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RESUMO

O trabalho consiste no desenvolvimento de uma metodologia didatica com o objetivo de auxiliar
0 ensino do conteudo relativo a tomadas de decisdes gerenciais orientadas a quantificacdo de
custos e formac&o de pregos para industrias.

O enfoque utilizado é a utilizacdo da metodologia no formato de um jogo de negdcio. Para isso,
foi incluido o material teérico disponivel referente a jogos de negdcios, relacionado com a
metodologia, como forma de introduzir e confortar os educadores que tém a intencdo de utiliza-

la.

As andlises realizadas sdo simulacGes de casos didaticos, cujo conceito envolvido é estudado no
curso de Engenharia de Produgdo. A metodologia, de uma forma geral, se diferencia por fazer o
uso intensivo de simulac@es e por estimular o uso de um sistema computacional especifico para
as disciplinas de modelos de custeio e formacao de precos. Ainda, é feita uma introducdo teorica,
objetivando o aprendizado do estudante e, justamente por isso, é disposta de forma simplificada,

deixando o aprofundamento por conta de simulacdes e consequentemente do estimulo do aluno.

O resultado deste trabalho, ndo esgota, de forma alguma, a utilizacdo do método, muito pelo
contrario, sugere que baseado nesta metodologia, outras paralelas ou complementares nasgam
desta. E também que trabalhos ja existentes sejam revisados com o aproveitamento e utilizacao

dos procedimentos aqui apresentados.

Palavras chave: método didatico, jogos de negdcio, modelos de custeio, formacdo de precos,

decisédo gerencial, simulacdo;



ABSTRACT

The work is to develop a didactic methodology with the objective of assisting the teaching of the
content on the managerial decision-making aimed at structural analysis of costs and training

policies in prices for industries.

The approach used is to use the methodology in the business game format. For this reason, it was
included the theoretical material available regarding business games, connected with the

methodology, as a way to bring confidence to the educators who have the intention to use it.

The analysis made here are simulation of didactic cases, whose concept involved is studied in the
course of Production Engineering. The methodology, in general, is distinguished by making
intensive use of simulations and by encouraging the use of a computer system specific to the
disciplines of cost models and price-making. Still, there is a theoretical introduction to teach the
student, therefore is prepared in simplified way, leaving the deepening of content on duty of

simulations and consequently of the stimulation of the student.

The result of this work, not exhausted in any way the use of the methodology, quite the contrary,
suggests that based on this methodology, other parallel or complementary born of this. And also
suggest to works already done to be reviewed with the exploitation and use of the procedures

presented here.

Keywords: didactic method, business game, costing model, pricing, business decision,

simulation;
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Capitulo 1: Introducao 14

1 INTRODUCAO

O trabalho se insere no escopo do projeto PIPEL da Fapesp — “Novo sistema de apoio a decisdes
sobre precos, orcamentos e custos de pequenas e médias indastrias” POC®2/PMI sob

coordenacdo do Prof.° Reinaldo Pacheco da Costa.

1.1 OBJETIVO DO TRABALHO

O objetivo do trabalho foi desenvolver uma metodologia didatica para o aprendizado de gestao de
custos e formacdo de precos aderentes aos conceitos econdmicos, financeiros e contabeis

pertinentes.

O roteiro a ser estabelecido busca estudos didaticos de tomada de decisdo, que possibilitara aos

interessados (estudantes e/ou interessados) esclarecer:

» Onde aplicar: é a capacidade de identificar, na pratica, onde conceitos teoricos
envolvidos poderdo ser uteis. Por exemplo, ao analisar uma pizzaria, 0s precos do
cardapio podem ser revisados, utilizando o método de custeio direto, e a partir desta
informagdo, reformular os pregos de forma mais racional, para maximizar o lucro;

» Como aplicar: é a habilidade de utilizacdo pratica dos conceitos tedricos de custos. Nesta
mesma pizzaria, mapear as informac@es necessarias, como custo e demanda (ingredientes,
médo de obra, aluguel, quantidade de clientes, vendas mensais, publico potencial). E
também, mapear objetivos a serem almejados, como maximizar receita, aumentar a
margem de contribuicdo e/ou fidelizar clientes;

» Quais decisGes tomar: é a capacidade de optar por uma estratégia / tatica especifica,
considerando as informacgdes disponiveis e 0s objetivos a serem atingidos. Na pizzaria
anterior, ao optar por fidelizar os clientes, serdo adquiridos ingredientes de melhor
qualidade e mais caros, 0 que conseqlientemente reduzira a margem de contribuicéo
individual das pizzas, mas que garantirdio o aumento do lucro da empresa, pois com a

fidelizag&o as vendas tendem a aumentar no médio/longo prazo;
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» Como tomar decisGes: é a metodologia de sistematizacdo do processo de tomada de
decisdo, simulando os provaveis resultados a serem atingidos para cada alternativa
estratégica, analisando e comparando os resultados obtidos. O conhecimento do conteddo
teorico é essencial para a priorizacao e escolha dos fatores a serem simulados. Por Gltimo,
nesta mesma pizzaria, a decisdo de utilizar ingredientes mais caros néo é trivial, ao optar
por fidelizar os clientes, foi considerada a hipdtese de que com a melhoria da qualidade
do produto, o nimero de refeicOes realizadas por cada cliente ao longo do més sera maior,
0 que consequentemente elevard o faturamento, portanto, mesmo com a reducdo da
margem individual de cada pizza e manutencdo dos pregos, o0 lucro da empresa sera
maior;

» Como estruturar uma analise: € a capacidade para determinar:

- Construcao do Bill of Materials;

- Construcéo da Arvore Principal de Estrutura do Produto;

- Célculo de Custo Unitario de cada produto;

- Verificagdo da Viabilidade de Encomendas;

- Anélise de Resultados de MIXes Variados;

- Levantamento de Curvas ABC de Produtos e Materiais;

- Controle de Listas de Precos diversas para diferentes situacdes;
- Trace de Utilizacdo de Recursos (Materiais e M&o de Obra);

- MRP;

- MRPII.

Tabela 1 — Artificios de Anélise — Fonte: Autor

E aqui, ja fica evidente que se tem, também, um propésito motivacional em relacdo ao

aprendizado das metodologias de custeio, pois se trata da aplicacdo e exercicio do método.

Assim sendo, o publico alvo, que se deseja que tire proveito desta abordagem, € o profissional de
nivel superior, que tenha a incumbéncia de tomar ou suportar as decises gerenciais econdémicas
ou estratégicas de uma empresa, decisdes estas a serem suportadas pelo célculo de custo.
Entretanto, a linguagem usada e o nivel de conhecimento exigido para apreciacdo do conteudo
nédo sera aquela de um profissional que ja teve uma formacdo mais sélida em custos, financas e

economia, como € 0 caso de um engenheiro de produgdo ou um contador. Serdo também, sem
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duvida, nosso publico alvo outros profissionais proximos das “Ciéncias da Administra¢do” que
possam ter a necessidade de fazer as analises gerenciais citadas acima, e podem ser:
administradores, economistas, engenheiros quimicos, elétricos, mecanicos, fisicos, cientistas e
outros que eventualmente venham ocupar as posi¢Ges gerenciais. Dai a necessidade de uma

didatica simples e menos formal.

