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RESUMO

O cerne deste trabalho reside no desenvolvimento de um instrumento a ser utilizado
pelo professor em seu trabalho de transmitir conhecimentos e habilidades em sala de aula, de
modo a criar um ambiente que estimule a motivagdo dos alunos. A fim de possibilitar sua
execugdo, foi feita uma pesquisa nas areas de Metodologias de Ensino e Jogos de Simulaggo.
Com base nesta pesquisa desenvolveu-se um prototipo de Jogo de Empresa que, em principio,
destina-se a aplicagdo na disciplina de Gestdo Industrial I do Curso de Engenharia da
Produg¢io da UFSC, uma vez que esta retine condigdes imediatas de utilizagio. Este modelo,
que compreende um moédulo de processamento (a ser explorado em qualquer Computador
Pessoal que permita rodar programas em ambiente Windows) e médulos de comportamento do
Animador e dos Jogadores, foi testado com a colabora¢do de alunos daquela disciplina. Os
resultados encontrados, que foram objeto de minuciosa analise e validagdio, evidenciam a
possibilidade de sua aplicagdo também em outras areas de conhecimento, desde que sejam feitas

as adequagdes necessarias.



ABSTRACT

The core of this research was to develop a tool to be explored by professors, in there
classroom work, to pass through new knowledgement and skills to students, establishing a
motivation activated surrounding. In order to reach this goal, it was needed to analyze the
cognizance in the fields of Learn Methodologies and Simulation Games. As consequence, it
was developed a prototype model of Business Game destined, at first, to use in the Industrial
Management II class, of the UFSC Production Engineering Course, because it have better
conditions to explore this tool immediately. This model compound of a processing unit (with
the ability to be utilized in any Personal Computer with Microsoft Windows programs) and
Animator and Players behavioral modules, was tested with the cooperation of some students of
that class. The founded outcome, which was analyzed and validated, make evidence about the
application of the possibility to use this tool in other kﬁowledgement fields also, as long as the

model be adequate to the news circumstances.
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1- APRESENTACAQO

1.1 - GENERALIDADES

A educag@o ¢ um dos principais motores do desenvolvimento de uma nagio. Esta ativi-
dade ndo ¢ apenas uma obriga¢iio do Estado, mas deve ser compartilhada por toda a Socie-
dade: a Familia, e Empresa e a Escola. Em termos da educagdo formal, aquela proporcionada
pela Escola, hd uma necessidade de permanente atualizagdo sobre as novidades tecnolégicas

exploradas e na interpretagdo de seu contetdo.

Cabe a Escola, por delegagdo da comunidade, o papel de transmitir estes novos conhe-
cimentos, bem como de aprimora-los, para melhor servir aos objetivos desta mesma Sociedade.
Na perseguigdo desta missdo, a Escola deve procurar meios de gerag¢do de condi¢des favoraveis
ao processo de ensino/aprendizagem. Inseridos nesta situagdo encontram-se todos os esforgos

desenvolvidos na criagio de um ambiente propicio 4 motivagdo do corpo discente.

O modelo aqui apresentado, de apoio ao processo de ensino/aprendizagem de custos
(que pode e deve ser estendido a outras areas de conhecimento), representa uma das formas

deste esforco de desenvolvimento.

A utilizagdo de Jogos como suporte ao processo de ensino/aprendizagem, como mais
um auxiliar do professor em sua atividade de induzir os alunos a aprenderem determinado
assunto, ndo ¢ uma novidade na comunidade internacional (HORN, R. 1995). Na década de
sessenta, inimeras foram as Universidades dos Estados Unidos que alocaram recursos para
pesquisar esta tecnologia de ensino; isto proporcionou que nesta época ocorresse uma grande
produgdo cientifica sobre a matéria; destacam-se, nessa produgdo, pesquisas, relatorios e

propostas, principalmente destinadas a:

— desenvolver novos jogos destinados a atender a demanda crescente desta

tecnologia;



— classificar os jogos em fungfio de seu contetido, de sua forma de proces-

samento ou de sua aplicag3o;

— melhorar a aplicagdo desta tecnologia de maneira a encontrar a forma

mais adequada de utilizag3o;

— relatar experiéncias ocorridas no seio de Universidades e no ensino das

mais variadas disciplinas;

— apontar e avaliar as vantagens e as desvantagens decorrentes de sua apli-

cagdo em diferentes situagGes;

— desenvolver ferramentas destinadas a proporcionar condigdes de avaliar
o processo de ensino/aprendizado, em seu sentido mais amplo, e os
resultados, gerais e especificos, alcangados quando da aplicagio de

Jogos.

No Brastl, a situagdo ainda ndo estd bem definida. Por um lado, estd ocorrendo um
crescimento do uso de jogos recreativo-educacionais utilizados como suporte ao ensino de
primeiro grau como, por exemplo: Jogos infantis para estimular o aprendizado de aritmética (a
maioria para o ensino das quatro operagdes) ou para apoiar o ensino leitura de horas em
relégios analogicos e digitais; nesta linha cabe destacar o surgimento de alguns jogos infantis

destinados a estimular as habilidades motoras das criangas.

Na outra ponta, encontram-se algumas Universidades que estdo estimulando a utilizagdo
desta tecnologia como apoio ao ensino de algumas disciplinas. Elencar estes centros de ensino e
os trabalhos em desenvolvimento € muito perigoso, pois pode ser incompleto e mesmo abordar
apenas aqueles que mais tém sido divulgados, mas, nfo se pode omitir os esforgos aplicados

pela UFSC e pela USP, principalmente em seus Programas de Pos-Graduagio.

Na iniciativa privada, especialmente nos Centros de Treinamento de executivos, pode-se
afirmar que raras sdo as suas aplicagGes e, nas suas ocorréncias, verifica-se que tratam-se, na
maioria, da utilizacdo de Jogos desenvolvidos em outros paises, que retratam culturas

diferentes e, muitas vezes, baseados em legislagGes distintas.



1.2 - OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral deste trabalho foi o de desenvolver um jogo a ser aplicado em uma
disciplina e, com base nele, analisar a utilizagdo de Jogos de Empresa como suporte ao instrutor

e, desta forma, aprimorar o processo de ensino/aprendizagem.
Para atingir este objetivo geral, foram fixados os seguintes objetivos especificos:
a) proceder uma revisdo sobre metodologias de ensino e jogos de empresa;
b) avaliar do uso de jogos no processo ensino/aprendizagem;

c) identificar areas (disciplinas) que apresentam caracteristicas facilitadoras

para aplicacdo de jogos como apoio ao processo de ensino/aprendizagem;

d) desenvolver de um jogo que reflita a realidade nacional e estimule os

alunos em uma 4rea (disciplina) especifica.

1.3 - DESCRICAO E ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

O primeiro Capitulo apresenta o objetivo basico deste trabalho e algumas consideragdes

que motivaram e orientaram a sua realizagio.

No Capitulo 2, denominado Metodologias de Ensino, aborda-se este tema. Ha uma
pequena abordagem sobre os processos gerais e se concentra na analise da utilizagdo de Jogos
Empresarias como técnica de ensino. Sob este ultimo aspecto, registra-se o resultado da
pesquisa sobre diversas avaliagdes efetuadas em Universidades norte-americanas. O Capitulo

conclui com uma viséo sobre a avaliagdo do processo de ensino/aprendizagem.

No Capitulo 3, encontram-se alguns comentarios sobre os jogos, sua classificagdo e as
expectativas quanto a sua evolugdio. Uma visdo geral desta tecnologia é apresentada, partindo-

se de um relato de sua evolugdio, passando pela classificagio dos Jogos e concluindo com



relatos de pesquisas sobre o seu emprego; a estruturagdo basica e a forma geral de

funcionamento sdo temas abordados também neste Capitulo.

No Capitulo 4, encontram-se citadas as informagdes sobre Custos Industriais, tendo em
vista que corresponde a disciplina onde se propde a aplicagio do Jogo. Neste Capitulo, sdo
apresentados os conceitos basicos desta disciplina, as classificagdes dos diversos gastos de uma
empresa ¢ as filosofias e as metodologias empregadas para apuragfio dos custos de produtos

disponibilizados no mercado.

O objetivo do Capitulo 5 € o de apresentar o Jogo Empresarial desenvolvido para ser
utilizado pelo professor de Custos Industriais, como apoio 4 metodologia de ensino adotada.
Faz parte deste Capitulo uma apresentagdo dos objetivos do Jogo e das habilidades que serdo
estimuladas. Ao final € apresentada uma proposta de avaliagdo dos alunos e do processo de

ensino.

No Capitulo 6 registra-se um teste do modelo. O teste ndo tem valor estatistico nem
pode ser estendido indiferentemente a qualquer outra situa¢do, pois os objetivos especificos do

teste ndo exigem a adogdo desta metodologia.

No ultimo Capitulo registram-se as Conclusdes deste trabalho e Recomendagdes para o
desenvolvimento de trabalhos futuros, baseadas especialmente no teste realizado. Mostram-se

também as limitagGes constatadas na realiza¢do deste teste.



2 - METODOLOGIAS DE ENSINO/APRENDIZAGEM

Uma grande parte dos pesquisadores que lidam com esta tematica nio chega a um
consenso a respeito das denominagdes que devem ser atribuidas as diversas metodologias e
praticas de ensino (URIS, A. 1966). Na verdade eles se limitam simplesmente a enumera-las,
apresentando as caracteristicas gerais e especificas de cada uma, sem a preocupagio de agrupa-
las, por familia, ou por qualquer outro critério, como por exemplo NERICE (NERICE, 1.G.
1989), que em sua obra cita a possibilidade de emprego de setenta e oito métodos ( inclusive

suas variagOes ), ndo tendo a preocupagio de agrupa-las de alguma forma.

Nédo cabe aqui uma discussio sobre tal fendmeno, mas, apenas, a apresentacio e
comentarios sobre a adogdo de uma das reconhecidas técnicas de ensino em uma sala de aula,

como suporte ao professor, em uma Institui¢do de Ensino.

2.1 - METODOS DE ENSINO

A preocupagdo nesta apresentacdo ndo € a de dissecar os aspectos, as caracteristicas ou
as variagdes dos métodos de ensino, ou mesmo a sua enumera¢do, mas a de registrar a
finalidade basica dos mesmos: a de proporcionar uma atuagio eficiente e eficaz do professor e
da Escola, isto €, estabelecer um meio onde existam as condigdes minimas para um perfeito
entrosamento entre os diversos atores no processo ensino/aprendizagem. De outra forma, para
methor esclarecimento, o objetivo de um método de ensino € o de servir de suporte ao
professor, de modo que se crie uma condi¢io favoravel ao engrandecimento da aula, pela

melhor assimila¢do do assunto em discusséo.

E importante salientar que no processo ensino/aprendizagem existe um paradoxo, que

muitas vezes ndo se torna bem claro aos professores (DONADIO, M. 1996):



Os alunos procuram, permanentemente em sala
de aula, o "saber", para, com ele, melhor se
posicionarem frente a um problema ou a uma
situagdo real; isto significa que o aluno procura as
ferramentas essenciais para uma mudanca de seu
comportamento. Entretanto, nada assusta mais o
homem que uma mudanga, portanto, tudo o que

pode levar a isto deve ser repudiado.

Um método de ensino €, portanto, um conjunto de procedimentos que se destinam a
vencer este paradoxo. Através da exploragio de suas caracteristicas devem aumentar a procura
pelo "saber" e, a0 mesmo tempo, reduzir as percepgdes de medo, medo este, gerado pelas
mudangas que este aumento de conhecimento ird proporcionar. Os procedimentos preconizados
em cada método devem, também, favorecer uma consolidagio das novas ferramentas
aprendidas e desenvolver habilidades para que o uso das mesmas seja feito de forma a mais
normal possivel. Ao atingir este resultado, o processo de ensino tera conseguido uma redugéio
dos sentimentos adversos s mudangas, uma vez que 0 novo comportamento, frente a uma

situagdo real e concreta, ja foi criado no periodo académico.

As técnicas a seguir citadas ndo sdo excludentes, podendo inclusive, em alguns casos,
serem encontradas aplicadas simultaneamente em uma mesma aula; em outras classes elas

podem ser encontradas de forma pura.

Cada técnica utilizada, em fungdo dos procedimentos a serem explorados, proporciona
um estimulo especifico ao aluno e exige deste um correspondente comportamento, tudo isto,
com a finalidade de facilitar o processo de transmissio de conhecimento, ou mesmo de

absorg¢do de novas técnicas ou de um novo posicionamento social.

Existem diversos enfoques, ou diretrizes, que permitem classificar os métodos possiveis
de serem empregados em uma sala de aula, todos eles baseados em teorias e comprovados por
pesquisas de campo. Entretanto, restringindo-se ao escopo desta dissertagio e adotando-se
uma vis3o direta e pratica, é possivel classificar os métodos empregados pelos professores da

seguinte forma:



— Meétodo pratico, ou "aprender fazendo";

— Método conceitual, ou "aprender a teoria";

Meétodo simulado, ou "aprender na realidade imitada";

Método comportamental, ou "aprender por crescimento psicologico”.

Pelo método pratico o aluno € levado a aprender pela realiza¢do da tarefa nas mesmas
condi¢des que sdo encontradas na realidade. A preocupagio fundamental do professor, ao
adotar tal método, reside em possibilitar que o ambiente onde se realize o aprendizado seja
idéntico ao que o treinando ird encontrar quando ele executar tal tarefa em situagdes reais. O
aluno, por seu lado, deve desempenhar as atividades da mesma forma como foi instruido em
fazé-lo, pois esta sera a maneira correta de sua execugdo nos casos reais. Este é o método mais
adequado para desenvolver habilidades fisicas do aluno a fim de que este possa repetir tal

tarefa, em seu exercicio profissional, de modo satisfatorio e sem grandes supervisdes.

No método conceitual, a preocupagio do professor reside em transmitir uma
conceituagdo teorica, obrigando o aluno a "pensar" para adaptar tal teoria na resolugio de
problemas correlatos com a mesma. Os recursos audiovisuais utilizados pelo professor sdo os
mais variados e destinam-se a facilitar o entendimento e compreensdo do assunto. Com o
objetivo de consolidar os conhecimentos e sua utilizagdo em aplicagdes concretas a serem
defrontadas pelos alunos, o professor se utiliza, em sala de aula, de exercicios tedrico/praticos.

A maioria das instituigées de ensino se utilizam de forma absoluta deste método.

No método simulado, o professor cria um ambiente, o mais proximo da realidade, para
que o aluno resolva os problemas propostos. Para se disponibilizar este ambiente simulado,
existem condigdes especificas a cada caso como, por exemplo: transformar a sala de aula em
um local para a realizagdo de um juri popular ( simulagdo muito utilizada em aulas de Direito ),
utilizag@o de animais para o exercicio profissional, em aulas praticas de medicina, etc. O uso de
jogos de empresa ¢ uma maneira, hoje possivel, de simular um ambiente onde se exercita a
competi¢do entre empresas. Este € um dos métodos mais utilizados para ensinar assuntos

relacionados com riscos, principalmente de vida.

No método comportamental a preocupagéo reside em proporcionar condi¢des propicias
para que se conclua com o comportamento do Homem e das alteragdes que se fazem
necessarias, quando determinadas situagGes reais virem a ocorrer. Por este método o professor

orienta 0 aluno a assumir determinado papel, em uma situagdo hipotética mas possivel de



ocorrer na vida profissional; ao representar tal papel, o aluno expde o seu comportamento
frente a tal situagfio, o que permite que ele mesmo constate como reage €, na maioria das vezes
com o auxilio do professor, conclua com a razoabilidade de seu comportamento ou com as
mudangas requeridas. Destina-se este método, principalmente, a gerar um novo perfil do aluno
de modo a proporcionar um melhor relacionamento social, explorando, em alguns casos, as
caracteristicas subjetivas de lideran¢a e de tomada de decisio exigidas em diversas fungdes

empresariais.

Observe-se que no exemplo citado de um juri simulado, tanto o professor pode explorar
os conhecimentos técnicos do aluno, como também, o seu comportamento frente a uma disputa
para convencimento dos jurados, o que permite, ao professor se utilizar de dois métodos

distintos em uma unica aplicagdo, conforme afirmado anteriormente.

Cabe ainda destacar que os métodos sio aplicados de forma a adequar a transferéncia

dos conhecimentos aos seguintes objetivos:

objetivos especificos da disciplina,

— objetivos gerais do curso,

adequabilidade dos recursos disponibilizados, e

adequabilidade ao nivel do grupo de alunos.

' 2.2- A UTILIZACAO DE JOGOS NO PROCESSO ENSINO/APRENDIZAGEM

No tocante ao uso de Jogos no processo ensino/aprendizagem e, principalmente, em
termos de seu enquadramento dentre as classes citadas, percebe-se que 0 mesmo é um método
simulado em que o treinando ¢ inserido em determinado ambiente, que deve ser 0 mais préximo
possivel da realidade a ser encontrada. A caracteristica principal de um Jogo de Empresa é a de
explorar a faceta competitiva da personalidade do ser humano, pela qual ele se sente estimulado
a disputar com outras pessoas, € se utiliza de todas as ferramentas possiveis para vencer o

confronto.
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Segundo BOWEN (BOWEN, D.D. 1987), um jogo, avaliado segundo a teoria de
aprendizado experimental, apresenta um grande impacto neste processo, uma vez que pode ser

estruturado de modo a, principalmente:
a) se desenrolar dentro de um ambiente de grande estimulo emocional;
b) permitir uma resposta imediata das conseqiiéncias das agBes propostas;

¢) ocorrer em um ambiente de total seguranga, uma vez que as conseqiiéncias
das agBes propostas atingem exclusivamente um modelo ( ou empresa

hipotética ),

d) permitir uma visdo holistica da empresa ( ou outro objeto qualquer a que se
prende o jogo ), mostrando a interatividade entre os seus diversos

componentes;

e) explorar uma das caracteristicas da personalidade humana de participar e
vencer uma competicdo através da adogdo de atitudes ( propostas de ag3o )
destinadas a atingir resultados melhores do que os obtidos pelas demais

empresas competidoras.

Em contrapartida, os Jogos em geral, avaliados sob qualquer das metodologias de
- ensino, demandam um tempo muito maior do que outras técnicas de suporte ao processo de

ensino/aprendizagem.

O trabalho de KEYS e WOLFE (KEYS, B. & WOLFE, J. 1997), se desenvolve através
de uma avaliagdo da aplicagio dos Jogos de Empresa no processo de ensino. Sdo citadas
pesquisas feitas em Universidades dos Estados Unidos, onde sdo comprovadas suas vantagens
em comparagdo com a aplicaga"io de Estudo de Casos, bem como com o método tradicional de
ensino (aulas expositivas); vantagens também s3o verificadas no ensino de administragio em
geral e no futuro exercicio profissional do aluno submetido a este processo de aprendizagem.
Algumas das pesquisas citadas pelos autores demonstram, também, que foram encontradas
desvantagens na aplicagdo dos Jogos Empresariais no processo de ensino/aprendizagem.
Entretanto, sdo comentados os fatores que contribuem com o sucesso, ou insucesso, de sua
utilizagdo, onde ¢é destacada a atuagdo do Animador', além das aptidoes e habilidades dos

jogadores e das caracteristicas intrinsecas do modelo empregado para simular o ambiente onde

' Este personagem do Jogo de Empresas encontra-se definido no Capitulo 3.
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se desenrola o jogo. O objeto da analise feita pelos autores é o grau de aprendizado
proporcionado aos alunos por diversos tipos de jogos; € apresentado um estudo onde os jogos
sdo divididos em trés classes de complexidade, tendo a pesquisa concluido que em qualquer
nivel de complexidade ha um aumento do aprendizado, sendo 6bvio que, quanto mais

complexo for o jogo, maior é o ganho apresentado.

Tendo em vista que o Jogo Empresarial é uma abstragio da realidade, o grau de
abstracdo e a sofisticagio tedrica contida no seu algoritmo de processamento deve ter um efeito
sobre o0 grau de aprendizado e fixagdo dos conhecimentos decorrentes de utilizagio do jogo.
Segundo KEYS & WOLFE € muito pequena a quantidade de pesquisas desenvolvidas na
apuragio desta correlagdo, porém, em todas as situagdes analisadas, foram constatados ganhos
na fixagdo de conceitos quando da aplicagio de jogos. E indiscutivel que podem ocorrer
prejuizos nas situagbes em que a abstragdo ndo corresponde a uma realidad¢ vivenciada pelos
alunos em treinamento, ou nas aplicagGes onde o Animador ndo assume o pleno papel de
moderador e orientador no desenrolar do Jogo e na preparagdo das jogadas, sendo esta ultima a
causa principal de ndo serem constatados ganhos relativos no processo de aprendizagem

quando da utilizagio desta metodologia.

