo que atendam objetivos
Negaocios privadas de qualquer interpessoais e institucionais e
Agropecuarios, porte Capacidade de fortalecam as equipes
Servicos de gestdo integrada de |+ Lidar com modelos de gestéo
Saude, organizages com inovadores
Pablica, ONGs, uso de tecnologia » Identificar e dimensionar riscos
Cooperativas, inovadora » Demonstrar compreensao
Empresas Auto- + Etica e Solidariedade sistémica e estratégica de
gestionaveis e empresas
Negdcios na Rede » Ordenar atividades e decidir entre
Mundial de alternativas, atuando com
Computadores iniciativa, criatividade e abertura a
» Comércio mudanca
Internacional * Resolver situagbes com
» Estratégia flexibilidade e adaptabilidade
Empresarial diante de problemas e desafios
Contetidos de organizacionais
Apoio: . Expre_ssar-se corretamente,
«  Direito negociar e comunicar-se
«  Economia adequadamente
* Negociagdo
* Contabilidade

Toda a estrutura de formacdo profissional, vista até aqui, privilegia a nocao

de processos integrados. Nela, cada mddulo contribui de maneira importante para

ir
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construindo competéncias administrativas de modo sistémico e de maior significado tendo em
vista a realidade empirica das organizacdes. Entretanto, esse quarto modulo de consolidagédo
da formacao profissional é, por exceléncia, 0 médulo integrador do conhecimento e gerador
de competéncias estratégicas. Aqui, reinem-se importantes recursos metodoldgicos para
possibilitar a construcdo da visdo sistémica e articulada de negdcios, que representaria 0 passo
fundamental na superacdo da fragmentacéo identificada no comeco do estudo. A expectativa é
a inclusdo de mateérias e contetidos mais gerais e, sobretudo, praticas pedagogicas e técnicas
didatico-pedagogicas compativeis com a natureza do modulo. Destacam-se, nesse caso, as
ferramentas de gerenciamento integrado, as simulacbes de negdcios e 0s estagios

supervisionados em Administracao.

Assim, nessa estrutura de quatro modulos serdo organizados e encadeados
0s contetdos correspondentes, atraves de diversas atividades didatico-pedagdgicas, como

disciplinas, seminarios, dinamicas de grupo, workshops, palestras e jogos.

4.3. Articulacdo da Estrutura Conceitual de Formacdo com Conteudos e

Atividades Didatico-pedagodgicas para Operacionalizacdo do Curso

Necessario se faz, neste ponto, identificar, num plano mais detalhado, os
conteudos e atividades didatico-pedagdgicas que devem ser trabalhados dentro de cada
modulo. Assim se atende o propdsito fundamental deste capitulo, que é formular e propor
uma nova concepg¢do acerca do processo de formacdo do administrador que possa ser util
como base estrutural para o curriculo e possa indicar, com maior propriedade e detalhamento,
0 conjunto dos pré-requisitos para proposicdes de técnicas de ensino e aprendizagem
inovadoras. Mais ainda, significa detalhar os elementos conceituais e atividades didatico-
pedagdgicas pelos quais serdo providas e asseguradas as competéncias definidas no perfil do

profissional de Administracao a ser formado pela Universidade Estadual de Londrina.

Entdo, o grupo da pesquisa participante langou-se na organizagdo da grade
de matérias, a base do curriculo a ser formulado. Nesse trabalho, além de, obviamente,
considerar as defini¢bes do perfil profissional e estrutura conceitual basica, que refletem uma

determinada filosofia para o curso, foram assumidas algumas outras premissas a saber:
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a) a flexibilidade da grade curricular é fundamental, tanto para incorporar
ajustes na proposta de curriculo ora desenvolvida, como para permitir,

no futuro, a adocao de outras linhas de formacao;

b) as disciplinas teoricas e praticas, categorias conceituais de atividades
didaticas com que trabalham os 6rgdos de Administragdo académica,
ndo devem caracterizar-se como aspectos restritivos da nova

organizacéo curricular;

c) cada conhecimento disciplinar deve permear, transversalmente, 0s
focos temaéticos em estudo dentro dos modulos de formagdo, mas nao
se caracterizar como elemento e critério central da nova organizagédo

curricular;

d) a efetividade da contribuicdo das atividades académicas ao perfil
profissional eleito depende da consisténcia das técnicas didatico-

metodoldgicas e de adequado sistema de avaliacéo; e

e) o0s agrupamentos de contetdos e praticas de ensino em mddulos com
focos tematicos exigem integracdo e, portanto, necessitam de

coordenacao.

As premissas acima orientam a proposta de organizacdo da estrutura de
formacéo que se encontra no ANEXO 1 — Detalhamento da estrutura de formacéo profissional
em matérias e contetdos no modulos e correspondentes focos tematicos. Naquele anexo, estdo
detalhados os conjuntos de matérias e seus respectivos contetdos, sempre assegurando a
necessaria relacdo com o perfil do profissional que se espera formar. Esse detalhamento,
desenvolvido através de ciclos sucessivos de proposicao, discussdo e aprovacdo preliminar
pelo grupo da pesquisa participante, é feito dentro das tabelas para cada foco tematico que

constituem cada um dos quatro modulos gerais de formacao.

Como pode ser visto no anexo 1, o médulo 1 MADA representa 0 primeiro
ano do curso e, para atingir seu objetivo geral ja definido, operacionaliza-se através de quatro
focos tematicos bimestrais. Como produto fundamental desse modulo, espera-se que o
estudante seja capaz de identificar e utilizar instrumentos de produgdo do conhecimento
cientifico, de relacionar criticamente 0S processos econdmicos sociais e culturais com a

emergéncia e utilizacdo da tecnologia, compreendendo a organizacdo inserida em seu
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ambiente como objeto da intervencdo profissional e identificando os elementos associados a

decisdo como processos de analise, selecdo e escolha entre alternativas de intervencéo.

O mdédulo MADA tem a ele associado uma atividade pratica que se
desenvolve ao longo do primeiro ano do curso que € um projeto de pesquisa cientifica. Em
cada um dos focos tematicos do modulo, o projeto avanca com apoio de uma das
atividades/mateérias previstas para aquele foco. O quadro 4.7 mostra esse relacionamento entre

foco tematico/matéria e etapa do projeto de pesquisa cientifica.

Quadro 4.7 — Atividade pratica correspondente ao médulo MADA

MADA — Modulo de Analise da Dinamica Ambiental

FOCO TEMATICO MATERIA QUE ATIVIDADE PRATICA /
ACOMPANHA ETAPA DO PROJETO

Poder, Ciéncia, Tecnologia | Métodos e Técnicas de | Inicio da elaboracdo do projeto
e Trabalho Pesquisa em de pesquisa
Administracéo

Ambiente Global, Administracéo e Concluséo do projeto e

Sociedade, Cultura e Ambiente Global problematiza¢éo que relacione

Economia ambiente e Administracdo de
organizacdes

Organizacdes e Teoria das Organizagdes | Levantamento de dados em

Administracdo: Principios e visitas a organizacgbes

Fundamentos

Decisdo: Teoria, Métodos | Teoria e Processos de Tratamento e analise dos
e Processos Decisdo Administrativa / | dados, e elaboracdo do
Estatistica Aplicada a relatorio de pesquisa
Administracdo

O MADA constitui-se também um mddulo bésico para formacgdo do
administrador que podera sustentar no futuro, como ja foi dito, outras linhas de formagéo. Ou
seja, a partir da formac&o essencial e basica obtida através do MADA para qualquer perfil de
administrador, poderdo ser estruturados outros trés modulos especificos de formacao

conforme o perfil da habilitacdo pretendida.

No segundo ano do curso, 0s estudantes iniciam um processo de
profissionalizac&o que inclui tanto formacao conceitual quanto técnica. O MCRN, Modulo de
Criagdo e Reciclagem de Negdcios, é sustentado conceitualmente pela intensa dindmica
ambiental, cujas mudancas rapidas acabam por diminuir os ciclos de vida de tecnologias, de
produtos e de negdcios. Assim, alem de buscar prover uma compreensdo critica da dinamica

da formacdo das demandas e necessidades da sociedade e de como organizar novos processos
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produtivos e abordagens do mercado para atendé-las, oferece também uma perspectiva
metodologica de formatacdo de novos negdcios e/ou reciclagem de negdcios existentes.
Portanto, 0o MCRN tem como produto pratico o desenvolvimento, ao longo do segundo ano do
curso, de um projeto de negdcio. Similarmente ao projeto de pesquisa desenvolvido no
primeiro ano, o projeto de negdcio apoia-se em matérias especificas dos focos tematicos que

compdem o modulo, conforme mostra o quadro 4.8.

Quadro 4.8 — Atividade pratica correspondente ao médulo MCRN

MCRN — Modulo de Criacdo e Reciclagem de Negdcios

ATIVIDADE PRATICA /
ETAPA DO PROJETO

FOCO TEMATICO MATERIA QUE

ACOMPANHA

Empreendedorismo e
Planejamento de
Negdcios: Visao de
Mercado

Elaboracdo e Analise de
Projetos / Pesquisa de
Mercado

Elaboracdo do projeto de
negécio: pesquisa de mercado
e andlise de viabilidade
mercadoldgica

Operacdes e
Dimensionamento de
Recursos Técnicos

Estratégia de Operacbes

Dimensionamento técnico e
analise de viabilidade técnica

Estrutura, Estratégia e
Pessoas

Organizacéo e Diregdo

Desenho organizacional,
logistica e fechamento das

necessidades de recursos

Andlise de
Investimentos

Andlise de Projetos de
Empreendimentos

ProjecBes econdmicas e
financeiras, andlise de
viabilidade e relatdrio técnico
do projeto

A atividade pratica desenvolvida no MCRN estard relacionada com as

atividades de estagio supervisionado e, portanto, sujeita a0 acompanhamento e a avaliagédo

pela coordenacéo de estagio do curso.

O MGPO, Modulo de Gerenciamento do Processo Organizacional,
desenvolve-se ao longo do terceiro ano do curso e tem, como destaques, 0 aporte de visao
conceitual sobre o processo de gestdo dos diversos subsistemas da cadeia de valor das
empresas e 0 aporte de instrumentos de analise e ferramentas de apoio ao gerenciamento das
organizacbes. Fundamentalmente, espera-se nesse moédulo que o estudante desenvolva
capacidade de gestdo racional e voltada para a eficiéncia dos processos, considerando a ética e

os valores humanisticos fundamentais para o desenvolvimento da sociedade.

Tambem aqui esta inserida uma atividade préatica obrigatdria, associada ao

modulo e, simultaneamente, ao estdgio. No MGPO, o estudante terd que desenvolver, ao
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longo do terceiro ano do curso, um projeto de sistema gerencial, que possa caracterizar-se
como uma intervencdo em uma organizagdo, podendo ser privada, entidade social ou néo-
governamental. Essa intervencdo deve ser compativel com os diversos focos tematicos do
modulo e evoluir de maneira a transformar processos ou mecanismos de controle que
significardo aumento do valor que determinada operacdo possa agregar ao produto e/ou
servico realizado. O quadro 4.9 apresenta as relagdes entre os focos tematicos/matérias e as

etapas da atividade pratica.

Quadro 4.9 — Atividade pratica correspondente ao médulo MGPO

MGPO — Mdédulo de Gerenciamento do Processo Organizacional

FOCO TEMATICO MATERIA ATIVIDADE PRATICA /
ETAPA DO PROJETO
Estratégia e Administracdo de Elaboracdo do projeto de
Posicionamento Marketing sistema gerencial
Competitivo
Abastecimento, Logistica |Planejamento, Propor sistema gerencial de
Interna e Operacgdes Programacdo e Controle |operacdes
da Producéo

Comercializacéo e Avaliacdo e Desempenho | Propor sistema de avaliagdo
Logistica Externa de Marketing de marketing
Servigos e Vantagens Estagio Supervisionado Elaboracdo do relatério
Competitivas em Administracédo técnico do sistema gerencial

desenvolvido

Por ultimo, encerrando o processo de formacgéo, no quarto ano do curso, 0
estudante desenvolve-se ao longo do MCFP - Modulo de Consolidacdo da Formagéo
Profissional. Nesse mddulo, pretende-se oferecer oportunidades de articulagdo dos conceitos e
técnicas apreendidos nos modulos anteriores, através de abordagens que possam, de maneira
transversal, favorecer a transposicdo autbnoma e sistémica desses conceitos e técnicas para
situacOes especificas da acdo do administrador. Busca-se nesse modulo final prover
familiaridade com o controle de gestdo e suas ferramentas integradas, possibilitar a aquisicéo
de visdo panordmica e conhecimento de algumas especificidades relativas a setores relevantes
de atuacdo dos administradores e, de maneira sistematizada, permitir a experiéncia simulada
em laboratorio de gestdo de organizacdo industrial que possa consolidar e ampliar a
perspectiva estratégica, a postura competitiva e visdo sisttmica de negdcios e de

organizagoes.

E no MCFP onde estardo mais concentrados os esforcos deliberados para

atuar na superacdo dos obstaculos tradicionais a formacdo de um profissional que tenha uma
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visdo mais orgénica da Administracdo. Dai a deliberacdo do grupo da pesquisa participante
em intensificar, nesse modulo, praticas didatico-pedagdgicas que possam auxiliar na

construcao dessa visao sistémica e estratégica da Administracéo.

A concepcdo inovadora que permeia esta proposta de uma formagéo
profissional que evolui a partir de processos consistentes e com clara significagdo cognitiva
diante das realidades empiricas, tanto do ambiente dos negocios quanto das relagdes internas
dos subsistemas organizacionais, significa uma contribuicdo efetiva na superacdo da
fragilidade historica da fragmentacdo ja bastante discutida no capitulo 1. Entretanto, a
consideracdo do MCFP como fechamento de clpula da formagéo e como forma de reforgar o
deslocamento da énfase para desenvolvimentos de competéncias mais gerais de gestdo que
articulem conhecimento tedrico e técnico com um conjunto de habilidades e atitudes,
culminou por sugerir o desenvolvimento do laboratério dedicado de ensino e pesquisa em

Administracéo.

O laboratério dedicado de Administracdo, como uma destacada atividade
didatico-pedagdgica dentro do MCFP, quarto e ultimo modulo do curso, representa um
mecanismo auxiliar importante na construgdo do profissional cujo perfil foi definido
inicialmente neste capitulo e €, no contexto desta proposta inovadora de estrutura e dinamica
de formacdo do administrador, 0 objeto central, cujo detalhamento de sua construcdo &

apresentado nos proximos capitulos.

Especificamente, no capitulo 5 a seguir, é apresentado o processo de
concepcdo do laboratério dedicado de administracdo e negdcios, onde sdo estabelecidas as
relacbes pedagogicas entre a estrutura curricular e as atividades inseridas no referido

laboratorio.



CAPITULO 5

5. CONCEBENDO O LABORATORIO DEDICADO DE ENSINO E

PESQUISA EM ADMINISTRACAO

A questdo central tratada nos capitulos iniciais foi a inadequacao dos atuais
projetos pedagogicos e suas correspondentes estruturas curriculares para, diante do atual
ambiente de negocios e da crescente complexidade e velocidade das mudancgas, assegurar uma
formagéo de administradores com qualidade superior. Em decorréncia, como contribuicdo
mais geral, concebeu-se um sistema de formacdo profissional, descrito no capitulo anterior,
com estrutura e funcionamento apoiados na visdao de processos, mais adequados ao

desenvolvimento das competéncias exigidas pela dindmica ambiental.

A mesma problemaética da inadequacdo do atual processo de formagdo do
administrador enseja, como contribui¢do mais especifica dentro da nova concepcao curricular,
a adocdo de tecnicas e métodos de ensino-aprendizagem capazes de reforcar o
desenvolvimento profissional na perspectiva das competéncias centrais necessarias ao bom
desempenho do administrador. Entre as diversas competéncias que emergiram na formulagéo
do projeto pedagogico, destacam-se as relacionadas a visdo estratégica de negocios, a visdo
competitiva e a perspectiva sistémica de organizacao. Todas, pré-requisitos indispensaveis ao

pensar mais sistémico e, consequentemente, a tomada de decisdo mais efetiva.

Com a funcdo de auxiliar na consolidagéo dessas competéncias profissionais
gerais e dos conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes, que as expressam mais
operacionalmente e, sobretudo, com o objetivo de contribuir efetivamente na superacdo das
dificuldades pedagdgicas constatadas, proporcionando uma formagdo de maior qualidade e
mais consistente com o contexto ambiental, é proposto o Laboratorio Dedicado de Ensino e
Pesquisa em Administracdo e Negocios. A partir deste ponto, o laboratorio dedicado passa a
ser denominado LABDAN.

Neste capitulo é apresentada a concepcdo do LABDAN em termos de sua
base tedrico-conceitual e de sua relacdes pedagogicas com a estrutura de formacao ja descrita
no capitulo anterior. Como j& mencionado, para concepg¢do e estruturacdo do LABDAN foi
utilizado o conceito de jogo de empresa geral computadorizado. Certamente, ndo trata a

presente proposta, apenas, de inserir no curriculo do curso de Administracdo da UEL, jogos
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de empresas gerais com caracteristicas universais. Trata-se de desenvolver reformulacdes e
construir novo modelo de jogo que se caracterize como laboratorio dedicado, com atividades
praticas simuladas que cumpram funcdo verdadeiramente integradora de conteudos
curriculares e efetivamente desenvolvedoras de competéncias especificas do perfil

profissional esperado em um particular projeto pedagdgico.

Nessa idéia se apoia, fundamentalmente, o novo conceito de jogo de
empresa como laboratorio dedicado. Os estudantes deslocam-se para um ambiente virtual,
concebido em suas dimensdes social, econdmica, cultural e politica, onde organizag@es sdo
constituidas e se tornam agentes que se inserem num processo competitivo e realizam
transagdes econémicas de compra, producdo e distribuicdo. Atuam, essas organizacdes, em
uma determinada industria e sdo, sisttmica e dinamicamente, impactadas por mudangas,
independentes e combinadas, nas varidveis nao-controlaveis do ambiente externo. Essa
dindmica vai configurando diferente ambiente a cada tempo, produzindo, assim, naquele
ambiente virtual controlado do laboratério, um amplo conjunto de fendmenos gerenciais
relacionados entre si e com o ambiente externo, que podem ser percebidos e compreendidos
em suas multifacetadas naturezas. E o jogo/laboratorio, nesta proposta, tratado como dedicado
porque toda a selecdo de conteudos conceituais e suas tecnologias, que integram o modelo, é
feita a partir do conjunto das atividades curriculares que o0 precedem e estdo,
consistentemente, articulados com o perfil do profissional estabelecido pelo curso de

Administracéo especifico.

Considerando-se a classificacdo proposta por GREDLER (1994), ja
apresentada no capitulo 3, a estrutura e dindmica do laboratorio aqui proposto enquadram-se
na categoria principal de simulacGes de decisdes taticas e, dentro dela, possui a énfase das
simulacbes de gerenciamento de dados podendo, no entanto, apresentar situacdes

caracteristicas de simulagdes de gerenciamento de crises.

5.1. Principais fundamentos teoricos da estrutura geral do LABDAN

Pretende-se nesse topico, definir as linhas conceituais gerais que suportarao,
estruturalmente, o laboratorio. De maneira semelhante a estrutura curricular de formacéo,
proposta no capitulo 4, especialmente, no MGPO, Modulo de Gerenciamento do Processo
Organizacional, o LABDAN apoia-se na perspectiva de processos integrados e nos conceitos
da cadeia de valor desenvolvidos por PORTER (1989).
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A cadeia de valor da empresa € constituida pelos conjuntos de atividades de
valor desenvolvidos para projetar, produzir, comercializar, entregar e sustentar seu produto
e/ou servigo dentro de um sistema de valor. Sistema de valor, representa uma determinada
cadeia produtiva, isto &, a integracdo de diversas cadeias de valor desde a cadeia de valor do
fornecedor, passando pela cadeia do processador, dos canais e dos compradores. Outra
definicdo importante, para o proposito de conceber a estrutura geral do LABDAN, é a de
atividades de valor como “as atividades fisicas e tecnologicamente distintas, através das quais

uma empresa cria um produto valioso para os compradores.” (PORTER, 1989, p. 34)

Esses conceitos, apresentados nas figuras 5.1 e 5.2 a seguir, relacionam-se
aos objetivos pedagogicos gerais de desenvolvimento e/ou consolidagédo de visdo estratégica,
de visdo competitiva e de visdo sistémica de empresas, e estardo suportando, estruturalmente,

a concepcdo do modelo empresarial dentro do LABDAN.

Figura 5.1. Cadeia de valores genérica
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Fonte: PORTER (1989, p. 35)

Na figura 5.1, sdo apresentadas as atividades primarias envolvidas na
criacdo, producgdo, venda, distribuicdo e servigos ao cliente. Foram essas atividades basicas
que, com alguma adaptacdo, deram suporte conceitual ao MGPO na estrutura curricular
proposta anteriormente. Estdo ainda mostradas, as atividades de apoio a empresa como um
todo e as atividades primarias, como geréncia de recursos humanos, desenvolvimento de

tecnologia, aquisicdes e atividades relacionadas a infraestrutura da empresa em geral. Como
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no caso das atividades primarias, as decisdes tipicamente relacionadas com essas atividades

de apoio estardo, mesmo com intensidades diferentes, representadas no modelo da LABDAN.

A figura 5.2 apresenta, esquematicamente, como a cadeia de valor da
unidade empresarial relaciona-se com outras cadeias de valor dentro do que foi definido como

sistema de valor.

Figura 5.2. Sistema de Valores — Empresa de uma Unica industria
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Fonte: PORTER (1989, p. 32)

A abordagem do laboratério a partir do conceito de cadeia de valor,
representa a possibilidade de conectar o laboratério com o importante objetivo pedagdgico do
curriculo que € desenvolver visdo e postura competitiva dentro da perspectiva analitica da
escola estratégica do posicionamento. Esta base conceitual permitira em estudos futuros, entre
outras coisas, a exploracdo de conceitos e técnicas relativamente recentes como por exemplo a
gestdo estratégica de custos que mostra-se muito adequada a realidade atual de encurtamento
de ciclos e mudancas rapidas no ambiente. (SHANK, 1995)

Entretanto, ressalta-se que a vivéncia simulada do estudante no LABDAN
ndo se restringe a esta visdo de cadeia de valor para se obter vantagem competitiva. Estdo
claras as limitagOes existentes nesta escola estratégica do posicionamento, em especial em
relacdo ao modelo Porter de anélise competitiva. S&o compartilhadas pelo autor as criticas em
relacdo aos diversos problemas desta escola. A iniciar pela questdo do foco estreito no
econdmico e no quantificAvel em detrimento do social e do qualitativo, passando pelo
contexto restrito as grandes empresas de industrias consolidadas e finalizando com o processo
apoiado nos célculos internos, onde “espera-se que o estrategista lide com abstragdes no
papel, distante do mundo tangivel de se fazer produtos e fechar vendas” (MINTZBERG,
2000, p. 92) Tais fragilidades estardo sendo minoradas em outras dinamicas dentro do
LABDAN.

Para atender outro dos objetivos pedagdgicos gerais do LABDAN, que é

construir e/ou consolidar a visdo estratégica de negocios, sua concepcdo considera que a
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cadeia de valor da unidade empresarial, com suas atividades de valor, além de integrar um
sistema de valores com fornecedores, canais e compradores, se insere num ambiente social,
politico e econémico. Tal ambiente com suas injuncgdes, sobretudo, caracterizado por uma
dindmica de intensa mudanca em suas variaveis, constitui o cenario fundamental para que
necessidades e demandas emergentes, propiciem aos participantes do laborat6rio vivenciarem
situacOes de verdadeiras rupturas de carater cultural, econémico, tecnoldgico, entre outras.
Esta-se querendo falar aqui de um contraponto necessario tanto em relacdo as escolas
estratégicas do planejamento e do posicionamento, quanto em relagdo ao incrementalismo
tradicionalmente encontrado em jogos de empresas gerais. O objetivo é buscar introduzir no
LABDAN rupturas ambientais que permitam exercitar o conceito da estratégia emergente
defendida pela escola estratégica do aprendizado. (MINTZBERG, 2000)

Com alguma adaptacdo, é dentro deste arcabouco geral do LABDAN, com
um modelo de empresa construido a partir da nocdo de cadeia de valor e com um modelo de
ambiente concebido na perspectiva de sistema de valor e caracterizado por dinamica de
intensas mudancas em suas variaveis, que se pretende explorar, pedagogicamente, os diversos
conjuntos de conhecimentos, as habilidades predominantes no perfil profissional e, também,
algumas atitudes caracteristicas deste perfil.

5.2. Buscando as relacdes pedagdgicas do LABDAN

Como base para a formulagdo do modelo do LABDAN, se faz necessario
estabelecer suas relacdes pedagogicas com a estrutura de formacao proposta no capitulo 4 e,
transversalmente, com os trés principais objetivos pedagadgicos prée-definidos, ou seja, prover
e consolidar visdo estratégica de negdcios, visdo e postura competitiva e visdo sistémica de
empresa. Dentre as principais defini¢des relacionadas ao perfil profissional e aos conjuntos de
conhecimento, habilidades e atitudes que caracterizam o projeto pedagdgico do curso, buscou-
se, para conceber 0 modelo do LABDAN: a) resgatar e destacar aquelas que constituiriam as
competéncias a serem desenvolvidas no laboratério; b) estabelecer como cada atributo do
perfil profissional e cada competéncia, selecionados, estariam sendo construidos dentro do
laboratério; c) articular as diversas metas pedagdgicas e caracterizar, de modo geral, o

laboratorio dedicado.
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Para tanto, séo explicitadas a seguir as relagfes entre as competéncias
profissionais que sdo trabalhadas no LABDAN, através de suas varidveis intrinsecas, e 0s

diversos modulos integrados de formacéo ao longo do curso.

No médulo MADA, Modulo de Andlise da Dindmica Ambiental, além de
tratar o processo de tomada de decisdo como ferramental bésico do profissional
administrador, identifica-se a preocupacdo com a insercao do aluno no universo da ciéncia e
da técnica, com destaque para a necessidade de compreender a estrutura e dindmica das
organizagfes num ambiente de relagOes globalizadas, e para a importancia dos valores

humanisticos na conducéo dos negdcios.

Buscou-se oportunizar a consolidacdo desses conhecimentos, habilidades e
atitudes, através da consideracdo dos mesmos na concepcdo do cenario ambiental global em
termos das estruturas de mercado e das variadas conjunturas emergentes ao longo da
simulacdo. Assim, 0 modelo do LABDAN contempla a possibilidade da empresa ficticia atuar
em multiplos mercados, incluindo mercados externos ao Pais, com caracteristicas distintivas
do ponto de vista econémico, cultural, legal e etc. Além disso, na dindmica ciclica temporal
do processo de decisdo, mudancas ndo controldveis e rupturas em determinados paradigmas

expordo o estudante a conflitos de natureza ética para, sobre eles, obrigarem-se a refletir.

O MCRN, Modulo de Criacdo e Reciclagem de Negdcios, esta concebido,
na estrutura de formacéo profissional, para possibilitar a compreensdo do processo de insercao
dos negdcios no micro e macroambiente. Envolve o desenvolvimento de competéncias
relacionadas a formatacao e reciclagem de negd6cios com perspectiva inovadora e competitiva,
sendo fundamental a habilidade de identificar as variaveis criticas do negdcio, bem como a

capacidade de avaliar sua viabilidade mercadoldgica, técnica e econémica.

Nessa perspectiva, o LABDAN contribui para exercicio simulado do
ferramental basico associado ao empreendedorismo. Tipicamente, nas fases iniciais da
simulacdo, sdo objetos de decisdo, as situagOes relacionadas a analise do mercado, ao
dimensionamento técnico, a avaliagdo econdmico-financeira e ao plano estratégico e
organizacional do negdcio a ser implementado. Conceitos relevantes nesta dimensdo, sdo
vivenciados através da formulacdo de um plano estratégico de negdcios, desenvolvido no

laboratério com apoio de sistema assistente automatizado.
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Apos ter sido formulado o plano de negécios, a simulagdo entra na fase de
implementacao e gerenciamento do negdcio orientados por uma combinacdo de objetivos de
resultados associados a exceléncia empresarial e a metas estratégicas autonomamente
definidas pelas equipes. Esta fase da simulagdo que esté relacionada, na estrutura curricular
proposta, a0 MGPO, Mddulo de Gerenciamento do Processo Organizacional, visa consolidar
conceitos e técnicas de gestdo sempre numa perspectiva inovadora e fundamentada em
valores humanisticos. Na pratica, o LABDAN permite ao estudante compreender cada
subprocesso da cadeia de valor da empresa e as relag@es entre eles, decidindo sobre politicas

alternativas e buscando maximizar os resultados da organizacao.

Uma inovacdo dinamica inserida nesta fase da simulacdo, € a maior
flexibilizacdo na conducdo e renovacdo da estratégia da empresa. Isto é, as funcbes de
compra, producdo, distribuicdo e a propria funcdo da demanda, ganham estruturas mais
abertas para inovagdes nas correspondentes tecnologias, permitindo um maior exercicio da
criatividade e oferecendo maior grau de realismo a simulacdo. Necessariamente, sdo
estabelecidos limites a essa flexibilidade pretendida, para assegurar um nivel adequado de

complexidade do sistema, conforme sera detalhado mais a frente.

Pretende-se, também, indicar na estrutura do modelo de simulagdo a
possibilidade de implementacdo de CBTs, (Computer Based Training), para apoiar 0S
processos de decisdo na fase de gerenciamento da estratégia. Tal incorporacdo, a ser
considerada futuramente no LABDAN, possibilitaria consolidar o aprendizado relacionado a
diversas técnicas gerenciais, sobretudo, técnicas de apoio a decisdo como: arvores de deciséo,

técnicas de previsao, técnicas de analise de custos e etc.

Finalmente, o MCFP, Mddulo de Consolidacdo da Formacédo Profissional,
do qual o proprio LABDAN faz parte, tem alguns de seus objetivos tratados no laboratorio.
Particularmente, estdo naturalmente contemplados os conceitos e técnicas relacionadas ao
controle de gestdo. Também, na estrutura geral do laboratério os sistemas de informacdo e
sistemas informatizados de apoio a decisdo do participante, estdo apoiados no conceito de
ERP (Enterprise Resources Planing), como forma de assegurar ao estudante familiaridade
com essas ferramentas de gestdo. (HABERKORN, 1999)

Transversalmente, os trés ja destacados conceitos e objetivos pedagdgicos,
associados a visdo estratégica, visdo competitiva e visao sistémica, sdo tratados ao longo das

diversas fases da simulacdo no LABDAN.
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5.2.1. Visao estratégica global

Ter iniciativa, ser criativo, transformar dados em informacdes, interpretar e
utilizar informacdes, reconhecer e definir problemas, equacionar solucdes, transferir e
generalizar conhecimentos, e pensar estrategicamente sdo, indiscutivelmente, habilidades de
carater cognitivo associadas a visdo estratégica global de negdcios, fundamentais ao
administrador. A modelagem do LABDAN considera esse conjunto de habilidades em

circunstancias, como as da necessidade de:

* Analisar, na fase inicial da simulacdo, o contexto ambiental em suas
dimensbes social, cultural, econdmica, politica e tecnoldgica, para

fundamentar escolhas estratégicas do negdcio a ser implantado.

» Considerar diferencas culturais, sociais e econdémicas na analise de

mercados regionais e externos ao Pais.

* Monitorar e decidir, durante os ciclos de simulacao, sobre o desempenho
organizacional em face de indicadores técnicos e econdmicos de
exceléncia empresarial, articulado-os com valores e expectativas de
acionistas e investidores, e considerando necessidades sociais mais

amplas em termos de desenvolvimento sustentado.

* Auvaliar, ao final da simulagdo, o desempenho obtido relativamente aos
concorrentes como explicativo de erros e acertos, tanto na formulagéo
estratégica inicial, quanto na implementacdo ao longo da simulagéo,
fortalecendo a compreensdo sistémica entre o0s fendmenos

organizacionais.