E por ser voltado ao profissional, é naturalmente voltado ao estudante que visa se tornar um
destes profissionais. De certa forma, o estudante tera melhor aproveitamento do contetdo, ja que,
como estudante, tera mais possibilidades e tempo de utilizar os recursos didaticos que serdo
sugeridos.

Fazem parte da metodologia, como principais recursos diferenciais didaticos:
» Utilizacdo de jogos de negdcios — motivador / desafiador;
» Uso de simulagdes — exemplificador / comprovador;

» Uso de Software — facilitador / encorajador;

1.2 Metodologia

Primeiramente, é apresentada a revisdo bibliografica que aborda questbes praticas e tedricas
acerca da utilizagdo de “Jogos de Negocio” como método da aprendizagem. Aqui serao

estudados:

As vantagens de se estimular estudantes por meios de jogos;
Os problemas de estudantes que se sentem menos favorecidos pela utilizagdo de jogos;

Questdes comportamentais referentes & competicao;

vV V VYV V

Como se transpor do desafio do jogo para o interesse ao conteldo tedrico, sem a

deturpacdo dos objetivos;

» Dificuldades e facilidades com os meios de aplicacdo (jogos de tabuleiro, jogos por
computador, jogos de cartas, sistemas de entrevista e outros);

» RelacOes temporais de aplicacdo de jogos. Para cada publico, para cada objetivo, se tem

intervalos de tempos de tempos diferentes que € interessante que um jogo deve levar;



Capitulo 1: Introducio 17

» Ambiente para aplicagdo de jogos. Aplicar jogos pode ser mais ou menos viavel
dependendo onde e como 0 jogo é aplicado.

Essa abordagem didatica da aplicacdo dos jogos de negdcios é mais voltada aqueles que buscam

aplica-los como forma de exercicio de aprendizado de um grupo.

Em seguida, é apresentado o método desenvolvido, isto €, a estrutura de aprendizagem sugerida,
que envolve a teoria que se deseja ensinar e as simulagfes dos casos didaticos estas duas partes

estdo divididas da seguinte forma:

1.2.1 Apresentacdo do Contetdo Teorico

E apresentado o contetido tedrico referente a métodos de custeio e precos. Independentemente da
profundidade da analise que se deseja fazer, esse conhecimento é necessario e de grande valor,

principalmente para 0 momento em que serao feitos os ensaios dos diversos cenarios analisados.

Serdo mostrados aqui, alguns cenarios interessantes alternativos que podem ser considerados para
momentos de simulacBes das possibilidades de decisbes. Também serdo levantadas as hipdteses
que levaram a construcdo dos cenarios alternativos. Mas, mesmo com todas as facilidades e
recursos didaticos propostos, o conteido tedrico bem fundamentado ainda se faz necessario para

a modelagem de novos cenarios que sejam adequados a realidade de quem os simulara.

1.2.2 A apresentacdo de Quatro casos didaticos

Os casos didaticos sdo a forma de transpor o conhecimento tedrico para o exercicio da pratica.
Estes tém que ser hipotéticos porque um caso pratico real traz um universo de dados e
informacdes que desviariam a anélise do objetivo educacional. Espera-se, entretanto, que com a
aquisi¢do gradual do conhecimento e do “traquejo” da utilizagdo do método proposto, o estudante
naturalmente expandira e extrapolard o caso hipotético trazido aqui, para o caso real de seu

interesse.
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O artificio de andlise a ser utilizado, diferentemente do que € feito pelos métodos tradicionais de

ensino serd o uso de simulagdes, que tem como vantagens:

» Permitir trabalhar com grande namero de variaveis ao mesmo tempo;

» Dar a nogdo aproximada de sensibilidade do conjunto de variaveis no resultado final
obtido;

» Mostrar o impacto exato da alteracéo de variaveis individuais no resultado final;

» Trazer a possibilidade de eliminar cenarios absurdos, mesclar cenarios, mesclar “pedagos”
de cenarios e construir cenarios extremos, entre outros, e de alguma forma convergir para

0 cenario ideal, se este existir.

Teoricamente, utilizar simulacéo € dar ao analista a liberdade de se experimentar tanto quanto se
queira. E tamanha liberdade, pode de alguma forma desvirtuar o foco educacional, por isso,
procura-se exemplificar e tracar estratégias que apontam quais resultados buscar, o que variar, 0

guanto variar dentro das possibilidades.

Ainda assim, toda essa “liberdade para exercitar’” nao ¢ por si sO efetiva, se nao tiver ferramentas
que a viabilizem. Simula¢bes de cenarios de precos, custos, mix, estrutura de produto, custo
financeiro, MRP e CRP, méo de obra entre outros demandam, inevitavelmente, intenso trabalho
de disposicdo e estruturacdo de dados juntamente com grande quantidade de célculos

matematicos demorados.

E proposta aqui a utilizagdo de uma ferramenta computacional apropriada para as diversas
andlises e simulacGes desejadas. Outras ferramentas computacionais mais genéricas também
podem ser utilizadas, como é o caso de planilhas eletrbnicas. Mas com uma ferramenta

especifica, como foi feito aqui, alguns beneficios como os a seguir, sdo obtidos:

» Elimina-se o contato com férmulas aparentemente complexas, o que pode, em algum
grau, reduzir eventuais traumas;

» Fixa a atencdo nos conceitos envolvidos, tendo que analisar o que melhora ou piora,
variando-se qual fator de que forma;

» [Economiza muito tempo com trocas estruturais da deciséo;

» Numa eventual troca de cenario, possibilita aproveitamento das estruturas semelhantes;
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> Os formatos de saida (tabelas e graficos) ja estdo de acordo com a convencéo aceita;

> Limita as possibilidades de variacdo mais viaveis, praticas e ja aceitas, direcionando o
comportamento do aluno ao que tende a ser convencional,

> Recebe (e exibe) as entradas de dados num formato que mantém o significado de negécio
para o estudante e ndo transformando tudo em listas de nimeros. Esta é uma vantagem
didatica.

1.3 A Engenharia de Producéo, A Didatica e 0 Tema

Tomar decisdes gerenciais que movem as organizacdes para operacOes e estratégias mais
produtivas e consequentemente de melhores resultados é o macro objetivo final da Engenharia de

Producéo.