Um dos aspectos essenciais na utilizagdo de Jogos Empresariais é o que diz respeito ao
ganho decorrente da discussdo interna, em cada grupo, destinada a avaliar a atitude mais
adequada a ser adotada em cada jogada (dados de entrada do jogador). Em principio nfo ha
inconveniente algum de que cada empresa competidora seja "administrada" por apenas um
elemento; inclusive, nesta condig@o as decisdes tendem a ser tomadas em tempo mais curto do
que em outras situagdes. Mas, quando a empresa competidora ¢ "administrada" por uma
equipe, a troca de experiéncias entre seus componentes tende a consolidar os conhecimentos
tedricos requeridos para que atinjam um resultado satisfatério na jogada; tal ocorréncia tende a
fixar a teoria entre os individuos envolvidos e proporcionar as condigdes para o
desenvolvimento de habilidades e sensibilidades para o futuro uso destes conhecimentos,
quando do desempenho de atividades na futura vida profissional. E de se destacar que o
tamanho da equipe deve ser estudado para que se possa determinar o seu ideal, pois, em grupos
muito grandes a exigida intercomunicagdio de seus componentes pode gerar situagdes muito
demoradas e desgastantes e um intenso trabatho de sua lideranga; em contrapartida, equipes

muito pequenas tendem a possuir poucas experié€ncias pessoais que possam enriquecer as trocas
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intragrupo. Segundo as técnicas de comunicagdo intergrupal, o tamanho das equipes deve ser

fruto de uma anélise dos treinandos que leve em consideragdo, principalmente:

formagio teorica,

vivéncia e experiéncia profissional,

grau de complexidade do jogo,

numero e dificuldade das decisdes a serem tomadas,
disponibilidade de tempo do Animador e dos jogadores,
quantidade e qualidade do material de apoio distribuido e

forma de composi¢go do grupo (natural ou imposta).

Dentro deste aspecto, o Jogo, ao ser aplicado em um grupo de alunos, divididos em

equipes, explora as caracteristicas do ensino em grupo que, por agdo do Animador, deve ter

ampliada a iteragdo entre seus membros e onde o aprendizado ocorre em fungfo de importantes

varidveis interdependentes (CARVALHO, A.V. 1988), com destaque a:

— percepgdo de todos os membros da equipe sobre as finalidades do grupo e a

atitude deles esperada;

o conhecimento tedrico que os membros dispdem sobre o tema que rege as

agdes do Jogo;

o conhecimento a respeito do Jogo propriamente dito, suas regras de
competi¢do, os efeitos das agdes das jogadas sobre os resultados da sua
empresa € sobre as competidoras, as varidveis que sdo administradas pelas

equipes;
o volume de troca de informagdes entre os membros da equipe;

a formula¢do das alternativas para enfrentar e vencer as outras empresas

concorrentes;

a metodologia empregada para avaliagdo das alternativas viaveis e de escolha

daquela que melhor se ajuste a situagio;
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— as experiéncias pessoais dos membros do grupo e suas habilidades no
estabelecimento de um clima harménico e de confianga mutua no andamento

dos trabalhos requeridos pelo Jogo;

— a estratégia adotada para negociagdo entre os membros do grupo destinada a

escolha das a¢bes que representam o pensamento da equipe.

Na area comportamental, existe um trabalho de LEWIN ¢ WEBER (LEWIN, AY. &
WEBER, W.L. 1969) que, com base em diversos estudos efetuados sobre os resultados
encontrados pela aplicagio de Jogos de Empresa no processo ensino/aprendizagem,
desenvolveram uma pesquisa entre os alunos do curso de engenharia do Carnegie Institute of
Technology, utilizando-se do Carnegie Tech Management Game. O resultado desta pesquisa

foi que houve uma significativa variagdo no posicionamento dos alunos em situagdes de risco.

Outra pesquisa, esta realizada por McCKENNEY (McKENNEY, J.L. 1962), desta vez
entre alunos da Graduate School of Business Administration, Harvard University, tendo
utilizado o mesmo jogo que LEWIN e WEBER, concluiu que o uso desta ferramenta é um
método mais efetivo de ensino de alguns aspectos de planejamento, do que a utilizagdo do
método de anilise e discussdo de casos. Na experiéncia foram utilizados trés grupos, cada um
dividido em seis empresas, envolvendo um total de 90 alunos daquele curso, na disciplina de

Administra¢do de Produgio.
Finalmente, as condig¢Ges hoje existentes:

— disponibilidade de computadores pessoais de grande capacidade e pregos

compativeis com a renda familiar;

— desenvolvimento de modelos matematicos de simples compreensdo e que

podem ser utilizados para a simulagdo de ambientes especificos;

— desenvolvimento de linguagens computacionais que possibilitam o seu uso na

programagio de modelos matematicos complexos;

— divulgagio, na sociedade em geral, do uso de computadores para a solugfio

de problemas, os mais variados;

— larga disseminag@o de jogos de entretenimento que exploram um ambiente

real e utilizaveis em computadores pessoais,
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permitem a utilizagéo de Jogos de Empresa na sala de aula, sem causar preocupagdes ou medos

nos atores envolvidos no processo de ensino/aprendizagem.

2.3 - A AVALIACAO DO PROCESSO ENSINO/APRENDIZAGEM

De modo a melhor atender os objetivos (gerais e especificos) da disciplina, o instrutor
deve escolher o método de ensino que melhor proveito ir4 ensejar. Mas, o processo de
ensino/aprendizagem ndo termina com a forma eficaz de transmitir um conhecimento ao aluno;
como parte intrinseca deste processo existe uma etapa denominada de avaliagio. Esta etapa

destina-se a:

— verificar o aproveitamento e os esfor¢os despendidos pelos alunos para

dominar o assunto; e,

~ aferir a eficacia do método empregado, no sentido de atingir os objetivos do

treinamento.

Normalmente, a visdo desta etapa se restringe a sua primeira finalidade e onde se apoia
todo o formalismo de avaliagio do processo ensino/aprendizagem e da prdpria instituicio de

ensino.

No entanto, ¢ na segunda que reside a sua principal finalidade. A& coniparar os
resultados alcangcados com os recursos empregados, através do uso de determinada
metodologia de ensino, € possivel realimentar este processo, dando prosseguimento aos
procedimentos adotados ou, altera-los nas situagGes apontadas, sempre que isto seja possivel.
Com base na andlise dos resultados encontrados ¢ possivel concluir com a necessidade, entre
outras, de adequagdes nos objetivos da disciplina, na imperiosidade de um entrosamento com

outras disciplinas, ou mesmo em propostas de alteragdo da programacado da disciplina.

Nem todas as metodologias de ensino permitem a aplicagio de métodos de avaliagio
muito precisos como, por exemplo, o método comportamental que, destinando-se a
proporcionar alteragdes de comportamento, somente pode ser avaliado apés o decorrer de um

prazo mais prolongado do que os demais e ainda, em situagdes reais onde o "ex-aluno” estiver
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inserido. Em contraposi¢io, no método conceitual, ha possibilidade de avaliar os alunos através
de uma prova de conhecimentos que pode ser aplicada, imediatamente apos o término da

exposi¢io.

O emprego de um Jogo de Empresas como suporte ao instrutor, apresenta uma
vantagem adicional no processo ensino/aprendizagem, pois permite uma afericio imediata dos
conhecimentos tedricos fixados pelos alunos. O trabalho do Animador, ao pérticipar ativamente
das discussdes nas equipes competidoras, tem a possibilidade de avaliar diretamente a fixagio
dos conceitos tedricos expostos, a habilidade dos alunos no uso das ferramentas exigidas para a
preparagdo das jogadas e, também, o comportamento do aluno para expor seus pontos de vista
e, principalmente sua capacidade de analisar o problema enfrentado e quais os procedimentos
mais adequados para andlise da situagdo e avaliagio das alternativas viaveis. De posse desta
avaliagdo, o Animador deve montar o relatorio de avaliagdo do aproveitamento dos alunos e
estruturar sua avaliagdo do processo ensino/aprendizagem, salientando os pontos fortes e os

fracos da disciplina, sugerindo as alteragGes que se fizerem necessarias (feedback do processo).

Finalmente, tendo em vista que uma disciplina é um conjunto de "contetdos" e de
“técnicas”, o desenvolvimento de um Jogo para apoio ao instrutor e sua posterior utilizagdio
junto aos alunos deve levar em consideragio estes dois pardmetros, caso contrario, podera
concluir com resultados duvidosos, perdendo, portanto, sua principal finalidade a qual ¢ objeto

do proximo Capitulo.
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3 - UMA VISAQ GERAL DOS JOGOS EMPRESARIAIS

O objeto aqui é o de permitir uma visdo geral dos conhecimentos existentes sobre Jogos
Empresariais e suas caracteristicas essenciais, bem como fornecer um breve histérico de sua

evolugdo e da validade de seu uso no processo ensino/aprendizagem.

O Jogo de Empresa ¢ uma simulagdo do ambiente empresarial, tanto em seus aspectos
internos como externos, que permite a avaliagio e a analise das possiveis conseqiiéncias

decorrentes de decisGes adotadas.

3.1 - HISTORICO E CLASSIFICACAQO DOS JOGOS EMPRESARIAIS

A origem destes Jogos se deve a estudos com fins militares, desenvolvidos ja ha
milhares de anos, destinados a avaliagdo de taticas e estratégias em campo de batalha frente a
um inimigo real, ou mesmo imaginario. Muitos militares, treinados nestes jogos de guerra,
empregaram tais conhecimentos e tecnologias quando do desempenho de fungGes civis de
administragdo de negodcios. Assim, no ano de 1955 foi desenvolvido o Rand Corporation Game
Monopologs (KEYS e WOLFE 1997) que servia para simular o sistema de abastecimento da
Forca Aérea Americana e que podia ser empregado na administragdo de negocios em geral; sua
aplicagdo, na area civil, era idéntica a de sua origem, ou seja, de servir como suporte no
desenvolvimento de executivos da area de Administragio de Materiais. Em 1956, um grupo de
pesquisadores da American Management Association - AMA, proporcionou a adaptagio da
filosofia e dos procedimentos adotados nos jogos de guerra para os negécios, tendo langado
(FRIES, C.E. 1985) o Top Management Decision Game - um jogo de empresas muito
elementar, ao comparar-se com os atualmente disponiveis, mas que, dadas as suas
caracteristicas, deve ser considerado o primeiro Jogo Empresarial. Em 1957, este jogo foi

levado para a Universidade de Washington a fim de ser incorporado ao método de ensino
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empregado em uma sala de aula. Os esfor¢os da AMA foram acompanhados pelos técnicos de
McKINSEY & COMPANY, que em meados de 1957 langou no mercado o jogo Business
Management Game (FARIA, A.J. 1987).

Os estudos desenvolvidas na area de Pesquisa Operacional, o desenvolvimento de
modelos matematicos mais completos e a aproximacdo, cada vez maior, destes modelos a
realidade operacional das empresas, foram as principais ferramentas disponibilizadas para o

aperfeicoamento dos Jogos Empresariais.

Por outro lado, o progresso dos computadores digitais possibilitou a aplicagdo das
tecnologias matematicas mais complexas, como: simulagfo digital, programagiio matematica,
teoria das filas, modelos probabilisticos, entre outras. Acrescente-se a estes fatos o
desenvolvimento de novas técnicas pedagogicas, baseadas na exploragio da vivéncia
(experiéncia) dos treinandos, que possibilitou a implantagio de um ambiente mais adequado ao
aproveitamento dos Jogos em geral na sala de aula, ndo com a finalidade de substituir o

professor, mas de complementar a ag8o deste e explorar a criatividade do grupo de alunos.

Concomitantemente, as empresas se conscientizaram da validade da aplicagdo desta
nova tecnologia para o aperfeicoamento de seus Recursos Humanos, principalmente daqueles
funcionarios vinculados ao sistema decisorio de seus negocios. Perseguindo tal objetivo,
comegaram a pressionar as Universidades para que pesquisassem jogos mais especificos, que
exigiam modelos mais sofisticados que, por sua vez, obrigavam a uma maior quantidade de
célculos, cujo processamento deveria ser feito em menor tempo, o que era possivel com os

novos computadores.

Desta forma se deu uma verdadeira explosdo no desenvolvimento desta tecnologia € um
conseqiiente aumento do uso dos Jogos Empresariais ( WILHELM, PP.H. 1997 ).
Especificamente nos Estados Unidos, onde se encontram registrados dados que permitem
perceber esta explosdo, pesquisas informam que no ano de 1961 mais de 100 jogos foram
desenvolvidos no meio académico, o que permitiu o treinamento de mais de 30.000 executivos.
Ja em 1980 estavam sendo explorados mais de 1.500 Jogos Empresariais para o treinamento
em Universidades ¢ Empresas contando, para tal, com mais de 8.700 instrutores (KEYS &

WOLFE 1997).

Nesta explosdo foram adotados diversos caminhos para o desenvolvimento dos Jogos

Empresariais. Existem jogos, os mais simples e diretos, onde a preocupagio central é o



18

descobrimento de cenirios e ambientes onde estd inserida uma determinada empresa e
destinados a estimular os jogadores a explorarem os pontos fortes e os fracos da organizagio;
os mais completos, denominados Jogos Empresariais Master (Top Management Games), que
exploram a empresa como um todo e o ambiente em que ela estd inserida, se destinam a
desenvolver as habilidades do manejo de agdes que proporcionem um melhor posicionamento
da empresa na competicio com as demais, respeitando-se as limitagdes e caracteristicas
existentes no ambiente. Finalmente, um outro conjunto de Jogos Empresariais, denominados de
Jogos de Empresas Funcionais, se caracterizam por explorarem um dos fatores da
administragdo interna da empresa (como, por exemplo: Administragdo de Pessoal, explorado no
jogo LIDER, do Programa de Po6s-Graduagdo em Engenharia da Producgdio da UFSC) e
destinam-se a desenvolver a habilidade dos jogadores no trato deste fator, dentro das condigdes

ambientais onde esta definida a empresa.

Uma outra forma de classificar os Jogos Empresariais se baseia nos meios utilizados
para interpretar os dados de entrada, armazena-los, processi-los e avaliar seus resultados

atingidos apods cada jogada.

Existem os Jogos Empresariais Manuais, cuja existéncia remonta a milhares de anos,
uma vez que os mais antigos que se tem noticia sdo o jogo de simula¢do de guerra de Wei-Hai,
que se originou na China ha aproximadamente em 3.000 anos A.C. e o jogo indiano
CHATURANGA, que possuem uma similaridade com os Jogos de Guerra utilizados até a
década de setenta. Tal modalidade de jogo ainda é muito utilizada e destina-se, principalmente,
a explorar sentimentos e posicionamentos interpessoais dos jogadores, sendo essencialmente
empregada no desenvolvimento de executivos de organizagSes. Os Jogos Empresariais
Computadorizados, atualmente os mais comentados e desenvolvidos em decorréncia do
conjunto de recursos disponiveis (computadores e modelos matematicos existentes), simulam
uma realidade de competi¢éo entre empresas dentro de um determinado ambiente e destinam-se
a aprimorar o aprendizado de determinados temas ou o desenvolvimento de habilidades dos

jogadores no emprego de certas técnicas gerenciais.

Uma outra maneira de classificar os Jogos Empresarias se baseia na época em que
foram desenvolvidos. Assim, existem os Jogos Antigos, que se baseiam em processamento
manual, onde se destacam os Jogos de Guerra, amplamente utilizados pelas For¢as Armadas em

geral até meados da década de cinqiienta. Fundamentados nestes Jogos foram desenvolvidos os



19

Jogos de 1°. Geragdo, que se baseiam no processamento em computadores de grande porte
(main frame) e significam, na verdade, o inicio da aplicagdo desta tecnologia na administragéo
de negoécios, pela introdugdo dos primeiros Jogos Empresariais; entretanto, os Jogos de Guerra
continuavam liderando, ainda, as aplicagSes dos jogos em geral. A adequagdo destes Jogos ao
uso de Microcomputadores deu inicio aos Jogos de 2° Geragdo; foram estes jogos que
permitiram a verdadeira explosdo do desenvolvimento desta tecnologia, e sua grande
incorporag@o a sala de aula, tanto nos meios académicos, quanto nas empresas (treinamento e
desenvolvimento de executivos). Observa-se, atualmente, a tendéncia de desenvolver-se os
denominados Jogos de 3°. Geragdo, que devem permitir: interatividade, ambientes graficos
amigaveis, simulagio de cenarios e sistemas de diagnostico e resolugdo de problemas com base

nos elementos da inteligéncia artificial ( WILHELM, P.P.H. 1997).

Alguns outros pesquisadores se contentam com separagdo dos Jogos de Empresa em
Jogos simples e Jogos complexos, cabendo a estes dltimos uma separagio em niveis de
complexidade. Analisando este posicionamento constata-se que tais pesquisadores
fundamentam seus trabalhos apenas nos Jogos Empresariais Master (7op Management Games),
onde ocorre uma acentuada preocupagdo nos dias atuais. A separagio em niveis de
complexidade se di em fungdio da habilidade do jogo em permitir alteragdes no ambiente de
competigio, adog¢do de alternativas de jogadas previamente negociadas entre algumas equipes,
volume de dados e decisGes a serem analisadas pelos jogadores e, essencialmente, exigéncia de
um elevado grau de conhecimento e superior habilidade no uso de procedimentos gerenciais

dos jogadores.



3.2 - ESTRUTURACAO BASICA DE UM JOGO EMPRESARIAL

Um Jogo Empresarial possui, na maioria das vezes, uma estrutura semelhante a

apresentada na figura abaixo.

Jogador

J

Manual Processamento

\

Animador

Figura 1 - Componentes basicos de um Jogo Empresarial

Os elementos basicos constituintes de um Jogo Empresarial, apontados na figura, sdo
caracterizados através do papel que assumem ao longo do Jogo. Desta forma, tais elementos

sdo:

MANUAL - Compéndio onde se encontram todas as regras de funcionamento do
Jogo, as formas de relacionamento entre os dados de entrada e os de saida, os objetivos do
Jogo, o comportamento esperado dos Jogadores, o posicionamento e as definicdes do
Animador, as formas de comunicagdo entre os elementos ativos e participantes do Jogo, enfim,
tudo o que ¢ necessario conhecer de modo a poder explorar toda a potencialidade do Jogo e
obter sucesso em seu uso. Em alguns jogos este compéndio encontra-se dividido em tomos,

cada um destinado a orientar os passos de determinado ator.




ANIMADOR - E o elemento mais importante de um Jogo Empresarial, uma vez que
¢ encarregado da definicdo dos pardmetros iniciais e de funcionamento do modelo matematico
de simulagio do ambiente onde se desenrolard o Jogo. Deve, também, comunicar-se
diretamente com os Jogadores € com o médulo de Processamento. A sua principal fungdo ¢ a
de coordenar as equipes de jogadores e orienta-las na suas discussdes, analises e avaliagdes das
jogadas possiveis. Alguns Jogos permitem que o animador introduza elementos adicionais ao
longo do Jogo, de modo a proporcionar alteragdes em uma, ou em varias das caracteristicas do
-ambiente onde ocorre a competi¢cio entre os Jogadores. Cabe ainda a ele o papel de avaliador
tanto dos alunos em treinamento, quanto da eficacia do instrumento utilizado e, principalmente,
dos conhecimentos e habilidades desenvolvidas pelos alunos ao longo do Jogo. Inserido dentro
de um processo de ensino/aprendizagem, o Animador assume a responsabilidade de realimentar

todo este processo.

PROCESSAMENTO => Moddulo, na maioria das vezes um computador, onde se
executam os calculos e armazenagem de todos os dados, sejam eles provenientes do Animador
- defini¢des do ambiente onde se realiza a competi¢io - ou dos Jogadores - defini¢des do valor
das varidveis consideradas no ambiente de competi¢io. Este modulo recebe os dados e os
processa, indicando os resultados obtidos para um a um dos Jogadores, alguns modelos

informam, também, a0 Animador, o andamento do jogo em geral, ap6s cada jogada.

JOGADOR -» Muitas vezes denominado de Empresa, ou ainda, Empresa
Competidora, que compreende um grupo de pessoas que devera estudar o ambiente definido
pelo Jogo e pesquisar as estratégias mais adequadas para vencer os demais competidores,
utilizando-se, para isso, os conhecimentos auferidos na exposi¢do teérica da disciplina em que
se insira (ou os conhecimentos/experiéncias/habilidades exigidas como pré-requisitos ao jogo),
as definigdes encontradas no Manual e os resultados alcangados ap6s cada uma das suas

jogadas.
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3.3- A APLICACAO DE UM JOGO

Em primeiro lugar um Jogo néo € um substituto de outros métodos de ensino, e sim um
suporte ao professor, quando do ensino de determinada disciplina e um poderoso motivador ao

grupo de alunos a serem treinados.

Sua aplicagdo ndo exige conhecimentos/habilidades muito especificas, mas, apenas o

conhecimento da filosofia de sua concepgéo e o respeito aos ditames fixados em seus manuais.

Tendo-se ministrados os conceitos tedricos requeridos pelo Jogo (os que possibilitardo
a analise do ambiente e a eleicio das alternativas mais adequadas para que as empresas

competidoras atinjam o sucesso), se faz o inicio do Jogo.

A primeira fase do Jogo compreende uma explicagdo clara e precisa do Jogo, de seus
objetivos, do tempo de duragdo do mesmo, dos prazos de entrega das jogadas, da forma como
sera feita a recepgdo das jogadas e da distribui¢do dos resultados de cada empresa competidora,
do comportamento esperado das equipes e de seus componentes, da forma de avaliagio final
dos resultados atingidos pelas empresas competidoras (hierarquiza¢do das empresas em fungio
dos resultados finais atingidos), além de outros esclarecimentos adicionais decorrentes das
necessidades especificas de cada turma em treinamento. A maioria destas informagdes deverdo

constar do Manual do Jogo.

Simultaneamente, 0 Animador devera fixar os parametros iniciais do Jogo (naqueles em
que ha este tipo de necessidade), preparar o local fisico onde ocorrerdo as discussdes em geral
e, principalmente, o modulo de processamento. Deve, também, definir as variagbes que
poderdo ocorrer ao longo das jogadas em decorréncia, principalmente, do comportamento dos

alunos em treinamento.