Como vimos, essas habilidades estéo, consistentemente, relacionadas aos
objetivos pedagdgicos centrais dos modulos MCRN e MGPO, dos segundo e terceiro anos do
curriculo, que estdo respectivamente associados as idéias de empreendedorismo e de
gerenciamento organizacional. Na pratica, o desenvolvimento/consolidacdo de viséo
estratégica global fortalece a perspectiva empreendedora necessaria a criagao e reciclagem de
negocios e sdo fundamentais, tanto para conducdo da estratégia planejada como para a

necessaria renovacao estratégica.
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Do ponto de vista do conhecimento conceitual e metodolégico associados a
visdo estratégica de negdcios e que constituem objetos da pratica no LABDAN, estdo aqueles
relacionados ao planejamento estratégico, ao planejamento e pesquisa de marketing e a
economia industrial, como a analise estrutural de industrias. Esses conceitos e métodos, além
de outros complementares, podem ser consistentemente articulados pelos participantes num
plano de negocio. O desenvolvimento desse plano é tarefa central nas fases iniciais da
simulacdo dentro do LABDAN. Tecnicamente, diversas ferramentas apdiam o
desenvolvimento dessa habilidade associada a visdo estratégica. Dentre elas as analiticas e de
modelagem de problemas como andlise estatistica de tendéncias através de técnicas de
previsdo e de correlacdes e escolhas entre alternativas através de arvores de decisao. Estas sao
algumas das tecnicas cuja utilizacao podera ser estimulada tipicamente na fase inicial, onde as

acOes e decisdes estardo orientadas para a formulacdo da estratégia.

5.2.2. Visao e postura competitiva

Embora, conceitualmente, a base estrutural do LABDAN esteja centrada na
escola do posicionamento competitivo, destacar esta habilidade torna-se fundamental diante
da conjuntura ambiental e do perfil do profissional que se quer formar. A intencéo é prover
aos estudantes uma vivéncia simulada que propicie a compreensdo clara da importéncia da
competicdo e da sua relacdo com a eficacia organizacional. O aumento significativo do
numero de concorrentes e a derrubada das fronteiras tradicionais de competicdo, causam
perplexidade e imp6em ao administrador a necessidade de monitorar 0s movimentos

competitivos da concorréncia.

Uma estratégia criativa, consistente e com foco, nédo € suficiente para uma
organizacdo sobreviver e desenvolver-se no ambiente econdmico atual. Ela depende,
fundamentalmente, de compreender as for¢as que determinam a competicao, sobretudo, saber
lidar com a dindmica dos canais de distribuicdo. SORRELL (2000) registra que trés questoes
de vida ou morte estdo colocadas para os executivos neste limiar do século XXI: excesso de
capacidade, canais de distribuicdo e comunicagdes internas. Claramente, todas essas questdes
sdo determinantes da competitividade empresarial. Dependendo de como sdo equacionadas,
impactam custos, diferenciagdo nos servicos e a unidade da visdo combinada com a
flexibilidade da acdo. Esta habilidade inclui-se entre as principais a ser trabalhada no
LABDAN.
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Novamente aqui, entre 0s conceitos tedricos que estdo envolvidos na pratica
do laboratdrio, destaca-se 0 modelo de analise competitiva de PORTER (1980 e 1989) e os
relacionados ao mix de marketing, especialmente, os desenvolvidos por KOTLER (1998).
Algumas técnicas, como formacdo competitiva de precos, analise de tecnologia e gestdo da
qualidade podem estar sendo estimuladas em termos de aplicacdo e/ou reflexdo sobre seu

papel na competitividade das empresas.

Quanto ao processo de decisdo existente na simulacdo do LABDAN,
destaca-se que o foco na construcdo de competéncias associadas & visdo competitiva se da
também considerando a dimensdo temporal de médio e longo prazo e as idéias de
responsabilidade social da empresa. Em outras palavras, busca-se proporcionar na simulagao
uma reflexdo do estudante que extrapole a analise competitiva apenas quantitativa e insira a
analise subsidiaria as decisbes competitivas no universo dos conflitos éticos e morais
importantes como condi¢do para a sobrevivéncia da organizagédo no longo prazo e para o

desenvolvimento econémico e social sustentado.

5.2.3. Visao e pensamento sistémico

“Temos de desenvolver um senso de conectividade, um senso de trabalho
conjunto como parte de um sistema, no qual cada parte afeta e é afetada pelas outras e o todo

é maior do que a soma de suas partes.” (SENGE, 1999)

A perspectiva sistémica por parte de gerentes e lideres empresariais pode ser
considerada como uma das mais importantes e indispensaveis habilidades. Ela implica na
capacidade de compreender os sistemas ndo apenas pelas suas estruturas e eventos, mas, pelas

suas inter-relacoes.

Os principais problemas das organizagdes, no entender de SENGE (1999),
sdo decorrentes de deficiéncias de aprendizagem que caracterizam a auséncia do pensamento
sisttmico. A cultura de considerar-se 0 centro do sistema que caracteriza a maioria dos
gerentes, 0 que leva a pensar os problemas a partir do cargo e orgao que gerencia, sem
considerar os reflexos nos demais processos da organizagdo, € um sintoma tipico da falta de
visdo sistémica. Outro sintoma, é considerar que os problemas decorrem de decisfes de
alguém em particular, ou seja, o culpado € sempre o outro. Ao contrério, as evidéncias sdo de
que os problemas que eclodem nos diversos processos ou 6rgdos da estrutura empresarial

decorrem de ac¢des internas que repercutem sistemicamente e retornam como efeitos, as vezes
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defasados no tempo. Enfim, compreender os sistemas organizacionais, suas estruturas e inter-
relacdes, ser capaz de ver o todo de maneira dinamica e identificar os padrdes de mudanca do
sistema, representa segundo Peter Senge, possuir pensamento sisttmico e, 0 que é mais
importante, possuir capacidade de aprender e desenvolver vantagens competitivas

sustentaveis.

Explorar esse aspecto no LABDAN, representa contribuir para consolidar
esta importante habilidade e para superar a grande fragilidade identificada na formacgéo dos
estudantes de administragdo. Por isso, além da dimenséo sistémica estar naturalmente presente
nos modelos de simulacdo e de jogos de empresas gerais computadorizados, é inserido no
modulo de avaliacdo qualitativa de resultados, no modelo do LABDAN, a anéalise de
situacBes-problema que possam caracterizar algumas das mencionadas deficiéncias de
aprendizagem organizacional. Com isso, oportunidades sdo oferecidas para a reflexdo sobre as
relagOes circulares de causa e efeito, existentes nos processos de decisao.

Ainda como forma de estabelecer as relacbes pedagodgicas entre o curriculo
e 0 LABDAN, é importante destacar uma habilidade: a capacidade e desenvoltura para
negociar que deve possuir o administrador. Sua relevancia no contexto do ambiente de
negdcios é bastante reconhecida e a preocupacdo em relacdo ao seu desenvolvimento nos
profissionais em formacao deve permear, transversalmente, os diversos modulos do curriculo
proposto. Portanto, essa preocupacao também esta presente no laboratério, ou seja, considera-
se importante criar, ao longo do processo de simulagdo do LABDAN, situa¢des que possam
dar oportunidade ao processo de negociagdo. Essas oportunidades estardo presentes nos
diversos elos da cadeia de valor das empresas, isto €, negociacdo com fornecedores,
compradores e entre concorrentes. Sem deixar de considerar situacdes que impliqguem em
negociacdo com outros atores econdémicos e sociais como bancos, sindicatos, fornecedores de

Servigos eventuais como pesquisas entre outros.

Finalmente, o LABDAN pode proporcionar a pratica de algumas das
habilidades fundamentais necessarias ao administrador atual e do futuro. Trata-se do dominio
de idiomas estrangeiros. Operacionalmente, o laboratorio disponibiliza boa parte das
informagdes relevantes ao processo de decisdo das equipes, através de artigos publicados no
Jornal do LABDAN, em Inglés e Espanhol. Obviamente a intensidade de exposic¢do do aluno
aos idiomas é insuficiente para gerar aprendizado que assegure proficiéncia no idioma
estrangeiro, mas, espera-se poder promover importante sensibilizacdo para a importancia de

seu dominio para atuar com efetividade no ambiente dos negdcios.
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Neste capitulo procurou-se descrever as relacdes entre o laboratorio
dedicado de ensino e pesquisa em administracdo com o projeto pedagogico proposto para o
curso de administracdo. No proximo capitulo é descrita a modelagem que caracteriza a efetiva
construcdo do LABDAN, onde alguns aspectos aqui apresentados sdo aprofundados e o

detalhamento mais operacional do sistema de simulag&o é realizado.



CAPITULO 6

6. CONSTRUINDO O LABORATORIO DEDICADO DE ENSINO E

PESQUISA EM ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

No capitulo anterior foi mostrada a concepcdo geral do LABDAN, bem
como seus fundamentos teoricos especificos. Foram, também, apresentadas as relacdes
pedagdgicas entre o conteudo de cada mddulo da estrutura de formacdo do administrador
baseada em processos e o referido laboratério dedicado, destacando-se como e em que medida
cada conteudo e habilidade sdo vivenciados e consolidados na atividade.

Neste capitulo, destaca-se o laboratério em seus elementos estruturais e
funcionais, representando a proposicdo conceitual do modelo de sistema de simulacdo de

negocios envolvendo os aspectos mencionados no capitulo anterior.

Para tanto, resgata-se a caracterizagéo e o objetivo central do LABDAN,
detalhando-se, a partir dai, o modelo geral da simulacdo, as variaveis de decisdo e o
algoritmo central que representam as relacdes entre as diversas variaveis do modelo. Ao final,
é apresentada uma discussao sobre o processo de avaliacdo de desempenho dos participantes

na simulacao.

6.1. Caracteristicas e Objetivo Pedagogico Geral do LABDAN

Como mencionado anteriormente, o LABDAN é um laboratério de
Administragéo para apoio ao processo de ensino e aprendizagem a ser desenvolvido no curso
de Administracdo. Esse laboratorio caracteriza-se como um sistema de simulacdo/jogo
computadorizado, cujo modelo representa o processo decisério empresarial em diversas
situacgdes tipicas das fases do ciclo de vida dos negdcios, de modo compativel com as énfases
estabelecidas nos mddulos que constituem a estrutura curricular proposta para formagdo do
administrador. Basicamente, o modelo simulado no LABDAN implica um processo ciclico
evolutivo que contempla trés focos distintos, cada um contribuindo de maneira especifica para
a consolidacdo da aprendizagem. O quadro 6.1 apresenta os focos ao longo da evolugdo da
simulagéo dentro do LABDAN.



Quadro 6.1 — Focos presentes na simulacdo no LABDAN
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FOCO

Empreendedorismo

Estratégia e Controle

Estratégia

CARACTERISTICAS

Analise ambiental e

Conducéo da estratégia

Rupturas nas

avaliacdo da planejada. Compreenséo variaveis
viabilidade do conceitual e técnica do ambientais.
negaocio. controle de gestéo.
PRINCIPAIS Analise de mercado | Implementagdo da estratégia |Analise de
CONTEUDOS cenarios
Plano estratégico de | Politicas de negdcios
negocios Inovagéo
Controles financeiros e tecnoldgica
Andlise de econdémicos
viabilidade Mudancas
econdmica Controles de estoques ambientais

Planejamento agregado de
producéo

Avaliacdo estratégica

Num primeiro momento o foco estd no empreendedorismo. Os participantes
sdo convidados a avaliar a viabilidade de implementacdo de um novo negécio e, para tanto,
tomam contato com um cenario ambiental com dados macroeconémicos, demograficos, com a
descricdo de um projeto de produto inovador, além de informacgdes sobre 0s recursos
disponiveis e obteniveis. Todas as informagdes estdo disponiveis no manual do participante
no LABDAN, no anexo 2.

A dimensdo estratégica, embora ja presente na formulacdo do plano de
negocios, emerge num segundo momento da simulagdo como objeto de preocupacéo e decisao
dos participantes. Nesta fase, sdo implementadas as politicas de negdcios para as diversas
areas e processos da empresa, sempre orientada para o atingimento das metas estratégicas de
longo prazo. A idéia € por em pratica o plano estratégico de negocios formulado na primeira

fase.

Finalmente, a atencdo se volta para a renovagdo estratégica. Integrando-se
naturalmente ao processo de implementacdo da estratégica, intensificam-se as rupturas
ambientais que sdo sinalizadas aos participantes, provocando o desconforto natural decorrente
do processo de mudangas. Para tanto, introduz-se, como ja foi mencionado, alguma

flexibilidade no algoritmo do modelo de simulacdo como forma de permitir explorar, com
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criatividade, possibilidades de inovacdo tecnoldgica em algumas das tecnologias envolvidas

na cadeia de valor da empresa.

O objetivo pedagogico geral do LABDAN como processo de simulacéo, de
acordo com o curriculo proposto para a formacdo do administrador, é auxiliar na consolidaco
das competéncias empreendedoras e de gerenciamento de negocios, possibilitando uma
vivéncia simulada do processo de analise e planejamento de negocios e da formulacdo e
implementacdo de estratégia, incluindo a definicdo de politicas e sua implementacao.
Pedagogicamente, o LABDAN visa consolidar a compreensdo conceitual e técnica dos
processos de criacdo e reciclagem de negocios e do processo de gerenciamento da cadeia de
valor da empresa, com destaque para a obtencdo, pelos participantes, de visdo sistémica de
negocios, visao estratégica e visdo competitiva. No laboratdrio, o0 avango em tais habilidades é

buscado levando-se em consideragdo a perspectiva humanistica e da ética nos negocios.

6.2. O modelo estrutural do LABDAN

O LABDAN, por varios modos ja definido e caracterizado, é aqui descrito
em seus aspectos técnico-estrutural e operacional. Tal descricdo deve possibilitar a
compreensdo de seus objetivos operacionais, de sua estrutura geral, do ponto de vista do
modelo empresarial e da industria a ser simulada, de seus ambientes externo e interno, das
diversas variaveis de decisdo envolvidas e seus relacionamentos. Destacam-se também, nesta

secdo, os aspectos relacionados com os mecanismos de avalia¢do dos resultados.

Ressalta-se que o LABDAN, em sua concepcao geral, embora pareca reunir
as caracteristicas de uma simulacdo de negdcios classica, introduz aspectos inovadores
relativamente aos jogos de empresas tradicionais. Apoiando-se em caracteristicas estruturais
que representam uma nova industria de equipamentos para conforto térmico de ambientes
fechados, conforme descrito no manual do participante no anexo 2, o modelo do laboratério
trabalha com definicdes que permitem simular relevantes relagbes causais entre fendmenos
organizacionais e de mercado, geralmente presentes na maioria dos negocios. Entretanto,
como podera ser observado claramente mais a frente, estdo presentes no modelo aspectos
inovadores quanto a tecnologia da interface com o usuério, quanto ao tipo de interacdo do
grupo e, sobretudo, quanto a flexibilidade do modelo para simular decisfes caracteristicas do

processo de renovagao estratégica.
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6.2.1. O processo de simulagao

O LABDAN, com um conjunto de atividades sequenciadas, busca
proporcionar uma experiéncia de gestdo simulada que consiste da formulagdo, implementacéo
e avaliacdo de estratégia empresarial. Fundamentalmente, os participantes implantardo um
novo empreendimento industrial, destinado a produzir e comercializar um produto, que
representa uma linha homogénea de produtos, concorrendo com outras empresas similares em
diversos mercados. O produto, a ser produzido e comercializado junto a grupos de clientes
nos diversos mercados, é uma inovagdo tecnoldgica e caracteriza-se por um bem de consumo
durdvel. As diversas empresas constituirdo uma industria altamente competitiva, tipicamente

oligopolizada, e interagirdo com diversos agentes econémicos como parceiros institucionais.

Ao final da simulacéo, a performance do grupo é avaliada relativamente aos
demais com base nos resultados obtidos em termos estratégicos. Essa avaliagdo estara
associada a competéncia demonstrada, tanto na conducdo da estratégia planejada, com seus
objetivos preestabelecidos, como nas iniciativas para renova-la diante das eventuais rupturas e

descontinuidades do ambiente.

6.2.2. As grandes etapas da simulagdo

A dinamica dentro do LABDAN desenvolve-se em duas etapas principais, o
planejamento estratégico do empreendimento e a implementacdo da estratégia planejada,

através de diversos ciclos trimestrais de decisdes e resultados.

Por se tratar de uma simulacdo de gestdo estratégica e para assegurar a
consisténcia com 0s objetivos pedagdgicos do laboratério, primeiramente, os participantes

deverdo formular um plano estratégico para o novo negacio.

Através do SAPEN - Sistema de Apoio ao Planejamento Estratégico de
Negdcios, um sistema assistente automatico desenvolvido sob medida para o LABDAN, as
equipes dirigentes da futura empresa formulam o planejamento estratégico do
empreendimento. Nesta etapa, sdo responsaveis por realizar um diagndstico estratégico,
definir a macroestratégia e formular as estratégias e politicas funcionais. Como a equipe
gerencial foi selecionada para gerenciar 0 novo empreendimento desde a sua implantacéo, o
planejamento estratégico parte da premissa de que a viabilidade técnica do produto esta
assegurada pelo desenvolvimento da pesquisa tecnoldgica e é reconhecida pelos investidores
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que estdo aportando o capital inicial na empresa e disponibilizando o referido projeto do
produto em sua versdo basica, nivel zero. Portanto, o processo de planejamento implicara a
analise do ambiente externo e das condi¢Bes internas iniciais, a definicdo da missdo
empresarial e seus objetivos estratégicos de longo prazo, e a formulagdo das estratégias e
politicas funcionais com os respectivos impactos projetados, em longo prazo, nos fluxos
fisicos, econémicos e financeiros. Com auxilio do SAPEN, os participantes podem analisar a
viabilidade mercadoldgica, existente nas diferentes areas de mercado e calibrar a dimensao
econdmico-financeira do empreendimento, para cuja gestdao foram contratados, do ponto de

vista da adequada remuneracdo aos acionistas.

Com o plano nas maos, as equipes dirigentes das empresas do LABDAN
comecam a segunda grande etapa da simulacdo. Fundamentalmente, irdo implementar a
estratégia planejada, através de ciclos de decisdes trimestrais, buscando a maxima
aproximacdo aos objetivos estratégicos inicialmente definidos e, concomitantemente,
buscando apresentar bons resultados em alguns indicadores de exceléncia empresarial. Ao
longo da implementacdo, as equipes defrontam-se com mudancas de diversas naturezas em
variaveis ambientais que sao sinalizadas e comunicadas por diversos meios como o jornal da
indUstria, artigos eventualmente publicados, comunicagfes do conselho de administracdo ou,
ainda, mudancas nas politicas dos fornecedores e parceiros institucionais. Diante das
mudangas, de acordo com o principio da flexibilidade da estratégia, as equipes dirigentes
poderdo promover ajustes na estratégia em curso. As corregdes podem referir-se as politicas
adotadas pela empresa, refletindo reformulagfes nos meios eleitos para atingimento dos
objetivos, como podem, também, referir-se aos fins, ou seja, uma reconstrucdo da visao de

futuro da empresa atraves da reformulacéo dos objetivos de longo prazo.

Para o desenvolvimento do processo de tomada de decisGes caracteristico
desta fase, € incorporado no sistema de gestdo da empresa, através de relatorios projetados
para as diversas areas, um sistema de apoio a decisdo que permite a simulacao e a andlise de
sensibilidade dos resultados a politicas alternativas. Um dos objetivos centrais é possibilitar a
compreensdo da funcdo-controle e da sua importancia para o bom desempenho dos negacios.
Estdo envolvidos os conceitos de fluxo econdmico e fluxo financeiro com suas
correspondentes pecas de andlise, a demonstracdo de resultados projetada e o fluxo de caixa
projetado. Outros aspectos, como planejamento e controle de estoques, também sao
considerados e, também, constituem relatorios projetados para apoio a decisdo. O pressuposto

aqui presente, é que, ao utilizar tais instrumentos dentro da atividade de simulacdo, ou seja,
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poder projetar os resultados relativos a um determinado plano de decisdo e analisar a
sensibilidade, a ele, dos diversos fluxos empresariais, 0s participantes compreendem como se
ddo as relagdes causais entre as variaveis econémicas, fisicas e financeiras, e como essas

relages impactam o resultado da empresa.

Geralmente, nos jogos tradicionais, vivendo a experiéncia que simula a
implementacdo da estratégia planejada, as equipes sdo estimuladas apenas a buscar a
eficiéncia do negocio atual. No LABDAN, para propiciar o envolvimento dos participantes
com processos mais criativos de renovar a organizacdo, particular énfase é dada a
flexibilizacdo da estrutura do modelo para comportar uma dindmica ambiental que expresse
mudangas mais significativas. Descontinuidades podem ser consideradas verdadeiras rupturas,
descompassando a maneira de operar 0s negocios diante das demandas emergentes. Trata-se
de incorporar a possibilidade de reconfiguragdo de alguns dos subsistemas constitutivos do
laboratério, diante de iniciativas das empresas em reagirem, adaptarem-se ou ainda
anteciparem as mudancas, investindo em pesquisas e implementando, por exemplo, novas
tecnologias, novos fornecedores e novos produtos. O objetivo, nesta fase, € considerar o
processo de renovacgdo estratégica, indispensavel ao quadro de mudangas do ambiente. Mais
do que conduzir com éxito a estratégia planejada, tarefa caracteristica da fase anterior, aqui 0s
participantes poderdo, a partir de sinais externos de rupturas na evolucdo das variaveis
ambientais, propor-se a pesquisar alternativas de inovacdo tecnoldgica e, eventualmente,
sempre que considerarem viadveis os resultados das pesquisas realizadas, implementar as
mudancas. As referidas inovagGes podem estar relacionadas as tecnologias de abastecimento,
de armazenamento, de produto, de processo e de distribuicéo, atividades de valor na cadeia de

valor da empresa.

Essa flexibilidade do modelo, como ja registrado em capitulos anteriores,
permite explorar e desenvolver nos participantes algumas das competéncias essenciais do
profissional de administragcdo, sobretudo, a relacionada a visdo estratégica de negocios. Essa
competéncia € aqui entendida como a capacidade de monitorar e perceber mudancas
relevantes, emergentes ou em curso e que afetam o modo de operar, e ajustar o negocio

inserindo-0 no novo ambiente de maneira a obter 0os melhores resultados possiveis.
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6.2.3. O ambiente de negdcios das empresas do LABDAN

Desde a primeira etapa da simulacdo dentro do LABDAN, onde é formulada
a estratégia para 0 novo empreendimento, as equipes deverdo examinar, cuidadosamente, o

ambiente de negdcios em que as empresas estarao inseridas.

De acordo com o objetivo de construir competéncias associadas a Vvisao
estratégica e a visdo competitiva, num ambiente globalizado e de alta competitividade, o
mercado é constituido de trés grandes areas internas ao Pais e um mercado externo para onde
poderdo ser exportados os produtos da empresa. As quatro areas de mercado apresentam
diferentes caracteristicas quanto aos aspectos econdmicos, culturais, demogréaficos e legais,
que podem representar diferentes sensibilidades as politicas empresariais, especialmente, as
estratégias e politicas de marketing. Além disso, os mercados também podem diferir em
alguns outros elementos estruturais, como, por exemplo, tamanho e sazonalidade.
Particularmente, quanto ao mercado externo, a variavel econébmica associada ao cdmbio torna-
se relevante na formulacao das estratégias e na conducao da estratégia planejada. Todos esses

aspectos sdo detalhados no manual do participante.

Para implementar as politicas planejadas e obter éxito em relacdo aos
objetivos estratégicos estabelecidos, as empresas deverdo tomar diversas decisdes que
implicardo relacionamentos com parceiros institucionais externos. Ressalta-se, nesse ponto, a
opcao pela internet como ambiente tecnoldgico de apoio para o desenvolvimento da gestdo do
negdcio. O site da empresa é 0 ambiente onde os dirigentes operam todas as decisfes internas
nas diversas areas. As transacGes com 0s parceiros institucionais externos sdo efetivadas em

seus respectivos sites, cujo acesso se da atraves de links disponiveis no site da empresa.

Portanto, nesse processo de simulagcdo da implementacdo da estratégia, as
equipes irdo se relacionar, realizando transacbes na internet, com 0s seguintes agentes
econdmicos: um banco maltiplo; uma central de investimentos em plantas industriais; uma
central de intermediacdo de compras de insumos; uma agéncia de recursos humanos; uma
central de informacdes; e uma consultoria de pesquisa. Cada parceiro institucional é mais
detalhadamente descrito quando da apresentacdo dos conjuntos de variaveis de decisdo que

constituem o modelo de simulacao.

Na configuracdo do ambiente de negdcios estdo presentes, ainda, outros

atores socioecondmicos que interagem com as empresas de diversas maneiras. A intensidade
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dessa interacdo depende da evolucdo nas relagbes dentro da simulagdo. Por exemplo, em
ambientes mais inflaciondrios com custos e precos em elevacdo, poderdo surgir
desdobramentos como uma acédo sindical mais forte, como forma de recompor o poder de
compra dos salarios, ou uma intervencdo governamental para disciplinar as politicas de
precos. ONGs — Organizag0es ndo Governamentais e “atravessadores” sdo, ainda, outros

exemplos de atores que poderdo surgir ao longo da simulacéo.

6.2.4. A organizacgdo das empresas competidoras

A gestdo estratégica simulada se desenvolve através do trabalho em
equipe, representando a cUpula da empresa, com responsabilidades individuais distintas
quanto ao processo de decisdo. Tal definicdo permite que sejam sistemicamente exploradas as
relacbes organizacionais do ponto de vista da compreensdo da estrutura, da eficiéncia
funcional, da coordenacdo do processo decisorio para a eficcia organizacional e das

comunicagoes.

Os participantes na simulacdo no LABDAN poderédo estar organizados em
numero variavel de empresas, sendo 0 minimo quatro e 0 maximo nove. A aplicacdo padrdo é
com seis empresas. Do ponto de vista da estrutura interna das empresas, as atividades e
decisdes estardo agrupadas em cinco areas distintas: a presidéncia da empresa e as diretorias

de marketing, financas, operacfes e recursos humanos.

No ambito da presidéncia sdo tomadas algumas das decisbes mais
estratégicas como a oficializacdo dos objetivos estratégicos de longo prazo, a implantacéo de
estruturas de venda de produtos nos mercados, o lancamento de acles e o pagamento de
dividendos. Ha, ainda, outras decisbes que sd@o de responsabilidade do presidente nas

transagcOes com parceiros institucionais externos.

Na diretoria de marketing sdo operacionalizadas as decisdes relativas ao
composto de marketing. O diretor da area financeira responde pelas decisdes de investimentos
e financiamentos, de curto e médio prazo, além de algumas politicas de gerenciamento do
fluxo financeiro. Compete ao diretor de operacGes a formulacdo e implementacdo do plano
agregado de producdo, decidindo sobre programacdo da producdo, politica de estoques,
politicas de pessoal de fabrica e ritmo das operagdes para todas as plantas produtivas da
empresa. Decide, ainda, essa diretoria de operacOes sobre os investimentos de reposicdo da

capacidade produtiva. Na diretoria de recursos humanos estdo alocadas as decisdes relativas a
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politica de pessoal como pagamentos, treinamentos, remanejamentos, admissdes e demissdes.
Nas transacGes com parceiros institucionais externos as responsabilidades dividem-se,

conforme a natureza das decisdes, entre os diretores da empresa e 0 presidente.

O processamento, armazenamento e recuperagdo das informacdes sdo
totalmente automatizados e apoiados na tecnologia de processamento eletronico de dados.
Todas as informacdes das diversas areas da empresa, sejam 0s resultados historicos sejam 0s
resultados futuros projetados, sdo apresentadas em relatorios nas respectivas areas e sdo de

acesso livre a toda diretoria.

A comunicagdo dentro da empresa entre os diretores se d& através de dois
mecanismos. Ha, nas salas de cada um dos diretores, as caixas de entrada e saida que
representam, respectivamente, a possibilidade de enviar e receber mensagens curtas. As
agendas de e-mails e telefones também estdo disponiveis nas mesas dos diretores. Outro meio
de comunicacdo é a reunido de diretoria que se da, em sala especifica, através do recurso do
chat. Quando um diretor se conecta ao sistema de gestdo simulada do LABDAN, no site de
sua empresa, ele pode verificar se mais alguém da diretoria estd conectado naquele momento

e estabelecer a comunicagdo na sala de reunido on-line.

A questdo da autoridade de decisdo, como definido anteriormente,
atribuindo autonomia e exclusividade aos diretores para decidirem em suas respectivas areas

introduz, inevitavelmente, a questdo do conflito e do poder formal dentro das organizagdes.

No LABDAN ¢ oferecido um dispositivo que permite superar eventuais
impasses no processo decisério para implementacdo da estratégia. Trata-se do “botdo de
alarme” que existe em todas as mesas dos diretores. Quando ndo houver consenso em relacédo
a qualquer das decisbes e sempre que trés diretores, incluindo o diretor presidente,
discordarem do diretor responsavel pela decisdo em questdo, ela poderd ser modificada. O
procedimento € simples. Os trés dirigentes discordantes acionam o “botdo de alarme” e
registram o nimero da decisdo que querem bloquear. A partir de entdo, s6 o diretor
presidente, representando o grupo majoritario, podera decidir sobre aquela questdo. Busca-se,
com esse mecanismo de solucédo de conflito, potencializar o desenvolvimento de importantes
habilidades para o profissional de administragdo: a comunicacao interpessoal; a resolugéo de
situacGes com flexibilidade e adaptabilidade diante de problemas e desafios organizacionais; e

a capacidade de expressar-se corretamente, negociar e comunicar-se adequadamente.
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6.2.5. A dindmica de tempo da simulacéo

Os ciclos de tempo que regem a simulacdo seguem as defini¢des classicas
encontradas na literatura da area, ou seja, cada periodo para a tomada de decisdes e obtengédo
dos resultados representa um trimestre da vida da empresa. Como a simulacgdo desenvolve-se
com a participacdo remota dos alunos e através da internet, estabeleceu-se que, para a
aplicacdo padrdo da simulacdo no LABDAN, cada ciclo tem a duracdo de dois ou trés dias
com um horario preestabelecido de término quando o simulador € processado e sdo gerados 0s
resultados, instantaneamente, disponiveis no site das empresas. Apresentado na tela com
bastante evidéncia, o horério de término de cada ciclo podera ser definido conforme o perfil
da turma e a conveniéncia percebida pelo animador. Espera-se, entretanto, que haja o
envolvimento de no minimo 1 hora e meia, por parte da cada um dos participantes, no
processo de analise, reflexdo individual e conjunta da equipe e finalmente com a decisao

propriamente dita.

Nesse diapasdo, uma edi¢do completa de simulacdo dentro do LABDAN,
que pretenda simular um periodo de dois a trés anos de vida da empresa, isto &, oito a doze

trimestres, sera levado a efeito num periodo de tempo real de quatro a seis semanas.

6.2.6. DefinicOes gerais do modelo

Pode-se dizer que as simula¢Ges, como modelos representativos de uma
realidade organizacional ou empresarial ou mesmo como representacdo de um processo
decisério relativo a um determinado processo empresarial, sdo uma simplificacdo da
realidade. Se por um lado pode-se, com um modelo, explicitar a dimensdo imaginéria dos
sistemas complexos, tornando-os testaveis pelas pessoas, por outro faz-se necessario
compreender a simplificacdo envolvida nesses modelos. Entretanto, sua utilidade esta nas
aproximacdes em relacdo a realidade que representam, “pois € precisamente tal aproximacéo

que os torna aplicaveis.” (PIDD, 1998, p. 27)

Apoiando-se no modelo proposto por Carlson e Missauk, apresentado por
SOUZA (1983), o projeto de um jogo, como representado na figura 6.1, deve considerar:

informacdes e decisdes; 0 modelo de processamento em si; e resultados e feedback.

Um dos elementos centrais da modelagem de uma simulagdo empresarial,

segundo a abordagem de Carlson e Missauk, sdo as relaces que se pretende demonstrar no
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modelo. Séo elas que dao base para definir as informacgdes necessarias para estabelecer essas
relacGes e, conseqiientemente, que permitem selecionar os conjuntos de decisdes exigidas
para processar as informacgdes e reconhecer as relagcdes centrais definidas no modelo da
simula¢do. Um exemplo béasico, porém, mais detalhado de modelo de simulacdo classico de
jogos de negdcios, incluindo um conjunto amplo de equagcfes matematicas, é apresentado em
KAUFMANN (1975).

Figura 6.1. Elementos essenciais para projetar um jogo de empresas

—  » | PROCESSAMENTO

—
56 MODELO RESULTADO

DECISAO

INFORMACAO < FEEDBACK

Buscou-se, portanto, a partir dos objetivos pedagogicos de prover ou
ampliar visdo estratégica, visdo competitiva e visdo sistémica de empresa, além de outras
habilidades j& mencionadas, definir as grandes relagdes que o modelo de simulagdo deveria

representar. Como conseqiiéncia, as defini¢bes mais gerais sdo as seguintes:

1 - O processo de competicdo desenvolve-se dentro de uma industria
concentrada, tipicamente oligopolizada, com relevantes relagdes na cadeia de valor com
clientes e fornecedores. Isso garante a necesséria interatividade entre as empresas no mercado
e em relacdo a outros agentes econémicos, como forma de estabelecer compreenséo sobre a
importancia da competicdo nos resultados econdmicos do empreendimento. Como resultados
que possam indicar sucesso no desempenho da gestdo estratégica ndo sao considerados apenas
0s aspectos econdmicos. A boa compreensdo das relagdes por parte dos participantes reflete-
se no desempenho relativo a indicadores de participagdo no mercado, a resultados econémico-
financeiros e a indicadores de exceléncia empresarial. Tais medidas de performance podem

assegurar um processo de gestdo que contemple preocupacdes de curto, médio e longo prazo.