A identificacdo, mapeamento e avaliacdo das decisdes e suas possibilidades de forma pertinente e
correta € um grande desafio relacionado a esse objetivo. E relativo a toda essa anélise ha uma
estrutura fundamentada, que envolve principios financeiros, produtivos, contabeis, legais e

terminologicos dos quais ndo se pode fugir.

Da mesma forma, é de extrema importancia para as “Ciéncias da Administra¢do” a passagem

destes conceitos em conjunto com o conhecimento de causa da aplicacdo pratica destes conceitos.

O trabalho busca sugerir ao estudante de Engenharia de Producdo, ou todos que tenham interesse
neste nicho especifico, um método estruturado, com embasamento teérico e com foco na pratica
da profissdo, de forma a promover o conhecimento apresentando a problematica de casos praticos

e sugerindo a resposta na teoria.

E talvez, com uma visdo futurista, dar subsidios para se aprofundar na pesquisa de novos métodos
didaticos para se transmitir o conhecimento do tema: Sistemas de Apoio a Decisdes Gerenciais

Baseadas em Modelos de Custeio e VVariagédo de Politicas de Preco.

1.4 O Simulador POC®2/PMI

O Simulador POC®2/PMI é um software registrado no INPI e ja estd implantado em diversas

industrias no estado de Sao Paulo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA — Jogos de Negécios

Existem trabalhos interessantes que abordam jogo de negdcios ou “jogos para negocios”. Alguns
deles, entretanto, focam o objetivo dos jogos de negdcios em pontos distantes do nosso interesse,
como por exemplo, usando jogos como uma forma de identificacdo e selecédo de elementos,

outros, como uma forma de competicao.

Chris Elgood em seu livro “Handbook of Management Games” ELGOOD (1997), apresenta de
forma vasta, completa, o tema “Jogos de Nego6cio” com o objetivo didatico, e com extensa
teorizacao sobre a utilizacdo de simulacgdes nesse tipo especifico de jogo. O tema “simulacbes” é
extremamente importante neste trabalho, e é possivel encontrar diversos trabalhos de psicologia,
engenharia e principalmente administracdo, sobre jogos de negdcio, em determinada area da
disciplina, com objetivos didaticos, mas poucos sdo os que focam na apresentacdo de simulacdes
de casos. O uso de simulacdo, nestes casos, pode ser uma Op¢do para aprimorar as

exemplificacOes destes trabalhos.

Ainda, grande parte da producdo disponivel de jogos de negdcio na engenharia e administracéo,
referencia fortemente as idéias presentes em ELGOOD (1997). O capitulo a seguir € tem seu

conteido orientado segundo os capitulos de 3 a 6 desse livro.

A tabela a seguir ilustra as diversas formas de aprendizado, e dentre elas, aparece em destaque a

aqui utilizada.
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Modos de Recurso Orientacéo Aplicacdo dos Métodos de Ensino nas
Aprendizado | Dominante Metodologica Empresas
A propria Aprendizagem metddica do trabalho,
Pela L ] " . o ~ .
- situacdo de | Método pratico ou | rodizio, estagio, delegacdo, comissoes,
experiéncia A
trabalho aprender fazendo comités ou grupos de trabalho
. Método conceitual | Explanacdo oral, debate cruzado, estudo
- Concelitos e L u .
Pela teoria ou aprender pela dirigido, instrucdo programada, painel,
palavras . S L
teoria simposio, universidade aberta
A imitagio da | Método simulado Dramatlzagoes, jogos de empresas, role-
. . . playing games, estudos de caso, jogos e
Pela simulacdo| realidade de | ou aprender pela S .
: L exercicios diversos, projetos (elaborar
trabalho realidade imitada L
cenarios)
Método
Comportament R -
Pelo o humano e comportamental ou| Aconselhamento psicoldgico, training
desenvolvimen sua aprender com o | group, psicodrama, socioanalise, dinamica
to do espirito e crescimento de grupo
modificacdo T
psicolégico

Tabela 2 — Métodos de Aprendizado — Fonte: adaptacdo de URIS' (1966) apud BISCARO (1994)

2.1 Tipos e Terminologia

E dificil definir exatamente o que é um “Jogo de Negocio” (“Management Games ). De uma
forma geral, sdo métodos didaticos que tentam representar as situacdes no ambiente de trabalho.
Uma vez que a atividade de gerenciar um negdcio pode variar de muitas formas, estes artificios,
que as tentam reproduzir, também variam.

Assim, “jogos de negodcios” sdo encontrados e praticados nos mais diversos formatos, sdo

exemplos destes formatos:

Escrever e debater listas de itens e prioridades;

Jogos de ordenacdo e empilhamento de cartas, com discussfes para definir importancia,
prioridade, e etc.

Resolucdo de problemas — com distribuicdo de objetivos definidos entre grupos.

Normalmente ndo se mantém este tipo de estratégia por longos intervalos de tempo com
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as mesmas equipes. Também pode se encontrar as equipes fazendo atividades simultaneas
diferentes.

» Construindo Algo — Simulacéo da atividade de construcdo usando materiais modelo. Pode
ser pedido aos times que construam pontes, torres ou prédios, usando madeira, papel,
cartolina, ou mesmo “lego”.

» Manufatura — Exercicios que demandam que se opere como uma pequena linha de
producdo, com um produto final. Exige nocdo de espago de trabalho, organizacdo e
disciplina de grupo para atender solicitacdes de clientes.

» Jogos de Tabuleiros — Com dados, cartas e fichas.

» Jogos por Computador — O jogo trés informagdes de uma empresa imaginaria e as
decisdes tomadas séo inseridas.

» O “jogo de negodcio” tradicional — Se refere as decisbes tomadas no gerenciamento de
uma empresa. Os participantes preenchem formularios e passam para um “juiz”. Esta
metodologia pode ser um tanto quanto confusa e indefinida.

» Representacdo — Os participantes devem assumir papeis existentes no dia a dia de uma
companhia. Empregado, diretor, sindicalista, vendedor, fornecedor, supervisor de
producéo, entre outros. Esta modalidade se assemelha a uma encenacdo, uma peca teatral.

» Negociacdes — Os jogadores fazem acordos de compra, venda, entrega e todas as
operacgdes. Exige movimentacao constante entre os fornecedores e clientes. O jogo parece
cadtico, com os participantes agitados correndo pelas salas, apressados falando alto,
levando entregas e etc.

» Atividades Outdoor — Desenvolvimento de atividades externas com objetivo de estimular
competicdo saudavel entre os participantes.