Isto posto, € necessaria a definicdo do tamanho e da composigdo das equipes, o que
pode ser feito de forma impositiva ou atendendo os habitos e desejos dos treinandos. Cada
equipe tera que definir o papel de cada um de seus componentes, inclusive o seu lider, o qual
sera o responsavel, perante o Animador, pela entrega das jogadas e pelo recebimento dos

resultados atingidos pela empresa competidora.
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Isto devera ser seguido pelo primeiro encontro entre o Animador e cada equipe,
momento em que ocorrerd uma orientagdo sobre a forma de funcionamento da equipe, a
maneira mais adequada da equipe executar a analise do ambiente onde se desenrolar o Jogo, a
formulagdo das alternativas possiveis de serem adotadas e a analise daquelas que se
apresentarem como mais promissoras (o Animador deve estimular a discussdo entre os
componentes da equipe, onde todos deverdo contribuir com suas habilidades, vivéncias,

experiéncias pessoais e formagdo teorica).

A partir deste instante o Jogo tem inicio. Cada equipe, apds ao estudos necessarios,
devera apresentar a sua jogada no local e data estabelecido pelo Animador. Este, apds analisar
o desempenho de cada empresa competidora, devera reunir-se com a equipe correspondente
para demonstrar os motivos dos resultados atingidos, orientando-a sobre as formas possiveis de
contornar, € mesmo superar, as dificuldades existentes no processo de escolha da alternativa de
agOes a serem adotadas (pardmetros da jogada). Nas equipes que demonstrarem maiores
dificuldades, ou piores desempenhos relativos, o Animador devera pesquisar as suas causas €

propor medidas destinadas a supera-las.

Em alguns Jogos Empresariais, o Animador pode incluir, ao longo do jogo, pardmetros
destinados a alterar algumas das caracteristicas do ambiente. Quando tal é permitido, ha
necessidade de existir um meio formal de levar estas situagdes ao conhecimento dos jogadores;
normalmente isto € feito através de informagdes indiretas que exigem dos jogadores uma
habilidade adicional de retirar das entrelinhas, as possibilidades de ocorréncia e a valoragio da

alteragdo ambiental.

Ao final da Gltima jogada, as empresas competidoras deverdo ser comparadas a fim de
apurar as de methor desempenho. Os resultados comparativos atingidos deverdo ser divulgados
na tltima reunido do Jogo. Nesta reunio o Animador devera apresentar as dificuldades gerais
enfrentadas pelas equipes e, principalmente, formalizar a avaliagio dos resultados de

aprendizagem auferidos pelo uso do Jogo.

Ao longo de todo o Jogo, o Animador deve fazer uma avaliagdo de todos os alunos,
quanto a participacdo, conhecimentos demonstrados e precisdo de suas analises; esta avaliagio

paulatina ira alimentar o relatorio final de avaliagdo dos alunos.

De modo a realimentar o processo de ensino/aprendizagem o Animador deve coletar

dados de deficiéncias na formagio dos alunos e das dificuldades defrontadas na aplicagdo do
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Jogo, os quais fardo parte do relatorio final que serd encaminhado ao professor da disciplina
para que se adotem as medidas corretivas necessarias, tanto em termos de conteiido, como em

termos da metodologia por ele adotada.

Conclui-se o Jogo com um reforgo do processo ensino/aprendizagem em decorréncia

das observagdes efetuadas pelo Animador ao longo de todo o Jogo.
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4 - SISTEMAS DE CUSTOS

O ensino de custos nos meios académicos, constitui um grande desafio tendo em vista
as dificuldades de proporcionar aos alunos, sobretudo dos cursos de ciéncias exatas, um
contato com uma realidade sensivel. Um sistema de custos ndo fornece um resultado de
aplicagdo final e imediata, porém se destina a proporcionar um conjunto de dados e

informagdes para suporte ao sistema decisorio da empresa.

Ademais, o sistema cultural vigente, ndo atrai estas pessoas para a nova realidade
vivenciada no pais. Por varias décadas o pais vivia uma realidade inflacionaria, onde a grande
preocupac¢do das empresas residia nos ganhos financeiros que, em muito sobrepujavam os
ganhos decorrentes da produgdo. Alie-se a este fato, a permanente situacdo de demanda

reprimida, decorrente da escassez de oferta.

Isto posto, neste capitulo se faz uma resumida apresentagdo do conteido de uma
disciplina de Custos Industriais vigente, com destaque a: estruturagdo, finalidades e vantagens
comparativas entre os varios sistemas. Este conteudo serviu de base para o desenvolvimento do

Jogo Empresarial.

4.1 - CUSTOS: HISTORICO E EVOLUCAO

A preocupagdo com custos teve inicio, basicamente, na Revolugdo Industrial, onde
surgiu a necessidade de avaliar os inventarios, sejam eles, de matérias primas, de produtos
acabados, ou de produtos em processo; na verdade a contabilidade de custos teve seu processo
evolutivo juntamente com o segmento industrial, este exigindo mais precisdo e a outra
correspondendo. A introdugdo de maquinas mais complexas, o surgimento da concorréncia
(disputa por consumidores no mercado) € o desenvolvimento de tecnologias de fabricagio mais

sofisticadas exigiu da contabilidade de custos o desenvolvimento de modelos mais adequados
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para apuragdo dos custos dos produtos fabricados. Nesta mesma época, teve inicio uma
readequacgio da forma e da estrutura de governo, que obrigava a uma tributagio correta sobre
os ganhos das organizagdes, sendo estas, entdo, dirigidas para a aplicagdo de um novo e mais

preciso ferramental destinado a comprovar os devidos valores dos tributos a recolher.

A apuragdo dos custos dos produtos fabricados era efetuada dentro da contabilidade
formal da empresa, com dados ali disponiveis. O desenvolvimento da economia em geral
obrigou as empresas a disporem de outros dados para suporte de seus sistemas decisorios,
situag@o esta que criou as condigdes essenciais para o desdobramento da contabilidade em:
Financeira e Administrativa. A primeira, com o objetivo de registrar as altera¢des patrimoniais
e submeter os dados da empresa ao publico em geral (inclusive o governo), enquanto a
segunda, voltada para um publico interno, € responsavel pela apuragdo de dados destinados a
subsidiar o planejamento, a controladoria, o estabelecimento de estratégias e outros

subsistemas requerentes.

4.2 - CUSTOS: IMPORTANCIA NA REALIDADE NACIONAL

As empresas nacionais, constituidas, na maioria, em décadas anteriores a atual, tinham
uma grande preocupagdo na atualizagio monetaria de seus ativos, principalmente de seu capital

em giro.

Assim sendo, o grande centro de aten¢des destas empresas residia em sua Diretoria
Financeira pois, em decorréncia de sua agilidade ¢ competéncia, ocorriam, nio s a atualizagio
pretendida, mas também ganhos que, muitas vezes, ao longo da década de 80, superavam ( ou,
no minimo, compensavam ) os resultados operacionais, proporcionando, assim, uma melhoria

da saude financeira da organizag&o.

Com a implanta¢do do Programa Nacional de Estabilizacio Monetaria, em 1994, cujos
resultados concretos comegaram a ser sentidos ja a partir de 1995, mas com intensidade maior
no ano em curso, o ambiente destas empresas apresentou uma altera¢do substancial; resultados
de aplicagdes financeiras ja ndo sfo espetaculares, pois o mercado, apesar de continuar carente

de recursos financeiros, ja ndo oferece taxas de remuneragdo muito elevadas.



Desta forma, nos tempos atuais, o resultado global das organiza¢Ges esta fortemente
vinculado aos ganhos operacionais do negocio e, quase inalterado, pelos ganhos

proporcionados por aplicagdes financeiras.

Ademais, face a abertura sensivel da economia nacional, que colocou no mercado varios
produtos fabricados em outros paises, surgiu a possibilidade de avaliar a eficicia das
organiza¢des nacionais, avaliagdo esta permitida pela verificagdo, ndo sé pela qualidade dos

bens ofertados, mas também, pelos pregos praticados.

Isto posto e tendo em vista que observagdes pessoais permitiram concluir que as
organizagdes nacionais estdo carentes, ou dispdem de tecnologias muito rudimentares, para
apuragio de seus custos de produgdo e para disponibilizar informagdes mais adequadas para
subsidiar o processo decisério, ha uma necessidade urgente de preparar profissionais melhor

habilitados para atender estas novas exigéncias das organizagdes.

Cabe destacar a permanente alteragdo verificada na estrutura de custos das empresas em
geral, com destaque nas manufatureiras. Estas alteragdes sdo decorrentes do efeito de diversos
fatores, como, por exemplo: o desenvolvimento de novas tecnologias de fabricagdo, a
disponibilidade de materiais alternativos, alteragdio de métodos gerenciais, entre outros. Na

figura 2 pode-se perceber algumas das altera¢des da estrutura de custos.

100 %

Custos Fixos

Custos Diretos

Custos de Mao de Obra

Custos Indiretos

Tempo——m——»

Participacdo nos
Custos Totais

0%

Figura 2 - Alteragbes na Estrutura dos Custos

FONTE: CHING, H.Y. 1995



Por outro lado, as organizagdes estdo se utilizando das informag¢des proporcionadas por
seus Sistemas de Custos para tomar decisdes em diversas situagdes. CHING (CHING, H.Y.
1995) mostra que as induastrias (com base em Seminario Price/ANEFAC realizado em S3o
Paulo em 30 de novembro de 1994), estdo tomando decisdes, das mais variadas, com base em
dados fornecidos pelos seus sistemas de custos. Na Figura 3 encontram-se as principais areas

onde estdo sendo adotadas estas decisdes.
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Figura 3 - Decisdes tomadas com base em dados do Sistema de Custos

FONTE: CHING, H.Y. 1995

Estas figuras demonstram, por si s6, a importancia que atualmente ¢ dada ao Sistema de

Custos e da necessidade da formagdo académica nesta area.

4.3 - CUSTOS: UMA VISAO GERAL DOS CONCEITOS

Custo representa o esfor¢o que uma empresa deve despender para poder disponibilizar
um produto junto a um consumidor. Assim definindo, parece facil a tarefa de apurar um custo,
pois exige, apenas, a apurac¢do de todos os recursos consumidos pela empresa e sua distribui¢do

pelos produtos fabricados. Entretanto, ao considerar a complexidade dos recursos aplicados
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Estas figuras demonstram, por si s0, a importancia que atualmente é dada ao Sistema/d:}!\

Custos e da necessidade da formagdo académica nesta area.

4.3 - CUSTOS: UMA VISAO GERAL DOS CONCEITOS

Custo representa o esforgo que uma empresa deve despender para poder disponibilizar
um produto junto a um consumidor. Assim definindo, parece facil a tarefa de apurar um custo,
pois exige, apenas, a apuragdo de todos os recursos consumidos pela empresa e sua distribuigdo
pelos produtos fabricados. Entretanto, ao considerar a complexidade dos recursos aplicados
pela empresa, a existéncia de consumos indiretos para suporte (apoio) a producdo, o
tratamento a ser dispensado aos investimentos requeridos para possibilitar a produgio, entre

outros, se constata que este trabalho ndo é nada simples.

4.3.1 - Tipos de Custos

Conforme apresentado no inicio deste Capitulo é possivel perceber que a estrutura dos

custos de uma empresa apresenta:
— custos diretos e

— custos indiretos.

Sdo custos diretos todos aqueles que envolvem, ao longo de todo o processo dé
producdo, consumos de materiais, mio-de-obra ou servigos diretamente vinculado com o
produto, sejam estes recursos consumidos pela sua incorporagdo ao produto, sejam eles
necessarios apenas para suportar a producdo. Na maioria das vezes, os custos diretos sdo

facilmente identificados e sua alocag@o ao produto nio apresenta dificuldades.

Sdo custos indiretos os referentes a todos os recursos consumidos pela empresa que ndo

estdo diretamente relacionados com o produto, porém sdo realizados para possibilitar a sua

)



29

produgdo. Sua ocorréncia se da em todas as fases do processo produtivo, ¢ de facil percepgdo.
Porém, sua atribuigdo ao produto exige uma grande habilidade e conhecimento das pessoas que
trabalham na area de custos da empresa. Como exemplo tipico de custo indireto tem-se o custo

de supervisdo de determinada area produtiva, em uma empresa multiprodutora.

A ocorréncia de custos diretos e indiretos esta presente em todos 0s processos
produtivos, mas a participagdo nos custos totais e seu conteudo variam, principalmente, em

fungdo de: tipo de produto, tecnologia empregada e estrutura da empresa.

Uma outra forma de separar os custos esta relacionada com a sua variabilidade e, sob

esta Gtica, os custos podem ser classificados como:
— custos variaveis e

— custos fixos.

Denominam-se custos variaveis todos aqueles que se alteram na proporg¢io direta com a
quantidade produzida (os custos variaveis guardam com as quantidades produzidas uma relagio
quase que linear) como, por exemplo: custos com Matéria Prima. Observe-se que os custos
variaveis devem ser analisados com respeito as quantidades consumidas na produgio e nio as

quantidades adquiridas ou as estocadas.

Os custos fixos, ao contrario, permanecem inalterados, apesar de variagdio na
quantidade produzida (variagio marginal), estes podem ser exemplificados pelos custos de
demanda de energia elétrica. A andlise da intensidade das varia¢Ges na quantidade produzida,
fator de separagdo entre estes dois tipos de custos, possibilitou que pesquisadores
desenvolvessem alguns novos conceitos importantes (mas de uso especifico), que sdo: custos

semi-fixos e custos semi-variaveis.

A caracteristica de invariabilidade dos custos fixos se deve ao prazo de observagdo, ou
seja, quanto menor for o prazo de andlise e classificagdo dos custos, maior sera a quantidade de
custos fixos e menor a de custos variaveis, de forma inversa também esta afirmagdo €

verdadeira e, levando-se este prazo ao limite, todos os custos de uma empresa sdo variaveis.

Nem todos os custos diretos sdo variaveis, apesar de haver uma forte correlagio entre

eles, podendo-se até afirmar que, excepcionalmente os custos diretos ndo sdo variaveis. Quanto
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aos outros dois tipos (custos fixos e custos indiretos) constata-se que, normalmente, mas nem

sempre, 0s custos fixos também sdo indiretos.

Existem ainda outras divisdes dos custos, como: Relevantes e Irrelevantes, Controlaveis
e Incontrolaveis, Totais e Unitarios, entre outros. Estas divisdes ndo serdo discutidas nesta

apresentagdo para ndo obliterar a vis@io geral, exigida por este trabalho.

4.3.1.1 - Importancia do reconhecimento da tipologia dos custos

Ha uma necessidade de separar os custos de uma empresa por tipo, para possibilitar a
realizacdo de analises, a execugdo de proje¢des, enfim, subsidios ao processo decisorio em suas
mais variadas agOes. A precisdo desta separagdo é tdo importante quanto a propria acuidade
dos dados de custo, face as possiveis e variadas decisGes que podem se apoiar nos nimeros

delas decorrentes.

Nem sempre o consumo de um determinado recurso pode ser precisamente
caracterizado dentro de um tipo de custo, portanto o seu enquadramento deve feito por
aproximagdo ou semelhanga. Nestas ocorréncias, ¢ fundamental que o analista acuse tal
situagdo e, nos casos relevantes, considere este fato como um dado a mais no subsidio ao

processo decisorio.

Os recursos consumidos por uma empresa, portanto, devem ser estudados e os custos
correspondentes devem ser classificados. A acuidade destas atividades é fundamental, uma vez
que as decisdes a serem tomadas (com base nos dados do Sistema de Custos) podem ser
orientadas a dire¢des n3io adequadas. Como exemplo de decisGes a serem tomadas,

fundamentadas em dados de custos em geral, encontram-se:
— alteragdo do "mix" de produg@o;

— alteragdo de componentes do produto, seu projeto especifico ou seu

projeto de fabricagéo,

— fabricar ou comprar componentes dos produtos fabricados;
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— comprar ou alugar instalagGes;
— descontinuar ou ampliar a produgdo de determinado produto;

— introdugdo de diferenciagdo nas caracteristicas intrinsecas do produto

com vistas a methorar sua competitividade frente aos concorrentes;

— introdugdo de inovagdes tecnologicas de componentes, de processo

ou outra qualquer;

— avaliagdo dos itens mais relevantes na estrutura de custos de um

produto;

— decisOes, genéricas ou especificas, destinadas a suportar politicas

destinadas a redugio de custos.

4.3.2 - Alocaciio dos custos indiretos aos produtos

A finalidade de um sistema de custos é a de apurar o custo total (ou unitario) de

determinado produto com vistas a subsidiar muitas e variadas decisdes empresariais.

Nas empresas que produzem um unico produto, o conjunto de procedimentos a serem
adotados € muito simples e esta deve ser considerada como uma situagdo especial das empresas
multiprodutoras. Nesta ultimas os procedimentos a serem aplicados tornam-se mais
complicados, gerando sistemas de custos, que serdo tdo mais complexos quanto mais o forem

os processos produtivos.

A preocupagdio em alocar os custos a um produto, dentro de uma empresa
muitiprodutora, tem a sua principal dificuldade no trato dos custos indiretos, uma vez que os
custos diretos, por serem decorrentes especificamente de determinado produto, s3o alocados
diretamente a ele. A apropria¢do dos custos indiretos ndo apresenta a mesma facilidade, pois,
ndo podendo serem definidos como decorrentes de algum produto, exigem que se os distribua
por todos de uma maneira l6gica e racional; a grande dificuldade esta no estabelecimento desta

formula. Ademais, a tecnologia de produgdo adotada, os processos e fluxos produtivos
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existentes podem dificultar, ainda mais, a defini¢do apropriada de distribuigdo destes custos aos

diversos produtos fabricados.

A alocagio dos diversos custos nos produtos disponibilizados pode ser feita segundo as

seguintes filosofias:
— custeio variavel (ou direto),
— custeio integral (ou total)

— custeio por absor¢io.

No custeio variavel (ou direto), apenas os custos variaveis de produgio sdo transferidos
aos produtos. Os custos fixos sdo interpretados como despesas da empresa, portanto devem ser
enquadrados como Despesas e, assim, devem ser compensados na Conta de Resultados do
exercicio; este procedimento se deve ao fato de que os custos fixos sdo relacionados com a

capacidade de produzir e ndo com a produgdo propriamente dita.

No custeio integral (ou total), todos os custos diretos, ocorrentes em determinado
periodo, sdo transferidos aos produtos fabricados no mesmo periodo. Os custos indiretos sdo
distribuidos aos produtos através da aplicacdo de indices de rateio, tais indices sdo
determinados pelo estudo de "causa/efeito”, pelo qual se deve pesquisar os verdadeiros fatores
que proporcionam determinado custo indireto. A valoragdo do indice de rateio para cada

produto se da em fung¢io da incidéncia destes fatores ao longo do processo de sua produgdo.

No custeio por absorgdo, a interpretagio € idéntica & do custeio integral, com a tUnica
diferenga dos custos fixos. Os custos fixos ndo utilizados, sejam eles decorrentes de falta de
eficacia (ociosidades dos investimentos) ou de eficiéncia (ma utiliza¢do dos investimentos) nio
devem ser transferidos aos produtos fabricados; tais parcelas devem ser consideradas como

despesas da empresa.

4.3.2.1 - Modelos de alocagio dos Custos Indiretos



exercicio; este procedimento se deve ao fato de que os custos fixos sio relacionados com a\\

capacidade de produzir e ndo com a produgdo propriamente dita.

No custeio integral (ou total), todos os custos diretos, ocorrentes em determinado
periodo, sdo transferidos aos produtos fabricados no mesmo periodo. Os custos indiretos sdo
distribuidos aos produtos através da aplicagdo de indices de rateio, tais indices sdo

determinados pelo estudo de "causa/efeito"”, pelo qual se deve pesquisar os verdadeiros fatores

que proporcionam determinado custo indireto. A valoragio do indice de rateio para cada

produto se da em fung@o da incidéncia destes fatores ao longo do processo de sua produgdo.

No custeio por absorgéo, a interpretagdo ¢ idéntica a do custeio integral, com a Gnica
diferenga dos custos fixos. Os custos fixos ndo utilizados, sejam eles decorrentes de falta de
eficacia (ociosidades dos investimentos) ou de eficiéncia (ma utilizagdo dos investimentos) ndo

devem ser transferidos aos produtos fabricados; tais parcelas devem ser consideradas como

despesas da empresa. S

4.3.2.1 - Modelos de aloca¢ao dos Custos Indiretos

Estas filosofias de custeio permitam que se aloquem os custos aos produtos pela adogdo
de modelos variados, que podem ser enquadrados, segundo os procedimentos adotados, de

diversas formas, onde se destacam os seguintes:
— método dos centros de custos (método RKW?),
— método ABC (Activity Based Costing) e

— método da unidade de esfor¢o de produgdo (UEP).

Todos estes métodos destinam-se a dar um suporte na forma de distribuir os custos
indiretos ocorridos durante um periodo de produgido, uma vez que os custos diretos, por
ocorrerem de forma vinculada com cada um dos produtos fabricados, ndo apresentam grandes

dificuldades em sua alocag@o.

2 Abreviatura de Reichskuratoriun fiir wirtschaftlichkeit.



O método dos centros de custos é o método mais utilizado pelas organizagdes, dai ser
conhecido como o método tradicional. A empresa deve ser dividida em Centros os quais
absorvem todos os custos de produgdo. Os centros de custos transferem seus custos
acumulados, pelos produtos fabricados, em fungdo da utilizagdo do Centro, ao longo do
processo produtivo (observe-se que um Centro de Custos pode transferir seus custos

acumulados para outros Centros de Custos).