2 - As relacOes entre empresas e destas com o ambiente de negdcios estdo
representadas pelas transacbes com parceiros institucionais externos e pelas contingéncias
decorrentes de mudancas em variaveis ambientais ndo controlaveis. A premissa fundamental é
que a analise, a reflexdo e a decisdo sobre cursos de agdo para antecipar-se a mudangas
emergentes e/ou ajustar-se rapidamente a mudancas em curso, significa a ampliagdo da

capacidade de perceber seus sinais e de compreender seus impactos, ou seja, significa
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desenvolver visdo estratégica. Quando essas relacdes com o ambiente incluem elementos que
extrapolam a dimensdo nacional, seja em termos de mercados, seja em termos de parceiros
institucionais, reforcam-se os objetivos pedagdgicos de prover habilidades voltadas para a
compreensdo mais globalizada dos negécios. Isso incluiria situacbes relacionadas a idiomas

estrangeiros e a processos de comércio internacional, entre outros aspectos.

3 - A tecnologia da interacdo das decises das empresas com o modelo da
simulacdo, bem como do fluxo de feedback do modelo para as empresas, inspira-se no
conceito de ERP — Enterprise Resource Planning e é do tipo processamento eletrénico dos
dados com distribuicdo on-line através da rede internet. Tal definicdo permite a participacéo
remota e insere 0s participantes no universo das tecnologias inovadoras de gestdo. Essa opcao
tecnologica tem como principal motivacdo a possibilidade de estabelecer uma consistente
relacdo entre o modelo conceitual do laboratério e a realidade empirica das tecnologia

utilizadas nas transagGes empresariais no ambiente de negdcios que se configura atualmente.

Essas grandes relacOes estdo representadas no modelo matematico e também

na dinamica geral da simulacdo.

6.2.7. A dindmica geral do modelo do LABDAN

Pelas definicGes anteriores, pode-se dizer que o LABDAN possui uma

dindmica de funcionamento, conforme apresentado na figura 6.2.

Figura 6.2. A dinamica geral de funcionamento do LABDAN
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Com todos os recursos e informag@es disponiveis no site do LABDAN na
internet, as equipes participantes iniciam o processo com a formulagdo do PEN - Plano
Estratégico do Negdcio. Todas as etapas de formulacdo do PEN séo apoiadas pelo sistema
assistente SAPEN - Sistema de Apoio ao Planejamento Estratégico do Negdcio, ja
anteriormente apresentado. Esse sistema cumpre algumas fungfes importantes. Primeiro
auxilia na compreensao conceitual do processo e das etapas do planejamento estratégico. Em
segundo lugar facilita a inser¢do dos dados do planejamento quando sugere o encadeamento
adequado e ja os organiza no formato do relatério final do planejamento. E por ultimo, mas
ndo menos importante, automatiza os calculos para dimensionamento da capacidade de
viabilidade econémica e apresenta, também automaticamente, os demonstrativos econdmicos
e financeiros projetados para os dois primeiros anos do empreendimento. Um exemplo de

interface do SAPEN com o usuario é apresentado no préximo capitulo.

Para formular o planejamento estratégico do negdcio, as equipes baseiam-se
nos dados contidos no manual do participante, apresentado no anexo 2. O manual descreve 0s
aspectos estruturais do modelo de ambiente e do modelo empresarial alem de apresentar os

pardmetros do sistema e os valores das variaveis no inicio da simulag&o.

O PEN, depois, € implementado em rodadas ciclicas de decisGes e
resultados, sempre atraves do site da empresa na internet, o que permite a participacdo remota
dos membros da equipe. A implementacdo da estratégia baseia-se no planejamento
anteriormente formulado e nos resultados que vao sendo reportados a cada periodo simulado.
Vale observar que os resultados obtidos a cada periodo e as eventuais variagdes nos
parametros de custos e precos da simulacdo podem ser ajustados no SAPEN a cada periodo.
Assim, as projecGes econdmicas e financeiras da estratégia formulada séo atualizadas e o
plano permanece Util para oferecer uma viséo de longo prazo que incorpore as mudancgas do

ambiente.

Parte das decisbes ciclicas trimestrais sdo tomadas no proprio site da
empresa, enquanto outras sdo efetivadas nos sites dos parceiros institucionais externos. Todas
as decisOes da rodada ou periodo em curso antes de serem efetivadas, no horario estabelecido
para 0 término do periodo, refletem-se nos relatérios projetados disponiveis no sistema de
informacéo e de apoio a deciséo, naturalmente integrado no LABDAN. Esse sistema é um
recurso inestimavel, sobretudo, por proporcionar a fundamental anélise das sensibilidades,
que os resultados possuem, a diferentes planos de decisdo da empresa. Esse exercicio

continuado de analise de sensibilidade estimula a reflexdo conjunta dos participantes sobre as
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decisbes que estdo sendo tomadas ampliando, conseqiientemente, a capacidade de
compreensdo das relacbes de causa e efeito existentes nos fendbmenos organizacionais

inseridos no modelo de simulacdo do LABDAN.

Em cada periodo da simulagdo, quando termina o prazo estabelecido para o
periodo, as decisdes inseridas no sistema sdo efetivadas. De maneira interativa, o sistema de
simulacdo do LABDAN, a partir do algoritmo central e apoiado nos parametros inseridos pelo
animador, processa as decisdes do conjunto das empresas e disponibiliza os resultados nos
correspondentes relatérios. Esse feedback intermediario na implementacdo da estratégia
possibilita a avaliacdo dos dirigentes da empresa e 0 prosseguimento do processo.

A simulacdo de gestdo estratégica no LABDAN tem o processo de tomada
de decisdo como sua caracteristica central de operacdo. As decisdes tomadas referem-se a
formulacdo da estratégia propriamente dita e a sua implementacdo ao longo dos ciclos de
tempo da simulagéo. Na formulagdo, as decisdes sdo tomadas na perspectiva do planejamento,
fundamentalmente, antecipadas da acdo. Na implementagéo, as decisdes simulam a efetiva
tomada de decisdes da empresa e, em decorréncia das relagbes causais estabelecidas no
modelo matematico da simulacéo, produzem os resultados considerados reais para a equipe

dirigente.

Antes de considerarem-se 0s conjuntos especificos de decisbes que sdo
tomadas em cada uma das empresas, é oportuno registrar que, embora o foco da simulag¢éo no
LABDAN esteja centrado sobre a gestdo em nivel estratégico, faz-se necessario simular a
adocdo e implementacdo de politicas funcionais que s&o representadas através das decisGes
em nivel tatico e as vezes operacional. S0 essas decisbes que permitem materializar as
politicas empresariais nos curto e médio prazos, permitindo a interacdo entre os diversos
subsistemas da empresa e destes com 0s demais sistemas do ambiente de negdcios. Portanto,
0 processo se constroi pela capacidade das equipes para planejar estratégias empresariais
construindo uma visdo de futuro de longo prazo para a empresa, porém, agindo no curto e no
médio prazo implementando decisdes estratégicas, taticas e operacionais ao longo dos ciclos

de simulacdo.

A dinamica da simulagdo aqui apresentada oferece uma visdo geral interna
do sistema de simulacdo. No proximo capitulo essa dindmica é resgatada e mais
detalhadamente apresentada na perspectiva da interface do LABDAN com usuario

participante da simulacao.
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6.2.8. As decisdes envolvidas na simulagio

Nos quadros a seguir sdo apresentados os conjuntos de decisfes envolvidas
na simulacdo. As diferentes decisdes estdo organizadas por area funcional interna a empresa e

também por atividades e servicos prestados por parceiros institucionais externos.

O quadro 6.2 oferece uma visdo geral das decisdes tomadas no ambito
interno da empresa. Com excecdo dos objetivos estratégicos e dos investimentos em novas
plantas produtivas que sdo decisfes tipicamente eventuais, todas as demais decisfes sao
ciclicas trimestrais. Ndo se quer dizer que as decisfes ciclicas devam, necessariamente, ser
tomadas todos os periodos trimestrais, mas, sim, que podem ser tomadas em todos 0s
periodos. A freqiéncia de cada decisdo ira depender da conveniéncia estabelecida pela

estratégia inicialmente formulada.

Quadro 6.2 — Decisdes tomadas no ambito da empresa

Areas Decisdes

Definigdo dos objetivos estratégicos

Declaracéo de dividendos aos acionistas

A Lancamento de acBes no mercado
Presidéncia

Ativacdo/desativacdo de estruturas de vendas nos mercados internos
Previsdo de vendas por regido do mercado

Programacao do gestor da exportacéo

Investimentos em P&D incremental

Investimentos em propaganda e servicos comerciais nos mercados
Diretoria de Marketing | Definicdo do preco de venda nos mercados

Remanejamento de vendedores e supervisores

Remuneracéo do pessoal de venda

Politica de descontos

Pagamentos em dinheiro na tesouraria
Programacao da producéo
Planejamento do ritmo das operacdes

Diretoria de Finangas

Diretoria de
N Ativacdo/desativacao de planta produtiva
Operacoes — -
Transferéncias internas de insumos
Transferéncias internas de produtos acabados
Remuneracédo de funcionarios de fabrica
Diretoria de R. Remanejamento de pessoal de fabrica
Humanos Desenvolvimento de pessoal

DemissGes de pessoal
Oferta de produtos para exportacao
Mix comercial para exportacao

Todos em Rodizio
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Cada conjunto de decisdes também esta atribuido a uma area funcional
especifica. Isso permite que o processo de avaliagdo também seja parcialmente
individualizado. Entretanto, a expectativa existente quando da conducdo das atividades dentro
do LABDAN ¢ de que haja uma forte integracdo entre os membros de uma mesma equipe,
para assegurar 0 maximo de coordenagdo e consisténcia na busca dos objetivos globais da
empresa. E de se esperar que quando os objetivos globais sdo alcancados, muito
provavelmente o desempenho das areas funcionais se mostrara adequado. De qualquer modo,
ndo se pode esquecer que o conjunto da diretoria dispde do dispositivo chamado “botéo de
alarme” para dirimir conflitos e implementar decisdes que representem a vontade da maioria

dos dirigentes da empresa.

As decisbes tomadas no ambito dos sites externos estdo relacionadas no
quadro 6.3, agrupadas por cada um dos parceiros institucionais com quem a empresa se
relaciona e com a indicacdo da &rea responsavel pela decisdo. Dos conjuntos de decisdes do
quadro 6.3, destacam-se aquelas relativas & consultoria de pesquisa. E através dessas decisoes
que as equipes dirigentes podem encontrar solu¢des inovadoras para ajustarem as empresas ao

ambiente em mudanca.

Quadro 6.3 — Decisbes tomadas no ambito dos parceiros institucionais externos

Parceiros Decisdes Responséavel

Investimentos financeiros
Financiamentos de giro e de imobilizado
Banco Mltiplo Contrato e liquidacéo de cambio D. de Financas
Contratagdo de seguros
Pagamentos de titulos

Investimentos em novas plantas

Central de Plantas TransacgBes de compra e venda de plantas entre Presidéncia
Industriais empresas

Investimentos de reposicdo de capacidade D. de Operacdes
Central de Compra de insumos

Contratagdo de transportes
Transacdes de compra e venda de insumos entre

Intermediacdo de D. de Operacdes

Compras

empresas
Agencia de Recursos Contratacdo de pessoal

. p D. de R. Humanos
Humanos Treinamento padréo de pessoal
Central de Informacdes | Compra de informagdes Todas as Areas

Consultoria de Contratagdo de pesquisa de mercado fornecedor

. Contratagdo de pesquisa de mercado consumidor Presidéncia
Pesquisa

Contratagdo de pesquisa de tecnologia de produto




130

6.2.9. A funcdo da demanda do mercado e das empresas

A forma de modelar a funcdo da demanda de mercado para um jogo de
negocios pode ser considerada o elemento-chave para o sucesso de uma simulacdo. Diversos
autores preocuparam-se em estudar e definir métodos considerados eficientes para modelar e
simular a demanda de mercado, no nivel da empresa e no nivel da inddstria. Dentre 0s mais
destacados temos: o estudo de GOOSEN e KUSEL (1993) o qual apresenta uma abordagem
de interpolacdo para desenvolvimento de fungbes matematicas para simulacdes de negdcios; a
proposta de TEACH (1990) que se baseia no “modelo do fluxo de gravidade” e busca
combinar os fatores econdmicos, tais como, preco e propaganda, com aspectos relacionados
aos atributos fisicos do produto para criar uma funcdo de demanda que considere diferentes
preferéncias nos grupos de consumidores; e a proposta de GOLD e PRAY (1984) o qual
defende um sistema de equagdes flexivel com uma funcdo multiplicativa da demanda de
mercado em nivel da empresa que incorpore diferentes elasticidades para as variaveis de
marketing e seja restringida pela demanda global do mercado. Incorpora, ainda, um

amortecimento exponencial para assimilar efeitos intertemporais.

No LABDAN, tanto para a demanda da industria como para a da empresa, a
funcdo de demanda baseia-se no modelo de interpolacdo de GOOSEN e KUSEL (1993).
Ajustes foram feitos para incorporar aspectos macroecondmicos, climaticos e demograficos
configurados diferentemente para cada um dos mercados. Foram considerados, também,
efeitos intertemporais das varidveis independentes, através do amortecimento exponencial
para as variaveis preco, propaganda e forca de vendas. Finalmente, a fung¢do incorpora um
ajuste randdmico para alteracdes imprevisiveis e inexplicaveis da demanda e uma variavel
multiplicativa de decréscimo para ajustar o tamanho da demanda diante de eventuais

lancamentos de novos produtos substitutos.

Tipicamente, as fun¢fes matematicas para representar o0 comportamento da
demanda de um determinado mercado sdo estruturas invisiveis dentro do modelo da
simulacéo e sdo equacdes funcionais que possuem valores minimo e maximo. Muitas vezes,
sdo funcbes lineares que mantém uma correspondéncia de proporcionalidade entre as
variaveis do modelo. Outras vezes, podem apresentar pontos de inflexdo para representar
diferentes varia¢des na variavel dependente para idénticas variacdes na variavel independente,
configurando, nesses casos, fun¢des nao lineares. O modelo de interpolacdo de GOOSEN e

KUSEL (1993) recebeu a preferéncia para a modelagem do LABDAN por ser de formulacéo
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relativamente simples e apresentar resultados bastante proximos de modelos mais sofisticados

e com superior complexidade em suas implementac6es, como, por exemplo, o de GOLD e

PRAY (1984). A seguir, sdo apresentados, traduzidos pelo autor, os 5 passos propostos por

Goosen e Kusel para a formulagdo da funcdo matematica para calcular relagdes funcionais em

jogos de empresas:

Primeiro - Esboga-se num grafico a curva que se deseja como representante

das relacdes funcionais entre duas variaveis.

Segundo — Selecionam-se pontos da funcdo para iguais incrementos da
variavel independente no eixo X e, entdo, determinam-se, no eixo Y do
gréfico, os valores correspondentes da variavel dependente. Recomendam-
se pequenos incrementos nos valores da variavel independente, para
assegurar um adequado nimero de pontos antes e depois do ponto de

inflexdo da curva.
Terceiro — Prepara-se uma tabela com os valores das duas variaveis.

Quarto — Desenvolve-se uma equacao de interpolagdo, como a apresentada
na figura 6.3, que ir4 oferecer o valor da varidvel dependente para o valor

randdmico ou decidido da variavel independente.

Quinto - Prepara-se, com a equacdo do passo 4, uma rotina
computadorizada para calcular a variavel dependente para qualquer valor

selecionado da variavel independente.

Figura 6.3. Equacao de interpolacdo da abordagem de Goosen e Kusel (1993, p. 81)

VD - X;
VI=Y; + [_-[Yi+1—Yi]]
: Xir1 = X

valor da variavel dependente interpolado

fileira dos valores dependentes

fileira dos valores independentes

valor decidido da variavel independente (que néo seja um dos X;)
nuamero de itens do conjunto de valores

Ressalta-se que, na adocdo do modelo apresentado para assegurar a

interacdo dos efeitos das diversas varidveis independentes que concorrem para determinar a
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demanda do mercado, como preco, propaganda, forca de vendas e qualidade do produto
decorrente do investimento em pesquisa & desenvolvimento incremental, foi observada a
evolucdo do modelo de Goosen e Kusel (1993b) que prescreve valores em percentagem para
os efeitos na variavel dependente, para permitir o calculo final da demanda através de uma
equacdo multiplicativa. Dessa forma, utilizou-se a equacéo de interpolacdo para calcular o
impacto de cada variavel de marketing na demanda e, posteriormente, através de uma equacao
multiplicativa, combinam-se os diversos fatores que atuam sobre a demanda. Esse raciocinio é
feito para cada um dos mercados existentes no modelo, tanto para o dimensionamento da

demanda global, como para as participacdes de cada uma das empresas.

6.2.10. A avaliacdo de desempenho das empresas e equipes na simulacéo

Para alcancar estreita relagdo com o0s objetivos mais gerais de
profissionalizacdo do administrador, presentes na proposta curricular de formacéo elaborada
neste estudo, o LABDAN apresenta um sistema de avaliagdo de desempenho da
equipe/empresa e do participante, individualmente, que contempla distintos aspectos. Do
ponto de vista pratico, oferece dois tipos de avaliagdo: a qualitativa que ressalta o processo
vivenciado na simulacgdo; e a quantitativa que classifica as equipes participantes, segundo o

desempenho obtido.

Como o laboratdrio simula a gestdo empresarial com énfase na estratégia, o
sistema considera, na avaliagdo quantitativa, dois niveis de indicadores para construir o
desempenho relativo das equipes. Baseando-se nos sistemas de avaliacdo do “jogo Gerencial”
(SOUZA, 1983) e do “Laboratorio de Decisbes Estratégicas” (CARVALHO, 1984),
definiram-se dois conjuntos de objetivos estratégicos de longo prazo, que sdo deliberados
autonomamente pelas equipes competidoras. E com base em indicadores de exceléncia
empresarial, geralmente aceitos no universo empresarial, alguns utilizados no ranking das
melhores e maiores da revista Exame, selecionou-se outro grupo de indicadores com pesos
iguais para todas as empresas participantes. No quadro 6.4 sdo apresentados os dois conjuntos

de indicadores de resultados considerados para o sistema de avaliacéo.

Como se pode observar, os objetivos associados ao mercado e a aspectos
econdmicos e financeiros recebem, dentro de certas regras, pesos deliberados pelas empresas
e constituem a visdo de futuro que a equipe dirigente deseja construir. Tal conjunto permite

verificar a capacidade de andlise das condigdes ambientais demonstrada pela equipe, em razéo
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de algumas oportunidades e ameagas mais explicitas nas informagfes disponiveis no
momento do planejamento. Permite também observar a consisténcia interna dos objetivos
estabelecidos, bem como entre estes e 0s grandes meios eleitos para atingi-los. Finalmente,
uma analise dos pesos atribuidos possibilita verificar a existéncia ou ndo de foco estratégico

no planejamento realizado.

Quadro 6.4 — Sistema de avaliacdo de desempenho das empresas no LABDAN

OBJETIVOS/INDICADORES PESO CRITERIO DE AVALIACAO

MERCADO 16 a 24

Lideranca de mercado na regido 1 2a8

Lideranca de mercado na regido 2 2a8 Parcelas médias de mercado, dos ultimos 4

Lideranca de mercado na regido 3 2a8 periodos simulados.

Lideranca de mercado no exterior 2a8

ECONOMICOS E FINANCEIROS 16 a 24

Lideranca em faturamento 2a8 Acumulado da receita de vendas ao longo de
toda simulacao.

Lideranca em lucratividade das vendas 2a8 Lucratividade dada pela relacdo do lucro
liquido acumulado e receita bruta de vendas
acumulada.

Lideranca em crescimento do 2a8 A variacdo percentual entre o patrimdnio

patrimdnio liquido liquido inicial e o obtido no final da simulacéo,
considerando os dividendos distribuidos.

Lideranca em retorno médio dos 2a8 A média aritmética das rentabilidades

investimentos trimestrais obtidas pela relacdo dos lucros
operacionais com os ativos totais.

SUBTOTAL OBJETIVOS 40

INDICADORES DE EXCELENCIA 20

Lideranca em qualidade das previsdes 5 Diferenca acumulada entre as previsdes de
venda por regido de mercado e as
correspondentes vendas reais.

Lideranga em liquidez corrente 5 Relacdo entre o ativo circulante e o passivo
circulante, obtida no Ultimo periodo simulado.

Lideranca em valor agregado por 5 Lucros acumulados mais dividendos

empregado distribuidos, pela somatdria dos empregados
utilizados, trimestralmente, ao longo da
simulacao.

Lideranca em inovacéo tecnologica 5 Taxa de investimento bem-sucedido em
inovagdo, obtida através de pesquisa de
mercado e de pesquisa tecnolégica.

TOTAL GERAL DE PESOS 60

Os indicadores de exceléncia, que complementam a avaliacdo com pesos
iguais para todas as empresas, representam a necessidade de os dirigentes preocuparem-se
com a estabilidade e a saude financeira da empresa, no curto prazo, a0 mesmo tempo em que
se obrigam a considerar o longo prazo para assegurarem bom desempenho em termos, por

exemplo, de taxas adequadas de inovacgéo tecnoldgica.

A pontuacdo final surge pela somatdria da ponderacao dos pesos atribuidos

a cada um dos objetivos/indicadores pelos pontos obtidos em razdo do desempenho
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correspondente. Os pontos para o desempenho em cada um dos objetivos e indicadores sdo
obtidos pela ordem inversa do desempenho em razdo do nimero de empresas participantes.
Ou seja, numa edi¢do com 6 empresas, 0 primeiro colocado em determinado objetivo recebe 6

pontos, engquanto o ultimo, sexto colocado, recebe 1 ponto.

A utilizag&o desses dois conjuntos de indicadores permite a autodefini¢do da
empresa por seus diretores, estabelecendo distintas visdes e prioridades, segundo distintos
interesses de acionistas e dos proprios dirigentes, como também permite a comparabilidade
das empresas considerando alguns indices de desempenho universalmente aceitos. Enfim, a
experiéncia mostra que o sistema de avaliacdo quantitativa de desempenho tem assegurado
maior estabilidade e equilibrio, sobretudo, por estimular a formulacdo de estratégias e
politicas que considerem horizontes de prazos distintos e, 0 que é mais importante, parece

evitar as “estratégias de fim de jogo”, tdo indesejadas nesse tipo de atividade.

Na outra dimenséo, a mais importante, de carater qualitativo, a avaliagdo da
empresa e dos participantes ganha correspondéncia com o processo ao longo da simulacdo. A
idéia fundamental nesse caso € identificar, através de um sistema automatico de apoio, as
possiveis inconsisténcias existentes no processo decisério. No plano estratégico, como ja
registrado, pode-se verificar, pela analise da atribuicdo dos pesos aos objetivos, por si SO e
diante das decisfes meios, no caso sobre as plantas produtivas e estruturas de vendas nos
diversos mercados, o grau de consisténcia interna e entre meios e fins. No plano tatico, busca-
se considerar a compreensao demonstrada em relacdo aos diversos subsistemas da empresa
em termos da sua dinamica de funcionamento. Aqui, busca-se considerar aspectos temporais
dos fluxos fisicos, econdmicos e financeiros, para avaliar a consisténcia obtida entre eles e
também deles com os elementos externos do ambiente. O timing das decisbes que trazem
efeitos sistémicos é particularmente observado, como, por exemplo, as relacdes encontradas
entre os niveis de estoque, programacdo da producéo, oscilagdes da demanda de mercado € a
politica de precos. Outro aspecto reportado na avaliacdo qualitativa é sobre a nocéo
demonstrada em relacdo aos diversos controles necessarios para um adequado processo de
decisdo que se apdie em fatos e dados e ndo apenas em suposi¢des, como bem observado no
manual do jogo GI-EPS (KOPITTKE, 1998). Uma analise das previsGes realizadas e da
compra de informacdes, por exemplo, pode oferecer uma idéia de como a empresa esta
controlando as variaveis associadas a demanda do mercado e a concorréncia, e subsidiando

suas proprias decisbes. Alguns aspectos da analise qualitativa dos resultados s&o
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acompanhados de uma analise grafica para destacar e evidenciar diferencas e eventuais

inconsisténcias.

Uma ultima consideracdo destaca a relevancia da estrutura organizacional
definida no modelo do LABDAN, em face da avaliagdo de desempenho. Ao atribuir
responsabilidades exclusivas sobre determinadas decisdes as diversas diretorias, o sistema
possibilita a avaliacdo qualitativa individual do participante. Portanto, varias das analises
mencionadas anteriormente podem ser relacionadas com o tomador da decisdo que acarretou
0 desempenho em questdo e, consequentemente, nessa dimensdo, os relatérios podem ser
individualizados. Essa caracteristica contribui para superar, pelo menos parcialmente, o
problema classico da avaliacdo de atividades em grupo nas quais, quase sempre, € muito

dificil a individualizacdo das responsabilidades e dos resultados.

Com este ultimo subtdpico compBe-se uma visao estrutural representativa
das bases do modelo do LABDAN, como pretendido neste capitulo. No proximo capitulo, é
apresentada uma descri¢cdo do processo de simulacdo, enfatizando a evolucdo do usuario

participante em suas diversas etapas e destacando a interface do sistema na internet.



CAPITULO 7

7. SIMULANDO GESTAO ESTRATEGICA EMPRESARIAL NO LABDAN

No capitulo 5, foi detalhada a proposicdo conceitual do Laboratoério
Dedicado de Administracdo e Neg0cios em consonancia com a proposta pedagogica da
estrutura de formacdo profissional. No capitulo 6, definiu-se 0 modelo de simulagdo em seus
aspectos estruturais do ambiente externo e intra-organizacional, as relag0es existentes nos
fendmenos empresariais que estariam representados no modelo e suas correspondentes
variaveis de decisdo e apresentou-se, conceitualmente, a dindmica geral de funcionamento do
laboratdrio. Destacou-se, ainda, no capitulo anterior, a funcdo matematica da demanda do

mercado e o processo de avaliacdo de desempenho.

Neste capitulo, o propdsito é oferecer uma visdo da pratica da simulacdo
dentro do LABDAN, descrevendo as etapas operacionais pelas quais se desenvolve o
processo, a0 mesmo tempo em que se apresenta a interface, na internet, mantida com o

usuario.

Projetado para o ambiente da internet, o LABDAN estd configurado
constituindo-se de diversos subsistemas. O sistema geral pode ser subdividido em trés grandes
modulos independentes e que se relacionam automaticamente quando do desenvolvimento da
atividade de simulagdo. Os trés mddulos principais sdo: 0 médulo central que é uma pégina
para acesso geral dos alunos e interessados, com status de ndo-usuérios; o modulo da
simulacéo/jogo que contém as paginas da empresa, com 0s sistemas automatizados de apoio, e
0 conjunto dos sites de todos os parceiros externos; e 0 médulo do administrador do

LABDAN, cuja pagina permite a administracdo geral do laboratorio e suas edicoes.

7.1. Preparando-se para participar, no Mddulo Central

Todo processo inicia-se no modulo central. Esse modulo, cuja tela principal
€ mostrada na figura 7.1, apresenta 0 LABDAN aos alunos e publico em geral. Conforme
pode ser observado pelos links contidos na figura 7.1, esse modulo descreve, de maneira
sintética, as caracteristicas do jogo/laboratorio, dados sobre a coordenacdo e o fluxo do

processo de inscri¢cdo para participar da atividade, com todos os seus formularios. Podera
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ainda, no futuro, incorporar uma demonstracdo geral da interface do laboratdrio e da dindmica

do sistema.

Figura 7.1. Tela de entrada do modulo Central
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Ao proceder a inscri¢cdo o aluno participante insere os dados basicos como
nome, turma e numero de matricula. Tais dados sdo confrontados como os das turmas da 42
série e, caso esteja apto a participar da atividade, ele complementa a inscri¢do inserindo mais
alguns dados pessoais e fazendo as opg¢les quanto a sua participacdo no LABDAN.
Sobretudo, quanto a area da empresa que pretende gerenciar e as areas de 22 e 3% opgdes. Tais
escolhas mais informacdes histdricas sobre o aluno sdo os elementos subsidiarios para a

organizacao dos grupos dentro da simulagdo no laboratorio.

Uma vez com status de usudrio, apds processo de inscricdo, o aluno
participante acessa 0 modulo do jogo inserindo nome para login e senha na tela de entrada do

modulo central.
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7.2. Ingressando no Modulo Jogo do LABDAN

O modulo jogo é a interface principal do participante da simulacdo no
laboratorio. Integra todas as paginas para o desenvolvimento interativo dentro da simulacao.
A pagina de recepcao inicial do participante, quando entra pela primeira vez no LABDAN, é

apresentada na figura 7.2.

Figura 7.2. Tela de recepcdo inicial do participante no Médulo Jogo
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Nessa pagina, sdo destacadas algumas recomendacdes importantes para a
eficacia da atividade, resgatando os principais objetivos pedagogicos da atividade e
estimulando o participante ao envolvimento e dedicacdo. No topo da pagina o participante ira
encontrar os dados de identificacdo da edi¢do em que vai participar. Os dados de identificagéo
de cada edicdo no LABDAN s&o o nimero da edicdo, o nome e o periodo de realizacéo.
Optou-se por atribuir, como nome das edi¢des, 0 nome de autores nacionais e estrangeiros
com publicacbes na area de gestdo de negdcios em geral. Aqui também, nessa pagina de
recepcdo do aluno no laboratério, no menu padrdo a esquerda, e apés o fundamental

cadastramento da empresa, pode ser conferida a organizacgdo da equipe em “dados do grupo” e
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pode ser verificada a composigédo da turma que participa da edigdo em “dados da turma”. Ao
cadastrar a empresa, uma funcédo exclusiva do presidente, atribui-se um nome fantasia e, se for
0 caso, tem-se a possibilidade de reorganizar a equipe em termos das funcdes que cada

participante vai assumir na empresa.

Cada edicdo possui um cronograma onde sdo estabelecidas as datas e
horarios do inicio da simulacdo e das diversas rodadas de simulacdo. A data de término, pela
propria natureza da atividade, ndo é definida a priori, apenas é oferecida uma previsdo de
término, em termos de uma faixa de tempo. De acordo com 0 cronograma e com O

cadastramento realizado, o grupo estara apto a iniciar a simulagéo.

Na etapa inicial do processo de simulacdo, cada equipe deve formular o
planejamento estratégico do negécio. Como pode ser observado, hd no menu de comandos a
esquerda, ainda na figura 7.2, o link “Planejamento” que acessa 0 modulo SAPEN. Como
exemplo das caracteristicas do SAPEN, é mostrado na figura 7.3 o formulario para insercao
da politica e estratégia de marketing, com seus impactos quantitativos nos fluxos financeiros

da empresa.

Figura 7.3. Tela para inser¢do da estratégia de marketing no SAPEN
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O sistema, feito sob medida para o LABDAN, auxilia os participantes na
formulacdo do planejamento estratégico do empreendimento antes de iniciar a gestdo
simulada propriamente dita. Nessa etapa, a equipe se apdia nas informacdes disponiveis no
manual do participante e evolui pelas fases classicas do processo do planejamento estratégico.
Faz, inicialmente, um diagndstico estratégico onde analisard o ambiente externo, em suas
diversas variadveis identificando as oportunidades e ameacas, e 0 ambiente interno, onde
procura identificar as forcas e fraquezas da empresa. Essa Ultima etapa do diagnostico
estratégico é bastante elementar, pois a empresa ainda serd implantada e existem poucos
aspectos a serem considerados. Posteriormente, define a macroestratégia. Para isso, deve
refletir sobre a missdo empresarial, ou seja, a razdo essencial de sua existéncia, construir uma
visdo de futuro representada por um conjunto de objetivos estratégicos de longo prazo e
eleger a postura estratégica e o principal vetor estratégico de desenvolvimento. Finalmente,
como apresentado na figura 7.3, formula as estratégias e politicas funcionais com seus

impactos, ao longo do tempo, nos fluxos fisicos, econdémicos e financeiros.