2.1.1 Promovendo Conhecimento

Os principais motivos que levam ao emprego de jogos com o objetivo de aprendizagem séo:

Reforcar o conteudo teérico — Jogos e simulagfes que reproduzem uma companhia imaginaria
sdo utilizados para ajudar os proprios participantes a avaliar se adquiriram a teoria e se sdo

capazes de aplica-la na pratica.
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Ajuda a adquirir “visdo geral” — Comumente gestores e gerentes véem de departamentos
especificos da corporacdo, trazendo consigo uma visao especifica de determinada &rea. Jogos séo
interessantes para expor as necessidades como um todo, fazendo muitas vezes com que 0S
participantes tenham que pensar e agir como se estivessem ocupando o lugar de todos esses

gerentes.

Aprimorar a tomada de decis6es — Nos jogos de negocios, que tém como principal finalidade o

aprendizado, geralmente, entre a tomada de deciséo e a apresentacdo do resultado obtido por essa

decisdo ha um intervalo de tempo onde a decisdo tomada pode ser analisada. A vantagem disso €
provar que nem sempre uma decisdo é boa ou ruim. Tanto em jogos e simula¢Ges quanto na vida
real, os resultados podem ser influenciados por fatores imprevisiveis. E decisdes teoricamente

boas podem né&o ter um resultado bom, e vice versa.

2.2 Jogos para fomentar o conhecimento

Veremos nessa secdo alguns tipos de jogos e como usa-los para promover o conhecimento. O
método tradicional para transmitir conhecimento séo as palestras, que permitem ao palestrante
uma abrangéncia e dominio maior do assunto que ele espera que os ouvintes levem para a vida
real. Comparado com esse método tradicional, 0s jogos possuem duas desvantagens claras, sdo

elas:

» Requerem, por um tempo maior, a alocacdo de recursos, sejam eles materiais ou
humanos;

> Seu método menos rigido ndo garante que a totalidade dos conhecimentos tenha sido
explorada com a devida clareza.

Claro que quem escolhe o método dos jogos para fomentar o conhecimento tem argumentos em
contrario. Um desses argumentos refere-se ao fato do conhecimento em si ser estudado
diretamente a partir da apresentacdo de um problema, dessa forma tem a apresentagéo, discusséo

e resolucdo do problema sendo tudo isso fundamentado nas bases do conhecimento.

Outro fator positivo é a motivacdo do estudante, nos jogos ela é ampliada. Enquanto nas palestras

convencionais ndo se tem garantia da atencdo do aluno, nos jogos ela é total. Os estudantes
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deixam de serem ouvintes para serem participantes. Essa motivacéo € ressaltada pela liberdade e

pelo prazer associado a palavra “jogo”.

Podemos incluir também o fato que no processo dos jogos as atividades sdo em grupo, tendo uma
ampla discussao dos assuntos entre pessoas com visoes diferentes. Fica evidente a necessidade de
auxilio para as discussdes, assim as lacunas no conhecimento nessas atividades devem ser

preenchidas por alguém com “expertise ”.

O resultado, no entanto, gira em torno da motivacdo do estudante, que deve ser comprometido e

responsavel, levando a sério as discussdes nos trabalhos extras.

2.2.1 A escolha entre os varios tipos de Jogos

Nesta secdo foi apresentado um conjunto importante de exemplos de jogo. Ndo foi objetivo
representar vasta quantidade de estilos de jogos, mas sim, um apanhado estratégico que traga o
conhecimento necessario para aquele que pretende desenvolver um jogo. Este, por sua vez, deve
se utilizar da criatividade e do dominio da disciplina estudada para construir algo interessante e
que atenda suas necessidades.

2.2.1.1 Jogos de Discussdo
Os participantes recebem um problema, real ou néo, e devem decidir o que fazer a respeito. Pode
ser simples ou mais complexo. E importante a presenca de um “expert” comentando decisdes e

eventos.

2.2.1.2 Bandeja de Entrada

E dado um conjunto de problemas numa bandeja, os participantes devem escrever a solugo e
colocar em outra bandeja junto com a ordem em que devem ser solucionados. Este jogo é
importante para trabalhar a nogdo de tempo, prioridade e criticidade. Pode ser feito em pequenos

grupos ou individualmente.

2.2.1.3 “Ranqueamento”
Ao0s jogadores € proposta a criacdo de uma lista, usualmente de dez itens, e Ihes € pedido para

gue cologuem os itens em ordem do mais importante para o de menor importancia. O intuito é
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fazer com que os participantes auxiliados por um supervisor, comparem suas listas com relagéo

as suas escolhas.

2.2.1.4 Cartas ordenadas

Cada participante recebe um conjunto de cartas com caracteristicas diversas: de qualidades,
pessoas, artefatos ou circunstancias. Os participantes devem ordena-las dentro de uma
classificacdo. A tarefa é escolher qual das cartas € mais importante segundo um conjunto de

quesitos.

2.2.1.5 Simulacdes programadas

A simulacdo programada desenvolve o problema em passos, cada grupo analisara cada estagio
como um evento separado. No passo seguinte, 0 grupo encontrard 0 Novo passo N0 Mesmo
estagio que todos os outros grupos, ndo importando se as suas escolhas sejam incorretas ou néo.

A pontuacdo é dada de acordo com as escolhas corretas e incorretas.

2.2.16 “Mazes”

Como a Simulacdo Programada, mas a cada estagio deve decidir o que fazer, essa decisdo causa
uma nova divisdo de passos. Assim o0s jogadores vdo decidindo o que fazer, valendo-se do
recurso de “feedback” loops. Os pontos séo contados dado o menor numero de passos para a
resolucdo do problema ou da aceitacdo do insucesso. A chave esta na decisdo de cada passo.

2.2.2 Como criar um jogo sabendo de todas estas opgoes

Com tanta informacdo e tipos de jogos, escolher o tipo certo envolve definir qual experiéncia

quer proporcionar aos participantes, e principalmente, qual a motivacdo quer gerar.

Escolha o modelo do jogo, prepare as ferramentas que serdo usadas para potencializar a
experiéncia transferindo assim, o poder motivacional para o treinamento gerencial. Os progressos
podem ser alcancados usando tecnicas de associagcdo, mas, uma abordagem profunda traz

melhores resultados.
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2.2.3 Incorporando funcionalidades agradaveis

Optar pelos jogos € uma via de mao dupla. O participante ganha motiva¢do, mas a0 mesmo
tempo é necesséria uma reiteracdo deste comprometimento, s6 com o comprometimento dos

participantes que os resultados das atividades se tornardo evidentes.

Feito essa ressalva, o grande potencial motivacional dos jogos se mostra claro a cada etapa
conquistada. Evidentemente, a escolha dos tipos é importante, mas ndo podemos esquecer-nos de
realcar os pontos divertidos para assim dar prazer a cada atividade cativando a atencdo do

participante.

Nas atividades, o importante é deixar, mesmo que seja na impressao, que o jogador sinta que tem
a opcdo da escolha. Sentir-se livre, faz com que os participantes sintam o contraste das atividades

em que eles ndo tém o controle, ndo se sintam submissos.