O método ABC foi formalizado por pesquisadores da Universidade de Harvard -
professores Robert Kaplan e Robin Cooper - tendo ocorrido, seu embasamento, no inicio da
década de sessenta. Este método, cujas bases estdo representadas na Figura 4, parte do
principio que os custos sdo gerados por atividades desenvolvidas dentro da empresa; portanto,
para determinar os custos dos diversos produtos, basta verificar quais as atividades que sdo
exigidas para a consecugdo de cada produto e, tendo-se registrado os custos decorrentes da

execugdo de tais atividades, obtém-se os custos procurados.

Pessoal
+

Materiais
+

Servigos Produtos
+ Atividade

Tecnologia

+ Servigos

| Rec. Financeiros
+
| Outros Recursos

Figura 4 - Bases do método ABC

Quando uma atividade é desenvolvida para alimentar o processo de fabricagdo de mais

de um produto, ha necessidade de determinar a quantidade das "saidas" desta atividade que s&o
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consumidas por cada um dos produtos fabricados no periodo de anilise, sendo, este resultado,

o "direcionador de custo™ desta atividade.

O método da unidade de esforgo de produgdo foi desenvolvido por Georges Perrin
durante a Segunda Guerra Mundial, na Franga. Este método caiu no esquecimento, porém seu
discipulo, Franz Allora, desenvolveu seu aperfeicoamento e o trouxe para o Brasil, na década
de sessenta. Este método foi implantado, a partir de 1978, em diversas empresas sediadas no
Rio Grande do Sul, em Santa Catarina, Parana e S3o Paulo, principalmente apés a sua
avaliagdo por pesquisadores da UFSC, que ocorreu em 1986. Segundo este método, deve-se
determinar uma unidade de medida comum (em termos de esfor¢o despendido, pela empresa,
para fabricagdo de cada produto) que possibilite a representagio da somatoria de todos os
produtos, por ela, fabricados, em determinado periodo. Com base nesta unidade se converte
toda a produgdo da empresa, em determinado periodo, em nimero de unidades "ficticias"
fabricadas; os custos da empresa sdo atribuidos a estas unidades ficticias que, por sua vez,
possibilita o conhecimento do custo de cada produto fabricado (com base na mesma unidade de

medida comum).

Para finalizar esta pequena abordagem sobre custos, é importante salientar que todos os
métodos existentes apresentam falhas na distribuicdo dos custos indiretos, pois ndo apresentam
uma formula geral que possa ser implantada em qualquer organizagdo e que possibilite
resultados perfeitos (ou quase). Face a isto, todos estes modelos devem ser estudados, de
modo a proporcionar suporte no momento de decidir qual deles é o mais adequado frente a

uma situagdo real especifica vivenciada por um administrador.

Outros conceitos ¢ metodologias sdo abordados na disciplina de Custos Industriais,
entretanto ndo foram aqui abordados porque nio foram considerados na formulagio do jogo
desenvolvido, uma vez que o objetivo do jogo € o de fixar os conceitos basicos e ampliar as

habilidades dos alunos no trato de Custos Industriais.

% Denominagdo que se d4, neste método, ao indice de rateio de custos.
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5 -0JOGO

O Jogo foi desenvolvido com o objetivo de servir de estimulo aos treinandos para
adquirir e aperfeigoar seus conhecimentos na area de custos e, a0 mesmo tempo, desenvolver
habilidades no uso do ferramental utilizado nesta area de conhecimento. Este estimulo é
explorado no momento em que se introduz uma competi¢do entre eles, competi¢io esta que
lhes exige habilidade para desenvolver e explorar um sistema de custos como base de seu
sistema de informagio, o qual servira de suporte as decisGes a serem tomadas, com vistas a

melhorar o desempenho de sua empresa na competi¢do existente ao longo de todo o jogo.

O custo de um produto ndo deve ser utilizado como unico estimador do prego a ser
praticado no mercado; entretanto, no instante em que se eliminam as influéncias de demais
variaveis (atributos diferenciados dos produtos, estimulos audiovisuais, ...) o mercado, a longo
prazo, reagira exclusivamente em fungio do prego praticado. Assim, a empresa que competir
neste tipo de mercado (nem sempre artificial) devera basear sua politica de pre¢os em fungio

do limite inferior, determinado pelo seu custo de fabricagéo.

Destaque-se também que, quanto maior for o prego praticado, melhor serd o seu
desempenho econémico-financeiro, por outro lado, a pratica de pregos elevados provocard uma
redugdo no seu volume de vendas, reducio esta que a obrigara a aumentar suas ociosidades, o
que pode significar uma redugdio de seu desempenho econdmico-financeiro. A redugdo dos
pregos praticada por uma empresa competidora levara a um aumento de suas vendas, que pode
ndo significar uma melhoria de seu desempenho econdmico-financeiro, apesar de, nesta
hipotese, haver, sem divida nenhuma, uma redugdo de suas ociosidades. E neste dilema de

decisdo que se colocara cada jogador.

A reagio do mercado em decorréncia do prego praticado (elasticidade pre¢o x volume),
ou seja, o volume de vendas efetuadas por uma empresa em determinado periodo, se rege por

uma equagio exponencial da seguinte forma:
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Q =EXP(a + B.x) @

onde:
Q = volume de vendas efetuadas;
EXP =» expoente natural,
o =» parcela linear do expoente;
B => parcela angular do expoente;

x = funcdo inversa do prego praticado pelo jogador.

Graficamente, esta fungdo tem a seguinte apresentagao:

Volume

Preco

Figura 5 - Volume de vendas efetuadas em fungio do preco praticado

De modo a aproximar a situagdo simulada no jogo a uma realidade vivida pelas
empresas, o sucesso das vendas € obtido por aquelas que praticarem os menores pregos; porém,
levando-se em consideragio que alguns consumidores mantém uma fidelidade com os seus
fornecedores anteriores, 0 modelo desenvolvido distribui as vendas efetuadas, de cada produto

ofertado no mercado, em fungio de:

— vendas efetuadas por determinada empresa no periodo
anterior, e

—  pregos praticados pela empresa no periodo.
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A influéncia € uma variavel definida pelo Animador no inicio do jogo, que pode assumir
um valor entre [0,1]; quanto menor for o seu valor, menor sera a importincia do volume de
vendas do periodo anterior sobre o volume de vendas do periodo da jogada, correspondendo
isto a uma situagdo em que o mercado tem menor memoria de seu fornecedor anterior.
Avaliando-se os efeitos nos limites de seu campo de variagdo, encontra-se: para o caso de ser
adotado o limite inferior (0), estar-se-2 considerando um mercado sem memoria alguma;
portanto ndo havera influéncia alguma do volume de vendas efetuadas no passado. Enquanto
que, na hipotese de ser adotado o limite superior (1), o mercado considerado ¢ aquele que ndo
admite a troca de fornecedor, mesmo quando os concorrentes se apresentarem com pregos

melhores.

Determinado o valor das vendas de cada empresa competidora, o modelo determinari o
valor do faturamento de cada uma delas, os custos e despesas incorridas e os conseqiientes
resultados atingidos. Com base nestes dados, cada um dos jogadores devera estruturar as

informagdes das decisGes a serem tomadas por sua empresa no periodo seguinte.

5.1 - AS CARACTERISTICAS DE CUSTO A SEREM EXPLORADAS PELO JOGO

O modelo desenvolvido tem por objetivo principal explorar o conhecimento (estimulo
ao aprendizado) e o dominio de informagdes obtidas (incremento de habilidades) de um sistema

de custos implantado em uma empresa.

Uma vez que o modelo desconsidera os efeitos de diferenciagio de produtos de
qualquer espécie ou decorrentes de qualquer agdo de empresa competidora e que, em assim
sendo, o mercado reage exclusivamente ao prego praticado, é fundamental que cada
competidor fundamente suas decisGes em dados e informagdes de custo, o que significa que

cada competidor devera conhecer, principalmente, os conceitos de:

—  Custo Fixo
—  Custo Variavel
- Custo Indireto:

-~ Fixo
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—  Variavel
—  Qutros Custos
— Despesas

— Planilha de Custos

Havera, também, a necessidade de cada competidor fazer uma avaliagio prévia das

conseqii€ncias de uma politica empresarial por ele adotada sobre o resultado de tais variaveis.

A seguir € apresentado um pequeno comentario sobre cada um deste fatores com a
finalidade de explicar a forma de fixagdo destes conceitos a ser obtida pelo uso do Jogo

desenvolvido.

5.1.1 - Custos Fixos (KOPITTKE, B .H. 1994)

Se for adotada a filosofia de custeio direto dos produtos, os custos fixos nio influirdo
no custo total de cada produto fabricado. Segundo esta filosofia os custos fixos sdo
essencialmente vinculados a capacidade de fabrica¢do, ndo permitindo, por conseguinte, que se

distribuam tais custos aos produtos.

No entanto, deve ser entendido que, como tais custos, segundo esta filosofia, sdo
levados a despesas gerais da empresa, ha uma necessidade de que cada produto vendido
proporcione uma margem de contribui¢do que possibilite ndo s6 a sua integral absor¢do, mas
também a de outras despesas, além de possibilitar a geragdo de um excedente (lucro) destinado
a medir, numa sociedade capitalista, o resultado das a¢des implementadas pela administragdo da

empresa.

Por outro lado, se adotada for a filosofia de custeio por absor¢io (total), os custos dos

produtos fabricados serdo diretamente influenciados por tais custos.

Desta forma, o estabelecimento de uma agdo por uma empresa competidora deve levar
em consideragio a influéncia dos custos fixos sobre os resultados de sua empresa.
Considerando que as vendas efetuadas podem néo alcangar os valores planejados (fixados pelas

quantidades a serem produzidas), gerando assim receitas inferiores as previstas, pode haver o
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comprometimento dos resultados empresariais. As vendas efetuadas abaixo da previsio influem
nos resultados da empresa nédo s6 pela redugdo das receitas, mas irdo proporcionar um aumento

dos estoques de produtos acabados, os quais geram gastos para sua manutengio.

5.1.2 - Custos Variaveis

O conhecimento dos custos variaveis da empresa, principalmente de sua constituigdo e
dos seus efeitos sobre os resultados da empresa e, por outro lado, a compreensdo das seguintes

variaveis de controle (variaveis administradas pelos jogadores):

A tipo de matéria-prima empregada,

A rendimento da matéria-prima em fungio do equipamento empregado, ou
mesmo

A rendimento da mio de obra, em decorréncia do montante pago a tal

insumo (salario ou participagdo nos resultados).

Este conhecimento permite que cada equipe formule as suas estratégias e quantifique os
resultados esperados em decorréncia da adog@o de cada alternativa de jogada e, desta forma,

escolha aquela que venha a melhor atender os seus objetivos.

O reconhecimento dos custos variaveis da empresa, a analise de sua composicdo, a
identificagdo dos seus itens mais relevantes e o conhecimento dos efeitos de cada um destes
custos sobre o resultado da empresa sdo as condi¢Ges exigidas para melhorar o desempenho da
equipe na defini¢io da jogada mais adequada, em fungdo da facilidade gerada na negociagéo

entre os seus membros.
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5.1.3 - Custos Indiretos

Os custos indiretos da empresa, que podem ser fixos ou variaveis, ao serem analisados
pelo competidor, em termos de sua constituigdo e da forma como sdo gerados e distribuidos
pelos produtos acabados, permitem a formulagéo de ag¢Ges alternativas que colimem com o

aumento da performance da empresa.

Os estoques de produtos acabados gerados em fungdo do descompasso entre a
produgdo e as vendas realizadas podem ser de tal monta que representem os principais custos
indiretos da empresa. A verificagdo deste tipo de custo e seus reflexos nos custos globais da
empresa, podem ser previamente reconhecidos, permitindo, assim, uma agio especifica de cada

competidor.

Ha uma necessidade de que os membros de cada equipe percebam os custos indiretos de
sua empresa e apontem seus valores para, com o apoio da metodologia de custeio a ser por eles
empregada, apurem os custos dos produtos fabricados e possam, a partir disto, formularem as

alternativas viaveis e a escolha, dentre estas, daquela que deve ser adotada.

5.1.4 - Outros custos

Nem todos os custos da empresa podem ser enquadrados em um dos itens anteriores. E
necessario que cada competidor os identifique e os classifique dentro da rubrica de Outros
Custos e interprete as consequiéncias dos mesmos sobre os resultados de sua empresa, a luz da

alternativa (jogada) adotada.

Havera a necessidade de que cada equipe extraia dos relatorios contabeis-financeiros
fornecidos os dados destes custos, analise suas origens e pesquise a sua geragdo. De posse
destas informagGes € possivel projetar o desenvolvimento destes custos em fungdo das
caracteristicas da alternativa da jogada a ser adotada. Este conhecimento também serve para

que os membros da equipe subsidiem sua decisdo de escolha da alternativa de jogada.
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5.1.5 - Despesas

Despesas sdo decorrentes do consumo de recursos efetuados pela empresa e que
destinam-se a sustentar o seu funcionamento, ndo podendo, assim, ser alocadas a determinado

produto acabado uma vez que nio se relacionam com a sua produgio.

Além deste conceito, saliente-se que a filosofia de custos diretos leva o custo fixo a

despesas da empresa.

O modelo desenvolvido proporciona, como um dos itens de despesa, os juros de
empréstimos contratados. Observe-se que ha uma grande diferenga no valor dos juros a serem
pagos, em funcdo da forma de contratagio (decisio de cada jogador), no caso de
financiamentos emergenciais (aqueles em que a empresa competidora devera contratar para
manter o equilibrio financeiro, independente de agdo do jogador) os juros sdo de 40 % ao
periodo, enquanto que nos financiamentos programados para cobertura de capital em giro
baixam para 30 % ao periodo, cobrados antecipadamente, em ambos os casos. Em
contrapartida, os financiamentos para cobertura de investimentos podem ser contratados a juros

de 10 % ao periodo.

Observe-se que a propria existéncia da empresa proporciona o surgimento de despesas
(Honorarios da Diretoria, principalmente) que devem ser analisadas por todos os competidores,
a fim de proporcionar-lhes subsidio para a escolha de alternativas que possam gerar excedentes

financeiros para sua cobertura.

Cada equipe devera identificar as despesas de sua empresa, segundo a filosofia e
metodologia de custeio adotada, para poder recolher subsidios para o seu processo decisério.
Os valores das despesas podem ser encontrados nos relatorios contéabeis-financeiros fornecidos.
Apods a sua identificagdo, devera ser feita uma pesquisa para determinar as causas de sua
geragio e, desta forma, reunir conhecimentos necessarios para sua proje¢do em fungdo da

alternativa em analise.
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5.1.6 - Planilha de custos

Todos os grupos competidores devem montar uma Planilha de Custos de sua empresa,
para possibilitar-lhes uma forma mais facil de avaliagio das a¢des alternativas que possam ser

adotadas.

A montagem da Planilha pode ser feita com base em qualquer filosofia de custos (Ab-
sorgdo ou Direto), bem como adotando-se um sistema de custeio de melhor fluéncia pelo grupo
competidor. O importante € que sejam interpretados os distintos resultados a serem obtidos

pela adogdo de uma ou de outra tecnologia.

A montagem desta Planilha de Custos devera exigir um tempo razoavel da equipe em
fungfio das diferentes experiéncias e habilidades de seus membros e da necessaria identificagdo

dos diferentes custos e de suas causas geradoras.

E recomendavel que a Planilha seja montada antes da primeira jogada e que seja
mantida a mesma ao longo de todo o Jogo, uma vez que ndo existe impedimentos para a sua
manutengao e uso em qualquer outra jogada. Por outro lado, a manutengdo da mesma estrutura
de Planilha de Custos favorecera a equipe, principalmente, nos seguintes aspectos:

— redugdo do tempo despendido na discussdo de assuntos ja discutidos e
aprovados por negociagdo anterior entre os membros da equipe”;

— facilidade na identificagio dos dados de entrada no modelo;

— redugdo dos atritos entre os membros da equipe, em decorréncia de
repetidas discussdes na interpretagio dos dados e das suas causas
geradoras,

— redugfio do tempo despendido em analise dos dados e na execugdo das

projegdes;

4 Estas discussdes repetidas sobre 0 mesmo assunto apresentam a vantagem de consolidar cada vez
mais os conhecimentos dos membros da equipe, entretanto podem introduzir um elemento
desmotivante representado pela abordagem de um tema ja discutido e aprovado pelo grupo.
Ademais, surgindo a possibilidade de poder rediscutir um assunto ja aprovado, cria um ambiente de
postergagdo de decisées importantes para o futuro, para 0s momentos em que o assunto voltar a
pauta de discussio.
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facilidade no processo decisorio, pois as discussdes giram em torno de

dados ja reconhecidos por todos os membros da equipe.

Para a montagem da Planilha inicial é fornecida, a todos os competidores, uma estrutura

igual & de uma empresa, onde sdo destacados:

Organograma da Empresa;

Gastos efetuados ao longo do periodo anterior ao inicio do Jogo;
Roteiro de Produgio de cada produto;

"Lay-out" do processo produtivo,

Outros dados importantes para a elaborag@o da Planilha.

Maiores detalhes sobre estes dados sdo encontrados no Anexo I.

O modelo desenvolvido ndo apura os custos dos produtos fabricados, apenas distribui

os valores dos recursos consumidos pela empresa em um periodo segundo os preceitos

estabelecidos pela legislagio fiscal brasileira; isto ndo é fornecido em decorréncia dos objetivos

do Jogo. Entretanto, o jogador tera, nos dados fornecidos, todos os elementos necessarios para

montagem de sua planitha de custos, independentemente da adog@o de uma ou outra filosofia,

ou de uma qualquer metodologia de custeio.

O Jogo também exige das equipes competidoras conhecimentos e habilidades para

decidirem sobre outras situag@es da empresa que ndo sdo objeto de abordagem no conteildo

programatico na disciplina de Custos Industriais como, por exemplo:

pagamentos efetuados aos empregados (salarios e participagdo nos
resultados da empresa) e a conseqiiente variagio do rendimento da
maos-de-obra,

tipo de matéria prima mais adequada a ser empregada em fungéo de seu
prego € seu rendimento;

avaliagdo de investimentos requeridos, seja para aumentar a capacidade
de producgdo da empresa, seja para substituir aqueles que ja esgotaram a
sua vida 1til;

avaliagdo da necessidade de recursos financeiros e da fontes disponiveis,
seja para Capital de Giro, seja para fazer frente a novos investimentos, e
principalmente, os efeitos de uma concorréncia com outras empresas na

exploragdo do mercado.
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5.2 - DESENVOLVENDO AS HABILIDADES

O objetivo principal do Jogo desenvolvido é o de proporcionar aos alunos uma
habilidade de localizar e aferir as conseqiiéncias dos diversos custos gerados no funcionamento
de uma empresa, em complementagdo aos conhecimentos adquiridos nas exposi¢des tedrico-

praticas que o preceder@o.

Em nenhuma etapa do Jogo sera fornecida qualquer classificagio dos valores
correspondentes aos recursos consumidos pela empresa no periodo, nem havera uma indugio
dos procedimentos a serem adotados; tal medida visa proporcionar ao aluno um desafio
equivalente ao que ele ird encontrar dentro de uma empresa real, que ndo possua nenhuma
estrutura destinada a apurar seus custos, situagdo que pode ser agravada na hipdtese de que

esta empresa real adote alguns dos conceitos de forma erronea.

Desta forma, o primeiro desafio a ser enfrentado pelo aluno é o de reconhecer e
classificar os custos/despesas da empresa hipotética. Este reconhecimento e classificagdo é
fundamental para que os passos seguintes possam ser dados de maneira correta e, ao final, ele
possa eleger a melhor alternativa para que a sua empresa, em todos os momentos, venga a

competigdo existente no mercado.

Isto feito, todas as equipes devem pesquisar, isoladamente, as conseqiiéncias de cada
conjunto de custos sobre os resultados de sua empresa e elencar as alternativas possiveis de
serem adotadas. Tais alternativas devem ser avaliadas em fungdo dos resultados que irdo
proporcionar a empresa ¢ hierarquizadas de modo tal que permita concluir com as que melhor
atendam os objetivos da equipe. Para tanto é necessario que o aluno desenvolva diversas
habilidades, principalmente em:

—  perceber os efeitos de politicas internas sobre os resultados empresa;

— dominar conceitos de custos;

— avaliar as mutagdes nos custos proporcionados pela adogdo de qualquer
alternativa,

— sentir as dificuldades normais a serem enfrentadas para implantagio de

um sistema de custos em uma empresa;
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— ordenar os didlogos necesséarios, dentro de uma empresa, quando da
implantac@o de um sistema de custos;
— usar um Sistema de Custos como um depositario de informagdes

importantes para o processo decisorio.

Ao longo do Jogo, o papel do Animador ¢ essencial para orientar os alunos sobre as
analises requeridas. Quando for constatado que algum conceito estd faltando, ou o existente
esta sendo aplicado de forma err6nea, devera agir prontamente de modo a eliminar tal distor¢io
€, a0 mesmo tempo, subsidiar com tais informagdes a exposigdo tedrica que precedeu ao Jogo,

eliminando tal situagio, nas aulas futuras.

5.3 - INFLUENCIA DAS ACOES SOBRE OS RESULTADOS DA EMPRESA

Ao final de cada periodo (apds a jogada), cada empresa competidora recebera uma
copia do seu Balango € do Demonstrativo da Conta de Resultados (decorrentes dos resultados
da jogada). Caso o jogador tenha optado por receber informagdes adicionais, tera debitados os

gastos correspondentes, e, em carater confidencial Ihe sera informado:

Relatoério Especial tipo 1

Aquisigdes totais do mercado, por produto;
—  Volume de estoques totais, por produto, alcangado no

final do periodo;

Fluxo de Caixa no periodo;

Preco médio pago pelo mercado para cada produto

adquirido;

Capacidade total de producgdo do mercado fornecedor.