Figura 7.4. Sala de reunides de diretoria
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Apols o planejamento, as equipes iniciam a implementacdo da estratégia
através dos ciclos sucessivos de decisdes e resultados, dentro do site da empresa ficticia. A

figura 7.4 mostra a sala de reunides da diretoria, no acesso ao site da empresa.
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No primeiro acesso liberado ap6s a conclusdo do PEN e em todos os
subsequentes no LABDAN, os participantes, representando a equipe de dirigentes, entram no
espaco comum da diretoria da empresa. L& estdo, permanentemente disponiveis, os dados da
turma, as importantes recomendacOes oferecidas quando da recepgdo inicial e, o mais
importante, o sistema de reunides da diretoria. Ao entrarem, ou a qualquer tempo, todos os
diretores podem verificar quais os colegas de diretoria que estdo conectados no sistema
naquele momento e, através do sistema de reunido on-line, podem realizar as interacGes

desejadas. Um exemplo de reunido on line pode ser observado na figura 7.5.

Figura 7.5. Reunides on line da diretoria
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A pagina padréo das empresas no LABDAN possui, no topo, os dados de
identificacdo do Laboratério, da edicdo da simulacdo e do periodo que esta sendo simulado.
Logo abaixo, existem duas linhas com links, uma cor branca que permite 0 acesso as paginas
dos parceiros institucionais externos com 0s quais as empresas estabelecerdo relacbes ao
longo da simulacdo, e outra, cor bege, que representa a propria empresa com 0S acessos para
as salas de trabalho dos cinco diretores, onde sé@o tomadas diversas decisdes em cada uma das
areas funcionais.
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Todos os diretores da empresa tém acesso as salas dos seus colegas para
obter informacGes e examinar relatorios, entretanto, cada um so podera decidir sobre aspectos
relacionados a sua area. Para explorar um pouco mais 0S recursos e caracteristicas desta
pagina da empresa, que é a principal interface do usuario na simulagéo, a sala de trabalho do
diretor de marketing é apresentada na figura 7.6.

Figura 7.6. Sala de trabalho do diretor de marketing
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Com o topo de pagina sempre apresentando as condi¢fes de identificagéo,
com especial destaque para o periodo em curso da simulacéo e o horério estabelecido para o

seu término, cada sala de diretoria apresenta um conjunto padrao de caracteristicas.

A regido central da pagina disponibiliza a mesa do diretor com algumas
ferramentas de trabalho. A direita, esta a legenda relativa aos recursos disponiveis sobre a
mesa de trabalho. As caixas de entrada e saida, respectivamente nas cores verde e amarela,
representam o fluxo de documentos e comunicagfes répidas. Pressionando a caixa verde de
entrada podera verificar se chegou algum documento, como algum titulo para pagamento
enviado por algum fornecedor, ou mensagem proveniente de outras diretorias. Por outro lado,

pressionando a caixa amarela de saida podera enviar mensagens curtas para seus colegas de
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diretoria. Esses recursos sdo particularmente importantes para comunicacgao entre os diretores
no caso de algum deles ndo estar conectado ao sistema em determinado momento. Caso
contrario, pode ser mais conveniente acessar a sala de reunides e utilizar o recurso de reunido
on-line, através do chat, comunicando-se com todos 0s que estdo conectados

simultaneamente.

Na coluna a esquerda, ainda na figura 7.6, os diretores da empresa
encontram uma estrutura padrdo de menu que permite acessar os formularios de decisdes

tipicas daquela diretoria e, também, os diversos relatorios de resultados.

Como exemplo de formulério de decisdes existente no &mbito das diferentes
diretorias, a figura 7.7 apresenta a tela com uma visdo parcial das decisdes sobre objetivos
estratégicos. O formulario € acessado a partir da sala de trabalho da presidéncia, responsavel
por essa decisdo, utilizando-se 0 menu padrdo a esquerda e pressionando-se 0 comando
“objetivos estratégicos”. Como pode ser observado na regido central da pagina, tipicamente, o
formulario € acompanhado de explica¢es e recomendacdes basicas para seu preenchimento,

embora essas constem em detalhes no manual do participante.

Figura 7.7. Formuléario para decisdo sobre objetivos estratégicos da empresa
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De maneira similar, todas as diretorias acessam os formularios para inserir

as decisOes correspondentes a area, nos sucessivos periodos da simulacao.

Como ja registrado anteriormente, acima da linha bege, onde se navega
pelas diversas areas da empresa, hd a linha branca de links de acesso aos parceiros
institucionais externos. S&o apresentadas, a seguir, algumas das paginas desses parceiros onde

os diretores realizam transacGes econémicas.

7.3. Visitando e decidindo nos sites dos parceiros externos

No BML - Banco Multiplo do LABDAN, as empresas podem realizar
diversas operacgdes financeiras. As transacdes realizadas no BML s&o de responsabilidade do
diretor financeiro que pode implementar um amplo conjunto de decisdes de interesse da
empresa. Na figura 7.8 é apresentado, como exemplo, a péagina para as decisdes de

investimentos disponiveis para as empresas.

Figura 7.8. Tela de entrada no BML - Banco Multiplo da LABDAN
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Nesse site, todas as questdes relativas a financiamentos, investimentos,
seguros e cambio poderdo ser encaminhadas. Estdo ainda disponiveis 0s servicos de saques e

depdsitos em conta corrente e, também, pagamentos de titulos.

Os investimentos em plantas industriais, sejam os destinados a implantacdo
de novas plantas, sejam o0s para expansdo de plantas existentes, que podem ser realizados a
qualquer tempo ao longo da simulacdo, sdo avaliados e contratados atraves do site de outro
parceiro externo, a Central de Plantas Industriais. O diretor presidente, no caso de plantas
novas, ou o diretor de operagdes, no caso de recomposi¢Oes de capacidade ou mesmo de
expansoOes de plantas existentes, pode acessar o site deste parceiro para pesquisar as condi¢oes
técnicas e comerciais que diferentes fornecedores de tecnologia estdo oferecendo. Pode
formular cotacBGes e contratar os investimentos. A Central de Plantas Industriais oferece,
ainda, um espaco para transacdes entre as empresas do LABDAN. Por motivo econémico,
tecnoldgico ou outro qualquer, empresas podem anunciar a venda de plantas e/ou comprar
plantas anunciadas por concorrentes. A tela do SIGEPLAN - Sistema de Gerenciamento de

Plantas Industriais na figura 7.9 mostra parametros técnicos de uma das tecnologias.

Figura 7.9. Tela do SIGEPLAN com parametros da tecnologia
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Outro parceiro institucional relevante é a CIC - Central de Intermediacdo de
Compras. Essa Central possibilita as empresas adquirirem insumos traduzidos, de modo geral
no LABDAN, pelas matérias-primas basicas, pelo componente utilizado pelo produto
fabricado e pela embalagem. Diferentes fornecedores estdo cadastrados na central de compras
e cada um pode oferecer condi¢cGes comerciais diferentes. Na figura 7.10 s&o mostradas as
condigdes comerciais oferecidas por fornecedores, para o periodo 1. Também nessa central, as
empresas podem contratar transportes para receber as compras ou mesmo para movimentar

estoques entre plantas produtivas e entre regides do mercado.

Figura 7.10. Tela de consulta as condi¢fes comerciais dos fornecedores de insumos
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Igualmente & Central de Plantas Industriais, a Central de Intermediacdo de
Compras disponibiliza espaco especifico em seu site para que as empresas do LABDAN
possam promover, entre si, transacOes relativas a estoques de matérias-primas e/ou produtos
acabados. Uma empresa interessada em vender estoques, que possam estar em excesso em
determinado periodo ou mesmo por uma necessidade decorrente de dificuldades financeiras,
podera anunciar esse interesse atraves do modulo “Ofertas” no site da CIC. Na figura 7.11 é

apresentada uma ilustracdo do formulario para andncio de venda de estoque.
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Ao fazer as opg¢des quanto as condigdes de venda dos estoques, a empresa
insere 0 anuncio e, automaticamente, a oportunidade é apresentada as demais empresas

guando acessam a pagina “comprar insumos” no modulo “Ofertas”.

Figura 7.11. Formuléario para anuncio de venda de insumos no site da CIC
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As empresas do LABDAN utilizam diversos tipos de mé&o-de-obra para
operar 0s negécios. Para contratar os trabalhadores contam com a agéncia Gente de recursos
humanos. Nesse site todos os tipos de trabalhadores utilizados pelas empresas do LABDAN
estdo disponiveis. S&o trabalhadores da fabrica, supervisores, vendedores e supervisores de
venda. Antes de contratar, as empresas podem examinam 0S parametros teécnicos e
econdémicos da mao-de-obra que necessitam. Ao contratar, as empresas podem optar entre
manter 0s novos contratados em treinamento bésico, para o exercicio da fungdo, ou inseri-los
imediatamente na atividade para, mesmo com alguma perda de produtividade, adquirirem a
experiéncia minima através da pratica. Outra alternativa, ainda, é verificar se ndo estdo
disponiveis, no mddulo Ofertas de recursos humanos, trabalhadores j& com o treinamento

basico e aptos a iniciarem as atividades na empresa, imediatamente, com rendimento normal.

Na figura 7.12 sdo apresentados parametros econémicos da mao-de-obra.
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Figura 7.12. Tela do site Agéncia Gente com parametros econémicos da méo-de-obra
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Na figura 7.13 é mostrado o formulario para contratacdo de trabalhadores.

Figura 7.13. Formulario para contratacdo de méo-de-obra no site Agéncia Gente
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Uma das énfases colocadas no desenvolvimento do LABDAN foi a
possibilidade de os participantes, perante um ambiente com intensas e rapidas mudancas,
investigarem novas alternativas de operar o negocio, seja através de novos relacionamentos na
cadeia de valor, seja com o desenvolvimento de novos produtos, para ajustar a empresa a nova
configuracdo ambiental. Para representar uma fonte de informacgdes acerca do ambiente e
sinalizar as mudancas emergentes ou futuras, estimulando as equipes dirigentes das empresas
ao exercicio fundamental da renovacgdo estratégica, estd disponivel o site da Central de
Informag0es. Nesse site as empresas tém acesso ao jornal Folha do LABDAN, editado a cada
periodo da simulagdo. Tém, também, acesso aos artigos publicados por articulistas que
oferecem uma andlise relativa a importantes aspectos da industria.modelada no laboratorio.
Alguns dos artigos publicados, sdo escritos por articulistas estrangeiros para auxiliar na
construgcdo da importante habilidade, para o profissional de administragdo, associada ao
dominio de outros idiomas. Para ilustrar esses mecanismos, as figuras 7.14 e 7.15 apresentam
o jornal Folha do LABDAN e um artigo sobre as etapas do processo de pesquisa na CONPEL
— Consultoria de Pesquisas para Empresas do LABDAN..

Figura 7.14. Central de Informagdes — Jornal do periodo 1
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O artigo escrito em espanhol e parcialmente mostrado na figura 7.15, cuja
versdo completa é apresentada no anexo 3, oferece uma explanacdo de como funciona a
pesquisa e a introducdo de inovacbes no processo de simulagdo dentro do laboratério. Esse

mecanismo, como jé foi registrado, representa uma das contribui¢Ges inovadoras deste estudo.

Figura 7.15. Artigo, em espanhol, disponivel na Central de Informagdes
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A Central de informacGes inclui em sua missdo empresarial uma outra
funcdo também muito importante. Mantém uma equipe de pesquisa que reune informacdes
sobre 0 mercado e sobre a concorréncia que sdo extremamente Uteis as empresas. Essas
informacdes sdo organizadas por areas e comercializadas no site. Na figura 7.16 pode-se
observar um exemplo onde sdo apresentadas algumas das informagdes da area de marketing
gue podem ser adquiridas pelas empresas. Da mesma forma, as empresas podem obter
informacdes sobre aspectos financeiros, operacionais e relacionados com os recursos humanos

das empresas concorrentes.
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Figura 7.16. Central de Informacdes — Informacdes compradas na area de marketing
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E dispensavel ressaltar o nivel de importancia das informacdes existentes no
site da Central de Informacdes. O conjunto de informacdes ali existente contribui, através do
jornal e dos artigos publicados, para atualizar as empresas sobre as condi¢fes do ambiente
externo e seus sinais sobre possibilidades futuras. Também auxiliam, decisivamente, através
das informacdes disponiveis para compra, no monitoramento da movimentacdo competitiva

dos concorrentes.

As informacGes ensejam reflexbes e, consequentemente, acdes de
ajustamento do negdcio. Para aprofundar o conhecimento sobre as variaveis de mercado ou
tecnologicas, existe no LABDAN um fornecedor de pesquisas de mercado e de

desenvolvimento tecnol6gico de novos produtos.

Através do site da CONPEL, as empresas podem explorar inGmeras
possibilidades em relacé@o aos diversos mercados fornecedores de insumos, plantas industriais
e transportes. Podem, também, quando uma pesquisa de mercado consumidor mostrar-se
viavel, investir em pesquisa de desenvolvimento do novo produto para posterior langamento

no mercado. A tela do site CONPEL é apresentada na figura 7.17.
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Figura 7.17. Tela da CONPEL - Consultoria de Pesquisa no LABDAN
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Esse site de consultoria de pesquisa incorpora a possibilidade das empresas
responderem as mudancas mais profundas modeladas no ambiente da simulacdo. Trata-se de
contratar e implementar pesquisa que possa oferecer, como resultado, uma alternativa de
operacdo dos negocios que seja vantajosa em relagdo a pratica adotada até entdo. Diante de
rupturas ambientais como, por exemplo, mudancas em sistemas de transportes ou mudancgas
culturais e de hébitos de consumo em determinado segmento de mercado, a consultoria de

pesquisa permitiria investigar e, eventualmente, inovar para ajustar-se a nova situacao.

Apos as rodadas ciclicas previstas para a simulacdo, o LABDAN apresenta
um modulo de resultados que também pode ser acessado a partir do site das empresas. O
objetivo é apresentar o desempenho estratégico das empresas oferecendo, conforme ja
detalhado anteriormente, um conjunto de avalia¢fes, qualitativa e quantitativa, que possa
complementar o processo de desenvolvimento de competéncias pretendido pelo laboratorio.

Embora menos relevante, do ponto de vista pedagdgico, do que 0 processo
de simulacdo em si, a avaliacdo quantitativa cumpre o papel de estimular uma reflex@o sobre

o desempenho obtido em relacdo aos objetivos estratégicos definidos. Ao ver um ranking das
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empresas e 0s numeros relativos a faturamento, lucratividade, crescimento do patriménio,
parcelas de mercado, entre outros, as equipes forcam-se a uma reflexdo sobre as razdes
daquele desempenho. Tal reflexdo ira, naturalmente, encontrar parte das respostas na
avaliacdo qualitativa oferecida pelo LABDAN. Nesse ponto, 0s participantes encontram
alguns destaques para decisdes que se caracterizaram como inconsisténcias na formulagéo
e/ou implementacdo da estratégia. Todas as questdes relativas a erros e/ou acertos,
identificados ao longo do processo de simulagéo, sdo apresentadas e discutidas na avaliacéo
gualitativa a luz de conceitos relevantes como a consisténcia interna dos objetivos, a
consisténcia entre fins e meios adotados na estratégia, o foco estratégico definido, a questdo
dos controles, a necessaria compreensdo do funcionamento dos subsistemas da empresa em
termos do timing das decisdes, 0 uso das informacdes, reacdes diante das mudangas no

ambiente, entre outros.

Na figura 7.18 é apresentada a tela de entrada no modulo de resultados da
simulacdo no LABDAN.

Figura 7.18. Modulo de resultados da simulagdo no LABDAN
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Toda a analise quantitativa refere-se aos objetivos estratégicos estabelecidos
no inicio da simulacdo e aos indicadores de exceléncia empresarial que fazem parte da
avaliacdo. A analise qualitativa, como registrado anteriormente, visa oferecer elementos que
auxiliem na necessaria sintese por parte dos participantes quanto as relagdes de causa e efeito
modeladas no LABDAN e que devem ser compreendidas na dimensdo conceitual para
permitir as generalizacbes e aplicaces em futuras experiéncias. Finalmente, o modulo
Resultado pode oferecer uma analise grafica, ainda ndo desenvolvida, mas de grande
utilidade, devido as diferentes maneiras como as pessoas aprendem e se apropriam das

informagdes.

Na tela da figura 7.19 sdo apresentados os resultados finais da simulacéo.
Independentemente do desempenho quantitativo obtido, espera-se que todas as equipes
experimentem um sentimento de satisfacdo e algum crescimento qualitativo relativamente aos
fendmenos organizacionais vivenciados no LABDAN. Sobretudo, quanto aos conceitos

relacionados a visao estratégica de negdcios, visdo competitiva e visao sistémica de empresa.

Figura 7.19. Tela com os resultados finais da simulagéo
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7.4. Gerenciando as aplicagdes no LABDAN

Para controlar todas as operacOes da simulacdo e, principalmente, interagir
com as equipes no modulo de consultoria onde sdo realizadas as pesquisas de mercado e de
desenvolvimento tecnolégico, o LABDAN ¢ coordenado por um professor-animador. Para
desincumbir-se dessa tarefa o animador dispde de uma pagina chamada “mddulo do
administrador”. Nesse mddulo sdo gerenciadas as edigdes da simulacdo que estdo
programadas ou em desenvolvimento, sdo parametrizados os cendrios alternativos para as
edicdes e gerenciadas cada uma das aplicagdes ao longo do seu desenvolvimento. Este Gltimo
aspecto, relacionado ao gerenciamento, refere-se ao monitoramento do fluxo de demanda por
pesquisa na CONPEL e, como ja foi dito, € de alta importancia e representa a implementacéo,
na prética, de um dos aspectos inovadores inseridos no laboratorio, especialmente, por
cumprir o papel de gerar feedback para os projetos de pesquisa, de mercado e tecnoldgica,
desenvolvidos pelas equipes/empresas participantes. A tela, do médulo do administrador, para

cadastrar novas edi¢Ges da simulacao, é apresentada na figura 7.20.

Figura 7.20. Tela de cadastramento de edi¢des no mdédulo Administrador
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Para oferecer uma idéia de como funciona o mencionado gerenciamento das
pesquisas dentro do médulo do Administrador, apresenta-se na figura 7.21 a tela de acesso
para manutencdo de Pesquisas de Mercado. O administrador, ao entrar, pode verificar as
eventuais pendéncias existentes na edicdo que esta sendo gerenciada. Como pode ser
verificado no exemplo mostrado na figura, ha uma pendéncia referente a solicitacdo de pré-

projeto por uma das empresas que participam da edicao.

Figura 7.21. Tela de acesso para manutencao de Pesquisas de Mercado
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O administrador entra, entdo, no moédulo Pre-projetos para analisar as
solicitagcbes existentes. A partir dos registros feitos pelo solicitante do projeto na
fundamentacdo de seu pedido, isto €, das razGes para realizagdo da pesquisa, das expectativas
que tem em relacdo aos resultados e das eventuais condi¢des especiais que espera obter como
diferencial competitivo, o administrador define qual é a viabilidade de sucesso do projeto.
Feito isso, o sistema gera e disponibiliza o relatério de resultados preliminares informando o
grau de viabilidade da pesquisa e dois valores de referéncias para auxiliar a empresa
solicitante na decisdo de quanto investir para o desenvolvimento completo do projeto. Na
figura 7.22, pode-se observar um exemplo de pré-projeto de pesquisa de mercado, para

desenvolvimento de um novo fornecedor de insumos, solicitado pela empresa 1.
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Figura 7.22. Tela para analise e decisdo do administrador sobre pré-projetos
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Ressalte-se, novamente, que esse processo de pesquisa € descrito um pouco
mais detalhadamente no artigo publicado na Central de Informagdes, como apresentado na
figura 7.15, cuja versdo integral, em espanhol, esta disponivel no anexo 3.

Assim, neste capitulo procurou-se oferecer uma visdo panoramica do
processo de simulacdo dentro do LABDAN. Todas as telas apresentadas, que representam as
interfaces do usuario com o sistema de simulagdo, compreendem apenas uma pequena parte
do universo da simulacdo no LABDAN. Em cada &rea da empresa existem, na sala dos
diretores, inumeras telas para tomada de decisdes e apresentacdo de relatérios. Uma grande
diversidade de situacdes e possibilidades existe, também, nos sites dos parceiros institucionais
externos. Desta forma, com esta apresentacdo envolvendo apenas algumas das situa¢bes da
simulacdo espera-se ter propiciado uma nog¢do do universo de decisGes envolvidas, das
interfaces do sistema e da dindmica dentro do LABDAN.

No proximo capitulo, sdo apresentadas as principais conclusdes e

recomendac0es decorrentes deste estudo.



8. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Para concluir sobre o estudo realizado, resgata-se uma breve caracterizacdo
do ambiente de negdcios como o contexto fundamental e determinante das proposicdes
centrais construidas, e consideram-se as reflexdes iniciais sobre os problemas existentes na
formacdo do administrador e as fundamentacfes teéricas de sua evidéncia, os objetivos
estabelecidos e o processo de desenvolvimento do trabalho com seu correspondente resultado.
Posteriormente, com particular énfase nas potencialidades para a pesquisa, existentes no
ambito do LABDAN, registram-se algumas recomendacdes para desenvolvimento de novos

estudos.

8.1. Conclusdes

Num cenario de rupturas e descontinuidades nas variaveis ambientais torna-
se imprescindivel reconhecer a complexidade inerente ao processo de gestdo das organizacdes
e, conseguientemente, admitir a incapacidade de exercer o pleno controle sobre os resultados.
Nos dias de hoje, diante das inexoraveis e rapidas mudancas de diversas naturezas, o
aprendizado auténomo e simultdneo ao processo de decisdo e acdo parece ser a variavel
critica, para os profissionais de administracdo e da area de negdcios em geral, no

enfrentamento das crescentes incertezas do ambiente.

Longe de um comportamento linear e mais proximo do que poderia ser
chamado de movimentos cadticos, as sucessivas configuragdes do ambiente causam
perplexidade nas organizagcdes. Transformam-se, muito rapidamente, de cenarios que sao
verdadeiras maos estendidas da oportunidade para outros que parecem carregados de nuvens

ameacadoras.

Para enfrentar essa dindmica com o menor desconforto possivel, faz-se
necessario reunir certas competéncias pessoais e profissionais associadas a compreensdo dos
processos empresariais do ponto de vista de suas estruturas e funcionamento mas, sobretudo,
do ponto de vista das suas relacdes internas e com o0 ambiente de negocios. Essa capacidade
pressupde dominio conceitual e técnico organizacional e um conjunto de habilidades
relacionadas ao pensamento e visdo sistémicos, a visao e postura competitivas e, sobretudo, a

visdo estratégica de negdcios.
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Sabe-se que uma parcela significativa dessas habilidades é desenvolvida
através de um processo que é individual e depende da historia e das experiéncias que cada um
teve a oportunidade de vivenciar ao longo de suas vidas. Mas sabe-se, também, que uma outra
parcela, igualmente significativa, dessa formacdo pode ser desenvolvida com a contribui¢do
de adequados sistemas formais de ensino e aprendizagem, que podem ser disponibilizados
pelas escolas de administracdo e negocios. Entretanto, as evidéncias sdo de que as
instituicbes, de modo geral, parecem ndo reunir as condi¢es adequadas para prover a parte

que Ihes cabe nesse processo.

Como objetivos deste estudo, norteando-se por essa visdo, buscou-se
levantar e articular informacGes que pudessem oferecer uma compreensao mais sistematica do
conjunto de fragilidades existentes na formacdo do administrador e, num processo
participante de pesquisa dentro do curso de administracdo da Universidade Estadual de

Londrina, desenvolver alternativas que pudessem oferecer maior efetividade nesse processo.

Como resultado deste trabalho, compativelmente aos objetivos especificos
estabelecidos, algumas contribuicBes relevantes foram construidas: uma metodologia para a
definicdo adequada e periodica reavaliacdo do perfil profissional do administrador; uma
proposta de estrutura alternativa para formacdo daquele profissional; e um laboratorio
dedicado de administracdo e negocios, como atividade didatico-pedagogica dentro dessa

estrutura curricular proposta.

A metodologia desenvolvida para uma adequada definicdo do perfil
profissional, a ser buscado por um determinado projeto pedagdgico, mostrou-se relevante por
representar, na sua dindmica, a possibilidade de relacionar fatores estratégicos de decisao
sobre o perfil com as principais categorias de atuacdo do profissional. Consideracdes
qualitativas do grupo participante da pesquisa destacam que o perfil emergente do processo
metodoldgico proposto, apresenta uma maior racionalidade e consisténcia em relagdo aos
fatores chaves do ambiente interno e externo da instituicdo, 0 que asseguraria maior
viabilidade de implementacdo. A metodologia, para 0 grupo participante da pesquisa,
apresenta evidéncias de viabilidade e eficacia em relacdo a seu propdsito, sobretudo pela
flexibilidade em permitir revisGes periodicas do perfil profissional diante das mudancas

ambientais.

Fruto de reflexdes conjuntas entre 0s responsaveis por assegurar a eficacia

da missdo institucional de formar administradores, a proposta da nova estrutura de formacéo
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foi-se edificando com a perspectiva de superar as principais deficiéncias e fragilidades
encontradas nos sistemas tradicionais disponiveis, sobretudo, visando alcangar um sistema
que pudesse efetivamente contribuir para a construcdo daquelas competéncias julgadas

necessarias e indispensaveis para a gestdo de negdcios nos dias de hoje.

Observaram-se, dessa forma, as duas premissas centrais inicialmente
estabelecidas: a reducdo da fragmentacdo dos conteldos e da decorrente énfase na
especializacao disciplinar; e a incorporacdo no projeto pedagdgico de atividades técnico-
didaticas consistentes com 0s conjuntos de conhecimentos, habilidades e atitudes, adequados

ao exercicio profissional.

Esse outro importante resultado, apds detalhado estudo sobre o perfil
profissional pretendido, constituiu-se de uma proposta de estrutura de formacédo apoiada na
visdo de processos interligados que guardam uma forte relacdo de significancia com a
realidade empirica das empresas e dos negdcios. Dentro de quatro grandes processos,
chamados mdédulos de formacéo, organizam-se conjuntos de contetidos pelo critério dos focos
tematicos. Como consenso obtido na pesquisa, junto ao grupo responsavel pelo curriculo do
curso de Administragdo na Universidade Estadual de Londrina, a organizagdo dos contetdos
por focos tematicos apresenta evidéncias de que pode superar em qualidade a organizacéo
curricular em disciplinas. Nessa ultima, o esfor¢co em transmitir conhecimentos conceituais e
técnicos relativos a uma determinada area funcional especializada pressupde uma viséo
mecanicista e de estabilidade dos sistemas empresariais, totalmente opostas aquilo que se
acredita existir no mundo dos negdcios. Ao contrario, os focos tematicos agrupam contetidos
diversos, mas que oferecem um sentido integrado e relacionado com as problematicas
existentes no universo empirico das empresas e da sociedade, alias, do universo onde os

profissionais irdo desempenhar suas atividades.

Ap0s criteriosa analise da proposta conceitual e de sua defini¢éo estrutural,
houve reconhecimento de sua viabilidade e aprovacéo oficial, considerando-se a mesma como
adequada para, sobre ela, desenvolver-se a formacdo do administrador. Atualmente, o
colegiado responsavel pela gestdo académica do curso da seguimento no processo de ajustes e
concluséo do projeto de reformulagédo curricular para tramitacdo e aprovagdo nas instancias
superiores da Instituicdo. Um extrato da ata de reunido do colegiado do curso de
Administragdo, com as consideragdes da comissdo de curriculo do referido colegiado, é

apresentado no anexo 4.



161

Ressalta-se, adicionalmente, que a proposta apresentada, referente a
estrutura de formacgédo de administradores, podera ser considerada para ser implementada por
qualquer instituicdo de ensino a fim de obter os beneficios esperados e ja suficientemente
destacados. Certamente, ajustes serdo necessarios, sobretudo, em razdo do perfil profissional
especifico e da conseqlente linha de formacdo decorrente da identidade regional da

instituicao.

Ainda, para enfrentar os desafios hoje impostos pelo ambiente dos negocios
e aqueles esperados dentro do cenario construido para os proximos anos, agregou-se a
proposta de estrutura de formacgéo profissional do administrador um conjunto de atividades
didatico-pedagdgicas que se configurou no LABDAN, laboratorio dedicado de administragédo

e negocios.

Como beneficio da utilizacdo do laboratério dedicado, destaca-se o ganho
de qualidade na capacitacdo de gestores empresariais, através da simulacdo de processos
decisorios compativeis com a conjuntura ambiental e, sobretudo, com o perfil do profissional

desejado.

Os testes realizados com modulos do sistema do laboratdrio, especialmente,
com a utilizacdo do SAPEN - Sistema de apoio ao planejamento estratégico de negocios,
junto aos alunos de ultimo ano do curso de Administracdo da UEL, demonstraram a
importancia desse recurso. Verificou-se, nas simulacfes realizadas como testes, uma
importante elevacdo na estabilidade dos resultados alcangados. Ou seja, as perspectivas do
planejamento estratégico e da visdo estratégica consolidam-se na simulagdo como referéncias
conceituais e praticas para o incremento da qualidade de gestdo. O SAPEN, funcionando
como uma ferramenta de apoio ao planejamento estratégico antes da simulacdo no LABDAN,
assegurou uma maior compreensdo dos subsistemas do modelo da simulacdo e ofereceu uma
visdo de longo prazo dos efeitos decorrentes das estratégias e politicas planejadas. Como
resultado, verificou-se um desempenho relativamente superior e mais equilibrado das equipes.
Posteriormente, como uma ferramenta de apoio a decisdo, o SAPEN, ao possibilitar o
ajustamento dos parametros variaveis ao longo do processo de simulagdo, mantém a utilidade
das projecdes de longo prazo, permitindo a andlise da sensibilidade dos resultados as
diferentes politicas planejadas a cada periodo da simulacdo. Com essa funcéo, caracteriza um
fundamental complemento ao sistema de apoio a decisao interno do LABDAN que oferece as

projecdes dos resultados no curto prazo.
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Noutra dimensao, a da flexibilidade do modelo para incorporar rupturas nas
variaveis ambientais e permitir o exercicio da criatividade no redesenho da estratégia diante
de condicbes emergentes, 0 LABDAN mostra-se inovador e oportuno. Diversos estudantes
registram, indiretamente, por exemplo, a fragilidade da modelagem das simulagOes
tradicionais quanto ao estabelecimento de limites para os efeitos dos investimentos em
pesquisa e desenvolvimento incremental. Nas reunides finais de avaliagcdo, nas simulacfes
testes realizadas, tem sido comum observacbes como “...atingimos 0 ndmero maximo de
melhoramentos na qualidade do produto e, agora, sugeririamos o lan¢camento de um novo
produto...”. De modo geral isso ndo é possivel, ficando apenas a observacdo da sensibilidade
do grupo de estudantes com relacdo as necessidades e potencialidades do mercado. No
LABDAN, entretanto, essa possibilidade de interferir no cenario, buscando ajustar-se
competitivamente, esta presente. Torna-se possivel, diante de mudangas do ambiente, inovar
com relacdo a mercados, sistemas de distribuicdo, tecnologia de produtos etc. Tal
flexibilidade cria, nessa atividade simulada do laboratorio, um espaco importante e incomum
para o exercicio fundamental da renovacdo estratégica, e € considerada uma importante

contribuigéo deste estudo.

Alguns resultados obtidos junto a 631 participantes, em 18 simulacGes
presenciais desenvolvidas na pos-graduacdo lato sensu, no periodo entre julho de 1998 e
outubro de 1999, quando mddulos basicos do LABDAN foram sendo testados, especialmente,
0 mddulo do SAPEN e os sistemas de apoio ao processo decisorio dos participantes, permitem
avaliar a representatividade e a dimensédo da contribuicéo trazida pelo laboratério, objeto deste

estudo.

Um primeiro aspecto que pode ser destacado foi a ampla superioridade
didatico-pedagdgica, percebida pelos participantes, relativamente a outros métodos
tradicionais de ensino, como, por exemplo, aulas expositivas, estudo de casos e seminarios.
Dos participantes da amostra, 94% considera a simula¢do/jogo de empresa uma experiéncia

superior a outros metodos, no aporte de habilidades gerenciais.

A aprendizagem com maior satisfacdo e maior significado empirico,
proporcionada pela abordagem vivencial do laboratério, o credencia a ser utilizado em maior
escala. A experiéncia corroborou tais conclusées quando encontrou valores significativamente
altos, atribuidos na avaliacdo da importancia da atividade para a pratica profissional — 96,3%
dos participantes dividiu-se entre 0s que a consideraram “importante” (20,7%) e 0s que a

consideraram “muito importante” (75,6%). Com relagdo a experiéncia vivenciada, 97,9% dos
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participantes considerou “boa” ou “excelente”, com 26,6% e 71,3%, respectivamente.

Portanto, uma elevada taxa de satisfacdo com a atividade.