Ao escolher esse tipo de método de ensino, sabe-se de anteméo que o participante escolheu o
diferente. Essas pessoas tém, em sua maioria, uma mente inquisitiva e necessita de desafios. Cria-
los estimulara os participantes ainda mais. O cuidado, nesse ponto é ndo criar desafios t&o dificeis
a ponto que os participantes ndo possam resolvé-los, nem tao facil que os resolvam sem esforco.
Em si, o desafio comeca ao se criar a atividade. Nada mais desafiador que uma competicdo em

grupo, e esta, desde que saudavel, deve ser estimulada.

Né&o obstante, nada é mais motivador do que fornecer o “feedback’ abalizado para cada atividade.
Os estudantes precisam, sobretudo, de supervisao e de ter suas perguntas respondidas. Algumas
pessoas preferem repetir as atividades varias vezes até obter sucesso, estimula-las fara com que

percebam seus progressos.

2.3 Jogos Organizacionais — Simulagdes

Uma das mais complexas areas do estudo do comportamento individual e do comportamento dos

grupos cooperativos € como a integracdo entre estes elementos forma subsistemas.

Mais estudos nesta area ainda s@o necessarios, e sdo empregados desde exercicios individuais

supondo a existéncia de cenarios abstratos, até simulagdes de situacdes especificas, em sistemas
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organizacionais particulares, que envolvem significante conhecimento e é uma ferramenta muito

mais eficaz e poderosa.

2.3.1 Simulacgédo

Analises baseadas em simulacGes formam, de certa forma, o nucleo deste trabalho, sendo
responsaveis pela aproximacdo entre o contetdo tedrico e o trabalho pratico, chegando
eventualmente a ser idéntico, com outro conjunto de dados. Por isso, neste capitulo, serdo
apresentadas diversas modalidades de simulacdes, algumas, fortemente relacionadas com os
casos apresentados no final, outras nem tanto, mas que podem ser utilizadas na construcdo de

noVOoS jogos.

O termo “Simulagdo” ¢ usado de diversas formas e empregado de maneiras diferentes, cada uma

das maneiras sobe um ponto de vista, tem a sua razdo de ser uma “Simulagdo”.

Existe ainda, um conjunto que se denomina como “tipos especificos de simulacdes”:

» Simulagbes Computacionais;

» Jogos de Tabuleiro — Como simulagdo de uma batalha, simula¢do da construcdo de um
povoado, etc.;

» “role-play” — Um conjunto de pessoas, cada um simulando ou agindo como se estivesse
ocupando uma posicdo especifica na organizacao;

» SimulacOes de Sistemas — Dispositivos que ndo tem alternativas muito bem definidas.

E comum considerar a hipotese de fazer simulactes depois das seguintes analises: Podemos usar
uma situacdo real para treinamento? E a resposta é geralmente NAO. Depois de que a técnica da

simulacéo j& foi escolhida, surgem davidas como:

» Quanto real deve ser a simulagao?
» Deve ser usada uma parte de uma situagéo real?

» A simulagdo deve ser algo possivel de se visualizar na vida real?
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E exatamente pela presenca de todas essas questdes, a busca por material de treinamento que ja
exista no mercado pode ser extremamente dificil. Uma estratégia bem definida de como fazer esta

definicéo é:

» Definir claramente o que se deseja simular;

» Definir o publico;

» Examinar o material livremente, sem descartar dispositivos simplesmente pelo nome;

» Adquirir bastante familiaridade com os métodos de simulagéo existentes e considerar a

hipo6tese de construir sua propria simulagéo.

2.3.2 Simulacgdo da Interface entre Fornecedor e Cliente

Simular o relacionamento que uma empresa mantém com seus fornecedores pode mostrar bem
que a escolha do processo a ser simulado pode afetar no “como” deve ser o detalhamento da

solucéo.

Um exercicio pode ser uma quantidade X de grupos simulando fornecedores presentes numa sala
com a mesma quantidade X de grupos simulando potenciais clientes. A questdo primordial desse

exemplo € o que exatamente se deseja simular e exercitar neste exercicio.

Para simular o processo de venda é necessario prover aos fornecedores informacgdes sobre o
produto que se deseja vender e informacBes do tipo de clientes que estdo disponiveis. Deve-se
entdo usar mecanismos para garantir certa consisténcia do que foi informado aos vendedores e de
como os potenciais clientes vao simular. Podem ser op¢des para este exercicio utilizar produtos
dos quais os vendedores sdo familiares como também podem ser usados produtos totalmente
desconhecidos. Essas variagfes vdo determinar se sera utilizada informacgdo adquirida por
experiéncia, ou se a experiéncia pode interferir nos pontos observados e sera anulada a

experiéncia dos participantes.

Outra opcao € permitir o desenvolvimento de uma atmosfera familiar e permitir que se obtenham
vantagem da relacdo com o cliente. Assim, valoriza-se a idéia, que em ambientes extremamente

competitivos qualquer pequena vantagem pode definir a venda. O objetivo neste caso nédo é
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exatamente simular as venda, mas sim simular como cada um aproveita a melhor maneira par a

fazer negécios.

2.3.3 Evoluindo o Escopo da Simulacéo

Dentro da mesma simulacdo pode se criar variacdes para aproveitar tempo, um ambiente familiar
eventualmente j& criado e a disponibilidade dos participantes entre outros fatores. Uma evolugdo

do exemplo anterior seria, a partir da situagdo original, criar incrementos graduais do tipo:

> Um novo cenério onde o processo de compra e venda repete-se com certa frequéncia;
» Os pregos variam a cada rodada;
» As condicOes dos clientes variam a cada rodada;

» As demandas, as restri¢cBes produtivas e de estoque variam a cada rodada.

E com essas “evolucdes” pode se simular, em cada rodada uma caracteristica diferente tornando o

exercicio mais proveitoso.

2.3.4 Simulando Desvantagens

Trata-se de impor sobre alguns participantes uma condicdo de inaptiddo sobre algumas fungdes
da simulacdo. Essa imposicdo, dependendo da simulacdo pode ser fisica ou intelectual.
Fisicamente, por exemplo, limita-se 0 movimento das méos, ou coloca-se huma posicao de ponto
de vista restrito. Para simular a desvantagem intelectual, durante o exercicio, nao se disponibiliza
para um grupo especifico as informacfes que sdo compartilnadas com todos os outros e, para
este, faz-se exigéncias de mesmo nivel ou dificuldade que para os outros. Esse tipo de simulagéo,
apesar de simples é extremamente eficaz para fazer os adquirir a nogdo exata dos impactos de

determinada desvantagem.