Relatorio Especial tipo 2

— Matéria-Prima e Outros Insumos consumidos pela

empresa no periodo;
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~ Custos de mao-de-obra direta, dispensada pela
empresa no periodo;

— Custos de mao-de-obra destinada ao apoio da
produgéo na empresa, no periodo;

— Custos de estocagem (manuseio e perdas) da empresa

no periodo.

Relatério Especial tipo 3

Volume de mio-de-obra ocupada por produto na

empresa;

Capacidade de produgdo da empresa ao final do

periodo;

Investimentos a serem feitos pela empresa no proximo

periodo;

Volume de vendas realizadas, por produto, em termos

fisicos e financeiros;

Quantidade produzida, por produto;
— Variagdo de Estoques (Materiais e Produtos

Acabados).

5.4 - AVALIACAO DO APRENDIZADO

Ao final da aplicagéo do Jogo, € importante a realizag@o de uma avalia¢do. A finalidade
desta avaliagio é a de aferir a consolidagio dos conhecimentos atingida pelos alunos,
demonstrando isto através de notas e conceitos. Mas o principal objetivo da avaliagéo € a de
apreciar a metodologia empregada sob o enfoque dos objetivos gerais e especificos da

di‘sciplina.
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Uma avaliagdo simplista, que leve em considerag@io apenas o resultado alcangado pela
empresa ao final do Jogo, € por demais fragil para concluir tanto com o aprendizado dos
alunos, como com a validagdo desta metodologia (LUCAS Jr, H.C. 1979). Portanto a avaliagdo
requerida exige um trabatho mais amplo do Animador do que a simples verificagio dos

resultados finais obtidos pelas varias equipes.

Isto exige que a avaliagio do processo de ensino/aprendizagem, bem como do
aproveitamento dos alunos, quando da aplicagdo do Jogo devera ser implantado de forma a

salientar ao Animador as seguintes situagdes:

— desempenho do aluno dentro da equipe, sua participag@o nas discussdes,
suas habilidades em expor suas idéias e convicgdes, as ponderagdes
utilizadas para comprovar seus ponto de vista, enfim, sua capacidade de

convencer os demais membros da equipe em aceitar suas argumentagdes;

— a exatiddo de seus conceitos, 0 seu conhecimento tedrico e sua

habilidade em adota-los em situagGes concretas;

— o resultado final atingido por sua empresa.

Tais dados deverdo ser transformados em notas aos alunos e em pareceres destinados a
realimentar o processo de ensino/aprendizagem, subsidiando os professores das disciplinas para
as modificagdes que se fizerem necessarias. Pode, também ser empregado um processo de
avaliagdo dos alunos pela aplicagiio de provas, independentes do resultado do Jogo, entretanto
este método poderia apenas avaliar os conhecimentos abandonando os outros ganhos auferidos
pelos alunos como, por exemplo o desenvolvimento e a consolidagdo de habilidades de trato
com seus pares e o aperfeicoamento de argumentagdo para apresenta¢do e defesa de seus

pontos de vista.

Assim sendo, percebe-se que o papel do Animador ndo é o de um orientador dos grupos
para a interpretacdo e analise dos dados, ou o de facilitador de equipes para formulagio de
alternativas ou ainda, o de moderador dos debates que ocorrem nas reunides dos alunos. Ha
necessidade de que este personagem assuma o papel também de um permanente observador do
comportamento dos alunos ao longo do Jogo; com base nestas observagdes devera desenvolver
a capacidade de atribuir notas que representem os conhecimentos e habilidades auferidos pelos

alunos.
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Neste papel, o Animador devera verificar as deficiéncias constatadas ao longo do Jogo,
pesquisando as suas origens, com o proposito de enriquecer o seu relatério de avaliagdo da
metodologia empregada no processo de ensino/aprendizagem. E importante que ele perceba se
as falhas s@o decorrentes da formagio teérica dos alunos ou da aplicagdo do Jogo. Cabe
salientar que podem ocorrer situagdes que demonstrem a necessidade de aperfeicoamento do

Jogo propriamente dito.

5.5 - IMPLEMENTACAO DO JOGO

E condigio fundamental para a implementagdio do jogo que os alunos tenham recebido,
previamente, uma exposi¢do detalhada dos conceitos de Custos Industriais € que tenham
realizado exercicios (mesmo teoricos) sobre a aplicagiio destes conceitos. E, também exigido
que os alunos ja tenham adquirido as condi¢Ges minimas para decidir as caracteristicas das

varias ferramentas disponibilizadas por esta area de conhecimento.

Ademais, conforme ja citado anteriormente no Capitulo 2° a utilizagio de um jogo
como apoio pedagogico demanda um tempo maior do instrutor junto aos alunos do que a
maioria dos outros métodos. Esta consciéncia deve estar presente no momento de decidir sobre
a utilizagdo deste instrumento; simplifica¢Ges com a finalidade de reduzir esta ocupagdo podem

inviabilizar as vantagens decorrentes de sua adog@o.

Finalmente, o processo de avaliagdo dos alunos ndo deve ser feita da forma tradicional,
uma vez que estas se prendem em avaliar apenas a fixagdo de conceitos tedricos transmitidos

pelos professores e a aplicagdo dos mesmos em situagdes concretas.

3 Ver item 2.2 - A utilizagéo de jogos no processo ensino/aprendizagem p.10.
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6 - TESTE DO MODELO

O modelo de Jogo desenvolvido foi testado em um grupo de alunos regularmente
matriculados na disciplina Geréncia Industrial II do curso de Engenharia de Produgio da
UFSC.

Para a realizagdo deste teste, 0 modelo foi desenvolvido no Sistema EXCEL, dada a
facilidade proporcionada para programacdo e utilizagio. Ademais, este Software é executado

dentro do ambiente amigavel do Windows.

Os alunos foram reunidos em sala de aula, ao final do primeiro semestre do ano de
1997, tendo lhes sido expostos os objetivos desta experiéncia que, especificamente,

compreendiam:

— avaliar o funcionamento do modelo,
— avaliar a rea¢do dos alunos em treinamento,
—~ avaliar a robustez do modelo, e

— avaliar esta técnica de ensino.

Nesta reunigo lhes foi informado que o teste (participagdo ou o resultado atingido pela
empresa) ndo seria considerado na avaliagdo do aproveitamento dos alunos, uma vez que isto
ndo constava da programacgdo da disciplina; portanto a participagdo deveria ser totalmente
volitiva. Entretanto, também lhes foi informado sobre as vantagens pessoais que poderiam ser
auferidas pela simples participac¢do no teste. Na pauta desta reunido havia a informag@o de que,
como o teste ndo fazia parte da disciplina, todas as atividades requeridas deveriam ocorrer fora

do horério normal das aulas.

Do total de alunos regulares da disciplina, 38 (trinta e oito) aceitaram o convite e

assumiram o compromisso de participar ativamente da experiéncia.
Estes alunos foram convocados a participar de um encontro onde ocorreu:

— o agrupamento dos alunos foi dividido em cinco equipes, cada uma com

a responsabilidade de administrar uma empresa competidora,
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uma exposi¢do detalhada das finalidades do Jogo e do comportamento

~ esperado de cada aluno e de cada equipe,

a divulgac@o da informagdo de que o Jogo deveria se estender por dez
jogadas (dez periodos), mas que poderia ser suspenso a qualquer
momento, desde que houvesse impedimento de prossegui-lo, ou que os
resultados alcangados pudessem consolidar uma posigdo concreta sobre

os objetivos do teste,

uma negociagdo com cada equipe para definir os horarios mais

adequados para reunirem-se com o Animador,
a fixag@o dos objetivos das reunides de cada equipe com o Animador,

uma explicacdo do ambiente simulado onde ocorreria a competi¢do e das
ferramentas que deveriam ser dominadas para analisar as possiveis
jogadas e as habilidades necessarias de cada equipe para formularem e

analisarem as alternativas de jogada,
a entrega do Manual do Jogador (copia preliminar) a cada equipe, €

a solicitagdo de que todos os alunos deveriam estudar este Manual,
discuti-lo em equipe e levantar as possiveis davidas surgidas para serem

eliminadas pelo Animador.

Apos a terceira jogada, todos os alunos foram reunidos para discutir a interrupgio do

Jogo, uma vez que:

a)

b)

)

o modelo deveria ser aprimorado para permitir a entrada de dados

desconexos, bem como a aceitagdo de dados de entrada nulos;

os alunos necessitavam de um treinamento adicional, principalmente
para dominar e consolidar os conceitos da disciplina e aprimorar as
habilidades necessarias para o desenvolvimento de alternativas e avalia-
las de modo a escolher aquela destinadas a levar sua empresa a um

melhor resultado no jogo, e

os resultados atingidos ja permitiam tirar algumas conclusdes.
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Estes fatores foram amplamente discutidos e a sugestdo de interrupgdo do Jogo foi
aceita. Porém, constatou-se que os alunos se entusiasmaram com a experiéncia e inclusive
solicitaram que o Jogo ndo fosse interrompido, mas apenas suspenso até que os obices fossem
ultrapassados. Como esta hipotese se apresentava de dificil implantagdo, uma vez que isto
obrigaria o prosseguimento das atividades ao longo das férias escolares, foi aceita a proposta
dos alunos de que se abrisse uma idéntica oportunidade no préximo semestre letivo € que esta

fosse aberta a um pablico mais amplo e ndo se restringisse aos alunos da disciplina.

Em termos de avaliagfio, ficou saliente que os alunos demonstraram-se muito receptivos
a submeterem-se a este tipo de instrumento, que o Jogo de Empresa desenvolvido, apesar das
corregdes requeridas (acima apontadas), apresentava condigdes de ser utilizado como apoio ao
instrutor no ensino de Custos Industriais e, finalmente, os alunos conscientizaram-se de suas

deficiéncias em termos de conhecimentos e habilidades.

Estes resultados foram levados ao professor da disciplina para andlise, aprovagio e

adogdo das medidas cabiveis, caso fosse oportuno.
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7 - CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Ao longo de todo o teste do modelo, foi possivel constatar que os alunos se

demonstraram altamente motivados a se dedicarem ao estudo da disciplina, mesmo sabendo

que este estudo ndo seria considerado na avaliagio do aproveitamento. Cabe destacar que esta

motivagdo ocorreu de forma crescente ao longo do teste. Este comportamento dos alunos

comprova a validade do uso de Jogos de Empresa como auxiliar do professor, principalmente

como importante motivador dos alunos no processo de ensino/aprendizagem. A motivagido

pode ter sido causada pela atuagéo isolada ou conjunta de uma das seguintes variaveis:

exploragdo de uma novidade;

permanente presenca de um professor (0 Animador) em todo o processo
de identificacfio e avaliagdo dos parametros de custos (acompanhamento

"individual");

exigéncia para que todos os membros da equipe expusessem seus pontos
de vista e divulgassem publicamente seus conhecimentos a habilidades

(exploragdo da sociabilidade);

pressdo exercida pelo Animador sobre as equipes para que encontrassem

jogadas alternativas viaveis (explorac¢do da criatividade),

exigéncia de avaliagdo das alternativas para a escolha daquela que melhor
atendesse os interesses da equipe (exploragdo dos conhecimentos

técnicos);

exigéncia para que todas as empresas apresentassem resultados melhores

(exploragdo da competitividade).

O objetivo do teste realizado ndo foi o de averiguar as causas de seu sucesso/insucesso,

porém, restringiu-se a avaliar sua utilidade como instrumento para a criagio de um ambiente

propicio ao estimulo do processo de ensino/aprendizagem. Face a isto, concluiu-se que
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quaisquer que tenham sido as causas verdadeiras da motivagdo constatada na maioria dos
alunos, o uso do Jogo de Empresa, como apoio ao processo de ensino/aprendizagem,

representa uma tecnologia valida para atingir os objetivos especificos de uma disciplina.

Uma avaliagéio dos resultados atingidos pelas diversas empresas competidoras desta ex-
periéncia, aliada a uma analise dos dados de cada jogada e as discussdes ocorridas com o0 Ani-
mador, permitiu comprovar que o Jogo facilita uma fidedigna avaliagio do conteiido programa-
tico da disciplina e dos métodos empregados pelo professor na sala de aula. A experiéncia
também demonstrou a possibilidade de avaliar o aproveitamento dos alunos - fixagdo de
conhecimentos técnicos, desenvolvimento de varias habilidades e dominio das ferramentas
apresentadas nas aulas teoricas - desde que o Animador participe efetivamente das reunides de

todas as equipes.

Todas as dificuldades encontradas quando da realizagdo do teste foram pesquisadas e
exigiram a incorporagdo de modificagdes no programa. Esta nova verséo apresenta uma robus-
tez mais acentuada que a anterior, aceitando propostas de jogadas bem mais arrojadas, o que
pode representar melthor o comportamento de equipes que desejam enfrentar maiores riscos no

ambiente competitivo.

Tendo em vista o constatado entusiasmo dos alunos que participaram da experiéncia e
das novas aplicagdes do jogo, serd recomendavel que 0 mesmo seja desenvolvido em linguagem

mais apropriada ao caso.

A utilizagdo deste Jogo de Empresa apresenta algumas limitagoes, dentre as quais se

destacam:
A nfo lhe foram incorporadas condi¢Ges para explorar todos os conceitos
da disciplina,
A exige a introdugd@o de conceitos totalmente estranhos a alguns alunos e
esternos a disciplina de Custos Indlistriais, e

A exige um esfor¢o adicional para habilitar os alunos a trabalharem em
grupo.
Face a isto é recomendavel que ao jogo desenvolvido sejam incorporados outros

conceitos para explorarem a totalidade (ou quase) dos conhecimentos que compdem do

programa da disciplina;, é importante, também, que se proporcione uma harmoniza¢io maior
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entre os conteudos programaticos de disciplinas afins para ndo exigir, em Custos Industriais, a
abordagem de assuntos estranhos a ela, situagdo esta, atualmente exigida. Ademais, é
recomendavel um estudo sobre as conseqiiéncias das decisdes ¢ posigbes assumidas pelo
Animador, levando-se ao limite de adequa-las para possibilitar 0 uso deste instrumento no

ensino a distancia (explora¢do da comunicacgdo eletronica entre os atores).

Finalmente, o entusiasmo proporcionado pelo Jogo sugere que 0 mesmo deve ser anali-
sado em termos de ser estendido para ser aplicado em outras disciplinas do Departamento de
Engenharia de Producdo e Sistema (exigindo-se, para tal, sua adequagio a cada caso), bem
como a outras areas da UFSC, tendo-se o cuidado, antecipado, de analisar as disciplinas que se
apresentam adequadas para a sua utilizagdo e o desenvolvimento de Jogos Empresarias

especificos para os casos que o exigirem.
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1 - APRESENTACAQ

O jogo GESTAQ-CUSTOS.01 é um jogo empresarial €, como tal, se apoia em técni-
cas de simulag¢do. De uma forma geral, o proposito da simulagdo € o de proporcionar condi¢des
de avaliar (ou testar) agdes sem ter que submeter a empresa (ou, de forma mais ampla, o ambi-
ente submetido 3 a¢do) a riscos ou custos de implementa-las na vida real. Quanto mais proxima
for a semelhanga entre o ambiente simulado e o real, maior é o nimero de subsidios que se po-
dem extrair da simula¢io €, a0 mesmo tempo em que se criam condi¢des para a adogdo de de-
cisdes mais apuradas, se desenvolve uma maior habilidade no uso de ferramentas destinadas a
dar suporte ao processo decisorio.

Por outro lado, um jogo Empresarial ¢ um instrumento auxiliar do professor a ser em-
pregado em sala de aula e destinado a criar um ambiente onde a criatividade, a sociabilidade, o
espirito de competitividade e os conhecimentos tedricos sdo explorados em grande profundida-
de, sem grande esforgo por parte do professor uma vez que, o acompanhamento permanente de
pequenos grupos associado ao objetivo do jogo, induz os alunos a posicionarem-se de maneira
positiva a esta metodologia de ensino.

Para que estas condi¢Bes sejam alcangadas um jogo empresarial € desenvolvido com as
seguintes caracteristicas:

— criagdo de um ambiente de competi¢io entre diversas empresas iguais (em
todos os aspectos) que vao se diferenciando ao longo do jogo em decorrén-
cia das jogadas propostas pelas diferentes equipes; este ambiente de compe-
ticdo representa, com a maxima fidedignidade, um ambiente real onde em-
presas atuam em um mercado finito e competem para vender os seus pro-
dutos; sempre que uma empresa vende mais, uma outra vende menos;

— uma empresa apresenta um desempenho decorrente da jogada feita pela sua
equipe e, simultaneamente, pelos efeitos da competi¢do com as demais em-
presas; como cada equipe adota uma estratégia especifica para que sua em-
presa vencga a competi¢io no mercado, nem sempre as jogadas melhor fun-
damentadas levam a melhores desempenhos; portanto, cada uma das equi-
pes devem levar em consideragdo o comportamento dos demais competido-
res.

— Exigéncia de que os alunos sejam divididos em equipes, cada uma delas res-
pondendo pelos resultados da empresa que lhe foi confiada; as equipes de-
vem ser estimuladas a desenvolver as alternativas viaveis de serem adotadas,
avaliar estas alternativas em fun¢do do desempenho global a ser proporcio-
nado a sua empresa; o desenvolvimento e a avaliag8o das alternativas desti-
nam-se a explorar as habilidades dos componentes da equipe;

—  os objetivos gerais de aplicagio do jogo somente serdo alcangados através
da atua¢do do Animador, o qual deve acompanhar todas as reunides das
equipes, deve estimular a participagio de todos os membros das equipes nas



suas decisGes, deve orientar as equipes de forma a que elas desenvolvam os
seus trabalhos de forma racional e objetiva, deve esclarecer e completar os
conhecimentos tedricos requeridos pelo jogo e, principalmente, deve obser-
var o comportamento dos alunos para, ao final do jogo, emitir a avaliagdo

de desempenho dos mesmos.

5

Ha necessidade de que o professor, ao optar pela utilizagido do jogo para melhorar o de-

sempenho de sua aula, nfio promova alteragdes dos procedimentos sugeridos sem antes pesqui-
sar as suas conseqiiéncias. Por outro lado, deve levar em consideracdo que os ganhos proporci-
onados pela adogZo desta tecnologia implicam em maior dedicagdo de seu tempo aos alunos.

E exigido do professor que, ao assumir o papel de Animador, dedique um tempo espe-

cial para estudar e definir os pardmetros iniciais do jogo, compreendendo que neles se deposi-

tam as condi¢gdes que regem o comportamento do mercado.

2. CARACTERISTICAS BASICAS DE UM JOGO EMPRESARIAL

Um Jogo Empresarial possui uma estrutura semelhante a apresentada na figura abaixo.

Jogador

F

Manual

Processamento

Animador

/

Figura 1 - Componentes basicos de um Jogo Empresarial

Estes elementos constituintes do Jogo Empresarial sdo caracterizados através de seu
comportamento ao longo do jogo. Para elucidar a maneira como se desenvelve um jogo em ge-
ral, estes elementos podem assim ser descritos:




2.1 CARACTERISTICAS ESPECIFICAS DO JOGO

Com a finalidade de néo reunir todas as informagdes requeridas em um sé compéndio e
com isto, exigir o acesso a informac¢des desnecessarias a distintos atores do jogo, porém asse-
gurando que estes tenham acesso a tudo que lhes for necessario para o processo decisdrio, o
Manual de GESTAO-CUSTOS.01 foi dividido nos seguintes documentos:

— MANUAL DO JOGO
— MANUAL DO JOGADOR
— MANUAL DO ANIMADOR

O Manual do Jogo contém todas as informagdes gerais e especificas do Jogo Empresa-
rial. Neste Manual encontra-se uma documentago completa do jogo, destacando-se:

— caracterizagdo da empresa a ser distribuida a todos os jogadores,



o conjunto de relagdes existentes, destinadas a representar o comporta-
mento e o desempenho de uma empresa real,

as equacgdes que regem a reagdo do mercado frente ao conjunto de jogadas
adotadas por cada uma das equipes para sua respectiva empresa,

comportamento esperado de todos os atores do jogo,

fluxogramas e documentag@o basica do programa computacional de proces-
samento e armazenamento dos dados de cada empresa ao longo do jogo,

as variaveis administradas pelos jogadores e pelo Animador,

processo de avaliagdo do processo e dos alunos.

O Manual do Jogador foi concebido para proporcionar as informac¢des e dados necessa-
rios para o Jogador desenvolver e avaliar as alternativas de cada uma de suas jogadas. Todas as
equipes devem, inicialmente 1€-lo, entendé-lo e elucidar com o Animador, na primeira reunifio
da equipe, as davidas, que por ventura surjam. No contetido deste Manual destacam-se:

caracterizagdo da empresa a ser distribuida a todos os jogadores,
comportamento do mercado em fungdo do posicionamento dos jogadores,

comportamento esperado de todos os atores do jogo, com énfase ao dos jo-
gadores,

variaveis a serem definidas a cada jogada,

conhecimentos requeridos para formular e avaliar alternativas.

Finalmente, o Manual do Animador destina-se a dar suporte e orientar 0 Animador em
seu trabalho ao longo de todo o jogo. Das informag¢des contidas, salientam-se:

caracterizagdo da empresa a ser distribuida a todos os jogadores,
comportamento do mercado em fungdo do posicionamento dos jogadores,
comportamento esperado de todos os atores do jogo,

detalhamento da forma de atuagdo do Animador,

dados iniciais requeridos pelo jogo,

avaliacdo dos alunos,

avaliagio do processo de ensino.