Outro importante aspecto envolvido no desenvolvimento do LABDAN
como uma ferramenta didatico-metodoldgica para ser utilizado na graduagdo de administracdo
€ sua rara presenca nas instituicdes e cursos correspondentes. No estudo realizado através dos
testes feitos junto aos cursos de pds-graduacao, € baixissima a utilizacdo de jogos de empresas
gerais ou totais nas escolas de graduacdo em Administracéo e areas correlatas. Considerando-

se a amostra utilizada, 87% dos alunos nunca participou de qualquer atividade semelhante.

Algumas potencialidades estdo naturalmente incorporadas no LABDAN,
pela sua formatacdo, também inovadora, para o ambiente da internet. Considerando-se que
uma das razdes para a baixa utilizacdo de simula¢des nos cursos de graduacdo, constatada
pelos dados acima, reside na complexidade que ha em desenvolver e aplicar tais sistemas, o
laboratorio na internet pode representar, em curto espaco de tempo, a real possibilidade de
democratizacdo desse instrumento metodoldgico, permitindo o acesso a um numero
expressivo de jovens brasileiros em formacdo na area. Trata-se de uma possibilidade muito
concreta devido ao, crescentemente manifestado, interesse das instituigdes de ensino superior

em introduzir atividades de simulacdo em seus curriculos.

8.2. Recomendacdes

Como pode ser observado pela estrutura, pela metodologia e, sobretudo,
pelos produtos gerados por este estudo, hd uma complexa e ampla gama de possibilidades em
relacdo as suas aplicaces. Algumas questdes que poderdo ser exploradas em estudos futuros

para potencializar o resultado obtido, sdo destacadas como recomendacao.

Tendo como base para o seu desenvolvimento a realidade e a problematica
do curso de administracdo da Universidade Estadual de Londrina, este estudo caracteriza-se
por algumas especificidades que sao tipicas de um curso de Administracdo Geral com alguma
énfase na gestdo de negdcios. Portanto, diante do amplo quadro de habilitacdes existentes na
area de Administracdo e em outras areas correlatas relacionadas a gestdo como, por exemplo,
a Engenharia de Producdo, uma primeira possibilidade de estudo a ser considerada estaria

associada ao grau de flexibilidade e adaptabilidade da estrutura de formacdo proposta para
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alcancar diferentes perfis profissionais com caracteristicas mais especificas em seu foco de

formacéo.

Quanto ao Laboratério Dedicado de Ensino e Pesquisa em Administracdo e
Negaocios, a ferramenta técnico-didatica de simulacdo desenvolvida para consolidar algumas
das principais competéncias identificadas como indispensaveis ao profissional de
administracdo diante do ambiente dos negdcios, destacam-se outras recomendacdes de

estudos.

Primeiramente, considerando aspectos relacionados a dimensdo do ensino
da administragédo, o LABDAN representa um micromundo virtual com muitas possibilidades.
Por tratar-se de uma simulacdo caracterizada pelo conceito de jogo de empresas geral, é
desejavel que sejam exploradas e desenvolvidas através de pesquisas as potencialidades para

o0 aprendizado técnico-conceitual relativo as diversas areas e processos da empresa.

Assim, o LABDAN comporta desenvolvimentos para prover compreensédo
contextual e habilidades para utilizar diversas ferramentas de gestdo. Alguns exemplos seriam
as ferramentas gerenciais para analise de investimentos, para analise estratégica de custos,
ferramentas para otimizacdo de estruturas logisticas, ferramentas para otimizacdo de
portifélios de ativos financeiros etc. Ressalta-se, adicionalmente, que essas e diversas outras
abordagens tecnicas podem ser devidamente exploradas no processo de aprendizagem
utilizando-se sistemas CBTs - Computer Based Training - associados a estrutura do
LABDAN. Trata-se de um recurso técnico-didatico, j& amplamente consagrado pela sua
reconhecida efetividade, que utiliza recursos de multimidia para, entre outras aplicacdes,
prover conhecimento cognitivo e habilidades técnicas-profissionais. Como objetivo véalido
para pesquisas futuras, recomenda-se o desenvolvimento de sistemas CBTs que, para uma
determinada ferramenta gerencial analitica, articulem conceitos tedricos, exemplos e
aplicacbes projetadas sob medida para situagOes de decisdo dentro do LABDAN. Tais
sistemas, configurando-se como apoio a decisdo contextualizado, podem contribuir para
ampliar a compreensdo sistémica das relagdes causais existentes nos fenémenos

organizacionais.

Quanto a utilizagcdo do espaco real-virtual do LABDAN como um espaco
privilegiado para pesquisas em Administracdo, sobretudo estudos comportamentais de
equipes dirigentes e seus membros, também existem indmeras possibilidades. Destacam-se

alguns exemplos de estudos relevantes sobre o processo da simulagdo no laboratdrio, que
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podem ampliar a compreenséo sobre fendmenos organizacionais. Estdo eles relacionados aos
seguintes aspectos: natureza do trabalho em equipe; comportamento dos participantes e
resultados obtidos, levando-se em conta tragcos de personalidade e preferéncias estratégicas;
questdes quantitativas e qualitativas, como o tamanho do grupo e a formagdo dos
participantes, associadas ao desempenho; efeitos no desempenho das equipes/empresas
decorrentes da natureza, volume e acurécia das informacfes disponiveis; e relacdo entre
desempenho das equipes/empresas e suas capacidades de integracdo e coordenacdo do
processo decisorio interno. Esse Ultimo, ganha especial relevancia em razdo da existéncia do
“botdo de alarme”, um dispositivo para dirimir eventuais conflitos e impasses no processo

decisorio, a disposicdo dos participantes nas equipes durante a simulacdo no LABDAN.

Tambem, as caracteristicas inerentes ao laboratdrio, como um sistema
interativo e estimulante do aprendizado, sobretudo, pelo envolvimento da dimensdo afetiva
dos participantes, e 0 ambiente tecnoldgico da internet para o qual o modelo do laboratério foi
desenvolvido, parecem indicar outra promissora frente de pesquisa: utilizacdo do conceito de

redes neurais para ampliacéo da versatilidade do laboratorio quanto a novas aplicacdes.

Estudar e implementar o conceito de redes neurais no LABDAN,
representaria a possibilidade concreta de transformar o laboratério num espago especial de
aprendizagem individual a distancia. Nessa concep¢do o usuario, estudante ou profissional,
assumiria o planejamento, a implementacéo e o controle estratégico de gestdo de sua empresa
ficticia, que estaria competindo num oligopdlio com outras empresas virtuais. Nas empresas
virtuais, o processo decisorio se daria através de sistemas inteligentes apoiados em redes
neurais com o correspondente aprendizado a partir do conjunto dos dados historicos
disponiveis no sistema, processando-se automatica e autonomamente diante dos parametros

da situacdo existente.

Finalmente, considera-se que o conjunto das reflexGes registradas neste
estudo contribui para ampliar, nas comunidades académica e empresarial, a compreensao
sobre o processo de formacdo de administradores. Considera-se, ainda, que a implementacéo
do resultado construido através deste trabalho, caracterizado por suas duas proposicoes
centrais, podera contribuir para a melhoria da qualidade dos profissionais da area de gestdo,

refletindo-se em beneficios expansiveis a sociedade como um todo.



9. ANEXOS

ANEXO 1. DETALHAMENTO DA ESTRUTURA DE FORMACAO
PROFISSIONAL EM MATERIAS E CONTEUDOS NOS MODULOS E

CORRESPONDENTES FOCOS TEMATICOS

A seguir sdo apresentados os 16 focos temaéticos, distribuidos nos quatro
grandes mddulos, que constituem a nova estrutura proposta para formacdo do administrador.
Para cada um dos focos tematicos, sdo relacionadas as matérias a serem estudadas e 0s
respectivos conteudos. Destaca-se que a presente estrutura foi aprovada e considerada
adequada como base fundamental do novo curriculo a ser construido para o curso de
administracdo da UEL. Ressalta-se, ainda, que € admitida a possibilidade de eventuais
alteracdes de conteudos, durante o processo, em andamento no ambito do colegiado do curso,
em decorréncia dos detalhamentos a serem feitos junto aos departamentos e 6rgdos superiores
da Instituicdo. No anexo 4, apresenta-se 0 extrato da ata da reunido do colegiado do curso de
administracdo com o parecer da comissdo de curriculo sobre as proposi¢cdes constantes deste

estudo.
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1 MADA - Moddulo de Analise da Dinamica Ambiental

Foco Tematico 1: Poder, ciéncia, tecnologia e trabalho

Objetivo Geral: Introduzir o aluno no universo da intelectualidade, da ciéncia e da tecnologia, propiciando
compreensdo dos fundamentos filoséficos do homem, da formacdo e dindmica social e das relagdes

econdmicas e de trabalho.

Matérias

Contelidos

Introducdo a
Administraco 34 T

A ciéncia da Administracdo. A producdo do conhecimento administrativo como
fendmeno social. O processo gerencial e o profissional de Administracéo.
Administracdo e inovacdo tecnologica. Administracdo e Sociedade. Poderes
institucionalizados, Institui¢Ges de classes e agdo empresarial.

Meétodos e Técnicas de
Pesquisa em
Administracio 34 T

Ciéncia e conhecimento cientifico. Métodos cientificos. Fatos Leis e Teoria.
Hipdteses e a formulacdo do problema. Técnicas de pesquisa. Projeto e relatorio
de pesquisa. Prética de elaboracéo e desenvolvimento de projeto de pesquisa em
Administracao.

Sociologia Aplicada a
Administragio 34 T

Sociedade, cultura e o individuo. Tipos de dominacdo na sociedade brasileira.
Poder e participacdo. Desenvolvimento tecnoldgico, poder e racionalidade.
Relagbes sociais, classes sociais e conceito de trabalho. A organizacdo e o
controle do trabalho

Filosofia Aplicada a
Administracio 34 T

O pensamento filos6fico, o0 homem e a formacdo da cultura. Ciéncia, e visao
filosofica do conhecimento. Tipos de conhecimento. Estética e criatividade.
Ciéncia e tecnologia: ética e democracia. Filosofia e Administracao.

Introducdo a Economia
4T

Introducdo a teoria econémica. Os fundamentos dos problemas econémicos.
Riqueza, poder e economia. Trabalho e Tecnologia como fatores de producéo.

Evento eletivo - AAC

Comunicacdo e expressao: Linguagem técnica e cientifica - (16 H)

Evento eletivo - AAC

Organizagdo do conhecimento, tipos de documentos cientificos e normas técnicas
na elaboracdo e comunicacdo de projetos de pesquisa - (16 H)

Foco Tematico 2: Ambiente Global, Sociedade, Cultura e Economia

Objetivo Geral: Embasar a reflexdo sobre a dindmica do macro-ambiente onde se inserem as organizagdes,
especialmente em relagdo ao fendmeno da globalizagdo e seus impactos de carater cultural, social e
econdmico, bem como propiciar a compreensao do papel da tecnologia nesse processo.

Matérias

Contetdos

Administracao e
Ambiente Global 34 T

Globalizacdo e Administracdo. Desenvolvimento e espagos de atuacdo do
administrador. Perfil do administrador. A influéncia ambiental nas organizacdes.
Responsabilidade social das organizagdes. Pratica de elaboracdo e
desenvolvimento de projeto de pesquisa em Administracdo.

Sociologia Aplicada a
Administracdo 34 T

Sociedade global e diversidade antropolégica. A organizagdo, papel e poder do
estado nacional frente @ nova ordem econémica mundial. Impactos sociais e
culturais da globalizacéo.

Filosofia Aplicada a
Administracdo 34 T

L dgica. Etica e a dimensdo social da liberdade.

Fundamentos de
Macroeconomia 34 T

Atividade econémica, politica fiscal e politica monetéria. RelacGes econdmicas
internacionais. Balanco de pagamentos e equilibrio econdémico interno. Introdugédo
ao mercado de capitais.

Psicologia Aplicada a
Administrago 34 T

A dindmica do ambiente e comportamento humano. Psicologia social e a inovagédo
tecnologica. Comportamento psicolgico e globalizagao.

Evento obrigatério
Palestra-Debate

Insercdo do administrador numa sociedade em evolucdo.
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Foco Tematico 3: Organizacdes e Administracdo: principios e fundamentos

Obijetivo Geral: Apresentar conceitos, fundamentos e visdes interpretativas da organizagao, as relagbes com
0 processo administrativo, articulando o comportamento dentro das organizacbes com principios e
instrumentos associados as fung¢des administrativas.

Matérias

Contetdos

Teoria das organizagoes
34T

Conceito e tipologia das organizagdes. Modalidades de organizacgdes e funcgéo
social. Histéria do pensamento administrativo. Pratica de elaboracdo e
desenvolvimento de projeto de pesquisa em Administracdo.

Processo Administrativo
34T

Estudo do processo administrativo: Planejamento, Organizacdo, Direcdo e
Controle.

Psicologia Aplicada a
Administracdo 34 T/P

Comportamento humano no trabalho. Poder e clima organizacional. Motivacéo e
realizacdo. Percepcdo e comunicacgdo interpessoal.

Matematica Bésica para
Administrago 34 T

Complementos de matematica. Logaritmos. FuncBes e suas aplicacbes em
Administragdo

Contabilidade Geral
4T

Contabilidade como sistema de informacdo. Contabilidade financeira. Plano de
contas. Mecanica dos registros contabeis. Estrutura e dindmica dos
demonstrativos financeiros. Analise de relatorios.

Evento obrigatorio.
Palestra/Debate

Relatos de experiéncias empresariais. Palestra de convidado com foco em
mudancas organizacionais num contexto de ajustamento ao ambiente.

Foco Tematico 4: Decisdo: teoria, métodos e processos

Objetivo Geral:

Possibilitar a compreensdo da natureza dos problemas de decisdo administrativa e os

correspondentes processos decisorios, bem como habilitar a interferir no processo organizacional através do
dominio dos instrumentos basicos de decisdo.

Matérias

Contelidos

Teoria e Processos de
Decisdo Administrativa
34T

Racionalidade no processo decisorio. Teoria da decisdo. Modelagem empresarial.
Técnicas de programacgdo e otimizacdo. Teoria das filas. Pratica de elaboragdo e
desenvolvimento de projeto de pesquisa em Administracdo.

Psicologia Aplicada a
Administracdo 34 T/P

Tomada de decisfes nas organiza¢cdes. Tomada de decisdes em grupos. Lideranga
e efetividade grupal.

Estatistica Aplicada a
Administracdo 34 T

Introducdo a andlise estatistica. Analise e descricio de dados amostrais.
Probabilidades. DistribuicBes discretas e continuas de probabilidades. Testes de
hip6teses e testes ndo paramétricos.

Anélise de Custos 34T

Doutrina de custos de producdo. Sistemas de custeio. Analise de custo — volume
— lucro.

Matem@tica Bésica para
Administraco 34 T

Derivadas e Integrais e suas aplicacfes em Administracéo.

Mini Curso Obrigatério

Utilizando ferramentas de apoio a decisdo. Desenvolver habilidades no uso de
ferramentas informatizadas de apoio a tomada de decisdes.




169

2 MCRN - Mdédulo de Criacao e Reciclagem de Negocios

Foco Tematico 5: Empreendedorismo e Planejamento de Negdcios: Visdo de

Mercado

Objetivo Geral: Estimular o aluno a considerar o empreendedorismo como op¢éo de carreira, habilitando-o
a desenvolver projeto de negdcio a partir de visdo inovadora e competitiva de mercado, ou visdo cooperativa
voltada ao interesse publico, bem como a partir do dominio de ferramentas p/ levantamento e avaliacdo de

oportunidades.

Matérias

Contelidos

Empreendedorismo 34 T

Perfil do empreendedor. Criagdo e reciclagem de negocios. Levantamento de
oportunidades de negocios. Tipos de oportunidades de empreendimentos e
investimentos. Orgaos de apoio ao empreendedorismo.

Pesquisa de Mercado
34T

Fundamentos de Marketing. Sistema de informagdo e pesquisa de marketing.
Tipos e métodos de pesquisa. Pesquisa de mercado. Instrumentos de coleta de
dados Tratamento e andlise dos dados Concluséo e apresentacdo de resultados.
Analise de viabilidade mercadolégica.

Elaboracéo e Andlise de
Projetos 34 T

Conceito e estrutura de projetos. Projetos técnicos. Elaboracdo de projetos
privados e sociais. Normas para elaboracdo de projetos. Fontes de dados.
Elaboracdo de projeto de negocio: Pesquisa de mercado com foco em
oportunidade de venda, e andlise de viabilidade mercadoldgica.

Economia Brasileira
34T

O processo de desenvolvimento econdémico. Planos de estabilizagdo. Panorama
atual da atividade econdmica brasileira e regional.

Estatistica Aplicada a
Administrago 34 T

Anélise de regressdo e correlacdo simples e multipla. Numeros indices. Analise de
séries temporais.

Seminério obrigatério

Empreendimentos no Terceiro Setor, abordando a questdo do desenvolvimento e
justica social, os movimentos de iniciativa privada no interesse publico e parcerias
entre os setores publico e privado.

Mini Curso

Ferramentas informatizadas de produtividade: software para apoio a projetos.

Foco Tematico 6: Operacdes e dimensionamento de recursos técnicos

Obijetivo Geral: Possibilitar a compreensdo do processo operacional de produgdo de produtos e servicos, e
seu dimensionamento em projetos de negdcios.

Matérias Conteldos
Organizacéo da Decisbes de capacidade: Economia de escala e curva da aprendizagem.
Producao 34 T Organizagdo da produgdo - produtividade. Estudo de layout industrial.

Métodos e organizacdo do trabalho.

Estratégia de Operacdes
34T

Visdo sistémica das operacOes. Sistemas produtivos: industria, servicos
publicos e privados. Tecnologia de processo e produto — P&D. Tecnologia de
servicos. Estudo de Localizacdo e estratégia de “Clusters”. Organizacdo de
processo. Manutencdo. Dimensionamento e analise de viabilidade técnica do
projeto.

Economia de empresas
4T

Organizagdo econdmica. Moeda. Demanda, oferta e elasticidade. Mercados,
concorréncia e sistema de precos.

Introdugdo ao Direito
AT

Pessoas juridicas de direito publico e privado. Bens, atos e fatos juridicos.
Propriedade, obrigacGes e contratos. Configuragdes juridicas das modalidades de
negocios internacionais.

Matematica Comercial e
Financeira34 T

NUmeros proporcionais. Juros descontos e pagamentos parciais. Sistemas de
amortizagdo e depreciacio.

Seminario obrigatdrio

Impacto ambiental de empreendimentos. Destacar a importancia e necessidade de
considerar a questdo ambiental nos projetos de investimentos e negdcios, na
perspectiva da responsabilidade social e imagem institucional.
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Foco Tematico 7: Estrutura, estratégia e pessoas

Objetivo Geral: Desenvolver compreensdo sobre conceitos e técnicas de organizagdo e estratégia, na
perspectiva da criacdo de negdcios, e sobre a insercdo das pessoas no processo empresarial, tanto do ponto de
vista das competéncias individuais como das relagcBes grupais, além dos limites legais das relacdes de

trabalho.

Matérias

Contetdos

Organizagéo e Diregdo
34T

Organizagdo dos recursos de trabalho. Estruturas organizacionais. Comunicagéo
nas organizagbes. Projeto organizacional e fechamento das necessidades de
recursos.

Estratégia de Recursos
Humanos 34 T

Quadro de referéncia geral. Planejamento de RH. Dimensionamento quantitativo e
qualitativo de pessoal. Gastos com pessoal.

Logistica Integrada 34 T

Logistica integrada. Sistemas logisticos. Formacdo da cadeia de suprimentos.
Tecnologia da informagdo em apoio logistico.

Tecnologia da
Informacdo 34 T

Tecnologia da Informag&o: conceito e caracteristicas. Tecnologia da informacao e
competitividade. Planejamento de tecnologia da informacao.

Legislacdo Social 34 T

InstituicBes de direito do trabalho. Relacbes de emprego e de trabalho. Encargos
trabalhistas. Seguridade e previdéncia social.

Seminério obrigatério

Logistica e tecnologia como recursos estratégicos. Apresentar relatos de
experiéncias com destaque de acoes de logistica envolvendo tecnologia.

Foco Tematico 8: Analise de projetos de empreendimentos

Objetivo Geral: Permitir o exame da consisténcia das premissas relativas as pessoas diante da atual
dindmica do ambiente e habilitar & utilizacdo das ferramentas de planejamento e analise financeira e
econdmica de investimentos e novos empreendimentos, compreendendo as alternativas de financiamento.

Matérias

Contelidos

Orcamento Empresarial
34T

Principios de planejamento e controle. Estrutura e mecéanica orcamentaria. Os
diversos orcamentos e demonstrativos projetados.

Finangas e Mercado de
Capitais 34 T

Fundamentos do mercado de capitais. Aspectos institucionais do mercado de
capitais. O mercado de capitais como alternativa de investimento e de
financiamento. Debéntures. Operagbes no mercado de acBes. OperagGes no
mercado futuro.

Analise de investimentos
34T

Andlise de investimentos de capital. Investimentos em imobilizados e
investimentos em negdcios

Técnicas de anélise de investimentos. Decisdes de investimentos. Analise de
investimentos em projetos sociais. Projeto organizacional analise da viabilidade

econdmica e financeira.

Tépicos Especiais em
Finangas 34 T

Fontes de recursos de longo prazo. Custo de capital. Estrutura de capital. Politicas
de dividendos. Alternativas de financiamento de empreendimentos.

Estagio Supervisionado -
60 P

(Dispde de 34 horas na
grade semanal)

Orientacdo e pratica de estagio supervisionado em Administracdo. Neste foco
teméatico ha uma janela de 34 horas semanais a disposi¢cdo da coordenacdo de
estagio para introducdo as normas e metodologia e, também, tempo destinado para
desenvolvimento do relatorio do projeto de negdcios feito ao longo do modulo.
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3 MGPO - Mdbdulo de Gerenciamento do Processo Organizacional

Foco Tematico 9: Estratégia e Posicionamento competitivo

Objetivo Geral: Desenvolver compreensdo sobre conceitos e técnicas de planejamento e Administracdo
estratégica, na perspectiva do posicionamento competitivo e da gestdo continuada de negécios, e levando em
conta 0s recursos essenciais e correspondentes fatores chaves de desempenho, com particular atencdo a
gestdo estratégica do conhecimento e inovacao.

Matérias

Contelidos

Administracdo
Estratégica 34 T

Planejamento Empresarial. Administracdo estratégica. Tipos de estratégias.
Competéncias essenciais e competitividade futura. Anélise estratégica de neg6cios
e cadeia de valor. Gestdo da mudanga.

Administracao de
Marketing 34 T

Planejamento e estratégias de marketing. Segmentacdo e posicionamento.
Composto de Marketing. Plano de marketing.

Administracdo
Financeira34 T

Geréncia financeira. Administracao financeira de curto prazo: gestéo de capital de
giro. Analise financeira.

Estratégia de Recursos
Humanos 34 T

Cultura organizacional para aprendizagem e inovagdo. Especializacdo versus
multifuncionalidade. Trabalho real versus trabalho virtual. Gestdo de
competéncias.

Gestdo de Pessoas 34 T

Politicas e préaticas na gestdo de pessoas. Atracdo e captagdo. Gestdo de cargos e
carreiras.

Evento obrigatorio

Planejamento Tributario.

Foco Tematico 10: Abastecimento, Logistica Interna e Operacoes

Objetivo Geral: Desenvolver, na perspectiva de processo, compreensdo sobre os fluxos fisicos e de
informacdes, bem como, habilidades relacionadas a gestdo operacional nas varias funcbes e campos de

negacios.

Matérias

Contetdos

Administracdo de
Materiais e Patrimonio
34T

Planejamento e organizagdo. Administracdo e técnicas de compras. Controle
fisico e financeiro dos estoques. Manuseio, transporte interno e sistema de
informacdo de materiais. Gestdo de patrimonio.

Planejamento,
Programacéo e Controle

Planejamento agregado de producdo. Programacdo e controle de producéo.
Sistemas de Administracdo da producéo. Prética de elaboragdo e desenvolvimento

da Producdo 34 T de projeto de Sistema gerencial.
Gestdo da Qualidade e | Gestdo da qualidade e ferramentas para qualidade. Qualidade e estratégia. Normas
Produtividade 34 T de qualidade e certificagdes ISO

Gestao de Pessoas 34 T

Gestdo de remuneracdo. Gestdo da qualidade de vida nas organizacoes.

Estatistica Aplicada a
Administracdo 34 T

Programagdo matematica.

Evento obrigatorio

Qualidade nas Operac6es de Servico.
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Foco Tematico 11: Comercializacdo e Logistica Externa

Obijetivo Geral: Promover a perspectiva do planejamento, gerenciamento e controle em relagdo as variaveis
de comercializacéo e distribuicdo de produtos e servigos, em seus aspectos técnicos e comportamentais.

Matérias

Conteldos

Logistica Externa e
Distribuicdo 34 T

Logistica integrada e cadeias de valor. Sistemas de transportes, armazenagem e
distribuicdo.  Logistica e vantagem competitiva. DecisOes estratégicas em
logistica.

Administracdo de

Estrutura organizacional em marketing e vendas. Planejamento de vendas e

Vendas 34 T calendario promocional. Zoneamento de territdrios e geréncia de vendas.
Inovagbes em administragdo de vendas. Atitudes e habilidades dos
administradores em venda.

Avaliacdo de Sistema de Informacdo de marketing e auditoria de marketing e vendas. Controle

Desempenho de
Marketing 34 T

da rentabilidade em Marketing. Satisfacdo do cliente e controle da eficiéncia em
Marketing. Servicos ao cliente e estratégia competitiva. Pratica de elaboragdo e
desenvolvimento de projeto de sistema gerencial.

Comportamento do
Consumidor e
comprador 34 T

Fatores psicoldgicos e sociolégicos que interferem no comportamento de compra.
Modelos comportamentais e compras organizacionais. Segmentacdo de mercado.
Mudancas e tendéncias comportamentais.

Administracdo de Varejo
34T

Sistemas de distribuicdo. Dimensdes dos mercados. Informatizagdo do varejo.
Tendéncias no varejo regional.

Evento obrigatério

Marketing Institucional na Area Social.

Foco Tematico 12: Servicos e Vantagens Competitivas

Obijetivo Geral: Apresentar as especificidades da area de servicos, destacando os servicos a clientes como
elemento estratégico, considerando 0s aspectos comportamentais dos consumidores e compradores, e
possibilitando a compreensdo das relagdes de negdcios no sistema fornecedor/operacdo/cliente

Matérias

Contelidos

Gestdo de servicos 34 T

Marketing de servicos. Estratégia de servicos. Qualidade e produtividade em
servicos. Administracdo de servicos de apoio.

Planejamento e Préaticas
de Negociacdo 34 T

Principios de negociacdo. Construcao de relacionamentos. Modelos e paradigmas
em negociacdo. Estratégias e taticas de negociacdo. Equipes de negociagao.

Gestdo Estratégica de
Custos 34 T

Custos para tomada de decisdes. Custeio ABC — Active-based Costing. Teoria das
restricbes. Custo Alvo e Custo Kaizen.

Legislacdo Tributaria
34T

DefinicBes bésicas e conteddo do direito tributario. Conceito e elementos da
obrigacdo tributdria. Extin¢do tributaria. O tributo e suas espécies.
Parafiscalidade. Contencioso administrativo e judicial. Impostos federais,
estaduais e municipais.

Estagio Supervisionado
60 P

(Dispde de 34 horas na
grade semanal)

Orientacdo e pratica de estagio supervisionado em Administracdo. Neste foco
tematico h4& uma janela de 34 horas semanais de tempo livre para
desenvolvimento do relatério do projeto de sistema gerencial desenvolvido.

Evento obrigatorio

Direito do Consumidor e Cidadania
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4 MCFP - Mddulo de Consolidacdo da Formacao Profissional

Foco Teméatico 13: Planejamento e Controle de Gestdo: Ferramentas de

Gerenciamento

Objetivo Geral: Explorar os conceitos de planejamento e controle e propiciar a compreensdo das estruturas
e dindmicas dos sistemas de informagdo, familiarizando e habilitando para a utilizacdo de ferramentas

informatizadas na area.

Matérias

Contelidos

Controle de Gestdo 34 T

Evolugdo do conceito de controle de gestdo. Modelos de controle. Caracteristicas
dos sistemas de controle. Contexto e dimensdes do controle de gestéo.
Abordagens emergentes em controle de gestdo.

Sistema de Informagéo
Gerencial 34 T

Natureza da informacgdo. Uso da informagdo e suas tecnologias. Conceito e
caracteristicas dos sistemas de informacdo. Componentes-chave de um sistema de
informacdo. Tipos de sistemas de informacao.

Planejamento de
Recursos Empresariais —
ERP34T/P

Teoria de ERP. Sistemas Integrados de Gestdo. Infra-estrutura necessaria e
caracteristicas das empresas usuérias dos sistemas integrados de gestdo.
Simulacdo de ERP.

Laboratdrio Dedicado de
Ensino de Administracdo
|34 P

Simulacdo de gestdo empresarial. Consolidacdo de competéncias. Integracdo
conceitual e pratica de conhecimentos em Administracdo. Vivéncias e
desenvolvimento de habilidades e atitudes profissionais.

Matéria Especial
34T ouP

Matéria com conteudos definidos de maneira flexivel para incorporar,
dinamicamente, ao curriculo, temas emergentes na area de Administracao

Estagio Supervisionado
em Administracdo
60 P

Orientacdo e pratica de estagio supervisionado em Administracdo. Projeto de
sistema gerencial desenvolvido em organizages.

Foco Tematico 14: Administracdo: Uma visdo de setores relevantes

Objetivo Geral: Apresentar e discutir conteddos especificos, favorecendo a transposi¢do autbnoma das
competéncias gerais relacionadas ao empreendedorismo e ao gerenciamento, para organizacfes de setores
relevantes a vocacgao regional e a economia em geral

Matérias

Conteldos

Administracdo de
Negocios Agropecuarios
34T

Conceito, importancia e caracteristica do setor agro-pecuario. Aspectos
estratégicos e logisticos. Comercializagdo de produtos agro-pecuérios
Financiamento das atividades. Transi¢do para agroindustria.

Administracdo
Hospitalar 34 T

Conceito, importancia e caracteristica da gestdo hospitalar. InteracGes
institucionais caracteristicas. Particularidades da estrutura organizacional e da
gestdo de pessoas. Visdo geral das operacdes hospitalares.

Administracdo Publica,
3% Setor e ONGs 34 T

Origem, Campo de acdo e Estrutura. Vinculos com o setor privado. Tendéncias
recentes e desafios. Perfil dos administradores.

Administracdo de
Cooperativas e Empresas
Autogestiondrias 34 T

Origem e evolugdo das cooperativas no Brasil, autogestdo Estruturas e
regulamentacdes. Tipos de cooperativas e principais campos de atuacéo.
Perfil dos administradores. Tendéncias e desafios.

Administracdo de
Negdcios na Rede
Mundial de
Computadores — Internet
34T

O ambiente de negdcios e as tecnologias de comunicacdo e informagéo.
Caracteristicas estruturais e dinamicas de neg6cios na rede mundial.
Especificidades estratégicas e logisticas na migracdo de negocios para operar na
rede mundial. Identificacdo de possibilidades criativas para empreendimentos na
rede.

Estagio Supervisionado
60 P

Orientacdo e prética de estdgio supervisionado em Administragdo. Projeto
gerencial desenvolvido em organizagdes sociais (vinculado & base tedrica dos
conteudos da matéria *“ Administracdo Publica, Terceiro Setor e ONGs™)

Evento obrigatorio

Administracio de Cidades e Qualidade de Vida
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Foco Tematico 15: Ambiente global e relages internacionais

Obijetivo Geral: Subsidiar a construcéo de visdo global da inser¢do dos negdcios no contexto internacional,
abordando aspectos relacionados aos fundamentos econémicos, as estratégias, ao comércio e aos elementos
de carater juridico/administrativo.

Matérias

Contetdos

Comércio Internacional
4T

Motivos e oportunidades para importar e exportar. Procedimentos de importagéo e
exportagdo. Tributacdo, linhas de crédito internacionais, incentivos e formagéo de
precos. Politicas de apoio governamental. Peculiaridades comerciais de mercados
externos. Flutuagdo de moedas e taxa de cambio. Aspectos logisticos do comércio
internacional.

Estratégia Competitiva
Internacional 34 T

Forcas globais em acdo e a competicdo internacional. Globalizacdo e aspectos
culturais em negdcios internacionais. Aliancas estratégicas e alternativas de
posicionamento competitivo: Joint-Venture, Licenciamento de marca e
tecnologia, representacdo comercial e investimentos diretos.

Direito Comercial
Internacional 34 T

Organizacdo e institucionalizagdo do comércio internacional. Aspectos juridicos
do comércio internacional.