2.3.5 Simulando Complexidade de Producédo Baseada em Maquinas

Uma simulagdo bastante conhecida, que faz um exercicio ser comparavel a producdo de uma
maquina, ¢ o conhecido como “Quadrados Magicos”. Nela, o objetivo é, com materiais basicos

de escritdrio (papel, tesoura, cola e grampeador), produzir quadrados de papel pintados de acordo
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com as ordens de producao emitidas pelo facilitador do exercicio. Observam-se aqui simuladas as

seguintes caracteristicas de uma maquina.

Y V VYV V

2.3.6

Constancia da produgdo em massa;

Economia de material, ao cortar e desperdicar o papel;

Controle de Qualidade quando diversas maquinas (participantes) sdo utilizadas;
Problemas e davidas na aquisicdo de recursos, principalmente quanto a qualidade, ao
preco e a aquisicéo de crédito;

Definicdo da planta de producdo mais adequada.

Simulando Planejamento e Progresso da Execucao

Os procedimentos de planejamento exigem dos planejadores que estimem as demandas
futuras. Quando os participantes fazem esse tipo de simulacdo devem atentar para as
questdes:

Foi identificado precisamente o cenario para o qual se esta planejando?

Quais fatores externos influenciam os cenarios sobre os quais os planos foram
construidos? Foi feita uma anélise sobre a instabilidade destes fatores?

As necessidades foram consideradas de forma cronoldgica encadeada, isto €, estdo sendo
respeitados os pré-requisitos de cada tarefa?

Qual é o resultado da analise do fluxo de caixa e da viabilidade financeira do plano?
Foram considerados outros cenarios e seus resultados como situacdes de crise ou

situacOes otimistas?

As ferramentas tradicionais reais, como graficos e demais documentos, devem ser utilizadas para

planificar e avaliar o progresso, e também sdo uma forma de simulagdo. Entretanto simulages se

tornam mais realistas quando ha uma estrutura fisica (ou uma representacdo visual gréfica virtual

equivalente) para representa-las. EX.:

>

>
>

Jogos com escalas de tempo bem definidas expbem a ndo possibilidade de executar
determinada tarefa;
A estrutura como um todo falha em um simples teste;

Pode ser descobrir que o desenho de um plano, em linhas gerais, ndo funciona.
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2.4 Aplicando Jogos de Negdcio

Os modelos também s&o parte essencial de outros tipos de jogos, em alguns mais proeminentes
que outros. Os jogadores enviam suas decisdes para 0 modelo ao mesmo modelo, seguidamente.
Os jogos sdo escritos de tal maneira a garantir o sucesso, e € também uma oportunidade de fazer

dedugdes sobre como o modelo se comporta e como obter habilidades para manipula-lo.

2.4.1 Operando manualmente os jogos de negocios

A operacdo das conseqliéncias das decisdes de cada time tem que ser trabalhada por um arbitro
de fora que usa regras escritas e ferramentas basicas, como papel, caneta, graficos e uma
calculadora manual. A falta de tecnologia traz um ganho extra, 0s grupos tém que usar mais a

discusséo e interacdo entre todos 0s membros.

Quanto mais simples o jogo, mais rapida a aprendizagem, quanto mais complexo, maior as
indagacOes a respeito da veracidade dos exemplos, tirando o foco dos participantes do real
objetivo do jogo. A simplicidade também faz com que a concentracdo seja privilegiada.
Facilmente os organizadores séo seduzidos por exemplos complexos e realistas, ndo percebendo

que na realidade podem trazer dificuldade no entendimento do problema.

Com a facilidade da operacdo manual combinada com as repetitivas decisbes e resultado
produzem um método de aprendizado mais eficiente. E possivel, com esse mecanismo,
concentrar maior nimero de pequenos exemplos que dardo aos participantes uma experiéncia

mais abrangente.

2.4.2 Um exemplo de operacgéo

A seguir € ilustrado o modo de operar manualmente um jogo, sendo que algumas das

funcionalidades necessitam de atencéo especial.

» Descricao e dados:
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Para que os jogadores possam fazer decisbes fundamentadas, devem existir descricdo da
situacdo imaginéria e certa quantidade de dados. A descrigdo permite que jogadores tenham
uma visualizacdo do ambiente e deduzirem sobre quais tipos de resultados sdo provaveis de
acontecer. Os dados devem ser ricos em detalhes e dar dicas que ajudem a chegar ao

resultado correto.

» Convencoes

A convencdo é a maneira de dar um toque de realidade ao criar um jogo. Jogos de negdcios
sdo cheios de convencdes, e sdo geralmente bem aceitos pelos participantes quando séo
explicados e entendidos. A mais primaria convencao € dividir a atividade em periodos

determinados. Esse € o inicio do problema das fronteiras do jogo.

» Fronteiras

A situacdo é por definicdo um jogo imaginério e, portanto, fornecer um grande nimero de
fatos conhecidos do mundo real é suspeito. Os jogadores saberdo de antemao os resultados
praticos e 0 jogo ndo tera a mesma validade aos objetivos do ensino. O jogo deve provocar

alguma incerteza, e os times devem discutir entre si e chegar a respostas a serem avaliadas.

» Incentivando decisdes fundamentadas

Os jogos sdo compostos por um conjunto de fatos e suposigdes. Os fatos sdo usados somente
como base dos exercicios, e as suposi¢es sdo usadas para avaliar o entendimento dos
participantes. As suposicGes devem ser feitas suportadas pelo material fornecido. Outro
ponto fundamental é a supervisdo de um especialista. O instrutor deve levar os participantes

a tomarem suas proprias decisdes e a tirarem conclusdes a partir dos exercicios.

2.4.3 O valor da interagao

Jogos simples também oferecem a melhor demonstracdo do processo interativo. Imagine-se
arbitrando um dispositivo que leva em conta o preco, publicidade e nimero de vendedores
contratados. A saida deste dispositivo pode ser tratada ndo como uma medida das vendas reais a

serem devolvidos diretamente aos jogadores, mas como uma medida da eficicia de sua estratégia.
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Esta pode ser comparada com a das outras equipes, a fim de estabelecer uma participacdo
percentual do mercado.

Calcular indices de eficacia e utilizacdo de estratégias para criar uma media movel contra 0s
quais a julgar cada nova decisdo. Isto significa que cada equipe pode ser um arbitro quando apta.
A equipe é afetada pela média da dosagem das recentes estratégias, e sua propria estratégia

contribui para a forca que terad contra a proxima equipe que enfrentara.

A interacdo se da ndo somente entre os participantes do mesmo time, mas com relacéo aos outros,
e com quem supervisiona. Discutindo as questdes e proposi¢cdes, chegando a conclusdes junto
com os participantes do mesmo grupo, agregando conhecimentos dos orientadores, competindo
com outros times por fazer valer seus resultados. Sem a interag&o entre todos os atores de um

Jogo, o objetivo real do modelo ndo seria alcancado.