3. OBJETIVOS DO JOGO GESTAO-CUSTOS.01

Uma metodologia de ensino tem, por objetivo basico, a criagio de um ambiente favora-
vel a transmissdo e fixagdo de conhecimentos/comportamentos de alunos e ao desenvolvimento
de habilidades de emprego destes novos conhecimentos em situagdes concretas e reais.

Um Jogo, em geral, é um procedimento adotado dentro de uma metodologia de ensino
que se destina a explorar a competitividade, uma das importantes facetas da personalidade hu-
mana, e, com esta exploragdo, obter principalmente:

— fixagdo de conhecimentos,

— desenvolvimento de habilidades no emprego de tecnologias especificas,
— procura, identificagdo e analise de dados e informagdes relevantes,

— desenvolvimento e avaliagdo de solugdes alternativas para um problema,

— desenvolvimento da sociabilidade pela participagdo de reunides de grupos
destinadas a escolher uma determinada solugio e onde afloram diversos
pontos de vista, inclusive alguns antagdnicos, e

— assimilag@o de que os resultados atingidos nem sempre sdo fungio exclusiva
da estratégia adotada, porém sdo influenciados pelo posicionamento de ou-
tros atores envolvidos.

O jogo GESTAO-CUSTOS.01 foi desenvolvido com a finalidade de explorar tais ca-
racteristicas na area de conhecimento Custos Industriais. Desta forma este jogo exige, como
pré-requisito, uma exposicéo teorica de todos os topicos desta disciplina, pois o dominio destes
conhecimentos € necessaria para proporcionar aos alunos as condigdes minimas requeridas para
que estes possam agir adequadamente no desenrolar do jogo.

Especificamente o jogo GESTAO-CUSTOS.01, trata-se de uma competigdo de vérias
empresas que exploram um mercado finito, cujo tamanho ¢ definido pelo Animador ao inicio do
jogo. Cada equipe de alunos recebe uma empresa idéntica e deve estruturar as suas jogadas de
modo a atingir uma melhor situagdio econdmico-financeira (avaliada segundo os parametros da
Contabilidade Oficial) para sua empresa ao final do jogo.



4. A EMPRESA ADMINISTRADA

No jogo GESTAO-CUSTOS.01 ¢ simulado um mercado onde diversas empresas com-
petem. As empresas distribuidas aos grupos sdo exatamente iguais no inicio do jogo. Seus atri-
butos sdo apresentados a seguir.

4.1 - ESTRUTURA DA EMPRESA COMPETIDORA

O organograma da empresa Indastria EPS Ltda. encontra-se abaixo:

IHDU STRIA EPS LTDA.

Produto A Produto B ﬁ . -
Est. Té cnicos Apoio

Produto C Manutenc do

Compras Estoques

Contré le

O nimero de funcionarios distribuidos por esta estrutura encontra-se em quadro especi-
fico do Anexo.

4.2 - GASTOS E INSTALACOES

Ao longo do ultimo periodo a empresa apresentou os gastos listados em quadro especi-
fico colocado anexo. No quadro, as rubricas, M3o de Obra, Servigos de Terceiros, Matéria
Prima e Outros Insumos, sdo totalizados em separado, para ajudar qualquer anilise que se de-
seje fazer.

Da mesma forma, em outro quadro encontram-se discriminadas as instalagGes existentes
apontando-se as suas caracteristicas de desempenho operacional.



4 .3 - ESTOQUES

Os estoques da empresa estdo compostos de:

10

Matéria Prima

MP basica 20.753 | 20.753 41.505,74 20.753,00( 0,50
QOutros Insumos 1 2) 2) 6.945,00 6.945,00] 1,00
Outros Insumos 2 2 2) 4.250,00 4.250,00] 1,00
QOutros Insumos 3 {2) 2) 780,00 780,001 1,00
Material de Expediente | (2) 2) 3.758,33 0,001 0,00
Produto Acabado

Produto A 24.000| 24.000 3) 27.186,69|  (4)
Produto B 18.000| 18.000 (3) 14.375.86| (4)
Produto C 21.600] 21.600 (3) 31.537,45] (4)

Observagdes: Todos os valores monetarios estdo expressos em reais ( R$)

(1) - O custo Unitario refere-se aos gastos executados em func¢io do valor monetario es-

tocado.

(2) - Valores nao relevantes.

(3) - Estes valores dependem dos parametros iniciais fixados pelo Animador, podendo
ser encontrados aglutinados no Balanco inicial da empresa.

(4) - O custo unitario de estocagem de Produtos Acabados € um parametro inicial defini-
do pelo Animador. Os dados apostos na coluna anterior dizem respeito aos valores reali-
zados no ano anterior ao inicio do jogo.

4.4 - OUTRAS INFORMACOES

Em Quadros especificos apostos em anexo se encontram: Resumo dos Gatos com Fa-
bricagdo, Balango Contabil, Demonstrativo da Conta de Resultados, os pregos praticados e o
volume de vendas alcangado, dados estes relativos ao final do "ano anterior ao inicio do jogo".

De forma idéntica sdo encontrados:

—  "Lay Out" da unidade fabril,

— Tabela de Cargos e Salarios, e

—  Qutros dados que poderio ser tteis para o processo decisorio.
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5. 0 JOGO GESTAO-CUSTOS.01

O jogo GESTAO-CUSTOS.01 foi desenvolvido com o objetivo servir de estimulo ao
aluno para aperfeigoar seus conhecimentos na area de custos. Este estimulo é explorado no
momento em que se introduz uma competi¢io entre diversas empresas em um ambiente simula-
do, muito semelhante ao real; nesta competi¢do € explorada a habilidade do aluno em desenvol-
ver e explorar um sistema de custos como um sistema basico de informagZo, com a finalidade
de melhorar o desempenho de sua empresa ao longo do jogo.

O custo de um produto nédo deve ser utilizado como tnico estimador do prego a ser pra-
ticado no mercado, entretanto, no instante em que se eliminam as influéncias de demais varia-
veis (atributos diferenciados dos produtos, estimulos audiovisuais, ...) o mercado, a longo pra-
zo, reagira exclusivamente em fun¢do do prego praticado. Assim, a empresa que competir neste
tipo de mercado (nem sempre artificial), devera basear sua politica de pregos em fungio do li-
mite inferior, determinado pelo seu custo de fabricagido. Esta politica deve levar em considera-
¢do de que quanto maior for o prego praticado, melhor sera o seu desempenho econémico-fi-
nanceiro, mas, em contrapartida, a pratica de pregos elevados provocara uma redugdo no vo-
lume de vendas, redugfio esta que a obrigard a aumentar suas ociosidades, o que pode significar
uma redugio de seu desempenho econémico-financeiro. E neste dilema de decisdo que se colo-
cara cada equipe.

O jogo foi desenvolvido para simular a competi¢do entre empresas manufatureiras que
fabricam trés produtos distintos entre si, mas iguais para todas as empresas, em um mercado fi-
nito.

De modo a aproximar a situag@o simulada no jogo a uma realidade vivida pelas empre-
sas, o sucesso das vendas € obtido por aquelas que pratiquem menores pregos, porém, levando
em consideragdo que alguns consumidores mantém uma fidelidade com os seus fornecedores
anteriores, 0 modelo desenvolvido distribui as vendas efetuadas, de cada produto ofertado no
mercado, em fungio de:

— vendas efetuadas por determinada empresa, no periodo
anterior, €
—  pregos praticados pela empresa no periodo.

Determinado o valor das vendas de cada empresa competidora, o modelo determinara o
valor do faturamento de cada empresa competidora e os conseqiientes resultados atingidos, di-
vulgados através da emissio de um relatdrio reservado para cada uma das empresas. Consta
deste relatorio, o Balango da Empresa e o Demonstrativo dos Resultados do Periodo. Com
base nestes resultados cada uma das equipes devera estruturar as informag¢des das decisGes a
serem tomadas por sua empresa no periodo seguinte. Além destes dados, cada empresa podera
acessar outras informagdes, que lhe proporcionardo melhores condigGes para decidir seus pas-
sos no proximo periodo, tats informagdes adicionais serdo fornecidas através de Relatério Es-
pecifico, mediante um pagamento estipulado no inicio do jogo.

Encontram-se, a seguir as caracteristicas e funcionamento do modelo proposto.
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5.1 - VARIAVEIS EXTERNAS

S3o denominadas de variaveis externas ao modelo aquelas cujos valores sio determina-
dos pelos competidores e que proporcionam o desempenho da cada empresa no mercado. Os
valores fixados pelo Animador ao inicio do jogo, apesar de serem também valores externos, sdo
denominados de parametros iniciais do jogo. As variaveis externas sdo:

5.1.1 - Preco

Os pregos dos produtos serdo informados pelos competidores. Quanto maiores forem
os pregos praticados por um competidor (com relag@o as demais empresas competidoras), me-
nor sera a venda de seus produtos no mercado. Por outro lado, quanto menor for o prego, pior
sera o desempenho econdmico-financeiro da empresa. O desafio posto as equipes € o de definir
um prego para seus produtos suficientemente alto para proporcionar um bom desempenho eco-
nénico-financeiro para sua empresa e, a0 mesmo tempo, mais baixo que os dos demais concor-
rentes a fim de ndo prejudicar o volume de suas vendas.

5.1.2 - Investimentos em produciio

Os investimentos iniciais na produgdo serdo iguais para todas as empresas. A cada peri-
odo todos os competidores poderdo optar em fazer investimentos adicionais com a finalidade
de capacitar sua empresa em fabricar uma maior quantidade de todos ou um de seus produtos.
Tais investimentos adicionais somente poderdo ser feitos segundo valores padronizados, cujas
caracteristicas encontram-se no quadro abaixo; ademais, poderdo ser adotados uma das opgdes
isoladamente, ou uma forma combinada das mesmas ( A+B, A+C, B+C, admitindo-se, inclusi-
ve, que se adote um multiplo de qualquer uma das opgdes, 2A+3C, 3A, ...). Sdo as seguintes as
caracteristicas do investimento inicial € de cada uma das opgBes”:

! Estes valores compobem os parametros iniciais do jogos e séo definidos pelo Animador no comego
do jogo.
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Apos a vida 1atil a opgio de investimento ndo apresenta mais condigdes de produgio,
mas subsiste um Valor Residual, VLRES, que pode ser realizado, pela sua venda no mercado;
a alternativa de vender qualquer tipo de investimento € viavel a todo momento, entretanto o
mercado pagara apenas o valor equivalente a:

para VIDA{e,i,j) > 1i:
VDESM(e,i,j} = VRES(e,i,j} + (VIDA(e.i,i} - i) x INV(e,i,j}/ VIDA(e,i,j)

para VIDAle,i,j) < i
VDESM(e,i,j} = VRES(e,i,j) @

onde:
VDESM(e,i,j) => Receita a ser auferida pela empresa e, no periodo i, em
decorréncia da venda do imobilizado j;
VRES(e,i,j) = Valor residual do imobilizado j a ser vendido pela em-
presa e, no periodo i,
VIDA(e,i,j) = Vida qtil do imobilizado j ser vendido pela empresa e, no
periodo i;
INV(e,i,j) => Valor de aquisi¢io do imobilizado j a ser vendido pela em-
presa e, no periodo i,
e = identificador da empresa competidora
i = numero do periodo que se far a venda do investimento
j = indice da opg¢do de investimento

5.1.3 - Salarios e Participacio nos resultados

Os salarios médios dos empregados, sempre pagos no més em curso, podem ser au-
mentados a qualquer momento, com a conseqilente reciprocidade de aumento do rendimento
da M3o de Obra na fabricagdo de todos os produtos. Uma vez aumentados os salrios, estes
ndo podem ser reduzidos, enquanto que os ganhos de rendimento da M.O. apresentam um de-
créscimo, ao longo do tempo, conforme quadro a seguir.

Observagdes: 1 - Todos os valores estdo expressos em termos de % a ser aplicado sobre o rendi-
mento inicial da MO.
2 - (*) Este aumento é permanente.
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Os aumentos salariais concedidos em um periodo em que jé esteja ocorrendo um ganho
do Rendimento da Méo de Obra, proveniente de uma politica salarial anterior, proporciona uma
redugdo, em 10 %, dos Ganhos de Rendimento apontados no quadro anterior.

Na hipétese de se proporcionar um aumento dos empregados através de participagdo
nos resultados da empresa (alternativa prevista no item 5.1.6), estes somente poderdo ser ofer-
tados nas mesmas faixas dos aumentos salariais e seus efeitos sobre os Ganhos de Rendimento
de Mio de Obra serdo:

a - Equivalentes a 70 % dos ganhos apontados no quadro anterior, inde-
pendente de haver, ou ndo, ganhos de rendimento de M#o de Obra decor-
rentes de Politica Salarial anterior, e

b - ndo apresentardo efeitos residuais nos periodos posteriores.

5.1.3.1 - Efeitos negativos dos Ganhos de Rendimento da M.O.

Os efeitos dos Ganhos de Rendimento da Mo de Obra se farfo sentir pela diminuigéo
do niimero de empregados requeridos. Sempre que tais ganhos ndo forem acompanhados por
um aumento da produgio de um ou todos os produtos, de ordem tal, que absorva o nimero de
empregados j4 ndo mais necessarios, os excedentes deverdo ser dispensados. Tal situag@io de
dispensa ocorrera também quando o competidor fixar uma produgdo menor do que a capacida-
de normal de empresa.

O custo de dispensa de um empregado € equivalente a:

CDISP(e,i) = NEMPD(e,i) x SM(e,i)/6 @
onde:
CDISP(e,i) = Custo de dispensa de empregados da empresa e no perio-
doi

NEMPD(e,i) = Numerc de empregados a serem dispensados pela em-
presa e no periodo i

SM(e,i) = Salario anual médio dos empregados da empresa e no perio-
doi.

i = numero do periodo que se fard a dispensa de empregados

e -> identificador da empresa competidora

5.1.4 - Matéria Prima empregada

A empresa podera decidir sobre o tipo de Matéria Prima empregada. Sdo ofertadas no
mercado, trés tipos de materiais que poderdo ser utilizados, alternativamente para fabricar
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qualquer um dos trés produtos. As caracteristicas de preco, rendimento e ocupagio de Mo de
Obra de cada um destes tipos encontram-se nos quadros a seguir”:

Observacdes: 1 - O rendimento da Matéria Prima corresponde ao consumo adicional { ou reduzi-
do ) deste material em relagdo ao material denominado de BOM.
2 - A ocupagdo de Mao de Obra refere-se ao indice de ocupagdo de M.O., com
relagdo a quantidade ocupada, quando do uso do material denominado de BOM.
3 - Toda a matéria prima sera paga com 30 dias de prazo.

5.1.5 - Tomada de Recursos Financeiros

Os recursos financeiros requeridos, tanto para investimento como para capital de giro,
poderdo ser obtidos nas seguintes fontes:

a - Geragdo interna de recursos financeiros, decorrentes dos resultados empresari-
ais e que nfo tenham sido aproveitados para outra finalidade;

b - Aportes de Capital pelos acionistas, mas estes exigem que no periodo anterior
lhes tenha sido atribuido, no minimo, o equivalente a 12% do Capital da
Empresa e que este valor lhes seja garantido pelos proximos 5 periodos;

¢ - Financiamento, que compreende as seguintes alternativas:

d - Financiamento a Curto Prazo Programado, destinado a cobrir as necessidades
previstas de Capital de Giro; sio tomados em um periodo e pagos no peri-
odo imediatamente posterior; estes recursos cobram, antecipadamente, a
taxa de 30 % ao periodo (se houver a previsdo de uma necessidade de re-
forgar o Capital de Giro da empresa em R$ 14.000,00 no periodo k, deve-
ra ser contratado um financiamento a curto prazo de R$ 20.000,00, pois
R$ 6.000,00 serdo descontados na liberagio do empréstimo, valor total
este que serd pago no periodo k+1).

e - Financiamento a Curto Prazo Emergencial, destinado a cobrir as necessidades
emergéncias (ndo previstas) de Capital de Giro; suas caracteristicas sdo
semelhantes a fonte anterior, porém com um custo de 40 % ao periodo,

2 Estes valores comp&em os pardmetros iniciais do jogos e sdo definidos pelo Animador no comego
do jogo.
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também cobrados antecipadamente. Esta fonte ¢ utilizada sempre que, ao
rodar uma jogada, o modelo verifica uma escassez de recursos em giro.

f - Financiamento a Longo Prazo, destinado a dar cobertura as necessidades de in-
vestimento da empresa; esta fonte financia, no maximo 80 % dos recursos
de investimento requeridos, com as seguintes caracteristicas:

5.1.6 - Destinacio dos resultados do exercicio

Os resultados financeiros obtidos em um periodo serdo destinados, prioritariamente, ao
pagamento das dividas de financiamento. O saldo, caso houver, podera ser atribuido aos acio-
nistas (respeitando-se o minimo acordado com os mesmos, em fungio dos novos aportes de
Capital - item 5.1.5 - letra b) e/ou aos empregados, na forma de participagdo nos resultados
(respeitando-se o estabelecido no item 5.1.3). Caso ocorram, na Conta de Resultados, saldos
ndo destinados a algum fim especifico, estes serdo levados a conta Lucros Suspensos, sendo os
valores monetarios mantidos no Caixa.

A Conta de Lucros Suspensos somente poderi ser utilizada para distribuir dividendos
aos acionistas da empresa, com a respectiva redugéo do saldo em caixa.

5.1.7 - Contratacao de Servigos

Sempre que houver interesse de uma das empresas competidoras, poderdo ser contrata-
dos servigos de consultoria para pesquisa de dados e informagGes a respeito das condigdes
existentes e futuras do mercado. Algumas informagdes sobre o comportamento dos concor-
rentes também poderdo ser pesquisadas.

As pesquisa possiveis de serem contratadas, encontram-se discriminados no item 5.4.2 -
Relatorios Especiais, sendo seus pregos definidos pelo Animador.

5.1.8 - Producio

A cada periodo os competidores deverdo definir a quantidade dos produtos a serem fa-
bricados. Todo o produto fabricado, e ndo vendido, compora o estoque de produtos acabados.
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Sempre que a quantidade fixada para a produgdio, exigir um namero de empregados na fabrica
menor do que o existente, o excesso sera dispensado, conforme ja explicado no item 5.1.3.1.
Por outro lado, a produgio exigida pelo jogador ndo podera ultrapassar a capacidade das ins-
talagdes fabris; e, dentro deste limite, quando exigir o envolvimento de mais empregados do
que o existente, havera a contratagdo da Mao-de-Obra necessaria.

Os custos de estocagem de Matéria Prima, Outros Insumos e Outros Materiais estdo
apontados no item 4.3 (pagina 9). J4 os Produtos Acabados, quando mantidos em estoque,
apresentam perdas e exigem uma movimentagio, que ocupa exclusivamente Mao-de-Obra; tais
empregados ndo sio contabilizados como empregados da fabrica, correspondem a Mao-de-
Obra terceirizada, ndo exigindo contratacBes e dispensas. Os dados de precos de estocagem, o
valor da Mio-de-Obra ocupada e as perdas proporcionadas, encontram-se no quadro abaixo”.

Observagdes: (1) - Os valores aqui constantes referem-se a Mao-de-Obra do tipo B.

5.2 - PARAMETROS INICIAIS

Os pardmetros iniciais sio os valores definidos pelo Animador, destinados a dar uma
determinada configuragio ao ambiente de competi¢do entre as empresas e sio requeridos para
dar inicio ao jogo. Esta configuragdo pode variar em multiplas facetas, dependendo dos valores
atribuidos &:

5.2.1 - Valor dos Investimentos em producio

O investimento inicial em produgiio compreende um equipamento que possibilita fabri-
car os trés produtos da empresa e algumas maquinas de suporte a produgéo. O valor do equi-
pamento, bem como as suas caracteristicas devem ser definidos pelo Animador. Além disto, é
necessario estabelecer trés outras alternativas para o equipamento.

S0 as seguintes as informagdes requeridas para os equipamentos:

— Custo do investimento que representa o Valor da instalacdo inicial ou o
valor a ser pago quando da adogfio de uma das alternativas de investimento,

? Este dados compdem os pardmetros iniciais do jogo e sdo definidos pelo Animador.
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— Capacidade de produgio do equipamento inicial € dos alternativos, em
termos de quantidade que possam ser produzidas de cada um dos produtos
finais,

— Rendimento da Matéria Prima quando da utilizac8io de cada um dos equi-
pamentos alternativos, na fabricagio de qualquer um dos produtos,

— Rendimento da mio-de-obra quando da utilizagdo de cada uma das equi-
pamentos alternativos, na fabricagio de qualquer um dos produtos,

— Vida 1til de cada um dos equipamentos,

— Valor Residual de cada um dos equipamentos.

As outras maquinas, que funcionam para suporte a produgdo, sdo conjuntos compostos
de:

— Conjunto de ferramentas do tipo A,
— Conjunto de ferramentas do tipo B,
— Conjunto de ferramentas do tipo C,

— Bancada de Teste.

Os dados requeridos destas maquinas sfo:
— Quantidade existente para a produgdo do ultimo periodo,
— Vida atil de cada uma desta maquinas,

— Valor de aquisi¢do de cada uma das maquinas.

E importante salientar que o valor atribuido a tal pardmetro pode transformar a estrutu-
ragido econdmica da empresa a ser entregue aos jogadores.

5.2.2 - Tipos de Matéria Prima disponiveis

Os tipos de matéria prima disponiveis deverdo ser caracterizados pelo Animador. Para
tais materiais, denominados de Especial, Bom ou Regular, devem ser estabelecidos:

— Preco Unitario de cada um dos tipos de matéria prima,
— Rendimento do material quando de sua utilizagdo pela empresa,

— Ocupacéao de mio-de-obra quando da utilizagdo do material pela empresa.