Economia Internacional
34T

Teoria do comércio internacional: as formulagcdes Classica e Neoclassica.
Concorréncia imperfeita. Barreiras tarifarias e ndo tarifarias. Evolugdo da
economia internacional. Mercado financeiro internacional.

Matéria Especial
34TouP

Matéria com conteudos definidos de maneira flexivel para incorporar,
dinamicamente, ao curriculo, temas emergentes na area de Administracao

Estagio Supervisionado
60 P

Orientacdo e prética de estagio supervisionado em Administracdo. Projeto de
sistema gerencial desenvolvido em organizaces.

Evento obrigatorio

Semana do Administrador — Ciclo de Estudos

Foco Tematico 16: Consolidacdo da Formacao Profissional

Obijetivo Geral: Integrar os conhecimentos tedricos e técnicos na perspectiva da pratica de gestdo
profissional, consolidando a visdo sistémica de organizacao e visao estratégica dos negdcios.

Matérias

Contetdos

Laboratério Dedicado de
Administracdo e
Negoécios — LABDAN*
68 P

Simulacdo de gestdo empresarial. Consolidacdo de competéncias. Integracéo
conceitual e pratica de conhecimentos em Administracdo. Vivéncias e
desenvolvimento de habilidades e atitudes profissionais.

Seminarios de Estagio
em Administracdo —

Apresentacdo dos projetos e relatorios de estagio. Intercdmbio de informacdes e
conhecimentos entre estagiarios. Avaliacao dos relatorios de estagio.

34T

Matéria Especial Atividade académica complementar abordando teméticas emergentes e/ou
34TouP complementares aos contetidos curriculares.

Matéria Especial Atividade académica complementar abordando tematicas emergentes e/ou
34TouP complementares aos conteidos curriculares.

* O LABDAN constitui-se numa das principais propostas deste estudo e esta detalhado nos

capitulos 5,6 e 7.




ANEXO 2. MANUAL DO PARTICIPANTE DO LABDAN

Neste anexo 2 é apresentado o manual do participante na simulacdo do
LABDAN. Este manual estara disponivel no site do SAPEN e no site da empresa, dentro do
modulo Jogo do LABDAN. As informac@es especificas de interesse das diretorias, também

estardo disponiveis, como ajuda, dentro das salas das diferentes diretorias das empresas.
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LABORATORIO DEDICADO DE
LA B DA N ADMINISTRACAO E NEGOCIOS

Jogo de Empresas MANUAL DO PARTICIPANTE

1 — Introducéo

Bem-vindo ao LABDAN! Este laboratdrio € um ambiente virtual que simula o processo de
gestdo estratégica empresarial. O principal objetivo é consolidar e integrar competéncias em
administracdo, em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes compativeis com o perfil
profissional considerado adequado ao ambiente de negdcios neste inicio do século XXI.

A experiéncia no LABDAN propiciard uma vivéncia simulada de processos de decisdo, nos
niveis taticos e estratégicos, tipicos de dirigentes empresariais, num ambiente competitivo e
com intensas mudancas.

Apbs ingressar no laboratério, o estudante sera designado para integrar a equipe dirigente de
uma das empresas e assumird a funcdo de titular em uma das diretorias da empresa. Estara
envolvido, junto com sua equipe, a partir de entdo, no trabalho de planejar, implantar e dirigir
um empreendimento industrial.

Sua empresa fara parte de uma industria e ird competir com outras empresas similares,
produzindo e comercializando um bem de consumo duravel, de uso doméstico, com
tecnologia inovadora, cuja funcdo é proporcionar conforto térmico em ambientes fechados.
Este produto sera comercializado em diferentes mercados regionais e também no mercado
externo.

Antes de iniciar, as equipes dirigentes das empresas receberdo do conselho de administracao,
que representa os acionistas, o capital inicial e o projeto com as especificacdes técnicas do
produto em sua versdo basica. Terdo acesso, também, os dirigentes das empresas, a estudos
com os resultados de pesquisas realizadas, que contém informagdes sobre os mercados
envolvidos, as tecnologias de processo, 0s parceiros institucionais externos, a méo-de-obra,
entre outros aspectos considerados relevantes.

O processo de gestdo so tera inicio apés a formulacdo de um plano estratégico do novo
negécio. Consistird da implementacdo do referido plano, através de ciclos de decisdes nas
diversas areas e processos da empresa, com duracdo trimestral.

O sucesso no gerenciamento da empresa dependera da capacidade do grupo para harmonizar
com maestria os recursos disponiveis, com vistas em liderar em alguns indicadores classicos
de exceléncia empresarial e em objetivos estratégicos da organizacdo, discricionariamente
formulados.

Nesse processo de construcdo da performance da empresa, estardo envolvidas questdes
relativas a risco e retorno de empreendimentos que podem ser articuladas de diferentes
maneiras. Nao ha, portanto, a priori, uma estratégia empresarial vencedora. Tudo dependera
da consisténcia que a equipe conseguira estabelecer na andlise do ambiente, tanto na
formulacdo inicial da estratégia, quanto em relacdo aos meios adotados para sua
implementacao.
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2 - A Dinamica da Simulacéo no LABDAN

Com todos os recursos e informacdes disponiveis no site do LABDAN na internet, as equipes
participantes iniciam o processo com a formula¢do do PEN - Plano Estratégico do Negdcio.
Todas as etapas de formulacdo do PEN sdo apoiadas pelo sistema assistente SAPEN —
Sistema de Apoio ao Planejamento Estratégico do Negocio, j& anteriormente apresentado.
Esse sistema cumpre algumas fungbes importantes. Primeiro auxilia na compreensao
conceitual e metodoldgica do processo e das etapas do planejamento estratégico. Em segundo
lugar facilita a insercdo dos dados do planejamento quando sugere o encadeamento adequado
e ja os organiza no formato do relatério final do planejamento. E, por ultimo, o que porém nao
¢ menos importante, automatiza os calculos para dimensionamento da capacidade de
viabilidade econémica e apresenta, também automaticamente, 0os demonstrativos econémicos
e financeiros projetados para os dois primeiros anos do empreendimento. Veja na figura 1 o
esquema que reproduz a dindmica de funcionamento da simulagéo.

INTERNET
I [
Manual do i o .
Participante Parceiros Institucionais J Sites dos Parceiros
# # * Institucionais
Formulaggodo | | 1y, Plano —» | Decisdes das
Plano Estratégico Estratégico Empresas
de Negocio + ¢ Decisdes do
¢ Relatérios de ARl
: Resultados Sistema de Informacdo
SAPEN - Sistema A e Apoio a Decisio )
Assistente < Site do
Informatizado ‘Site da Empresa Administrador
. Sistema de Simulacdo do LABDAN
Site do SAPEN

Figura 1 — A dindmica geral de funcionamento do LABDAN

Para formular o planejamento estratégico do negécio, as equipes baseiam-se nos dados
contidos neste manual do participante e nos dados disponiveis na Central de Informacdes. O
manual descreve o0s aspectos estruturais do modelo de ambiente e do modelo empresarial além
de apresentar os parametros do sistema e os valores das variaveis no inicio da simulacdo. A
Central de Informag@es, cujas caracteristicas serdo apresentadas em secdo especifica deste
manual, oferece o jornal on-line Folha do LABDAN e artigos de articulistas sobre aspectos de
interesse da industria.

O PEN, depois, € implementado em rodadas ciclicas de decisdes e resultados, sempre através
do site da empresa na internet, o que permite a participacdo remota dos membros da equipe. A
implementacdo da estratégia baseia-se no planejamento anteriormente formulado e nos
resultados que vao sendo reportados a cada periodo simulado. Vale observar que os resultados
obtidos a cada periodo e as eventuais variagfes nos parametros de custos e precos da
simulacdo podem ser ajustados no SAPEN a cada periodo. Assim, as proje¢cdes econdémicas e
financeiras da estratégia formulada sdo atualizadas e o plano permanece Util por oferecer uma
visdo de longo prazo que incorpore as mudancas do ambiente.




181

Parte das decisdes ciclicas trimestrais sdo tomadas no proprio site da empresa, enquanto
outras sdo efetivadas nos sites dos parceiros institucionais externos. Sa0 seis 0S parceiros
externos que se relacionam com as empresas. O banco BML — Banco Mdltiplo do LABDAN,
onde sdo decididos os financiamentos, investimentos, seguros, cambio e utilizados diversos
servigos. A Central de Plantas Industriais, que funciona como intermediaria nos investimentos
em instalacGes e expansdes de plantas produtivas, bem como possibilita transagdes de compra
e venda de plantas existentes entre empresas concorrentes. A Central de Compras, que
viabiliza a aquisi¢do de insumos e servicos de transportes. A Agéncia Gente que disponibiliza
cadastro de mao-de-obra para contratacdo pelas empresas. A Central de Informacdes, ja
apresentada, que, além do jornal e dos artigos, mantétm um sistema de pesquisa de
informacdes para aquisicdo pelas empresas. O jornal é de grande importancia, pois informa
sobre as diferentes conjunturas ambientais que vao se configurando ao longo do tempo.
Finalmente, a Consultoria de Pesquisa, uma empresa especializada em realizar pesquisas de
mercado e pesquisa tecnoldgica, a servico das empresas do LABDAN.

Todas as decisdes da rodada ou periodo em curso antes de serem efetivadas, no horario
estabelecido para o término do periodo, refletem-se nos relatérios projetados disponiveis no
sistema de informacdo e de apoio a decisdo, naturalmente integrado no LABDAN. Esse
sistema é um recurso inestimavel, sobretudo por proporcionar a fundamental analise das
sensibilidades que os resultados possuem a diferentes planos de decisdo da empresa. Ou seja,
exceto algumas decisbes que quando tomadas ndo sdo passiveis de reversdo, e isso €
devidamente alertado na eventualidade, as empresas podem voltar, por indefinidas vezes, e
alterar qualquer das decisbes e novamente apreciar os impactos causados, até estarem
satisfeitas com os resultados. Esse exercicio continuado de analise de sensibilidade estimula a
reflexdo conjunta dos participantes sobre as decisdes que estdo sendo tomadas ampliando,
conseqlientemente, a capacidade de compreensao das relacGes de causa e efeito existentes nos
fendmenos organizacionais inseridos no modelo de simulagédo do LABDAN.

Em cada periodo da simulagéo, quando termina o prazo estabelecido, as decisdes inseridas no
sistema sdo efetivadas. De maneira interativa, o sistema de simulagcdo do LABDAN, a partir
do algoritmo central e apoiado nos parametros inseridos pelo animador, processa as decisoes
do conjunto das empresas e disponibiliza os resultados nos correspondentes relatérios. Esse
feedback intermediario na implementacdo da estratégia possibilita a avaliacdo dos dirigentes
da empresa e 0 prosseguimento do processo.

A simulacdo de gestdo estratégica no LABDAN tem o processo de tomada de decisdo como
sua caracteristica central de operacdo. As decisdes tomadas referem-se a formulacdo da
estratégia propriamente dita e a sua implementacdo ao longo dos ciclos de tempo da
simulacdo. Na formulacdo, as decisbes sdo tomadas com a perspectiva do planejamento,
fundamentalmente, antecipadas da agéo. Na implementagéo, as decisdes simulam a efetiva
tomada de decisdes da empresa e, em decorréncia das relagdes causais estabelecidas no
modelo matematico da simulacéo, produzem os resultados considerados reais para a equipe
dirigente.

Ao final, sdo disponibilizados trés tipos de resultados: uma analise qualitativa, a mais
relevante do ponto de vista pedagogico, oferecendo comentarios sobre o desempenho obtido e
sobres determinados processos decisorios implementados, explorando a consisténcia em
relacdo a conceitos relevantes no processo de formulacdo, implementacdo e avaliacdo da
estratégia; uma andlise grafica comparativa, que permite visualizar o desempenho relativo da
empresa em diversos dos seus objetivos estratégicos; e uma analise quantitativa, a menos
importante, que mostra o desempenho da empresa em termos de pontua¢do em cada um dos
objetivos estratégicos definidos e em relacdo aos indicadores de exceléncia empresarial
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considerados. Esta ultima andlise oferece, ao final, um ranking das empresas que participaram
da edicdo do LABDAN.

3 - A Industria de Condicionadores Térmicos do LABDAN

Nos relatos historicos verifica-se que, em 1902, Willis Carrier, engenheiro de 25 anos,
formado pela Universidade de Cornell, premido pela necessidade de estabilizar a temperatura
do ambiente operacional das empresas e com isso assegurar maior qualidade nos trabalhos,
inventou um processo mecanico para condicionar o ar. Ele imaginou que poderia retirar a
umidade da fabrica através de resfriamento do ar por dutos artificialmente resfriados. Esse
processo que controlava a temperatura e umidade foi o primeiro exemplo de condicionador de
ar continuo por processo mecanico.Tal feito representou uma revolucdo no controle de
condi¢des ambientais internas.

Em 1922, desenvolveu a maquina de refrigeracdo centrifuga que utilizava um novo
refrigerante, o Dielen, em substituicdo a amdnia que era mais toxica e mais cara, tornando o
condicionador de ar mais acessivel para o consumidor.

Com o "Weathermaster", um sistema de distribuicdo do ar em alta velocidade através de dutos
e do gas freon, ndo inflamavel e mais barato, Carrier impulsionou mais ainda a industria,
viabilizando o ar condicionado em grandes edificios e para aplicagBes residenciais mais
econémicas.

Willis Carrier faleceu em 1950 sem assistir a explosdo da industria, entretanto, é considerado
0 “Pai do Ar Condicionado”.!

Atualmente, uma nova patente de produto, apoiada na tecnologia de resfriamento molecular
por vibracdo esta revolucionando o conceito de condicionamento térmico.? A nova tecnologia
substitui o velho sistema de condicionamento de ar para ambientes fechados, baseado no
processo mecanico de centrifugacdo e utilizagdo do gas freon, por um sistema néo toxico que
permite maior capacidade de filtracdo e direcionamento dos fluxos de ar, além dos custos
incrivelmente mais baixos.

O advento dessa nova tecnologia desloca a inddstria tradicional para um processo natural de
obsolescéncia.

Surge uma nova e Novos Competidores

i ! k Ameaca de entrar Entrantes Poder de barganha
promissora industria que
sera  explorada  pelas & L

empresas do LABDAN, Mercado Fornecedor ] W Concorrentesdo<: Mercado Consumidor

N et LABDAN
na producdo de seu Rivalidade

produto  precursor, 0 ﬁ
Maradax. Poder de barganha Produtos Substitutos

Ameaca de substituir

A seguir, com base no
modelo por Porter (1982)
para analise competitiva
de industrias, apresentado
na figura 2, sdo considerados os principais aspectos caracteristicos da nova industria onde as

Figura 2: O modelo Porter para analise competitiva da
industria

! Adaptado do site da Springer Carrier.
2 Dados ficticios para embasar a simulagio de gestdo estratégica no LABDAN.
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empresas do LABDAN atuardo. Considerar um estudo do modelo do Porter podera significar
algum insigth quanto ao posicionamento competitivo da empresa na industria.

3.1 - Mercado Concorrente

Considerando o controle da patente nas méos dos pesquisadores, a estratégia foi licenciar a
exploracdo do novo produto para alguns poucos investidores que serdo 0S novos acionistas
das empresas competidoras. Consulte o jornal Folha do LABDAN para ver o nimero de
concorrentes que atuardo no setor.

Todas as empresas receberdo de acionistas um capital inicial de $3.000.000,00 (Trés milhdes
de unidades monetarias) e portanto caracterizardo uma industria tipicamente oligopolizada,
muito equilibrada em capacidade de investimentos. Entretanto, é fundamental um adequado
dimensionamento dos investimentos que leve em conta a estratégia geral da empresa em
termos das condic¢des de mercado e dos objetivos de longo prazo que pretende alcancar.

Embora a competicdo deva ser acirrada, pelo equilibrio das empresas e pelos instrumentos de
marketing a disposicdo dos competidores, analistas antecipam alguma colaboragdo ou mesmo
parcerias estratégicas. Sinais importantes nesta linha sdo as possibilidades de algumas
transacOes entre empresas como com insumos e, até, com plantas produtivas, oferecidas nos
sites dos parceiros institucionais.

Outra observagdo importante dos analistas é que, dado o volume de investimentos envolvidos,
ndo se espera que os competidores iniciais deixem a industria antes de decorridos pelo menos
cinco anos.

3.2 - Novos Competidores Entrantes na Indastria

Embora o mercado seja bastante promissor, 0 que sugere altas rentabilidades, a natureza do
controle da patente da nova tecnologia pode significar uma forte barreira a entrada de novos
competidores para atuar no setor. Portanto, para os préximos trés anos, pelo menos, a
industria deve contar apenas com 0s concorrentes que estdo empreendendo simultaneamente
neste seu inicio.

3.3 - Mercado Consumidor

O que inspira e motiva os investidores sdo as perspectivas do mercado consumidor. Espera-se
a criacdo de um novo mercado que inclua uma massa significativa de novos compradores.
Tendo em vista 0 novo patamar de precos e também um encurtamento do ciclo de vida da
tecnologia de produto representada pelo Maradax, relativamente ao produto tradicional,
associado, ainda, a mudancas nos habitos de consumo espera-se, diferentemente da industria
tradicional, um fluxo de compras mais freqlentes. Isso poderia tornar os compradores clientes
habituais das empresas. Porém, as pesquisas indicam também, que parcela significativa dos
clientes dessa nova industria ndo desenvolvera habitos rigidos de consumo, sendo suscetiveis
as condicdes comerciais do momento.

A dimensdo da demanda nos diversos mercados esta sujeita a8 movimentagdes competitivas
dos concorrentes de acordo com o mix de marketing de cada um. Nesse sentido o mercado
considera os relacionamentos anteriores mais 0 preco, a propaganda, a forca de vendas e a
qualidade do produto, na hora de fazer sua opcdo. Sobre o mix de marketing basico,
conhecido também como 4P’s, veja Kotler (1993). Ao longo do tempo, o tamanho da
demanda esta associado ao crescimento da renda nacional, a aspectos macroecondmicos como
a questdo dos precos relativos em face de eventuais variagbes monetérias no periodo e a
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questdes estruturais como a sazonalidade. Esta ultima pode provocar comportamentos
distintos da demanda, nos diferentes mercados, sobretudo no mercado externo.

O mercado global da industria do Maradax esta dividido em trés grandes mercados nacionais
e em um mercado externo. Cada um dos mercados reage diferentemente aos fatores de
marketing apresentando, tambem, diferentes caracteristicas demograficas e de clima. Essas
especificidades dos mercados poderdo ser mais bem analisadas na central de informagdes, no
artigo da articulista da industria Mary Simon.

O mercado consumidor vem sendo pesquisado ao longo dos quatro trimestres do ano anterior.
Considerando-se a sensibilidade, aos instrumentos de marketing, demonstrada pelo mercado
interno em seus diferentes mercados regionais, pode-se resumir como resultado da pesquisa, 0
seguinte: se praticado para o Maradax um preco em torno de $100,00, com gastos em
propaganda da industria na faixa de $290.000,00/trimestre, com forca de venda que guarde
uma relacdo “n° total de vendedores da empresa/demanda global do mercado” da ordem de
0,065% e qualidade do produto na versdo basica original, nivel zero, a demanda basica
trimestral, global do mercado, para o primeiro periodo da simulagéo, seria, aproximadamente,
110.000 unidades. Esse total estaria assim dividido: demanda de 20.200 unidades na regido 1,
38.150 unidades na regido 2 e 51.640 unidades na regido 3.

No mercado externo, as pesquisas tém indicado uma demanda basica de 45.000 unidades para
0s seguintes patamares das variaveis de marketing: preco médio na faixa de US$ 50.00,
servigos comerciais da industria na casa dos US$ 100,000.00 e qualidade do produto no nivel
0, padréo original do projeto.

Quanto a evolucéo da demanda para o futuro, a pesquisa conseguiu estimar uma tendéncia de
crescimento associada ao crescimento da renda nacional. Estima-se que para cada 1% de
crescimento do PIB pode haver um crescimento da demanda da ordem de 3000 unidades.

Verificou, também, uma provavel ocorréncia de indices de sazonalidade média para 0s
mercados, assim distribuidos: 1° TRI = 1,20; 2° TRI = 0,90; 3° TRI = 0,85; e 4° TRI = 1,15.
Esse perfil de sazonalidade indica que nos periodos de maior calor, 1° e 4° trimestres, a
demanda apresenta um significativo aumento. No exterior, pode ser esperado um
comportamento inverso em termos de sazonalidade.

Para a estimativa final, h4 que se considerar uma variavel randémica decorrente de fatores
conjunturais ndo controlaveis que podem provocar oscilacbes da demanda, para mais ou para
menos, de até 6%.

Certamente, o tamanho da demanda global futura, hoje estimada em 155.000 unidades, ira
depender do mix de marketing das empresas implementado em cada um dos mercados,
regionais e externo, que poderd estimular um crescimento ou uma diminuicdo, conforme
forem maiores ou menores 0s investimentos. Isso sugere uma reflexdo sobre a importancia de
antecipar a movimentagdo competitiva dos concorrentes. Para auxiliar na qualidade das
previsdes, os indices de crescimento do PIB e da sazonalidade para cada um dos mercados
estardo disponiveis na Central de Informagdes.

3.4 - Produtos Substitutos

Pela significativa reducdo nos custos, obtida pela nova tecnologia do Maradax, a nova
industria tem muito espaco para operar com bons retornos sem ser importunada pela inddstria
tradicional de condicionadores de ar. Entretanto, caso piore significativamente a relacdo entre
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custo e beneficio do Maradax, para o consumidor, alguns poderdo fazer o downtrade para
setor de circuladores de ar e ventiladores.

3.5 - Mercado Fornecedor

O setor, ao olhar para tras na cadeia produtiva, encontra trés tipos especiais de fornecedores: o
fornecedor de instalacGes com as tecnologias adequadas a producao do Maradax; o fornecedor
de matéria-prima; e o fornecedor de transportes.

O mercado fornecedor de tecnologia de processo esta representado pela Central de Plantas
Industriais. No site da central, os fornecedores cadastrados e as condi¢des disponiveis para 0s
negocios podem ser analisadas. Tendo em vista as relacdes de parceria com 0s pesquisadores
que desenvolveram o novo produto, para absorver a tecnologia, os fornecedores de instalacGes
oferecem condic¢des bastante flexiveis de negociagdo com as empresas do LABDAN.

Quanto aos insumos, a Central de Intermediacdo de Compras ird disponibilizar, da mesma
forma, o cadastro e as condi¢cdes em que operam os fornecedores com os dois tipos basicos de
materias-primas utilizadas pelo Maradax e seu componente principal. Mais a frente, na secéo
que apresenta o processo decisorio na diretoria de operagdes industriais, serd detalhado o
processo produtivo do Maradax. Nesse caso, a pouca disponibilidade interna dos insumos
caracteriza um fornecedor muito poderoso, que impde condic¢des relativamente hostis para o
setor.

Finalmente, 0 mercado fornecedor dos transportes de insumos e produtos também € acessivel
através da Central de Intermediacdo de Compras; € um mercado que pratica a modalidade de
transporte rodoviario com abundante oferta de servigos.

3.6 — Tecnologia de Processo

Como se sabe, 0 Maradax, produto a ser fabricado e comercializado pelas empresas do
LABDAN, é um bem de consumo utilizado para prover conforto térmico de interiores e
representa uma inovacdo tecnoldgica, pode-se dizer, revolucionaria. Os pesquisadores, que
fizeram o desenvolvimento, ofereceram aos fornecedores de instalagbes os pardmetros
tecnologicos para o processo, de forma a possibilitar duas tecnologias para producdo. Veja na
figura 3 0 processo bésico de producéo.

PROCESSO 2

MP1 (3 POR 1)

——p Dobr
ALMOXARIFADO obra e

Furacao

DEPOSITO

PROCESSO 1

COMP2 (1 POR 1)

v

COMP1 (1 POR 1) - /Montagem e
Embalagem
EMBL1 (1 POR 1) P \ MARADAX

MARADAX

MP2 (2 POR 1) L

Componente
COMP1

FORNECEDOR PONTOS

DE VENDA

Figura 3: Processo produtivo do Maradax
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Como pode ser observado, o transportador entrega no almoxarifado da empresa os diversos
insumos necessarios para a producdo do Maradax, a matéria-prima 1 (0,6 Kg/unid.), a
matéria-prima 2 (2,5 Kg/unid.) e a embalagem (0,5 Kg/unid.). Esses insumos séo requisitados
automaticamente pelos processos conforme a programacéo da producdo. O processo 1 fabrica
0 componente interno do produto, denominado sistema de refrigeracéo, e utiliza 2 unidades da
matéria-prima 2. O processo 2 fabrica o gabinete padrdo, considerado o componente 2, que
consome o correspondente a 3 unidades da matéria-prima 1. Finalmente, o maradax €
montado e embalado. Nessa etapa, a montagem consiste na fixacdo de uma unidade do
sistema de refrigeracdo, componente 1, dentro de um gabinete padrdo, considerado o
componente 2, que depois ¢ embalado em uma caixa de papeldo considerada a embalagem
unitaria padrdo. Nessa etapa de montagem e embalagem do Maradax € utilizada, apenas, mao-
de-obra de produgéo.

Esse processo produtivo pode

ser executado através de duas
tecnologias, a tecnologia
TEC1 e a tecnologia TEC2.
A diferenca entre as duas
reside no grau de automacéo
e portanto na produtividade
tanto das instalagdes como da
mé&o-de-obra.

Consequientemente, elas
diferem também no valor do

PARAMETROS / TECNOLOGIA

TECNOLOGIA TEC1

TECNOLOGIA TEC2

Investimento para construir uma
unidade de capacidade padrao

$35,00

$60,00

Investimento minimo para uma
planta produtiva

$70.000,00 ou
2.000 unidades

$360.000,00 ou
6.000 unidades

Tamanho do médulo de fabrica em
unidades para cada supervisor

2.000 unidades ou
fracdo

3.000 unidades ou
fracao

Tempo minimo para projeto e
implantacéo

2 periodos
(inicia operacao dois
periodos a frente)

1 periodo
(inicia operagéo no
periodo sequinte)

Produtividade de uma unidade de

1 maradax

1,1 maradax

investimento. Veja no quadro |capacidade padréo das instalages
2 alguns parametros técnicos
e econdmicos relativos as

tecnologias.

Quadro 2: Parametros técnicos e econdmicos das
tecnologias de producéo

E importante notar que o processo apresentado na figura 3 é o processo completo de producio
do Maradax. Qualquer planta construida, independentemente da tecnologia adotada, tem

condicbes  de realizé-lo

PROCESSO / TECNOLOGIA TECNOLOGIA TEC1 | TECNOLOGIA TEC2| plenamente. O quadro 3
Unidades sistemas de refrigeracéo 0,45 0,60 apresenta o rendimento . da
produzidas por hora de méo-de-obra mao-de-obra para fabricar
Unidades de gabinetes produzidas 1,50 1,80 Com_ponen:[eS, Unid?-de de
por hora de méo-de-obra refrigeragdo e gabinete, e
Unidades de Maradax montadas e 0,60 0,60 montar o Maradax. A méo-de-
embaladas por hora de mé&o-de-obra obra de fabrica é de apenas

um tipo e opera sob a
coordenacdo de supervisores
de producéo. O que difere € o tempo necessario para producdo de uma unidade nos diferentes
processos e nas diferentes tecnologias. Outros aspectos relacionados com a méo-de-obra seréo
discutidos na diretoria de recursos humanos e quando for apresentado o site da Agencia
Gente.

Quadro 3: Rendimento da mao-de-obra de fabrica

4 — A Estrutura Organizacional e as DecisOes Internas das Empresas

As empresas do LABDAN estdo organizadas em cinco areas, cada uma com
responsabilidades especificas, que séo: a Presidéncia, a Diretoria de Marketing, a Diretoria de
Finangas, a Diretoria de Operagdes e a Diretoria de Recursos Humanos. Através dessas areas
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as equipes dirigentes irdo implementar as estratégias e politicas formuladas para alcancar o
sucesso do empreendimento. Tal organizacdo, além de dar maior racionalidade ao processo
decisorio, permite avaliar individualmente a acao dos diferentes diretores.

Em cada uma das diretorias, a cada periodo, sdo implantadas as decisdes correspondentes a
area e disponibilizados os relatdrios confidenciais de resultados. Estdo também disponiveis 0s
relatorios projetados da area, que sao a expressao do plano de decisBes que esta sendo levado
a efeito no periodo. Os relatdrios projetados representam o sistema de informacéo e apoio a
decisdo da empresa, pois, ao refletirem de maneira projetada no tempo um determinado
conjunto de decisdes, permitem analisar a sensibilidade dos resultados da empresa aquele
plano. Essas simulacGes para analise de sensibilidade dos resultados podem ser feitas
indefinidas vezes, até que os mesmos parecam satisfatorios e adequados a estratégia da
empresa.

Do ponto de vista operacional, cada diretor dispde de uma sala onde, sobre a mesa, encontrara
algumas ferramentas de trabalho. As caixas de entrada e saida que possibilitam o fluxo de
comunicacgdes e documentos, as agendas de telefone e e-mails e 0 “botdo de alarme”. Este
botdo representa o dispositivo de solugdo de impasses decisorios. Ou seja, quando ndo se
conseguir consenso em relacdo a uma determinada decisdo e a maioria (presidente mais dois
diretores) discordar da decisdo tomada pelo diretor da area, os discordantes acionam o botdo
de alarme, indicam a decisd@o em conflito e, dai entdo, no periodo em curso, o poder sobre
aquela decis@o passa a ser do presidente. A seguir sdo apresentadas as diretorias e suas
respectivas decisoes.

4.1 - Presidéncia

O diretor presidente da empresa tem a responsabilidade de conduzir o processo de gestdo
buscando sempre articular as acdes dos diversos diretores com vistas no melhor desempenho
possivel. Deve ser um lider. Isso ndo significa dizer que impora seus pontos de vista aos
demais, mas que deve saber ouvir os colegas de diretoria, buscar obter consensos e apontar
direcOes e, acima de tudo, evitar que os diretores percam de vista 0s objetivos globais da
empresa e centrem sua atencdo nos objetivos especificos das suas areas funcionais. Essa
eventual atomizacdo do processo decisorio estara refletida na freqiiéncia com que o “botdo de
alarme” seré acionado.

Além disso, o presidente sera responsavel por um conjunto de decisdes pontuais ou trimestrais
que devera levar a efeito na presidéncia.

4.1.1 - Objetivos Estratéegicos

Um primeiro conjunto de decisdes sob sua responsabilidade € a construcéo da visdo de futuro
da empresa (decisbes P1 a P8), que se consubstancia nas prioridades atribuidas a diversos
objetivos estratégicos de longo prazo. E com base nesses objetivos estratégicos e em alguns
indicadores de desempenho empresarial que a empresa sera avaliada no final da simulagdo. O
anexo 1 deste manual que apresenta a tela para decisdes sobre a visdo de futuro. Na verdade,
toda discussdo sobre a visdo de futuro deverd acontecer na formulagdo prévia do plano
estratégico do negdcio, em conjunto com todos os membros da equipe. No inicio da
simulacdo, mais precisamente no 2° trimestre, 0s pesos dos objetivos estratégicos deverdo ser
inseridos pelo diretor presidente e mais a frente, ao longo da simulagcdo, mais ou menos no 6°
periodo, as prioridades poderdo ser alteradas.
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4.1.2 - Lancamento de Novas A¢des no Mercado

Outra decisdo tipica do presidente é o langamento de a¢6es no mercado (decisdo p9). Essa
decisdo representa uma alternativa para financiar investimentos nas empresas que apresentam
um histdrico de sucesso. Muito cuidado deve ser tomado com esse tipo de captacédo, pois, se 0
aumento do numero de acdes ndo gerar um aumento proporcional no lucro e nos dividendos,
pode significar uma reducgéo de expectativas futuras e reduzir o valor de mercado da acéo.

As empresas, em seu inicio, estdo igualmente capitalizadas através de 300.000 acgOes
preferenciais com valor unitario de $10,00, totalizando um capital inicial integralizado de
$3.000.000,00. No momento inicial, como ndo existiram transacdes no mercado de acdes, 0
valor de mercado é igual ao valor patrimonial, ou seja, $10,00 por a¢do. No futuro quando a
empresa se interessar em lancar novas acdes, ela devera considerar o langcamento em lotes de
10.000 ag¢des que no total deverdo perfazer uma captagdo equivalente no méaximo a 25% do
patrimonio liquido. O calculo do preco para langcamento € feito com base na seguinte formula:

Acdes existentes no mercado x Preco da acdo no periodo anterior

Preco de Venda =
Acdes existentes no mercado + Acdes colocadas a venda

Para que as vendas das acOes se efetivem no mercado, as empresas deverdo praticar descontos
sobre o preco de venda calculado de no minimo 5% e no maximo 15%, dependendo da
necessidade de capital e do valor das a¢bes no mercado. Ao realizar uma oferta de novas
acoes as condicOes sdo decididas nas decisbes P9 e P10 na presidéncia da empresa e 0
resultado, se bem sucedido ou n&o, ou ainda, se as a¢bes forem parcialmente vendidas, sera
apresentado nos relatérios finais do periodo e os recursos decorrentes sdo creditados apds
todos os demais langamentos do periodo. SO sera permitido um langamento por ano fiscal (a
cada quatro trimestres) e além disso, do resultado final da venda serdo descontadas as
comissdes de corretagem bancaria da ordem de 3%.