2.4.4 Mecanismos da estrutura dos jogos.

Ser simples, usando recursos simples como um papel e caneta, usando de exemplos reais com
moderacdo e integrando 0s participantes para a obtencdo dos resultados esperados. Essas
caracteristicas sdo as mais necessarias para escolher entre 0 modo tradicional e 0 modelo de

jogos.

2.5 Jogos de Negdcio e Habilidades Interpessoais

Além dos beneficios didaticos desejados, a aplicacdo de jogos de negdcio aprimora as habilidades

interpessoais de diversas formas, 0 que sera visto a seguir.

2.5.1 Necessidade de grupos

Apesar de existirem jogos individuais, 0s jogos de negdcio, em sua grande maioria, Sa0 jogos em
grupos. Podem ser pelo menos dois participantes, ou do formato mais convencional, um grupo

contra outros grupos. Assim, tanto pela estrutura dos jogos existentes quanto por restricbes do
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tempo e disponibilidade dos participantes, pode se inferir que 0s jogos de negdcio exigem a
participacdo em grupo.

2.5.2 Aproveitamento Mutuo

Pela necessidade de o jogo de negocio ser aplicado em grupos de pessoas, agregado ao
ensinamento de uma disciplina especifica principal, pode-se objetivar também a préatica de
desenvolvimento da habilidade interpessoal de atuacdo em grupo dos participantes. O que, sob o
ponto de vista do educador, tem o beneficio de conferir mais funcionalidades a um dnico
exercicio. Sob o ponto de vista dos participantes, se o exercicio aplicado é projetado também para
0 aprendizado do comportamento em grupo certamente este serd um exercicio mais dinamico,
mais agradavel. Neste modelo, pela variabilidade de atividades, o participante ndo vai saber
exatamente qual disciplina ele deve seguir e consequentemente vai se voltar a fazer a atividade
proposta pelo jogo de melhor forma possivel, sem se preocupar com o aspecto “aula” que

naturalmente estara ocorrendo.

2.5.3 Resultado do Time x Efetividade em Grupo

Grupos sdo construidos para que a sinergia traga a possibilidade de trabalhos melhores. Um
grupo que trabalha bem coletivamente inevitavelmente terd melhores resultados do que o que
trabalha com os individuos separados. Mesmo que o desenvolvimento da habilidade de trabalhar
coletivamente ndo seja, nem minimamente, o objetivo do exercicio, a melhora dessa habilidade é
consequéncia do esforgo para a melhora do resultado e inconscientemente as habilidades

interpessoais estardo sendo praticadas.
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3 REVISAO BIBLIOGRAFICA — Custos e Precos

A Introducdo ao contetdo poderia ser parte integrante da revisdo bibliografica do préprio

trabalho, entretanto, esta presente ja como parte da metodologia objetivo.

Serdo apresentadas as disciplinas cujo conteudo é necessario para o entendimento e modelagem

dos problemas relativos a Tomadas de Decisdes Gerenciais, que sdo:

» Teoria de Precos > Analise: Microeconémicas, Praticas e Politicas;
» Contabilidade Gerencial > Métodos de Custeio;
> Planejamento e Programacdo - PPCP.

3.1 Teoria e Pratica dos Precos

A estrutura de preco dos produtos deve ser vista como uma saida, isto €, como um dos resultados

do conjunto de decisdes gerenciais tomadas.
Para a determinacdo, em linhas gerais, devem ser levados em conta:

A capacidade de producdo esta saturada ou nao;

O cliente € uma empresa publica ou particular;

Se existem nenhum concorrente, poucos ou muitos no mercado objetivado;
O produto ja é conhecido no mercado, ou é um lancamento;

E um prego para um mercado local ou estrangeiro;

Se a compra € de um produto de linha, ou uma encomenda especifica;

YV V. V V V V V

E outros.

E interessante observar que a simples variagdo de qualquer um destes fatores pode acarretar em
possibilidades ou necessidades de mudangas drésticas na estrutura de precos de uma empresa.
Segundo COSTA (1998; p.42), “o preco pode ser entendido como o epifendmeno que encobre a
relacbes de producdo, desigualdades sociais e também imperfeicbes do sistema de

concorréncia”
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E importante, desvincular desde o inicio do aprendizado a idéia que o preco é determinado a
partir do custo. Embora esse método possa ser aplicado, na préatica, o preco é determinado pela
concorréncia. Podemos entender que ndo existe relagdo entre o custo calculado e o preco a ser
estabelecido, entretanto, sempre serdo confrontados na avaliacdo do resultado de um processo de

venda.

Hoje, em tempos de concorréncia extremamente acirrada, cada vez mais é possivel observar
casos onde se aplicam palavras de DRUCKER (1995), “Estamos vivendo a passagem da

formagé&o de precos através dos custos para a formagao dos custos através dos precos”.

3.1.1 Teoria Econbmica

O contetido economico para o aprendizado almejado é o da “Economia Neoclassica” que explica
a economia de uma forma mais orientada aos produtores e consumidores cada um com seus
cenarios e com suas realidades estabelecidas. A modelagem da teoria econémica segundo o
pensamento neoclassico tenta buscar informagces num conjunto de analises bem determinado,
com célculos de ponto de méaximo, ponto de equilibrio estatico e dindmico, maximizacéo de

utilidade e, sobretudo, maximizacdo do lucro.

Para o entendimento do atual cenadrio mundial de extrema concorréncia, com a presenca das
diversas estruturas de mercado — monopélio, oligopdlio, e suas formas mistas — muitas delas
estabelecidas propositalmente, é importante que analisemos melhor as op¢des do mercado como

um todo.

3.1.2 O Mercado

A Microeconomia € a parte da economia neoclassica que, de uma forma simplificada, analisa
» Teoria da Demanda;
» Teoria da Producdo e dos Custos;
» Teoria da Firma;

> Teoria das Estruturas de Mercado.
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E extremante necessario o entendimento das estruturas de mercado no qual a empresa opera para
a formagdo de pregcos compativeis com a realidade, viabilidade e prosperidade da mesma.

“A questdo de formagdo dos preg¢0s sob o ponto de vista individual do
mercado setorizado, por Otica estritamente microecondmica, da-se pela
“maximiza¢do” de lucros por parte da firma ofertante, e pela
“maximiza¢do” da utilidade pelo lado da procura dos consumidores.

O célculo adequado dos lucros para a firma, e da utilidade dos
consumidores envolve, por um lado, o conhecimento dos custos de
producdo e, por outro lado, o entendimento do comportamento de sua
procura e de seus implicitos precos, que depende, fundamentalmente, do
tipo de estrutura de mercado em que a firma atua: monopélio, oligopolio,

concorréncia perfeita, “‘concorréncia monopolistica” etc.” COSTA (1998)
A formalizacdo matematica do lucro, que é a fungdo objetiva do trabalho se da por:

LT=RT-CT
Onde:

LT = Lucro Total;
RT = Receita Total;
CT = Custo Total.