E importante salientar que a fixagio deste parimetro provoca a caracterizagio da es-
trutura de custos da empresa, podendo variar desde "m&o-de-obra concentradora" até "material
concentradora".
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5.2.3 - Custos de Estocagem de Produtos Acabados

Os produtos acabados e ndo vendidos devem ser estocados. Esta atividade ¢ terceiriza-
da. Os pardmetros, a nivel de tipo de produto acabado, exigidos sdo:

— Custo de estocagem,
— Perdas decorrentes da armazenagem,

—  Ocupacio de mio-de-obra para movimentagdo dos produtos.

E importante salientar que estes custos correspondem a uma penalizagdo da empresa
por produzir uma quantidade e nfo conseguir vendé-la, portanto sua estimativa deve corres-
ponder aos interesses do Animador.

5.2.4 - Dimensio do Mercado

O mercado disputado pelas empresas concorrentes € finito e suas dimensGes devem ser
estabelecidas pelo Animador. Na fixagdo destes valores para cada um dos produtos fabricados
pelas empresas ha necessidade de adequa-los com os valores realizados pela empresa no tltimo
periodo; caso se aumente em demasia o tamanho do mercado, havera um tempo (nmimero de
jogadas) em que as empresas competidoras ndo reagirdo com um correspondente aumento da
produgdo, por outro lado, se ele apresentar retragio acentuada, podem ser criadas situagGes
que sejam muito dificeis de serem superadas por algumas das empresas competidoras.

5.2.5 - Elasticidade do mercado em relacio aos precos praticados

O volume de vendas de cada produto fabricado por uma empresa competidora se com-
porta segundo a seguinte equagdo:

Q(p.e;) = EXP(0. + Bx(p,esi)) ®

onde:

Q(p.e.i) = volume potencial de vendas do produto p, efetuadas
pela empresa €, no periodo i;

EXP -» expoente natural,

a =» parcela linear do expoente;
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8 = parcela angular do expoente;
x(p,e,i) =» fungio inversa do prego praticado pelo jogador, ou
seja:

x(p,e,i) = Pu(p,i) / P(p,e,i)

onde:

P.(p,i)) = minimo prego dentre os praticados pelas empresas
competidoras, para o produto p, no periodo i,

P(p,e,i) = prego praticado pela empresa e para o produto p, no
periodo i.

Os valores de a e f devem ser estabelecidos pelo Animador. Estes valores definem a
elasticidade das vendas em relagio ao prego.

E importante salientar que para valores muito baixos de B, o mercado se torna muito in-
sensivel aos pregos praticados pelos competidores, enquanto que para valores muito altos, o
mercado s6 sera explorado pelas empresas que praticarem os menores pregos. Testes realizados
no modelo indicam que B deve ser estabelecido dentro do conjunto [4,100]. Ja para o parime-
tro a, a equagdo ndo € tdo sensivel, mesmo assim, este pardmetro deve ser fixado no intervalo
[0,500].

5.2.6 - Fidelidade dos consumidores

A equagiio @ ¢é ajustada para levar em consideragio a fidedignidade que pode ser en-
contrada entre alguns consumidores. Denomina-se de fidedignidade como a preferéncia dada
por um consumidor em continuar comprando o produto de uma determinada empresa, mesmo
que esta pratique pregos mais elevados que algum outro concorrente.

Este ajuste € feito através de:

K(p,e,i) = YxQ(pse,(i-1)) + (1-7)xQ(pse,i) @

onde:
K(p.e,i) = volume real de vendas do produto p, efetuadas pela
empresa e, no periodo i,
Y = coeficiente de fidedignidade do mercado;

Q(p,e,i) = volume potencial de vendas do produto p, efetuadas
pela empresa e, no periodo i.

O Animador deve fixar o coeficiente y que pode variar dentro da campo [0,1] para re-
presentar este fendmeno; na sua fixagdo deve levar em consideragdo que, se Y for igual a zero
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(y = 0), o mercado niio apresenta fidedignidade alguma, ou seja, este mercado s6 responde ao
prego praticado pela empresa competidora no periodo atual; por outro lado, se ¥ for igual a um

(Y = 1), o mercado reagira exclusivamente em fungio das vendas do passado, independente do
prego atualmente praticado por qualquer empresa competidora.

5.2.7 - Custos das Informacdes adicionais solicitadas pelas empresas concorrentes

Todas as informagdes adicionais requeridas pelos jogadores serdio cobradas da respecti-
va empresa solicitante. Estas informagdes adicionais estdo discriminadas no item 5.4.2, pagina
28, e seus respectivos pre¢os devem ser estabelecidos pelo Animador.

Nas hipotese dos pregos destas informagbes serem muito elevados (em relagio aos
custos e faturamento previsto para as empresas) nenhuma empresa competidora se utilizars
destes beneficios; na hipotese contraria, todas as empresas solicitario estas informagdes, mes-
mo ndo sabendo o que fazer com elas.

5.2.8 - Dados econémico-financeiros da empresa

A caracterizag@o econdmico-financeira da empresa entregue aos jogadores é feita a par-
tir dos seguintes dados fixados pelo Animador:

— Caixa da Empresa |
— Capital Social da Empresa
— Exigivel a Curto Prazo
— Exigivel a Longo Prazo
— Lucros Acumulados
— Estoque Inicial*:
— Matéria Prima
— OQutros Insumos
— Produtos Acabados

Estes dados financeiros, combinados com os dados de investimento inicial devem possi-
bilitar o fechamento do Balango inicial da empresa (valores a serem administrados pelos joga-
dores); na hipotese de que ndo haja possibilidade de fechar este Balango, o processamento emi-
tird um relatorio especial a0 Animador, informando o fato ¢ a diferencga constatada entre o Ati-
vo e o Passivo da empresa. Na ocorréncia desta hipdtese, o jogo ndo tera inicio até que o Ani-
mador fornega dados que permitam o fechamento do Balango inicial da Indistria EPS Ltda.

Este Balango ¢ um dos dados a serem fornecidos a todos os competidores, servindo
como uma das fontes de dados para os respectivos sistemas de decisdo.

* No item Matéria Prima é requerido, também, as quantidades estocadas. No item Produtos Acaba-
dos, devem ser informadas as quantidades estocadas de cada Produto Acabado.
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5.3 - FUNCIONAMENTO DO MODELO

O modelo foi concebido de modo a permitir que diversas empresas disputem um merca-
do estavel, de tamanho Q, e que os compradores sejam sensiveis apenas ao prego praticado
pelas empresas competidoras, mas que mantenham uma meméria dos fornecimentos efetuados
no periodo anterior.

Um prego maior nfo alija a empresa que o pratica do mercado, mas a faz perder uma
parcela de vendas proporcional a relagdo entre o seu prego e o menor dos praticados por qual-
quer um dos demais competidores.

Quando o mercado Q ndo se satisfaz, por falta de mercadorias ofertadas pelas empresas
de menor prego, ele adquire das demais empresas competidoras, a parcela faltante, respeitando
sempre a hierarquia dos precos praticados por estas.

Observe-se, ainda, que, como esclarecido acima, o mercado tem memoria, isto €, quan-
do um competidor pratica um prego mais elevado que os demais, no momento que o mesmo
reduza seus pregos, a reagdo do mercado em mais comprar dele, se fara com base em uma vari-
acdo sobre o volume de vendas anteriormente praticado. O mesmo fato ocorre quando houver
um aumento do prego de determinado produto por um dos competidores’.

Em decorréncia da pratica de pregos, e limitada pela quantidade produzida e do estoque
existente do produto, cada empresa competidora desfrutara de uma quantidade de vendas no
mercado. Para determinagdo deste valor serdo necessarios:

—  Verificar a produgdo de cada empresa competidora;

—  Acrescer a produgio de cada produto, as quantidades de produtos acaba-
dos existentes no inicio do periodo;

—  Determinar as vendas de cada empresa competidora,

—  Calcular as quantidades de produtos acabados que serdo transferidos aos
estoques no final do periodo®.

5.3.1 - Verificacio da produciio de cada empresa competidora

A quantidade de cada produto a ser produzida no periodo ¢ informada pelos jogadores.
Esta quantidade € comparada com a capacidade normal de fabricagio da empresa; quando a
quantidade informada for maior do que a capacidade instalada, sera adotada, como produgido a
capacidade da fabrica e serd emitida uma mensagem, no relatorio do final do periodo informan-
do de que a capacidade da fabrica foi limitante da quantidade produzida. A capacidade instalada
de cada competidor é fungdo da capacidade dos equipamentos existentes, acrescida da capaci-

5 A importancia da memoéria, na determinagéo da quantidade a ser vendida, é uma variavel a ser de-
finida pelo Animador, ao inicio do Jogo.

50s estoques de produtos acabados, decorrentes da produgio e estocagem inicial, apresentarn per-
das ao longo do periodo, que sdo contabilizados ao final de cada periodo. O valor das perdas é
uma taxa tnica para todos os produtos, definida pelo Animador, ao inicio do Jogo.
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dade produtiva dos equipamentos adquiridos € deduzida da capacidade dos equipamentos ven-
didos.

Desta forma a produgio de cada produto por empresa competidora, sera determinado
por:

PROD(e,i,k) = MIN { PRODINF{e,i k), CAP{e,i,k) ) ®

onde:

PROD(e,i,k) = Produgio real do produto k, no perfodo i, pela empresa e
PRODINF(e,i,k) = Produgfio informada pelo competidor para a empresa
e, no periodo i, para o produto k

CAP(e,i,k) = Capacidade real das instalagSes da empresa e, de produzir,
no periodo i, o produto k.

5.3.2 - Determinacio das Vendas de cada empresa competidora

De posse da capacidade de produgdo de cada empresa, necessario se faz determinar a
quantidade que o mercado absorvera de cada uma das empresas competidoras. Para tal deter-
minagdo, deve-se, inicialmente, encontrar 0 menor prego praticado entre as empresas através
de:

PMIN(i,k) = MIN { PRECO{e,i,k)) ®

onde:
PMIN(i,k) = Menor Prego praticado por uma das empresas competido-
ras no periodo i para o produto k
PRECO(e,i,k) = Prego praticado pela empresa e no periodo i para o
produto k (variavel externa).

Conforme explanado no inicio, o mercado reage, junto as empresas competidoras, de
conformidade com o prego exigido por seus produtos € levando em consideragdo o volume de
vendas ocorrido no periodo anterior. Para determinagio da quantidade vendida de cada uma
das empresas competidoras, € necessario determinar, inicialmente a quantidade relativa de ven-
das de cada uma delas, o que ¢ feito através da utilizagfio da seguinte expressdo:

VENDASTEORICAS(e,i,k) = a x VENDAS(e,i-1,k) +
B x EXP{p+0 x PRECO({e,i,k)/ PMIN(i,k)) ®

onde:
VENDASTEORICAS(e,i,k) = Varidvel inteira que representa as ven-
das teodricas do produto k efetuadas no mercado pela empresa e no peti-
odoi



24

VENDAS(e,i-1,k) = Variavel inteira que representa as vendas do pro-
duto k efetuadas no mercado pela empresa e no periodo anterior (i-1).
EXP -» Expoente natural

PMIN(i,k) = Menor Prego praticado por uma das empresas competido-
ras no periodo i para o produto k

PRECO(e,i,k) = Preco praticado para o produto k pela empresa e no
periodo i (varidvel externa)

a, B = Coeficientes de ajustamento das vendas, cuja soma éiguala l, e
orientam o volume das vendas a levar em conta os valores ocorridos no
passado; sdo informados pelo Animador no inicio do jogo’.

0, 0 = Coeficientes linear e angular que mede a elasticidade das vendas
em relagfo aos pregos praticados; sdo informados pelo Animador no ini-
cio do jogo.

A variavel VENDASTEORICAS, é uma variavel auxiliar que permite determinar as
vendas, caso nfo houvesse uma limitagio do mercado consumidor; ela ¢ empregada para se
determinar a fatia de mercado de cada uma das empresas competidoras. Para tal é necessario
que se totalizem as VENDASTEQRICAS e se determine a contribuigdo relativa de cada em-
presa para este total, que se fara corresponder ao percentual do mercado limitado ( mercado
real ) usufruido pela empresa competidora, ou seja:

MERCADOTEORICO(i,k) = 2. VENDASTEORICAS|e,i,k)
~ | PARTMERC{e,i,k)- VENDASTEORICAS|e,i,k) / MERCADOTEORICO({i,k)

VENDPOT{e,i,k) = PARTMERCe,i,k) x Qfk)

onde:

MERCADOTEORICO(i,k) = Mercado tedrico no periodo i do pro-
duto k que seria explorado pelas empresas competidoras, caso ndo hou-
vesse limite de quantidade total

VENDASTEORICAS(e,i,k) = Variavel inteira que representa as ven-
das teodricas do produto k efetuadas no mercado tedrico pela empresa e
no periodo i

PARTMERC(e,i,k) =indice de participagio no mercado da empresa e,
no periodo i, com o produto k

VENDPOT(e,i,k) = Vendas potenciais da empresa e, no periodo i, com
o produto k

Q(k) = Tamanho do mercado do produto k.

A varidvel VENDPOT ¢é também uma varidvel auxiliar que determina a quantidade de
produtos que cada empresa competidora venderia, caso ndo ocorresse a limitagdo de produgio
determinada pela equagdo @.

Desta forma as vendas reais de cada empresa seréo determinadas por:

7 Ver nota anterior.
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VENRDAS(e,i,k) =MIN ((PROD{e,i,k}+ESTOQ(e,i,k)), VENDPOT(e,i,k}) @

onde:
VENDAS(e,i,k) = Variavel inteira que representa as vendas reais do
produto k efetuadas pela empresa e no periodo i
PROD(e,i,k) = Capacidade de produgio da empresa e, para o produto
k, no periodo i
ESTOQ(e,i,k) = Quantidade d e produto k, mantido em estoque pela
empresa e, no inicio do periodo i
VENDPOT(e,i,k) = Vendas potenciais da empresa e, no periodo i, do
produto k.

Sempre que o limitante das vendas por parte de uma empresa competidora seja a sua
produgdo, esta empresa dever ser eliminada para se efetuar uma nova interagéo, desta vez com
as vendas efetuadas por aquela empresa, abatidas do mercado total.

Na hip6tese de que, ao final da Gltima interagdo, ndo se consiga abastecer o mercado
total, no relatério do final do periodo de cada empresa competidora, constara a seguinte infor-
macao:

5.3.3 - Quantidade de produtos acabados transferidos ao estoque

Todos os produtos fabricados, acrescido da quantidade existente no estoque do inicio
do periodo, que nio forem vendidos, serdo transferidos ao estoque de produtos de produtos
acabados. O modelo desenvolvido apresenta uma punig¢do adicional as empresas competidoras
que mantenham estoques de produtos acabados, representada por uma perda, cujo valor € esta-
belecido pelo Animador no inicio do Jogo. Portanto os estoques serdo determinados por:

Desta forma as vendas reais de cada empresa serdo determinadas por:

ESTOQ{e,i,k) ~(ESTOQ{e,i- 1,k}+PROD(e,i,k}-
VENDAS({e,i,k)}*(1-PERD) W)

onde:

ESTOQ(e,i,k) = Estoque de produto acabado k, mantido pela empresa
e, ao final do periodo i

PROD(e,i,k) =» Capacidade de produgio da empresa e, para o produto
k, no periodo i
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VENDAS(e,i,k) = Variavel inteira que representa as vendas reais do
produto k efetuadas pela empresa e no periodo i
PERD = Perdas no processo de estocagem.

5.3.3.1 - Conseqiiéncias das perdas no processo de estocagem

As perdas decorrentes do processo de estocagem serdo valoradas pelos respectivos
custos de produgio e debitadas diretamente na Conta de Resultados da Empresa.

5.3.4 - Apuracgio dos resultados de cada empresa

Ao final de cada periodo serd elaborado um Balango simplificado de cada empresa e um
Demonstrativo dos Resultados do periodo. O Balango sera composto de:

onde:
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O Demonstrativo dos Resultados do periodo sera composto de:

5.4 -RELATORIOS EMITIDOS

5.4.1 - RELATORIOS NORMAIS

Ao final de cada periodo o jogador recebera um relatério onde constardo:

— Balango da Empresa;

— Demonstrativo da Conta de Resultados da Empresa,

—  Quantidade de Produtos Vendidos;

— Quantidade de Mao-de-Obra disponivel no processo
produtivo, ao final do periodo.

O modelo deste relatorio encontra-se em Anexo.
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5.4.2 - RELATORIOS ESPECIAIS

Por interesse do jogador, poderdo ser solicitados relatorios especiais em que constardo
informagdes adicionais, tanto do mercado global, como da empresa.

No inicio do Jogo o Animador definird o prego de cada um dos seguintes relatorios es-
peciais.

Relatorio Especial tipo 1

Relatorio Especial tipo 2

Relatorio Especial tipo 3

Modelo destes relatorios encontram-se em Anexo
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6. - CONHECIMENTOS REQUERIDOS PARA ADMINISTRAR A EMPRESA

O jogo GESTAO-CUSTOS.01 explora conhecimentos teoricos de Custos Industriais,
mas ndo se restringe a isto, pois os jogadores devem demonstrar habilidades em reconhecer os
dados e informagdes relevantes, capacidade de formular alternativas de jogada, formagdo técni-
ca para avaliar estas alternativas e intuigdo para estabelecer estratégias adequadas para vencer a
competi¢do com as demais empresas competidoras.

6.1 - AS CARACTERISTICAS DE CUSTO A SEREM EXPLORADAS PELO JOGO

O modelo desenvolvido tem por objetivo principal explorar o conhecimento (estimulo
ao aprendizado) e o dominio de informag@es obtidas (incremento de habilidades) de um sistema
de custos implantado em uma empresa.

Uma vez que o modelo desconsidera os efeitos de diferenciagio de produtos de qual-
quer espécie ou decorrentes de qualquer agdo de empresa competidora e que, em assim sendo,
o mercado reage exclusivamente ao prego praticado, € fundamental que cada competidor fun-
damente suas decisdes em dados e informagdes de custo, o que significa que cada competidor
deveri conhecer, principalmente, os conceitos de:

—  Custo Fixo
—  Custo Variavel
—  Custo Indireto:
— Fixo
-~  Variavel
—  Outros Custos
— Despesas
— Planilha de Custos

Havera, também, a necessidade de cada competidor fazer uma avaliagio prévia das con-
seqiiéncias de uma politica empresarial por ele adotada sobre o resultado de tais variaveis.

A seguir é apresentado um pequeno comentario sobre cada um deste fatores com a fi-
nalidade de explicar a forma de fixagfo destes conceitos a ser obtida pelo uso do Jogo desen-
volvido.

6.1.1 - Custos Fixos

Se for adotada a filosofia de custeio direto dos produtos, os custos fixos ndo influirdo
no custo total de cada produto fabricado. Segundo esta filosofia os custos fixos sdo essencial-
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mente vinculados a capacidade de fabricagdo, ndo permitindo, por conseguinte, que se distribu-
am tais custos aos produtos.

No entanto, deve ser entendido que, como tais custos, segundo esta filosofia, sdo leva-
dos a despesas gerais da empresa, ha uma necessidade de que cada produto vendido proporcio-
ne uma margem de contribuigiio que possibilite ndo s6 a sua integral absor¢do, mas também a
de outras despesas, além de possibilitar a geragdio de um excedente (lucro) destinado a medir,
numa sociedade capitalista, o resultado das a¢bes implementadas pela administragdo da empre-
sa.

Por outro lado, se adotada for a filosofia de custeio por absorgfo (total), os custos dos
produtos fabricados serfio diretamente influenciados por tais custos.

Desta forma, o estabelecimento de uma agido por uma empresa competidora deve levar
em consideragio a influéncia dos custos fixos sobre os resultados de sua empresa. Consideran-
do que as vendas efetuadas podem no alcangar os valores planejados (fixados pelas quantida-
des a serem produzidas), gerando assim receitas inferiores as previstas, pode haver o compro-
metimento dos resultados empresariais. As vendas efetuadas abaixo da previsdo influem nos re-
sultados da empresa nfo sé pela redugdo das receitas, mas irfio proporcionar um aumento dos
estoques de produtos acabados, os quais geram gastos para sua manutencgio.

6.1.2 - Custos Variaveis

O conhecimento dos custos variaveis da empresa, principalmente de sua constituicdo e
dos seus efeitos sobre os resultados da empresa e, por outro lado, a compreensdo das seguintes
variaveis de controle (varidveis administradas pelos jogadores):

— tipo de matéria-prima empregada,

— rendimento da matéria-prima em fungdo do equipamento empregado, ou
mesmo

— rendimento da méo de obra, em decorréncia do montante pago a tal insu-
mo (salario ou participagdo nos resultados).

Este conhecimento permite que cada equipe formule as suas estratégias e quantifique os
resultados esperados em decorréncia da adogio de cada alternativa de jogada e, desta forma,
escolha aquela que venha a melhor atender os seus objetivos.

O reconhecimento dos custos varidveis da empresa, a andlise de sua composi¢io, a
identificacdo dos seus itens mais relevantes € o conhecimento dos efeitos de cada um destes
custos sobre o resultado da empresa sdo as condi¢Bes exigidas para melhorar o desempenho da
equipe na defini¢do da jogada mais adequada, em fungdo da facilidade gerada na negociagéo
entre Os seus membros.
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6.1.3 - Custos Indiretos

Os custos indiretos da empresa, que podem ser fixos ou varigveis, ao serem analisados
pelo competidor, em termos de sua constituigio e da forma como sido gerados e distribuidos
pelos produtos acabados, permitem a formulagio de agdes alternativas que colimem com o au-
mento da performance da empresa.