4.1.3 — Declaracao de Dividendos aos Acionistas

Declarar dividendos aos acionistas € uma outra responsabilidade do presidente da empresa,
levada a efeito através da decisdo P11. Podera fazé-lo em qualquer trimestre, sempre limitado
ao lucro acumulado existente. Caso ndo sejam declarados dividendos, ou os dividendos
declarados ao longo dos trés primeiros trimestres do ano nao atingirem 50% dos lucros anuais
acumulados, no ultimo trimestre do ano devera ser feita uma declaracéo de dividendos que, no
minimo, complemente esse percentual. Trata-se de uma disposicdo estatutaria de distribuicao
minima anual de dividendos da ordem de 50% dos lucros do periodo.

4.1.4 - Estruturas para Comercializacdo do Produto

Apenas a presidéncia podera definir os investimentos em estruturas de apoio comercial nas
regibes do mercado interno. Através das decisdes P12, P13 e P14, o presidente pode abrir ou
desativar essas estruturas que possibilitam a comercializacdo do produto. Cada estrutura
comercial ativada exige um investimento de $50.000,00 para sua implantacéo e, a partir do
periodo seguinte quando pode comecar atuar naquele mercado, a empresa passa a ter gastos
fixos trimestrais de $15.000,00, incluida a depreciagdo. Muita atencdo quando da decisdo de
abertura de uma estrutura de apoio comercial, pois as providéncias relativas a recursos
humanos deverdo ser tomadas ao mesmo tempo.
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4.1.5 - Previsoes de Venda

Um dos indicadores de qualidade das decisdes ¢ a qualidade da previsdo na qual ela se baseia.
E como boas decisdes tém grandes chances de levar a bons resultados, € muito importante
formular previsdes com qualidade. Por isso, o presidente da empresa devera refletir com sua
equipe e inserir, nas decisdes P15, P16, P17 e P18, as previsdes de vendas em unidades para
0s mercados regionais internos e para 0 mercado externo. Essas previsdes sdo comparadas as
demandas atraidas e as diferencas serdo acumuladas ao longo da simulacdo. Ao final, as
diferencas acumuladas serdo comparadas entre as empresas para se verificar quem liderou em
qualidade das previsdes. Este, como pode ser visto na tela dos objetivos, € um dos indicadores
de avaliacdo de desempenho que possui peso igual a 5 para todas as empresas.

4.1.6 — Gestéo da Exportacéo

Caso a diretoria decida atuar no mercado externo, deverd observar a determinagdo do
Conselho de Administracdo que, por considerar a exportagcdo uma operacéo estratégica para a
empresa, exige a participacdo de todos os diretores nesta area. Para tanto, serd formulada uma
programacdo pela Presidéncia, indicando a cada dois trimestres o diretor responsavel pela
exportagcdo. Assim, através da decisdo P19, o presidente devera indicar qual diretor ira
responder pelas decisdes na area de exportacdes. Saiba que um mesmo diretor podera atuar na
area apenas dois periodos seguidos. Uma vez designado, o diretor tomara suas decisdes no
departamento de exportacOes. L4, sera inserida na decisdo E1 a quantidade de produtos que
estara disponivel para o mercado externo no periodo seguinte e, nas decisdes E2 e E3 quais 0s
investimentos em servi¢os comerciais naquele mercado e o preco de venda FOB que serad
praticado. O relatério final do periodo informard, em razdo da demanda atraida no mercado
externo e do lote de produtos disponibilizado, quantas unidades a empresa conseguiu
exportar. No periodo seguinte sdo tomadas as providéncias administrativas para a efetivacdo
da exportacéo e recebimento em moeda nacional.

As providéncias operacionais para a realizacdo da operacdo de exportacdo estdo representadas
no modulo de “registros e documentos” onde com um unico comando todos os procedimentos
sdo executados e o diretor de exportacdo do periodo podera, no BML, assinar um contrato de
cambio e finalizar a operacdo. Veja detalhes sobre esta operacdo na se¢do que descreve o
BML.

4.2 — Diretoria de Marketing

O diretor de Marketing também possui um conjunto de decisGes sob sua autoridade e tem a
sua disposicao diversos relatorios de sua area. S&o relatdrios que projetam os resultados para o
periodo corrente, que auxiliam no processo de tomada de decisbes, e relatorios reais
correspondentes a resultados de periodos anteriores.

4.2.1 - Pesquisa & Desenvolvimento Incremental

Nessa diretoria decide-se sobre o valor a ser investido em pesquisa e desenvolvimento
incremental, decisdo M1. Um determinado valor investido em P&D incremental representa,
numa dada funcdo de probabilidade, uma determinada possibilidade de melhorar o produto. A
cada periodo, atraves de um processo randémico, o sistema verifica se a pesquisa gerou
melhoramentos ou ndo. Quando um melhoramento é obtido, ha um aumento na atratividade
do produto, pelo aumento da sua qualidade, e uma reducé@o nos custos variaveis, por ganhos
de produtividade, decorrente das novas caracteristicas do produto. A empresa podera investir
qualquer valor em pesquisa incremental mas, como referéncia, com $20.000,00 investidos em
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P&D incremental, a empresa tem 10% de chance de melhorar o produto, passando do nivel 0
para o nivel 1 de qualidade, e reduzindo os outros custos variaveis e a mao-de-obra de 1 A
3%. O quadro 4 apresenta os valores de
REFERENCIAS PARA INVESTIR EM P&D INCREMENTAL referéncia para este investimento. Os ganhos

VALOR INVESTIDO CHANCE DE MELHORAR | Nna reducdo dos custos variaveis mencionados
ir-se-80 acumulando historicamente, podendo

$20.000,00 15% atingir um méaximo de 10%. A qualidade
incremental do produto poderd evoluir até um

$120.000,00 65% maximo de 5 melhoramentos. Quando uma
empresa investe em P&D incremental e, dado o

Obs: Esses valores ndo sdo limites paral desempenho aleatorio diante da probabilidade
investimentos, sdo apenas referéncias. As empresas de obter resultados nao consegue 0
podem investir qualquer valor que desejarem. "
melhoramento da qualidade do produto, seu
Quadro 4: Valores de referéncia p/ P&D investimento né.o é perdIdO (5] flca acumUIadO
incremental para 0 proximo periodo. Quando qualquer dos
beneficios e obtido, o investimento &
consumido e a empresa devera iniciar novo ciclo de investimentos para buscar novos
beneficios. Portanto, nem sempre quem investe mais, ndo obstante ter a maior chance de obter
sucesso na pesquisa, consegue primeiro a melhoria da qualidade.

4.2.2 - Propaganda

Os investimentos em propaganda irdo divulgar o produto no mercado; portanto, é fundamental
reconhecer que pouco ou nenhum investimento podera frustrar muito suas vendas. Na medida
em que os investimentos vao aumentando sobe também a atratividade do produto no mercado.

Por outro lado, quando 0S Investimentos se
. ATRATIVIDADE , .
tornam excessivos, podera haver um efeito
contrario, ou  segja, muita propaganda pode
levantar alguma EFEITOS suspeita com relagdo ao
produto. @) mais adequado é que a
diretoria de marketing | | | encontre 0 ponto onde
0s investimentos > provoguem 0 MAximo
retorno em vendas. 1sso PERIODOS ndo € simples para
qualquer empresa, INVESTIMENTO trata-se de um
aprendizado ao longo Figura 4: Efeitos, no tempo, dos investimentos ~ do tempo. Assim, ndo
existe limite para os em realizados em propaganda. investimentos em

propaganda, mas ndo se pode esquecer que a demanda verificada nas pesquisas, de 110.000
unidades ao trimestre, para o0 mercado interno, considerou gastos com propaganda do
conjunto das empresas da ordem de $280.000,00 ao trimestre. Ou seja, um investimento
médio trimestral por empresa de $46.666,67.

Outra observacdo, como mostra a figura 4, € que o efeito da propaganda na atratividade é
parcial no periodo em que ocorre a decisdo de investimento e pleno no periodo seguinte, dai
em diante o efeito vai diminuindo, desaparecendo totalmente trés periodos a frente. As
decisdes que representam os gastos com propaganda sdo M2, M3 e M4.

Certamente, o mercado pode comportar-se diferentemente do que foi observado nas
pesquisas, mas, os analistas afirmam ser possivel considerar os dados apresentados como
relevantes referéncias em termos de desempenho médio. E Gbvio que cada empresa ird
considerar seus objetivos e calibrar suas decisdes em funcéo do conjunto de sua estratégia.
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4.2.3 - Precos de Venda

Exceto o preco anunciado para as exportacOes, cuja decisdo acontece no departamento de
exportacao, 0s precos para as regides do mercado interno sdo definidos através das decisdes
M5, M6 e M7 na diretoria de marketing. O preco € uma das mais importantes variaveis do
mix de marketing por duas razdes essenciais: € variavel com maior efeito no curto prazo e em
relacdo a ela a maioria dos mercados tem grande sensibilidade. Entretanto, a sensibilidade a
preco é diferente para cada uma das regides e tende a aumentar com o passar do tempo. Para
se ter uma idéia, precos posicionados acima da faixa de 30% a partir do pregco médio do
mercado, provoca quedas draméticas na demanda. Mais a frente, a partir do 7° periodo, a
sensibilidade aumenta e o ponto de ruptura do mercado cai para 25% acima do preco médio.
Portanto muito cuidado com a politica de precos, principalmente no inicio, quando ndo se
conhecem os patamares de pre¢co da concorréncia. Outra recomendagdo é monitorar, através
da compra de informac0es, 0s precos da concorréncia para subsidiar a politica de precos da
empresa. Embora o preco tenha grande efeito nas vendas do proprio periodo em que é fixado,
algum efeito também vem dos precos praticados em periodos anteriores.

4.2.4 - Pessoal de Vendas

A diretoria de marketing decide, também, quanto ao remanejamento dos vendedores e
supervisores de vendas e em relacdo a sua remuneragdo. As contrataces do pessoal de vendas
sdo feitas pela diretoria de recursos humanos, o que sugere uma interacdo muito forte entre
essas areas na condugdo da estratégia.

Através da decisdo M8 o diretor podera definir o nUmero de vendedores e/ou supervisores de
vendas que deseja remanejar de uma regido de mercado para outra. Essa decisdo tem efeito no
préprio periodo, portanto, € possivel redimensionar o numero de vendedores em cada
mercado em que a empresa atua a cada periodo de tempo na simulagdo. Um aspecto
importante a ressaltar € que, para operar com vendas em um determinado mercado, a empresa
devera ter 14 um supervisor de vendas e no minimo um vendedor. Como uma estrutura
comercial aberta ou reativada, numa regido qualquer de mercado, s6 opera no periodo
seguinte ao da decisdo, a empresa pode optar entre contratar um supervisor no mesmo periodo
em que decidiu abrir o novo mercado, ou remanejar um para la no periodo seguinte, quando
entra em operagéo.

A remuneracdo do pessoal de vendas tem a seguinte caracteristica; os vendedores recebem um
salario fixo trimestral, cujo piso da categoria € de $2.500,00, mais comissdo sobre as vendas
realizadas no periodo; os supervisores de venda recebem apenas salérios fixos por trimestre
com o0 mesmo piso dos vendedores. A empresa podera deliberar sobre qual salario pagar para
0 seu pessoal de venda e qual comissdo sobre vendas pagar aos vendedores. O importante é
reconhecer que uma remuneragdo adequada, do ponto de vista interno e em relagdo a pratica
do setor, é fundamental para assegurar um moral alto na equipe e, conseqiientemente, uma
boa produtividade em vendas. Os salarios, uma vez definidos, ndo poderdo ser inferiores em
periodos futuros.

4.3 — Diretoria de Financas

Poucas decisOes sdo tomadas internamente pelo diretor de finangas. A maior parte das
decisdes financeiras é tomada de acordo com as transacGes realizadas no site do BML, que
sera apresentado neste manual mais a frente. Por outro lado, é aqui onde se encontram 0s
relatorios mais importantes em termos de informagdes sobre desempenho econdmico e
financeiro da empresa. Considere que qualquer das diretorias deve, antes de efetivar suas
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decisOes, analisar os relatorios econémicos e financeiros projetados que estdo disponiveis
nesta diretoria. A DRE — Demonstracdo de Resultados do Exercicio, o Balango, o Fluxo de
Caixa, sdo alguns dos relatérios projetados que devem ser analisados pelos diretores apds
cada decisdo, para verificar os impactos ocorridos. Esses relatorios sdo, propriamente,
sistemas de apoio a decisdo que oferecem uma projecdo, no curto prazo, dos impactos nos
fluxos econdmicos e financeiros da empresa provocados pelas decisdes planejadas para o
periodo. Os mesmos relatérios mencionados, mas com dados reais referentes a periodos
anteriores, também estdo disponiveis na diretoria de financas.

4.3.1 - Descontos

O diretor financeiro podera estabelecer, trimestralmente, o percentual de desconto que ira
oferecer para antecipar o fluxo de recebimentos de contas de clientes. Essa politica acaba por
configurar mais uma alternativa de financiar as operac¢des quando o fluxo financeiro projetado
apresenta-se deficitario. Basta lancar o percentual de desconto na decisdo F1 e parte dos
clientes poderdo decidir pela antecipacdo de seus pagamentos. Ha sempre uma incerteza
associada ao volume de recebimentos que a empresa conseguird obter no periodo, pois
dependera de alternativas que os clientes tenham para aplicar seus recursos, eventualmente,
disponiveis.

4.3.2 — Fluxos de Receita de Vendas e Pagamentos na Tesouraria

As vendas que a empresa realizar ingressardo no caixa segundo a praxe comercial praticada
no setor. Da receita bruta de vendas, 50% entra no caixa no préprio periodo, 25% no periodo
seguinte e 25% dois periodos a frente. As empresas poderdo modificar as condigcdes de
pagamento que oferecem aos clientes.

Por politica de pessoal determinada pelo conselho de administracdo, alguns pagamentos
relativos a pessoal de vendas sdo feitos diretamente na tesouraria. Portanto, o diretor
financeiro devera deliberar, através das decisdes F2, F3, F4 e F5, se devem ser efetuados, total
ou parcialmente, os pagamentos relativos ao periodo. Os pagamentos na tesouraria envolvem
salarios, comissdes, gastos com remanejamentos e demissdes do pessoal de vendas. Mais
informacdes sobre esses gastos podem ser encontradas nas diretorias de marketing e recursos
humanos.

O gerenciamento do fluxo de caixa é fundamental para a otimizacdo dos resultados e é
importante considerar que o conselho de administracdo determinou a manutencdo de caixa
minimo operacional de $4.000,00, independentemente de eventuais impactos decorrentes de
custos financeiros.

4.3.3 — Imposto de Renda

Os lucros gerados pelas operagdes serdo tributados com 30% de imposto de renda. Prejuizos
anteriores poderao ser compensados em até 30%, a cada periodo, antes do calculo do imposto
a pagar. O pagamento é realizado sempre no ultimo trimestre do ano.

4.4 — Diretoria de Operacoes

A diretoria de Operagdes tem como funcdo primordial o gerenciamento da capacidade de
producdo e dos niveis de atividade de cada planta produtiva da empresa, considerando o
comportamento esperado da demanda e, neste contexto, a maximizacgdo dos resultados e o
alcance dos objetivos. Os investimentos em capacidade séo decididos fora da diretoria, no site
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da Central de Plantas Industriais. Nesta diretoria estdo disponiveis relatdrios importantes
sobre controle de estoques, de plantas e de custos de producao.

4.4.1 - Programacao da Producéo e Padrdo de Operacdo da Empresa

Intern'am_ente,odlretor Ira deC|d|r,sobre FATOR / PADRAOl  TURNO HORAS DOIS
0s niveis de producdo, através da NORMAL EXTRAS TURNOS
programacgdo antecipada da producéo i 0025 0.03 0.05
nas plantas produtivas da empresa, | PEPRECIAGAC ’ ' '

decisdo O1, e estabelecer o padrdo de [~ PRODUGAC L L oy

atividade, se em turno normal, horas
extras ou EIOiS ~turnos, decisdo O2. A * Para a TEC 2 o nivel de produgéo para dois turnos € 1,95.
programacdo ndo tem custos mas é
fundamental para informar quantas
unidades de produto deverdo ser produzidas no periodo seguinte. O padrdo de operacéo, no
entanto, acarreta encargos diferentes conforme a opgéo da empresa. O quadro 5 apresenta as
taxas de depreciacéo e os indices de producdo, conforme a op¢do da empresa. Caso a empresa
opte por operar em dois turnos, devera fazer um investimento adicional de $160.000,00 para a
tecnologia TEC1 e $100.000,00 para a tecnologia TEC2.

Quadro 5: Depreciacao e nivel de producao

No topico 3.6 — Tecnologia de Processo, foram apresentadas as informacdes sobre o processo
produtivo e as tecnologias disponiveis e 0s custos envolvidos na producdo do Maradax.

4.4.2 - Transferéncias de Estoques entre Plantas Produtivas e Pontos de Venda

Cabe a diretoria de operacdes, quando necessario, providenciar as transferéncias dos estoques
de insumos entre os almoxarifados das plantas produtivas e as transferéncias de produtos
acabados dos depositos para os escritorios de vendas nas regiGes de mercado. Esses
remanejamentos de estoques sdo efetivados através das decisdes O3 e O4, para 0s insumos do
almoxarifado, e decisfes O5 e O6, para os produtos acabados. Observe que as transferéncias
podem ser realizadas no periodo em curso ou planejadas para serem realizadas no periodo
seguinte. A diferenca existente é em relacdo aos custos de transportes que aumentam 30%
quando a transferéncia é feita no mesmo periodo. Os custos com transportes sdo imputados,
para controle interno, as unidades de destino. A proposito dos transportes de insumos e
produtos entre as regides, os detalhes serdo apresentados na se¢éo que descreve a Central de
Intermediacdo de Compras.

4.5 — Diretoria de Recursos Humanos

Tipicamente a diretoria de recursos humanos gerencia 0s processos de recrutamento, selecéo e
contratacdo dos empregados, 0 que é executado através da parceria com a Agencia Gente.
Internamente, o diretor da area ira gerenciar os pagamentos e remanejamentos do pessoal de
fabrica, o desenvolvimento dos colaboradores, independente do tipo, e executar as demissodes
necessarias. Ainda aqui, na area de RH, estdo disponiveis relatdrios importantes sobre
utilizacdo e gastos com pessoal, e relatorios sobre eventuais demissoes.

4.5.1 - Pagamentos do Pessoal da Fabrica

Através das decisOes R1 e R2, sdo definidas as remunerac6es do pessoal da fabrica, a mao-de-
obra operacional e 0s supervisores de produgéo.

Como jé foi registrado, exceto o supervisor de producéo, a mao-de-obra padréo da fabrica é
comum para todos os processos produtivos das empresas. Normalmente, cada empregado
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operacional trabalha 480 horas por trimestre. O sindicato da categoria estabeleceu, em
convencdo anual reconhecida pela delegacia do trabalho, um piso de $4,00 por hora
trabalhada. Quando a empresa opera em regime de horas extras, a remuneracdo aumenta em
50% para este periodo especial. E quando a empresa opta por dois turnos, o acréscimo é de
20% para os trabalhadores do 2° turno.

Para os supervisores, a empresa ira definir um salério trimestral a seu critério, mas, nao
poderd ser inferior ao piso de $2.400,00. Semelhantemente ao que ocorre com o pessoal de
vendas, uma vez decidida uma remuneracdo para um determinado periodo, a mesma nédo
podera ser inferior em periodos futuros.

4.5.2 - Remanejamento de Pessoal

Essa € uma decisdo importante que pode ser tomada pelo diretor de RH. Lembre-se que o
rendimento da mao-de-obra é diferente para cada processo. Portanto, como a empresa tem
flexibilidade de programar suas plantas a cada periodo para produzir um ou mais itens, o
remanejamento de pessoal permite ajustar a capacidade da mao-de-obra a programacéo
prevista. 1sso pode ser feito através das decisdes R3 e R4. Observe que tal decisdo pode ser
implementada no periodo em curso ou planejada para o periodo seguinte, ou ainda, pela
combinacdo das duas alternativas. O problema é que remanejamentos de Ultima hora, ou seja,
no préprio periodo, acarretam despesas adicionais decorrentes de transtornos causados aos
empregados e suas familias que precisam ser atenuados. Considere que cada transferéncia
planejada para o periodo seguinte representa uma despesa com gastos diversos de $2.000,00.
Por outro lado, quando a transferéncia € de emergéncia, no proprio periodo, 0s gastos
crescem, significativamente, para $5.000,00.

4.5.3 - Desenvolvimento de Pessoal

O investimento em desenvolvimento dos colaboradores pode representar um ambiente de
trabalho mais equilibrado e um rendimento superior nas operacdes. Além disso, o treinamento
valoriza o pessoal e traz outros beneficios subjacentes, como a reducdo do turnover e o
sentido de identidade com a empresa. O diretor de RH podera investir nesse desenvolvimento
de pessoal, através das decisGes R5, R6, R7 e R8, tanto para os empregados da fabrica como
para os da area de vendas. Um detalhe importante é que a empresa podera optar em investir
mais nos empregados de uma determinada planta produtiva ou num determinado escritorio de
venda. Essa possibilidade permite ajustar o desempenho da empresa em areas de mercado
onde a competicdo € mais acirrada e/ou a empresa tem objetivos mais ambiciosos. O valor do
investimento realizado sera dividido pelo pessoal que atua naquela unidade e o investimento
por empregado sera considerado numa funcao de produtividade. A empresa podera ter ganhos
de produtividade de até 10% em qualquer de suas operagdes. Destaca-se que esse treinamento
visa desenvolver ainda mais os empregados experientes e ndo se confunde com o treinamento
basico necessario quando o empregado inicia a atividade. Sobre este Gltimo, detalhes serdo
oferecidos quando da apresentacdo da Agencia Gente.

4.5.4 - Demissoes

Liderar recursos humanos, compativelmente as estratégias de producdo e venda, as vezes
pode exigir, infelizmente, alguma demissdo nas plantas produtivas e/ou nos escritorios de
vendas. Quando for o caso, o diretor de RH podera efetivar as demissdes sugeridas pela area
de operacOes através das decises R9 e R10. As demissbes do pessoal de vendas sdo
realizadas através das decisfes R11 e R12. Quando a empresa resolve demitir funcionarios,
incorre em custos de desligamento da ordem de $800,00 para cada supervisor e de $400,00
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para cada empregado dos niveis operacionais de producdo e vendas, mais os salarios normais
do periodo da decisdo. Conta com os demitidos naquele periodo e no proximo ndo estardo
mais na empresa.

Por outro lado, empregados podem pedir demissdo por insatisfacdo em relagdo a empresa e/ou
por motivos pessoais. Quando isso ocorrer, serd reportado nos relatorios e a empresa devera
considerar a necessidade, ou ndo, da contratacdo de novos. Qualquer demissdo voluntaria
exige que o empregado cumpra 0 aviso prévio e trabalhe no periodo em que comunica a
decisdo a empresa.

5 — Parceiros Institucionais Externos

Para que sejam implementadas com sucesso as estratégias, muitas decisdes importantes, de
interesse das empresas, sdo tomadas através de transacdes realizadas com parceiros
institucionais externos. Em face de parcerias estabelecidas previamente pelos respectivos
conselhos de administracdo h4, nos sites das empresas do LABDAN, na linha branca de links,
logo abaixo dos dados de identificacdo da empresa, os links para os sites, na internet, de todos
0s parceiros externos. S8o eles: o Banco Multiplo do LABDAN; a Central de Plantas
Industriais; a Central de Intermediacdo de Compras; a Agencia Gente; a Central de
Informagdes; e a Consultoria de Pesquisas para Empresas do LABDAN. A seguir séo
apresentadas a organizacdo e as decisdes que sdo tomadas em cada um dos parceiros
institucionais.

5.1 - BML - Banco Multiplo do LABDAN

Este é o banco oficial das empresas do LABDAN no qual irdo operar a conta corrente e
realizar diversas operacdes financeiras. O BML € um importante parceiro das empresas pois
disponibiliza diversas alternativas de financiamentos e investimentos, bem como opera com
seguros e cambio, além de oferecer diversos servigos através do seu BML-Net. Todas as
decisOes tomadas neste site séo de responsabilidade do diretor financeiro.

5.1.1 - Investimentos

As empresas poderdo aplicar seus recursos eventualmente disponiveis em investimentos
oferecidos pelo BML. Sao diversas alternativas que diferem em termos de prazos, valores
minimos, riscos e retorno. Atualmente, o BML esta oferecendo trés opgdes: 0 RDB Pré-fixado
90, o BML Acbes e Fundo Cambial BML. A empresa podera analisar as caracteristicas de
cada uma das operagOes e decidir pela que mais Ihe convier. Através das decisbes Bl e B2,
podem ser definidos o prazo da aplicacdo e o valor que pretende investir.

5.1.2 - Financiamentos

Por outro lado, quando a empresa tem deficits de caixa projetados em seus relatorios
gerenciais ou necessita de recursos para novos investimentos, podera obter financiamentos
junto ao banco. Também aqui, a empresa encontra opc¢des que podem atender suas diferentes
necessidades. Podera fazer um Finame para obter recursos subsidiados com caréncia de prazo
para pagamento, quando for construir um planta produtiva. Poderd obter capital de giro
através do BML Giro ou ainda descontar duplicatas com o Hot Duplicatas. Cada operagdo tem
suas caracteristicas detalhadamente apresentadas e a empresa faz sua opc¢do considerando a
que mais atende suas necessidades. Os financiamentos sdo decididos através das decisdes B3
e B4, onde sdo definidos prazo e valor para a operagéo escolhida.
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5.1.3 - Cambio

Atraves de procedimentos extremamente simplificados colocados a disposicdo pelo BML, as
empresas poderdo realizar o fechamento de cdmbio das operacGes de exportacdo. Com uma
conexdo direta com o banco, todas as operacOes realizadas no departamento de exportacdo da
empresa sdo, automaticamente, registradas no cadastro que a empresa possui na agencia
eletronica. Ao entrar neste modulo do BML-Net, os dados da operacdo de exportacdo
realizada no periodo sdo automaticamente apresentados. Para fechar a operacao e receber as
vendas em moeda nacional, s6 € necessario o fechamento do contrato de cémbio,
simplesmente pressionando o botdo “de acordo”, e a liquidagdo da operacdo, também
pressionando o botdo correspondente.

5.1.4 - Seguros

N&o ha duvida de que o patrimbnio das empresas deve ser protegido e a tranqlilidade dos
dirigentes assegurada para implementarem com sucesso as estratégias. Pensando nisso o BML
coloca a disposi¢cdo das empresas o Multi-Cobertura Empresarial. Um seguro modulado para
encaixar-se sob medida em qualquer necessidade empresarial. O seguro é componivel com
diversas coberturas e o prémio € calculado através de um percentual do valor declarado. As
opcOes da empresa sdo efetivadas no médulo Seguros do BML, através das decisdes B5, B6,
B7, B8 e BO.

5.1.5 - Servicos

Os servicos disponiveis no BML-Net sdo: consultas e emissdo de extratos de conta corrente,
saques em moeda corrente para transferir recursos do banco para a tesouraria, depositos para
transferir recursos da tesouraria para 0 banco e pagamentos de titulos pela internet. Séo
aspectos mais operacionais da gestdo financeira, mas importantes para levar a efeito algumas
das providéncias e materializar algumas das politicas e estratégias das empresas.

5.2 — Central de Plantas Industriais

Neste site, as empresas implementardo algumas das mais relevantes decisfes. Para
intermediar negdcios entre as empresas e fornecedores de tecnologia, esta central
disponibiliza o Sigeplan, um sistema que cadastra fornecedores, automatiza as cotagoes e as
decisdes, subsidiando a empresa em suas decisfes estratégicas de investimentos em plantas
produtivas. Observe que as decisdes podem estar relacionadas com a construcdo de novas
plantas, e ai a decisdo é de responsabilidade do presidente da empresa, ou com investimentos
de reposicdo ou expansdo de capacidade produtiva. Neste Gltimo caso, a autoridade para
decidir o investimento é do diretor de operacgdes.

5.2.1 - Investimentos em Plantas Produtivas

No sigeplan existem diversos modulos que auxiliam a empresa a decidir seus investimentos
em instalacdes. O sistema mantém cadastros dos fornecedores das tecnologias existentes para
a producdo do Maradax e apresenta todos os pardmetros técnicos e econdmicos dessas
tecnologias, bem como disponibiliza as condi¢fes comerciais que estdo sendo praticadas
pelos fornecedores.

As empresas, de posse dessas informacdes, podem realizar quantas cotacGes desejarem para
seus investimentos, antes da escolha final, através das decisdes P11 a P17. Depois de feitas, as
cotacdes podem ser analisadas e 0s investimentos podem ser contratados. As contratagdes sao
efetivadas, simplesmente, marcando-se a opgao escolhida na lista de cotac¢des realizadas.
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5.2.2 - Compra e Venda de Plantas Existentes

As empresas que operam no LABDAN poderdo realizar transagc0es entre si na compra e venda
de plantas existentes. Se, por qualquer razéo de carater estratégico, como reduzir a capacidade
instalada ou mudar a tecnologia, uma empresa desejar desfazer-se de uma planta existente,
podera anunciar a venda atraves do sigeplan com as decisdes P18 a P112. Assim que o0 anuncio
for enviado, a planta a venda aparece na relacdo do mddulo e outras empresas poderao decidir
pela sua compra. Sempre que houver negociacdes diretas entre empresas, as bases do negocio
podem ser inseridas no site, pela empresa vendedora, para em seguida o negocio ser efetivado
pela empresa interessada na compra.

5.3 - CIC - Central de Intermediac¢éo de Compras

Esta central existe para intermediar as compras dos insumos necessarios para a produgdo do
Maradax e dos servicos de transportes que as empresas do LABDAN necessitarem. Da
mesma forma que a Central de Plantas Industriais, a CIC também seleciona e cadastra um
conjunto de fornecedores e apresenta as condi¢des técnicas e comerciais oferecidas. Assim, as
empresas podem realizar cotacdes, seja relativas aos insumos, tais como matérias-primas e
embalagens, seja dos servigos de transporte, desses insumos adquiridos e de produtos
acabados transferidos ou vendidos. Ressalte-se que as decisdes tomadas neste site, de modo
geral, estdo sob a autoridade do diretor de operacfes. Uma excecdo é a contratacdo de
transportes para produtos acabados.

5.3.1 - Compras de Insumos

Basicamente, as empresas irdo adquirir 0s insumos para produ¢do, no caso materias-primas e
embalagens, através da CIC. Para fazé-lo, consultardo os fornecedores e suas condi¢des, as
caracteristicas técnicas e econdémicas dos insumos desejados, que incluem os pregos unitarios
de venda, e formulardo as cotacbes de compra. As cotagdes sdo realizadas através das
decisdes CC1 a CC7. Posteriormente, para contratar a compra, marcardo a op¢do desejada
dentre as cotagOes realizadas e relacionadas.

5.3.2 - Contratacgdo de Transporte

As empresas deverdo, sempre que comprarem insumos, atentar para as condi¢Ges do
fornecedor quanto ao transporte para a planta desejada. Caso o fornecedor ndo inclua o
transporte no preco de venda, caberd & empresa compradora contratar o servi¢o de transporte
correspondente. Uma outra situacdo em que a empresa precisa desses servigos é quando
deseja transferir lotes de insumos entre plantas de regiGes diferentes para atender as
respectivas programacdes de producdo. Finalmente, também deverdo contratar os transportes
para deslocar os produtos acabados para os pontos de venda. Nesse caso, cabe ao diretor de
marketing a responsabilidade de contratar o transporte dos lotes de Maradax das plantas
produtivas para os escritorios de venda ou entre escritorios de vendas de regides diferentes.

Da mesma forma que na compra dos insumos, para contratar os servi¢os de transportes, as
empresas consultardo as condicdes oferecidas pelos fornecedores , formulardo cotagdes |,
através das decisbes CC8 a CC14 e fechardo contratos marcando a opgdo ou opcdes
desejadas.