Os estoques de produtos acabados gerados em fungio do descompasso entre a produ-
¢do € as vendas realizadas podem ser de tal monta que representem os principais custos indire-
tos da empresa. A verificagdo deste tipo de custo e seus reflexos nos custos globais da empresa,
podem ser previamente reconhecidos, permitindo, assim, uma agio especifica de cada competi-
dor.

Ha uma necessidade de que os membros de cada equipe percebam os custos indiretos de
sua empresa € apontem seus valores para, com o apoio da metodologia de custeio a ser por eles
empregada, apurem os custos dos produtos fabricados e possam, a partir disto, formularem as
alternativas viaveis e a escolha, dentre estas, daquela que deve ser adotada.

6.1.4 - Outros custos

Nem todos os custos da empresa podem ser enquadrados em um dos itens anteriores. E
necessario que cada competidor os identifique e os classifique dentro da rubrica de Outros
Custos e interprete as conseqiiéncias dos mesmos sobre os resultados de sua empresa, 4 luz da
alternativa (jogada) adotada.

Havera a necessidade de que cada equipe extraia dos relatorios contabeis-financeiros
fornecidos os dados destes custos, analise suas origens e pesquise a sua geragiio. De posse
destas informagdes € possivel projetar o desenvolvimento destes custos em fungdo das caracte-
risticas da alternativa da jogada a ser adotada. Este conhecimento também serve para que os
membros da equipe subsidiem sua decisZo de escolha da alternativa de jogada.

6.1.5 - Despesas

Despesas s@o decorrentes do consumo de recursos efetuados pela empresa e que desti-
nam-se a sustentar o seu funcionamento, ndo podendo, assim, ser alocadas a determinado pro-
duto acabado uma vez que néo se relacionam com a sua produgio.

Além deste conceito, saliente-se que a filosofia de custos diretos leva o custo fixo a
despesas da empresa.

O modelo desenvolvido proporciona, como um dos itens de despesa, os juros de em-
préstimos contratados. Observe-se que hd uma grande diferenga no valor dos juros a serem pa-
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gos, em fungdo da forma de contrataggio (decisdo de cada jogador); no caso de financiamentos
emergenciais (aqueles em que a empresa competidora devera contratar para manter o equilibrio
financeiro, independente de agfo do jogador) os juros sdo de 40 % ao periodo, enquanto que
nos financiamentos programados para cobertura de capital em giro baixam para 30 % ao perio-
do, cobrados antecipadamente, em ambos os casos. Em contrapartida, os financiamentos para
cobertura de investimentos podem ser contratados a juros de 10 % ao periodo.

Observe-se que a propria existéncia da empresa proporciona o surgimento de despesas
(Honor4rios da Diretoria, principalmente) que devem ser analisadas por todos os competidores,
a fim de proporcionar-lhes subsidio para a escotha de alternativas que possam gerar excedentes
financeiros para sua cobertura.

Cada equipe devera identificar as despesas de sua empresa, segundo a filosofia e meto-
dologia de custeio adotada, para poder recolher subsidios para o seu processo decisorio. Os
valores das despesas podem ser encontrados nos relatorios contébeis-financeiros fornecidos.
Ap6s a sua identificagiio, devera ser feita uma pesquisa para determinar as causas de sua gera-
¢do e, desta forma, reunir conhecimentos necessarios para sua projegfio em fungio da alternati-
va em analise.

6.1.6 - Planilha de custos

Todos os grupos competidores devem montar uma Planilha de Custos de sua empresa,
para possibilitar-lhes uma forma mais facil de avaliagdo das agdes alternativas que possam ser
adotadas.

A montagem da Planilha pode ser feita com base em qualquer filosofia de custos (Ab-
sor¢do ou Direto), bem como adotando-se um sistema de custeio de melhor fluéncia pelo grupo
competidor. O importante € que sejam interpretados os distintos resultados a serem obtidos
pela adogdo de uma ou de outra tecnologia.

A montagem desta Planilha de Custos devera exigir um tempo razoavel da equipe em
funcgdo das diferentes experiéncias e habilidades de seus membros e da necesséria identificagdo
dos diferentes custos e de suas causas geradoras.

E recomendavel que a Planilha seja montada antes da primeira jogada e que seja manti-
da a mesma ao longo de todo o Jogo, uma vez que ndo existe impedimentos para a sua manu-
tengdo e uso em qualquer outra jogada. Por outro lado, a manutengfio da mesma estrutura de
Planilha de Custos favorecera a equipe, principalmente, nos seguintes aspectos:

— redugdo do tempo despendido na discussido de assuntos ja discutidos e
aprovados por negociagfio anterior entre os membros da equipe®;
— facilidade na identificagdo dos dados de entrada no modelo;

® Estas discussoes repetidas sobre 0 mesmo assunto apresentam a vantagem de consolidar cada vez
mais os conhecimentos dos membros da equipe, entretanto podem introduzir um elemento des-
motivante representado pela abordagem de um tema ja discutido e aprovado pelo grupo. Ade-
mais, surgindo a possibilidade de poder rediscutir um assunto j& aprovado, cria um ambiente de
postergacgdo de decisdes importantes para o futuro, para os momentos em que o assunto voltar a
pauta de discusséo.
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redugfo dos atritos entre os membros da equipe, em decorréncia de re-
petidas discussdes na interpretagfio dos dados e das suas causas gerado-
ras;

redugdo do tempo despendido em anélise dos dados € na execugdo das
projegdes;

facilidade no processo decisorio, pois as discussdes giram em torno de
dados ja reconhecidos por todos os membros da equipe.

Para a montagem da Planitha inicial é fornecida, a todos os competidores, uma estrutura
igual a de uma empresa, onde sdo destacados:

Organograma da Empresa;

Gastos efetuados ao longo do periodo anterior ao inicio do Jogo;
Roteiro de Produgio de cada produto,

"Lay-out" do processo produtivo;

Outros dados importantes para a elaborag@o da Planilha.

Maiores detalhes sobre estes dados sdo encontrados em Anexo.

O modelo desenvolvido nfio apura os custos dos produtos fabricados, apenas distribui
os valores dos recursos consumidos pela empresa em um periodo segundo os preceitos estabe-
lecidos pela legislagdo fiscal brasileira; isto nio é fornecido em decorréncia dos objetivos do
Jogo. Entretanto, o jogador terd, nos dados fornecidos, todos os elementos necessérios para
montagem de sua planilha de custos, independentemente da adogio de uma ou outra filosofia,
ou de uma qualquer metodologia de custeio.

O Jogo também exige das equipes competidoras conhecimentos e habilidades para deci-
direm sobre outras situagdes da empresa que nio sdo objeto de abordagem no conteudo pro-
gramatico na disciplina de Custos Industriais como, por exemplo:

pagamentos efetuados aos empregados (salarios e participagdo nos re-
sultados da empresa) e a conseqiiente variagdo do rendimento da maos-
de-obra;

tipo de matéria prima mais adequada a ser empregada em fungdo de seu
prego e seu rendimento;

avaliagdo de investimentos requeridos, seja para aumentar a capacidade
de produgdo da empresa, seja para substituir aqueles que ja esgotaram a
sua vida util;

avaliacio da necessidade de recursos financeiros e da fontes disponiveis,
seja para Capital de Giro, seja para fazer frente a novos investimentos, €
principalmente, os efeitos de uma concorréncia com outras empresas na
exploragdo do mercado.

6.2 - DESENVOLVENDO AS HABILIDADES

Um dos objetivos secundarios do Jogo GESTAO-CUSTOS.01 é o de proporcionar
aos alunos um ambiente onde se faz necessaria a habilidade de localizar e aferir as conseqiiénci-
as dos diversos custos gerados no funcionamento de uma empresa, em complementagio aos
conhecimentos adquiridos nas exposi¢des tedrico-praticas que o precederdo.
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Em nenhuma etapa do Jogo sera fornecida qualquer classificagdo dos valores corres-
pondentes aos recursos consumidos pela empresa no periodo, nem havera uma indugdo dos
procedimentos a serem adotados; tal medida visa proporcionar ao aluno um desafio equivalente
ao que ele ira encontrar dentro de uma empresa real, que ndo possua nenhuma estrutura desti-
nada a apurar seus custos, situa¢iio que pode ser agravada na hipdtese de que esta empresa real
adote alguns dos conceitos de forma errdnea.

Desta forma, o primeiro desafio a ser enfrentado pelo aluno é o de reconhecer e classifi-
car os custos/despesas da empresa hipotética. Este reconhecimento e classificagdo é funda-
mental para que os passos seguintes possam ser dados de maneira correta e, ao final, ele possa
eleger a melhor alternativa para que a sua empresa, em todos os momentos, venga a competi-
¢do existente no mercado.

Isto feito, todas as equipes devem pesquisar, isoladamente, as conseqiiéncias de cada
conjunto de custos sobre os resultados de sua empresa e elencar as alternativas possiveis de se-
rem adotadas. Tais alternativas devem ser avaliadas em fung¢@o dos resultados que irfio propor-
cionar & empresa ¢ hierarquizadas de modo tal que permita concluir com as que melhor aten-
dam os objetivos da equipe. Para tanto é necessario que o aluno desenvolva diversas habilida-
des, principalmente em:

—  perceber os efeitos de politicas internas sobre os resultados empresa;

— dominar conceitos de custos,

— avaliar as mutagdes nos custos proporcionados pela adogdo de qualquer
alternativa,

— sentir as dificuldades normais a serem enfrentadas para implantacdo de
um sistema de custos em uma empresa;

— ordenar os didlogos necessarios, dentro de uma empresa, quando da im-
plantagdo de um sistema de custos;

— usar um Sistema de Custos como um depositario de informac¢des impor-
tantes para o processo decisorio.

Ao longo do Jogo, o papel do Animador é essencial para orientar os alunos sobre as
analises requeridas. Quando for constatado que algum conceito estd faltando, ou o existente
estd sendo aplicado de forma errnea, devera agir prontamente de modo a eliminar tal distorgdo
e, a0 mesmo tempo, subsidiar com tais informagGes a exposigdo tedrica que precedeu ao Jogo,
eliminando tal situagdo, nas aulas futuras.

6.3 - AVALIACAO DO APRENDIZADO

Ao final da aplicagdo do Jogo sera procedida uma avaliagdo. Uma das finalidades desta
avalia¢do ¢ a de aferir a consolidagio dos conhecimentos atingida pelos alunos, demonstrando
isto através de notas e conceitos. Mas o principal objetivo da avaliagdo € a de apreciar a meto-
dologia empregada sob o enfoque dos objetivos gerais € especificos da disciplina.

Uma avaliacdo simplista, que leve em consideragio apenas o resultado alcangado pelas
diversas empresas ao final do Jogo, € por demais fragil para concluir tanto com o aprendizado
dos alunos, como com a validagio desta metodologia. Portanto a avaliagdo requerida exige um
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trabalho mais amplo do Animador do que a simples verificacdo dos resultados finais obtidos
pelas varias equipes.

Isto exige que a avaliagiio do processo de ensino/aprendizagem, bem como do aprovei-
tamento dos alunos, quando da aplicagiio do Jogo devera ser implantado de forma a salientar ao
Animador as seguintes situagdes:

~— desempenho do aluno dentro da equipe, sua participagdo nas discussdes,
suas habilidades em expor suas idéias e convicgdes, as ponderagdes utili-
zadas para comprovar seus ponto de vista, enfim, sua capacidade de con-
vencer os demais membros da equipe em aceitar suas argumentagdes;

— a exatiddo de seus conceitos, o seu conhecimento tedrico e sua habilida-
de em adota-los em situagdes concretas;

— o resultado final atingido por sua empresa.

Tais dados deverdo ser transformados em notas aos alunos e em pareceres destinados a
realimentar o processo de ensino/aprendizagem, subsidiando os professores das disciplinas para
as modificagdes que se fizerem necessarias.

Em termos de resultado final atingido por uma empresa competidora, apos a ultima jo-
gada, o processamento do Jogo executa uma classificagdo das empresas de acordo com o Pa-
triménio Liquido (apurado segundo as praticas contabeis) que cada uma conseguiu, sendo tal
resultado divulgado no Gltimo encontro.

7. - COMPORTAMENTO ESPERADO DOS DIVERSOS ATORES

Para que se obtenha um bom resultado na aplicagio do jogo GESTAO-CUSTO.01 é
necessario que tanto o Animador como os alunos apresentem comportamentos adequados. Es-
tes comportamentos s3o apresentados a seguir.

7.1 - ANIMADOR

O Animador deve:

— providenciar os locais onde se realizardo as reunides das equipes compe-
tidoras e do grupo total de treinandos e estabelecer as datas de inicio e
término do jogo,

— definir as regras de divisdo dos alunos em grupos,
— esclarecer aos alunos as finalidades do jogo,

— informar aos alunos sobre as formas de avaliagio de aproveitamento que
serdo adotadas,

— definir as datas e os locais de recepgdo das jogadas e entrega dos resulta-
dos alcangados pelas empresas competidoras,
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— distribuir o material de apoio (Manuais e formulérios) e informar que as
duvidas, que porventura surgirem sobre o material de apoio, deverdo ser
esclarecidas em um local e data pré-definido,

— definir os pardmetros iniciais do jogo,
— acompanhar todas as reuniGes das equipes,
~ orientar as equipes sobre a melhor forma de cumprirem seus objetivos,

— pesquisar as deficiéncias de formagio ou de posicionamento dos compo-
nentes das equipes e, individualmente, orienta-los para a sua superagio,

— fomentar que as reuniSes das equipes sejam objetivas,

— informar as equipes que as decisdes devem ser fruto de uma avaliagdo das
alternativas formuladas,

— orientar aos componentes das equipes a participarem ativamente em todas
as reunides, na forma de exposi¢do de seus pontos de vista individuais e na
formulagdo de argumentos em sua defesa,

~ observar o comportamento de todos os componentes das equipes de mo-
do a poder fazer e defender uma avaliagdo de cada um deles,

— observar as deficiéncias demonstradas pelos alunos, tanto em termos de
conhecimentos técnicos, como de habilidades e de visdo holistica de uma
empresa e relatar tais observagdes para subsidiarem decisSes dos profes-
sores da disciplina de Custos Industriais,

— ao acompanhar as reunides da equipe, aceitar apenas o papel de facilitador
e de orientador das discussdes, omitindo-se de emitir qualquer sugestio
sobre as alternativas a serem formuladas ou avaliadas pela equipe,

— NAO INDUZIR NENHUMA EQUIPE A ADOTAR UM POSICIO-
NAMENTO QUE NAO TENHA ORIGEM NELA MESMA.

7.2 - JOGADORES

Os jogadores devem:
— aceitar as regras de divis3io das equipes,

— participar ativamente de todas as reunides de sua equipe, executando as
atividades que lhes foram confiadas e expondo e defendendo seus pontos
de vista, dentro de padrdes de comportamento socialmente aceitaveis,

— assumir o compromisso de lutar, com o uso de todas as ferramentas pos-
siveis (respeitando a ética), de modo a levar a sua empresa aos melhores
resultados,

- assumir o compromisso, junto aos demais componentes da equipe, de néo
divulgar os temas discutidos nas reunides e nem suas conclusdes,
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— langar mio de todos os seus conhecimentos técnicos, de suas experiéncias
pessoais e de qualquer outra habilidade que possam servir de subsidio para
formular e avaliar alternativas de jogadas destinadas a fazer sua empresa a
vencer as demais competidoras,

— nfo aceitar alternativas simplesmente porque elas forma formuladas (ou

propostas), mas apenas quando os argumentos utilizados em sua defesa o
forem convincentes.
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ANEXOS
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BALANCO



MANUAL EXEMPLO BALANCO

ATIVO PASSIVO

Caixa 116.602,86  Exigivel:

Estoques: Curto Prazo 126.276,41
Matéria Prima 58.561,57 . Longo Prazo 0,00
Prod. Acabados 91.987,20 'Capital Social 407.109,80

Imobilizado Liquido 331.775,00  !Lucros Suspensos 65.540,43

TOTAL 598.926,63 598.926,63

Receita de Vendas 2.065.000,00
(-) Imposto sobre vendas 263.448,70
(=) Receita Liquida de Vendas 1.801.551,30
{(-) Mao de Obra ( Sal. + Encargos) 812.578,00
(-) Servgos de Terceiros 112.150,00
(-) Matéria Prima 559.578,88
(-) Outros Insumos 143.160,00
(-) Outros Custos 32.728,00
(-) Depreciacédo 40.525,00
(=) Resultado Operacional 100.831,42
(+) Receitas ndo Operacionais 0,00
(-) Despesas ndo Operacionais 0,00
(=) Lucro Bruto do Exercicio 100.831,42
(-) Imposto de Renda 35.291,00
(=) Lucro Liquido do Exercicio 65.540,43

Vendas realizadas:

“ Jogo de Empresas

Pagina 1/1
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CARGOS E SALARIOS



MANUAL

Jogo de Empresas

Industria EPS Lida.

5.000,00
250,00
300,00
200,00
150,00
120,00
500,00
300,00
150,00
800,00

2.000,00

1.000,00

1.000,00
700,00
700,00
600,00
700,00
500,00
400,00
350,00
350,00

Cargos ¢ Salarios

72.000,00
5.525,00
6.630,00
4.420,00
3.315,00
2.652,00

11.050,00
6.630,00
3.315,00

17.680,00

44.200,00

22.100,00

22.100,00

15.470,00

15.470,00

13.260,00

15.470,00

11.050,00
8.840,00
7.735,00
7.735,00

Pagina 1/1
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OCUPACAO DE MAO DE OBRA
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GASTOS EFETUADOS
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ROTEIROS E FLUXOS DE PRODUCAO



PRODUTO A
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PROCESSO 1
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MONTAGEM 2 @ MONTAGEM 3 |

INSPECAO FINAL

EMBAL AGEM

ENTREGA AO ALMOXARIFADO

e -—0—®

PRODUTO B

(1) INsPECAO INSPECAO (8) iNsPECAO

(2) ProcEsso 1 PROCESSO 2 (9) Processo 3

(3) monTaGEM 2 MONTAGEM 3 (0 insPECAO
(4) AsusTES
MONTAGEM 1
INSPECAO FINAL
ENTREGA AO ALMOXARIFADO
PrRODUTO C

INSPECAO INSPECAO

&

PROCESSO 1 PROCESSO 2

MONTAGEM 2

(6) INSPEGAO FINAL

EMBALAGEM

ENTREGA AQO ALMOXARIFADO
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MP
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0,585

0,665

MAT.PRIM.
2.380,95

1.367,52
3.007,52

OUT.INSUMOS 3

10,00

4,00
0,00

MATERIAL

OUT.INSUMOS 2

12,00
16,00

FREEL

OUT.INSUMOS 1

TOS

3,00
2,00
9,00

TipOC

4,90
6,60

4,50

TiPOB
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12,00
21,00
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TiPrO A

7,00

9,40

9,00
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S
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ROFbRES;
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Produto A

—

Processo 2

Processo 3

Embalagem .

;/ _

Ajuste

Montagem 1

Montagem 3

Jogo de Empresas
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FORMULARIOS PARA ENTRADA DE DADOS



1. - Produtos
Preco Unitario Producdo no Periodo

2. - Hipéteses de Investimento

3. - Aumentos Salariais

4. - Participacdo nos Lucros

8. - Tipo de Mat.Prima empregada na Prod.

9. - Servigcos contratados

Jogo de Empresas Entrada de Dados Competidor



Prego
Vida Util

1. Equipamento Bésico

Cap. de Produgio

Produto A

Produto B

Produto C
Valor Residual

RS
anos

unid/ano

unid/ano

unid/ano
R$

DADOS DE ENTRADA

300.000,00

ANIMADOR

B 4

650.00 200.000,00

5 8 70 2
400.000 800.000 800.000 200,000
300.000 500.000 600.000 100.000
360.000 600.000 800.000 7100.000
35.000,00 70.000,00 7100.000,00 40.000,00

2. Qutros Investimentos

Conj Ferr tipo A { |
Conj Ferr tipo B 4 3.700,00 4
Conj Ferr tipo C E] 500,00 2
Bancada de Teste 7 3.000,00 4
3. Mercado
Produto A unid./ano
Produto B unid./ano
Produto C unid./ano
Coef.Angular do Merc
Coef.Linear do Merc
Coef.de Mem. do Merc
4. Matéria Prima
Tipo Prego Unitéario Rendimento da MP Rendimento da MO
Excelente 2,40
Bom 2,00 .
Regular 1,50

Produto A
Produto B
Produto C

5. Estocagem de Produtos Acabados

M3ao-de-Obra ocupada na estocagem

0,5000

24.000 1,150
18.000 0,800 0,6000
21.600 1,500 0,0350

Jogo de Empresas
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3

DADOS DE ENTRADA

ANIMADOR

6. Servicos Contratados

Prego do Servico | RS 50.000,00
Precgo do Servico Il R$ 60,000,00
Preco do Servigo Il R$ 90.000,00
7. Dados da Empresa
Caixa Inicial R$ 116.602,86
Capital Social R$ 407.109,80
Exigivel CP 'R$ 126.276,41
Exigivel a LP R$ 0,00
Lucros Suspensos R$ 65.540,43
Estoque Inicial
Matéria Prima R$ 46.631,57)
Outros Insumos R$ 71.930,00
Prod. Acabados R$ 331.775,00|

Jogo de Empresas
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