5.3.3 - TransagOes entre Empresas

No site da CIC as empresas poderdo fazer ofertas de lotes excedentes de insumos ou produtos.
Muitas vezes, por diversas raz0es, as empresas acumulam excessivos estoques. Nessas
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situacOes, considerando os custos de manutencdo dos estoques e 0s custos de oportunidade
dos recursos de giro investidos, podem desejar repassa-los para outra empresa a manté-los no
almoxarifado ou depdsito. Quando isso acontecer, a empresa interessada em vender podera
anunciar o lote através das decisdes CC15 a CC20 no modulo “ofertas” da CIC. A oferta da
empresa € automaticamente apresentada e as demais empresas poderdo comprar aquele lote
anunciado. Um detalhe importante é que o comprador, ao fechar negdcio adquirindo algum
lote oferecido por algum concorrente, deverd, simultaneamente, contratar o transporte
correspondente a fim de deslocar o lote para sua planta.

5.4 — Agencia Gente

Os recursos humanos utilizados pelas empresas do LABDAN podem ser contratados através
da Agencia Gente, onde também podem receber o treinamento basico para iniciarem as
atividades. Essas decisdes sdo implementadas pelo diretor de recursos humanos.

5.4.1 — Contratacao de Pessoal

Os responsaveis pela contratacdo podem verificar a disponibilidade de profissionais ja
treinados e contrata-los para inicio imediato, através das decisdes AG5 a AG8. Essa pratica é
recomendavel quando se tem urgéncia do inicio do trabalho do novo empregado e com
produtividade normal. Por outro lado, quando ndo existem profissionais experientes
disponiveis ou quando a empresa nao tem pressa em integra-los ao quadro em atividade pode
ser mais conveniente contratar candidatos inexperientes e oferecer o treinamento basico. Isso
pode ser realizado através das decisdes AG1 a AG4. E sempre bom as empresas considerarem
as condicgOes técnicas e econdmicas que estdo prevalecendo no periodo corrente para todas as
alternativas disponiveis, antes de decidirem o meio mais adequado de contratacdo. Veja no
quadro 6 alguns parametros técnicos e econdmicos relativos a contratacdo de pessoal.

Tipo de empregado Produtividade Tempo para Custo unitéario Custo unitério
sem treinamento adquirir para contratacdo | para treinamento
bésico experiéncia basico

Méo-de-obra operacional de 0,8 1 $ 800,00 $ 600,00
fébrica

Supervisor de fabrica - - $ 1.000,00 $ 800,00
Vendedor 0,6 2 $ 800,00 $ 600,00
Supervisor vendas - - $ 1.000,00 $ 800,00

Quadro 6 — Parametros relativos a contratacéo de empregados
5.5 — Central de Informagdes

Uma das condi¢des fundamentais para que as empresas posicionem-se competitivamente de
maneira adequada é promover um sistematico acompanhamento das condi¢Ges do ambiente
externo. Para isso, contam com o site da central de informacfes que oferece trés servicos
essenciais: acesso ao jornal Folha do LABDAN; acesso, mediante pagamento, a diversas
informacdes sobre o mercado e a concorréncia; e acesso gratuito a artigos escritos por
articulistas dedicados as questdes da industria do LABDAN. Todos os diretores das empresas
tém livre acesso a central de informaces e poderdo, antes de decidirem em suas respectivas
areas, considerar as informagdes disponiveis.
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5.5.1 - Jornal Folha do LABDAN

Ao acessarem o jornal, os diretores poderdo observar como esta configurado o ambiente
externo para o periodo em curso. Sdo noticias que apresentam qualquer modificagéo relevante
que tenha ocorrido no ambiente econdmico, politico, tecnoldgico e competitivo, entre outros.
O jornal também oferece uma secdo onde apresenta os indicadores econémicos e financeiros
para que as empresas possam acompanhar as taxas, precos e custos relativos as variaveis
existentes no modelo da LABDAN.

5.5.2 - Compra de Informagdes Estrategicas

Algumas informacgdes mais relevantes sobre a industria e concorréncia sao, sistematicamente,
pesquisadas pela equipe da central de informacGes e disponibilizadas as empresas. Sédo 15
tipos de informacdes organizadas por area da empresa. Veja no quadro 6 0s pre¢os praticados
pela central de informagdes para esse servigo, no 1° periodo. Mediante pagamento, cujo preco
¢ divulgado todos os periodos no modulo de informacGes estratégicas da central de
informagdes, as empresas poderdo obter as informagdes oportunas para o periodo e de
interesse para elas.

Informacbes Estratégicas

PRECOS DE VENDA PRATICADOS $1.200,00 [GASTOS COM MATERIA-PRIMA $ 800,00
INVESTIMENTOS EM PROPAGANDA $ 3.200,00 |NUMERO DE TRABALHADORES NA EMPRESA $ 4.200,00
PARTICIPACAO NOS MERCADOS REGIONAIS $4.200,00 [GASTOS COM TREINAMENTO $ 1.800,00
DIVIDENDOS DISTRIBUIDOS $ 3.000,00 |SALARIO DA MAO DE OBRA DIRETA $ 1.200,00
RECEITA BRUTA DE VENDAS $1.800,00 |QUALIDADE DO PRODUTO $ 1.200,00
LUCRO LIQUIDO ANTERIOR $ 2.800,00 |INVESTIMENTOS EM PESQUISA INCREMENTAL $ 3.200,00
CAPACIDADE INSTALADA $ 1.200,00 |INVESTIMENTOS EM PESQUISA TECNOLOGICA $ 4.800,00
TAXA DE OCIOSIDADE $ 1.200,00

Quadro 6 - Informacdes Disponiveis e Precos para o Periodo 1
5.5.3 - Artigos de Articulistas

Esses artigos eventualmente publicados na central sdo analises um pouco mais profundas em
relacdo a algum aspecto da industria, feitas por articulistas e analistas internacionais que
escrevem a convite da central de informacdes. Neles, serdo encontradas analises e opinides
sobre os mercados, as tecnologias etc. Nao ha davidas sobre a importancia desses artigos que
muitas vezes poderdo sinalizar mudancas de grande significado para as empresas. Portanto,
trata-se de um servico inestimével oferecido pela central de informagdes, sem custo algum
para as empresas.

5.6 - CONPEL - Consultoria de Pesquisa para Empresas do LABDAN

Além da pesquisa incremental implementada na diretoria de marketing, que possibilita
eventuais melhorias na qualidade do maradax e, também, eventuais redugdes no seu custo de
fabricacdo, ha outros tipos de pesquisa que sdo realizadas com apoio da CONPEL. Séo
pesquisas relacionadas aos diversos mercados fornecedores, consumidores e, também,
pesquisas tecnologicas. Conheca o site deste parceiro estratégico para as empresas do
LABDAN e leia o artigo do pesquisador Esteban Gomez publicado na Central de
Informacdes, que descreve 0 processo de pesquisa e destaca as potencialidades dessa parceria.



ANEXO 3. ARTIGO EM ESPANHOL DISPONIVEL NA CENTRAL DE

INFORMACOES

Neste anexo, como exemplo do mecanismo que visa expor o estudante a
diferentes idiomas dentro do laboratério, é apresentado um artigo escrito em espanhol que
esta disponivel no site de um dos importantes parceiros das empresas no LABDAN, a Central
de Informacdes. O artigo descreve o processo de pesquisa de mercado que as empresas podem
realizar através da CONPEL — Consultoria de Pesquisa para as Empresas do LABDAN.

Outra razéo para o destaque do artigo, como anexo deste trabalho, é a
importante complementaridade trazida pelo seu contetdo. Suas informagdes contribuem para
a maior compreensdo de como funciona o processo de pesquisa que permite as empresas
ajustarem-se as mudancas mais intensas verificadas no ambiente, dentro da simulacdo no
LABDAN.
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El procedimiento de investigacion en la CONPEL.: Consultoria de
Investigacion para las Empresas del LABDAN

Por Esteban Gomez

En el actual ambiente de negocios, turbulento y colmado de inseguridad, el
éxito, en cualquier tipo de emprendimiento no cae del cielo. Por el contrario, se hace
necesario un habil proceso de gestion que permita la convergencia de diversos factores. Entre
un amplio conjunto de variables relevantes para una buena gestion empresarial se destacan
tres aspectos, por su importancia y complejidad: una estrategia bien formulada, creativa y con
foco; un equipo dirigente con competencia para implementar y controlar adecuadamente la
estrategia; y la sensibilidad de ese equipo para percibir y considerar los cambios emergentes
en el ambiente, asociada a la capacidad de ajustarse rapidamente a las nuevas coyunturas que
van surgiendo. Este Gltimo aspecto presupone, por un lado, tener acceso a informaciones
relevantes para identificar y comprender las amenazas y oportunidades generadas por los
cambios. Por otro lado, la capacidad de pesquisar las alternativas en cuanto a mercados y
tecnologia disponibles para que el negocio se ajuste a las nuevas condiciones del ambiente.

Este articulo presentara, sucintamente, el proceso que las empresas de la
industria del LABDAN pueden realizar, junto a la CONPEL, para implementar proyectos de
investigacion orientados al desarrollo de nuevos proveedores, nuevos mercados O Nnuevos

productos.

Es fundamental comprender que esos proyectos, casi siempre, implican
incertezas y riesgos, en cuanto a la exactitud de las informaciones obtenidas como resultado y
con relacién a las ventajas obtenidas con su implementacién. Por lo tanto, las empresas deben
realizarlos con mucha atencion y cuidado y deben basarse en claras sefiales emanadas del
ambiente, las cuales pueden obtenerse a través de los informes gerenciales de resultados,
obtenidos en la misma empresa, en el peridédico Folha de LABDAN, en las informaciones

compradas y en articulos como éste, publicados en la Central de Informaciones.

Para que se tenga una idea de como funciona ese proceso de investigaciones
a través de la CONPEL, es presenta un ejemplo de una investigacion, en sus diversas etapas,

dirigida hacia el desarrollo de un nuevo proveedor de materia prima.
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1% etapa: Identificacion de sefiales.

La empresa, a traves del analisis de las informaciones disponibles, observa
problemas con el abastecimiento de su principal materia prima. Puede haber identificado:
llegada de una cantidad inferior al pedido hecho, precios que suben rapidamente, sefiales de
dificultad del actual proveedor publicadas en la prensa etc. Esos insigths pueden ser los
suficientes para alertar a la empresa ante la necesidad u oportunidad de pesquisar sobre un

nuevo proveedor.
2% etapa: Solicitud del Preproyecto.

La empresa entra en el sitio de la CONPEL e inicia el proceso de pesquisa.
El primer paso es solicitar un Preproyecto. Ello significa seleccionar el tipo de mercado que
se desea pesquisar, en este ejemplo se trata del mercado proveedor de insumos y, en
formularios propios disponibles en el sitio, hacer los siguientes registros: como minimo dos y
como maximo cuatro razones para desarrollar aquella pesquisa; cual es la expectativa general
de la empresa con relaciéon a la misma vy, si la hubiera, cual es la condicion competitiva
especial que espera obtener como resultado de la misma. Al enviar esa solicitud, la empresa
solicitante tendra un gasto referente al pago del Preproyecto, establecido y divulgado con

antecedencia.
3% etapa: Resultados del Preproyecto.

Los consultores de la CONPEL procesaran las informaciones por medio de
un analisis preliminar del mercado que sera pesquisado, devolviendo a continuacion el
Preproyecto a la empresa solicitante. Basicamente el informe presenta la viabilidad de la
pesquisa, si se trata de alta, media o0 baja, asi como algunos valores de referencia para la
inversion que debera ser hecha en la pesquisa del nuevo proveedor. La empresa puede invertir
lo que desee en la pesquisa, pero lo valores de referencia de inversion son un auxilio para la
decision, dado que ofrecen en porcentaje la posibilidad que tiene cada uno de generar alta
exactitud en las informaciones resultantes. En la figura 1 se presenta un ejemplo de resultado

de preproyecto.

Figura 1: Ejemplo de informe de preproyecto

PREPROYECTO | MERCADO VIABILIDAD VALORES DE REFERENCIA
INVERSIONES GENERAM POSSIBILIDAD
DE ALTA EXACTITUD
001 Proveedor Media $ 5.000,00 12%
de insumos $ 23.000,00 63%
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4% tapa: Decision para realizar la Pesquisa

La empresa solicitante, con el Preproyecto en manos, debera analizar y

decidir si realmente realizara tal pesquisa y cuanto sera invertido en la misma.
5% etapa: Realizacion de la Pesquisa

Si la empresa decide llevar a cabo la pesquisa, la CONPEL efectuara los
levantamientos de informaciones necesarios. Como informe de resultados la consultoria
informara: en cuanto a la existencia de nuevo proveedor para el insumo; en cuanto a una
eventual condicién competitiva especial que el proveedor podra ofrecer a la empresa; en

cuanto a los diversos parametros técnicos y comerciales ofrecidos por el nuevo proveedor.

Los parametros se expresan en valores minimos y maximos posibles, para
diferentes aspectos: cantidades disponibles; costo unitario; plazo de entrega; plazo de pago;
productividad esperada. La variabilidad de los valores para los pardmetros serd& mayor o
menor, de acuerdo con la inversion realizada y las correspondientes chances de alta fidelidad
de los resultados. En el informe de la pesquisa, la CONPEL dara conocimiento, también, del

valor adicional que la empresa debera invertir para implementar el nuevo proveedor.
6% etapa: Implementacion de los resultados

En esta Ultima etapa, si la pesquisa indic6 la existencia de un nuevo
proveedor, la empresa debe decidir si lo implementa o no. En caso afirmativo, sera catastrado
en la CIC -Central de |Intermediacion de Compras- y estard a disposicion, informando en

aquel sitio las exactas condiciones técnicas y comerciales ofrecidas para tal insumo.

Para concluir, esta demostrado que el proceso es simple y puede llevarse a
cabo siempre que las empresas entiendan que existen razones y posibilidades suficientes para
mejorar sus posiciones competitivas en el mercado. Se destaca también que el proceso
descripto es aplicable en otros mercados, como el de proveedores de instalaciones y el de
transporte, entre otros. Por ultimo, vale registrar que la CONPEL también actia en la
investigacion del mercado consumidor, que puede identificar sectores de consumidores de los
nuevos productos, asi como en la investigacion tecnologica para desarrollar esos nuevos

productos.

Las amplias posibilidades demostradas hacen que sea indispensable una
visita al sitio de la CONPEL, para conocer en detalle los servicios ofrecidos.



ANEXO 4. EXTRATO DE ATA DO COLEGIADO DO CURSO DE
ADMINISTRACAO DA UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA COM

AVALIACAO DAS PROPOSTAS

Extrato da ata da reunido do colegiado do curso de administracdo da UEL
que apreciou e aprovou, por unanimidade, o parecer da Comissdo de Reformulacdo do Novo

Curriculo de Administragéo, apresentado a seguir:

Extrato de Ata de reunidao ordinaria do Colegiado do Curso de
Administracao realizada em 18 de maio de 2001/ pagina 01.

Informamos terem sido concluidas, nos grupos constituidos pelos docentes de cada
area/sub-area de conhecimento do Departamento de Administracdo, as discussdes
preliminares sobre as matérias, conteudos e enfoques componentes da proposta de
alteracdo do curriculo do Curso de Administracdo, tendo sido oferecidas diversas sugestfes
visando o seu aperfeicoamento. Tais sugestdes, cujos registros encontram-se a disposi¢ao
no NEPES, compreendem pequenos ajustes em alguns dos conteudos e enfoques e
eventualmente em sua seqiiéncia, considerando, de um lado, o carater de pré-requisito de
determinados conhecimentos em relacdo a outros e, de outro, a conveniéncia de agrupa-los
com vistas a obtencdo da sinergia possivel em sua apresentacdo aos alunos. De modo geral,
entretanto, a analise realizada da fundamentacdo tedrica e do modelo geral de formacao
profissional proposto, indicou que as proposicdes formuladas no processo de pesquisa
participante conduzido pelo Prof. Paulo da Costa Lopes sdo técnica e conceitualmente
adequadas para embasar o projeto pedagogico do curso. No entendimento desta comissao,
0 modelo estrutural apoiado na nog¢do de processos, com grandes modulos de formacao
sequenciados e subdivididos em focos tematicos consistentemente integrados, representa
uma estrutura capaz de oferecer uma contribuicdo expressiva para a melhoria de qualidade
do Curso de Administracdo. Assim, essa proposta conceitual devera prosseguir como base
dos estudos que se seguirdo para o detalhamento dos contetdos do curriculo e finalizacao
do projeto de reformulacd@o curricular junto aos demais departamentos e 6rgdos superiores
da instituicdo. Sua implementacdo podera significar passo importante na superacdo de
problemas existentes no curriculo atual, decorrentes da excessiva fragmentacdo disciplinar,
do grau de especializagdo técnica e da énfase na transmissdo de conhecimentos. Quanto a
proposta do referido docente, em relagdo ao laboratério dedicado de administracdo e
negécios, também apresentada, e com varios de seus modulos ja testados junto aos alunos,
entende esta comissdo ser contribuicdo eficaz, como ferramenta didatico-metodold6gica, para
o provimento de algumas das mais importantes habilidades exigidas do profissional de
administracdo, como a visdo estratégica e sistémica, além de propiciar a integracdo e a
consolidagdo de conhecimentos apresentados durante o curso. A partir deste ponto, 0s
trabalhos deverdo prosseguir com o detalhamento da proposta de reformulagéo, ao nivel de
disciplinas, da determinacdo dos recursos necessarios e identificacdo das questdes e
encaminhamentos, relativamente aos recursos, que deverdo ser tratadas ao nivel do
departamento e da instituicdo, visando a superacdo de dificuldades ou restricdes quanto a
sua disponibilidade ou flexibilidade. Comissdo de Reformulagdo do Curriculo do Curso de
Administracdo da UEL /Prof. Paulo E. de Lacerda (relator).

Assinada no original



205

10. REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ALIGLERI, L. A.; LOPES, P. C. Desenvolvimento de sistemas informatizados
para apoio metodoldgico as disciplinas profissionalizantes do Curso de
Administracdo: Sistema de Planejamento Agregado de Producdo — SISPAP.
Londrina : UEL, 1995.

ANDRADE, R. O. B. (coord.). Biblioteca basica para os cursos de graduacao
em administragdo. Floriandpolis : UDESC, 1997.

O Coordenador gestor: o papel dos coordenadores dos cursos de
graduacao em administracdo frente as mudancas. Rio de Janeiro : CFA, 1997b.

; CORREIA M. et alli. Perfil, formacéo e oportunidades de trabalho do
administrador profissional. S&o Paulo : ESPM, 1999.

ANSHEN, M. A Administracdo de Ideias. S&o Paulo : Nova Cultural, 1987.
(Colecdo Harvard de Administragéo, v. 25)

ASSOCIACAO DO DESENVOLVIMENTO TECNOLOGICO DE LONDRINA.
Platin. Plataforma Londrina de Tecnologia da Informacédo: perfil
institucional. Londrina, 2001. Material apostilado.

BERNDT, A.; NAGELSCHMIDT, A. M. P. C. Atributos do administrador
recém-formado: um estudo de caso. Revista de Administracdo, Sdo Paulo v.30,
n.3, p.91-97, julho/setembro 1994.

BORNIA, J. C. O uso do jogo de empresas GI-EPS no treinamento de
decisbes relativas a preco. Florianopolis, 1996. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas, Universidade
Federal de Santa Catarina.

BRASIL. Lei 9394/96: Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira. Brasilia
: MEC, 1997.

, Ministério da Educacdo e do Desporto. Comissdo de Especialistas de
Ensino de Administragdo. Proposta de Diretrizes Curriculares para os Cursos
de Graduacédo em Administragdo. Brasilia: MEC/CEEAD, 1999.

, Ministério da Educagdo e do Desporto. Comissdo de Especialistas de
Ensino de Administragdo. Proposta de Diretrizes Curriculares para os Cursos
de Graduacdo em Administracdo. Brasilia: MEC/CEEAD, 2001.

BURRUS, D. Tecnotrends: como usar a tecnologia para passar a frente de seu
concorrente. Rio de Janeiro : Record, 1994.

CARVALHO, S. R. LDE - Laboratério de Decisbes Estratégicas. Rio de
Janeiro, 1981. Material apostilado.



206

COLL, C. Psicologia e Educacao: aproximacdo aos objetivos e contetdos da
psicologia da educagdo. In: COLL C.; PALACIOS, J.; MARCHESI, A.
Desenvolvimento psicoldgico e educacao: psicologia da educacdo. Porto Alegre
: Artes Médicas, 1996. v. 2

ENCONTRO NACIONAL DE AVALIA(;AO~ DO ESTAGIO
SUPERVISIONADO DO CURSO DE ADMINISTRACAO, Natal : Conselho
Federal de Administracdo e MEC/SESU, 1996.

COTTER, R. V.; FRITZSCHE, D. J. The Business Policy Game: a international
simulation. 4. Ed. New Jersey : Prentice-Hall, 1995.

COVRE, M. L. M. A Formacéo e a Ideologia do Administrador de Empresa.
Petropolis : Vozes, 1981.

CUNHA, A. M.; GOMES, A. S. S. O ensino de humanidades na formacéo do
administrador frente os movimentos de integracdo internacional: uma proposta de
mudanga curricular para a FACE/UFMG. In: ENCONTRO NACIONAL DOS
CURSOS DE GRADUACAO EM ADMINISTRACAO, 7., 1996. Anais...
Floriandpolis : UDESC, 1996. p. 1.

DESCARTES, R. Discurso do método. meditagdes; objecdes e respostas. As
paix0es da alma: cartas. S&o Paulo : Abril Cultural, 1979. (Cole¢do Os
Pensadores)

DRUCKER, P. F. A eficiéncia empresarial. Sdo Paulo : Nova Cultural, 1986.
(Colecao Harvard de Administragéo, v. 6)

, P. F. Uma Era de descontinuidade: orientacdo para uma sociedade em
mudanca. S&o Paulo : Circulo do Livro, [19-].

FAYOL, H. Administragdo Industrial e Geral. 9. Ed. S&o Paulo : Atlas, 1981.

GARDNER, H. Multiple Intelligences: the theory in practice. New York : Basic
Books, 1993.

GERBER, J. Z. Proposta de metodologia para o desenvolvimento de recursos
a aplicacdo de jogos de empresas via Internet: o modelo para o jogo de
empresas GI-EPS. Florianopolis, 2000. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de
Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Catarina.

GHOSHAL, S. A empresa individualizada. HSM Management, S&o Paulo, n.
14, p. 20-24, mai-jun 1999.

GREDLER, M. Designing and evaluating games and simulations: a process
approach. Houston : Gulf Publishing Company, 1994.

HABERKORN, E. Teoria do ERP — Enterprise Resource Planning. Sé&o
Paulo : MAKRON Books, 1999.



207

HERMENEGILDO, J. L. S. A utilizacdo da padronizacdo como ferramenta
da qualidade total para o desenvolvimento de jogos de empresas.
Florianopolis, 1996. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producéo)
Engenharia de Produgéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

HICKMAN, C. R. O Jogo de Estratégia (The Strategy Game). Sdo Paulo :
MAKRON Books, 1996.

HOPE, A. Gestdo financeira na terceira onda. HSM Management, Sdo Paulo, n.
15, p. 42-48, jul-ago 1999.

INSTITUTO DE ORGANIZACAO RACIONAL DO TRABALHO The
Management Game (O Jogo de Empresas do Idort). S&o Paulo, 1989.

INSTITUTO NACIONAL DE ESTUDOS E PESQUISAS EDUCACIONAIS.
Exame nacional de cursos, 1996: relatorio: Administracdo. Brasilia : O Instituto,
1997.

KAUFMANN, A. A ciéncia da tomada de decisdo. Rio de Janeiro : Zahar
Editores, 1975.

KELLY, S.; ALLISON, M.A. The complexity advantage: how the science of
complexity can help your business achieve peak performance. New York :
McGraw-Hill, 1999.

KEYS, B.; WOLFE, J. The role of management games and simulations in
education and research: Yearly Review. Journal of Management, v. 16, n. 2, p.
307-336, 1990.

KEYS, B.; FULMER, R. M.; STUMPF, S. A. Microworlds and simuworlds:
practice fields for the learning organization. [on line] Disponivel na Internet
http://www?2.gasou.edu/facstaff/cml/article4.html. Acesso em 13/11/1999.

KOLB, D. A.; RUBIN, I. M.; McINTYRE, J. M. Psicologia Organizacional:
uma abordagem vivencial. S&o Paulo : Atlas, 1978.

, D. A. A gestdo e o processo de aprendizagem. In: STARKEY, K. Como
as organizacdes aprendem: relatos de sucesso das grandes empresas. Sao Paulo :
Futura, 1997.

KOPITTKE, B. H. (coord.) Jogo de Empresas GI-EPS. Florianopolis : Grupo
de desenvolvimento Gerencial/EPS-UFSC, 1989.

, B. H. Jogos de Empresa: novos desenvolvimentos. Floriandpolis :
EPS/UFSC, 1992.

KOTLER, P. Administracdo de Marketing: andlise, planejamento,
implementacéo e controle. 5. Ed. S&o Paulo : Atlas, 1998.

KUHN, T. S. A Estrutura das Revolugdes Cientificas. Sdo Paulo : Editora
Perspectiva, 1996.



208

LAVE, J. ; WENGER, E. Situated Learning: legitimate peripheral participation.
Cambridge, Cambridge University Press, 1990.

LEVITT, T. O Carrossel dos Administradores. Sao Paulo : Nova Cultural,
1987. (Colecdo Harvard de Administracéo, v. 22)

LIMA, L. O. Piaget para principiantes. Sao Paulo : Summus, 1980.

LOPES, P. C. Jogo de Empresas SEE: simulacdo de estratégia empresarial.
Londrina : Universidade Estadual de Londrina, 1989. Material apostilado.

LOWMAN, J. Mastering the Techniques of Teaching. San Francisco : Jossey-
Bass Inc., 1995.

MADRUGA, J. A. G. Aprendizagem pela descoberta frente a aprendizagem pela
recepcdo: a teoria da aprendizagem verbal significativa. In: COLL C.;
PALACIOS, J.; MARCHESI, A. Desenvolvimento psicolégico e educacdo:
psicologia da educacéo. Porto Alegre : Artes Médicas, 1996.

MARCOVITCH, J. A Universidade (Im)possivel. Sdo Paulo : Futura, 1998.

MARTINELLI, D. P. A utilizacdo dos jogos de empresas no ensino de
administragdo. Revista de Administracdo, S&o Paulo, vol. 23, n. 3, p. 24-37,
jul-set 1988.

MASETTO, M. T. Reconceptualizando o processo ensino-aprendizagem no
ensino superior e suas consequéncias para o ambiente de aula. In: ENCONTRO
NACIONAL DE DIDATICA E PRATICA DE ENSINO, 9., 1998. Anais...
Aguas de Linddia : [ ] 1998.

MATTOSO. J. A desordem do trabalho. Séo Paulo : Editora Pagina Aberta,
1995.

MECHELN, P. J. V. SAP1-GI: sistema de apoio ao planejamento no processo
de tomada de decisdo do jogo de empresas GI-EPS. Florianopolis, 1997.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Produgdo) Engenharia de Producéo e
Sistemas, Universidade Federal de Santa Catarina.

MEDEIRQOS, V. H. S. Questdes criticas para incorporacao da propaganda em
jogos de empresa. Florianopolis, 1997. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia
de Producédo) Engenharia de Producéo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Catarina.

MILLER, G. A. The magic number seven, plus or minus two: some limits on our
capacity for processing information. Psychological Rewiew, v.3, n. 63, p. []
1956.

MINTZBERG, H.; AHLSTRAND, B.; LAMPEL, J. Safari de Estratégia: um
roteiro pela selva do planejamento estratégico. Porto Alegre : Bookman, 2000.

MOREIRA, M. A. Ensino e Aprendizagem: enfoques tedricos. Séo Paulo :
Editora Moraes, 1985.



209

NADLER, D. A.; TUSHMAN, M. L. A Organizacdo do Futuro. HSM
Management, S&o Paulo, n. 18, p. 58-66, jan-fev 2000.

OLIVEIRA, M. K. Vygotsky aprendizagem e desenvolvimento: um processo
histérico. S&o Paulo : Sapiore, 1993.

PARKER, D. Caos, Administracdo e Economia: as implicacdes do pensamento
nédo-linear. Rio de Janeiro : Instituto Liberal, 1995.

PFROMM NETTO, S. Psicologia da aprendizagem e do ensino. Sao Paulo :
EPU, 1987.

PORTER, M. E. Estratégia Competitiva: técnicas para analise de industrias e da
concorréncia. Rio de Janeiro : Campus, 1986.

PORTER, M. E. Vantagem Competitiva: criando e sustentando um desempenho
superior. Rio de Janeiro : Campus, 19809.

PREFEITURA MUNICIPAL DE LONDRINA. Plano de Desenvolvimento
Industrial: relatério técnico. Londrina : CODEL, 1996.

ROCHA, L. A. G. Jogos de empresas: desenvolvimento de um modelo para
aplicacdo no ensino de custos industriais. Florianopolis, 1997. Dissertacdo
(Mestrado em Engenharia de Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas,
Universidade Federal de Santa Catarina.

ROGERS, C. R. Freedom to learn. Columbus, OH : Merril, 1969.

RYE, D. E. The Corporate Game: a computer adventure for developing
business decision-making skills. New York : McGraw-Hill, 1994,

SANTOS, B. S. Um Discurso sobre as Ciéncias. 10% Ed. Porto : Edig0es
Afrontamento, 1998.

SAUAIA, A. C. A. Jogos de Empresas: tecnologia e aplicacdo. S&o Paulo,
1989. Dissertacdo (Mestrado em Contabilidade) Faculdade de Economia e
Administragédo, Universidade de S&o Paulo.

SENGE, P. M. O novo trabalho do lider: construindo organizacdes que aprendem.
In: STARKEY, K. Como as organiza¢des aprendem: relatos de sucesso das
grandes empresas. Sé&o Paulo : Futura, 1997.

. A Quinta Disciplina: arte e pratica da organizacdo que aprende. S&o
Paulo : Best Seller, 1999.

SERRA, E. V. M. Uma proposta para o ensino de mercado de capitais na
abordagem de jogos de empresas. Florianopolis, 1997. Dissertacdo. (Mestrado
em Engenharia de Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas, Universidade
Federal de Santa Catarina.

SHANK, J. K.; GOVINDARAJAN, V. Gestdo Estratégica de Custos: a nova
ferramenta para a vantagem competitiva. Rio de Janeiro : Campus, 1995.



210

SORRELL, M. Promessas e Perigos da Globalizagdo. HSM Management, Séo
Paulo, n. 20, p. 6-11, mai-jun 2000.

SOUZA, M. J. B.; LOPES, P. C.; GUAGLIARDI, J. A. Sistema informatizado no
ensino de administracdo: uma proposta para aquisicdo de competéncias em
marketing. In: ENCONTRO NACIONAL DA ANGRAD, 9., 1998. Anais... Itu,
1998.

SOUZA, Maria F. M. Jogo Gerencial. Rio de Janeiro, 1983. Dissertacao.
(Mestrado em Ciéncias) Programa de Pos-graduacdo e Pesquisa em Engenharia.
Universidade Federal do Rio de Janeiro.

THIOLLENT, M. Metodologia de Pesquisa-Acéo. 2. Ed., Sao Paulo : Cortez,
1986.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA. Relatério do Questionario
Sécio-Educacional do Vestibular Julho/2000: area de ciéncias humanas.
Londrina : COPESE, 2000.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA. Tabulagdo dos Perfis dos
Calouros de Administracdo de 2000: relatorio técnico. Londrina
DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO, 2000b.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA. Relatério do Questionario
Socio-Educacional do Vestibular Janeiro/2001: geral. Londrina : COPESE,
2001.

UNIVERSIDADE ESTADUAL DE LONDRINA. Tabulagdo dos Perfis dos
Calouros de Administracdo das Turmas 1000 e 2000 de 2001: relatorio
técnico. Londrina : DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO, 2001b.

VARGAS, F. M. M. T. Jogo de empresas LIDERSIT: proposicdo de um
aplicativo computacional para o treinamento e desenvolvimento de recursos
humanos.  Floriandpolis, 1996. Dissertacdo. (Mestrado em Engenharia de
Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Catarina.

VYGOTSKY, L. S. Mind in Society. Cambridge, MA : Harvard University
Press, 1978.

WILHELM, P. P. Uma nova perspectiva de aproveitamento e uso dos jogos
de empresas. Florianopolis, 1997. Dissertacdo. (Mestrado em Engenharia de
Producdo) Engenharia de Producdo e Sistemas, Universidade Federal de Santa
Catarina.

WOLF, J. & JACKSON, R. An Investigation of the Need for Algorithmic
Validity. Simulation & Games. Thousand Oaks, v. 20, n. 3, p. 272-291,
Setembro, 1989.