Equacéo 1 — Equagéo do Lucro Total — Fonte: COSTA (1998)

E a maximizacdo do lucro total, com o célculo do seu ponto de maximo, se da por:

OLT _RT _aCT _,

Q  Q aQ

Onde,

a(;ﬂ = Receita Marginal, e
oCT

—— = Custo Marginal
aQ

Portanto,



Capitulo 3: Revisao Bibliografica 38

8RT _oCT
oQ 0Q
Equacéo 2 — Condicao de Maximizagdo da funcéo Lucro — Fonte: COSTA (1998)

No ponto em que a receita marginal € igual ao custo marginal, tem-se o lucro maximo.

Ainda, a demonstracéo gréfica dessa conclusdo pode ser mostrada da seguinte forma:

Ponto de Maximo Lucro

Ponto de =
Equilibriol o2 '

custo Tot2!

Custo Fixo

Lucro
[QUANTIDADE _ > //T\

Figura 1 — Ponto de Equilibrio — Fonte: adaptado de COSTA (1998)

O exercicio de construcdo dessa curva ¢ uma forma didatica de entender melhor o conceito dos

resultados apresentados.
Para a construcgéo, os seguintes passos devem ser seguidos:

» Separar custos variaveis dos custos fixos;
» Plotar as curvas de Custos x Quantidades (unidades do produto comercializadas);
» Plotar a curva de receita total.

Observe que a curva de Lucros — a diferenca entra a curva de Receitas e a de Custos Totais —
apresenta um “ponto de maximo”. Ainda, ¢ importante observar o comportamento da curva de
custos variaveis em forma de “S”. Isso se deve ao efeito de economias de escala devido a funcéo
produgdo. KOUTSOYIANNIS (1976).
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A plotagem do grafico € uma conseqliéncia das analises CVL (custo — volume — lucro) e neste
caso foi apresentada para o0 caso de um Unico produto, muito apropriada para visualizacdo do
efeito de variages de volume no lucro total da empresa. Essa técnica também pode ser utilizada
para o0 estudo de um conjunto de produtos ou para e empresa como um todo, mas deve ser

construida em fungao de “receitas” e nao “quantidades”.

3.1.3 As Estruturas de Mercado

A tabela a seguir explica as estruturas de mercado em fungdo da quantidade de compradores e

vendedores presentes no mercado.

A

n
(0] _ . . e
5 Grande Monopélio Oligopélio Corg’(;cr):;atr;cm
©
©
o
g Pequena Quase Oligopdlio Oligopsonio
QO q Monopélio gop gop
(]
©
1=
© i Monopalio Quase o
S 1 Gnico Bilateral Oligopélio Reebestle
@4
P
1 dnico Pequena Grande

Quant. de Vendedores

Figura 2 — Estruturas de Mercado — Fonte: adaptacdo de STACKELBERG (1952) apud COSTA (1998)

Para fazer as andlises aqui sugeridas, é recomendado que se identifique um conjunto de empresas
e/ou produtos, podem se usar granularidades como Industria, Setor ou até mesmo Grupo de

Competidores.
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E importante que exista homogeneidade entre os produtos dos grupos, mas é impossivel,
justamente pelas pequenas diferencas entre uma marca e outra, um conjunto exatamente
homogéneo. E por isso, passa a existir, num mesmo setor, num mesmo mercado, um conjunto de
produtos similares, e cada marca com suas peculiaridades, estabelecendo-se entdo, uma estrutura
com diversos produtos, cada um com seu monopoélio. Mas este € um monopolio de intensidade
menor, isso foi classificado por Chamberlin, CHAMBERLIN (1933) apud LERNER (1974), de
“Concorréncia Monopolistica”.

A andlise pratica do mercado deve investigar tanto os fatores externos: os concorrentes, a
qualidade de seus produtos, seus “market share”, precos e a possibilidade de se adquirir “market
share”, quanto os fatores relativos operacdo da propria empresa, como, decisdo por qual mix

produzir, a cadeia logistica para entrega do produto, quantidades, capacidades.

3.1.4 Oferta e Demanda

E a lei que estabelece a relagdo entre a demanda de um produto — isto é, a procura — € a
quantidade que é oferecida, a oferta. A partir dela, é possivel descrever o comportamento
preponderante dos consumidores na aquisicdo de bens e servicos em determinados periodos, em
funcdo de quantidades e precos. Nos periodos em que a oferta de um determinado produto excede
muito a procura, seu preco tende a cair. Ja em periodos nos quais a demanda passa a superar a

oferta, a tendéncia é o aumento do preco.

A estabilizacdo da relacdo entre a oferta e a procura leva, em primeira analise, a uma
estabilizacdo do preco. A concorréncia pode desequilibrar essas relagdes, provocando alteracdes

de preco.

Diferentemente do pensamento intuitivo, 0 comportamento da sociedade néo € influenciado pelos
precos exclusivamente. O valor de um produto pode ser um estimulo positivo ou negativo para

que os consumidores adgquiram 0s Servi¢os que necessitam, mas nao € o Unico.

Existem outros elementos a serem considerados nesta equacéo, entre eles:

» Os desejos e necessidades das pessoas;
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» O poder de compra;
» A disponibilidade dos servigos — concorréncia;
» A capacidade das empresas de produzirem determinadas mercadorias com o nivel

tecnoldgico desejado.

Da mesma forma que a oferta exerce uma influéncia sobre a procura dos consumidores, a
frequéncia com que as pessoas buscam determinados produtos também pode aumentar e diminuir

0S precos dos bens e servicos.

Na representacdo grafica de oferta e demanda, podem ser apresentados: a realidade de um

periodo ja ocorrido, a de um periodo que esta por vir, ou de ambos fundidos no mesmo grafico.
Na curva abaixo, esta exemplificado:

» A oferta S — Resultado da capacidade e das condi¢bes dos fornecedores do produto em
questao

» A Demanda D1 — Resultado da demanda do produto em questao

> A Demanda D2 — Depois de um evento qualquer, uma nova demanda, maior. Certamente
o0 evento fez aumentar necessidade do produto em questdo para os consumidores.

» Pl e P2 — O preco que os produtos foram negociados nas condicBes 1 e 2,
respectivamente.

> Q1 e Q2 — As quantidades de produtos que foram negociados nas condicdes 1 e 2,

respectivamente.
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Figura 3 — Curva de Demanda Fonte: Adaptado de www.georgehernandez.com

3.1.5 Pratica de Precos

O objetivo de toda empresa deve ser o lucro, e a continuidade da sua existéncia ao longo do
tempo, o que poderiamos chamar de longevidade. Entretanto, em locais onde esses dois fatores
podem ndo estar muito bem disseminados internamente, pode haver grupos com interesses
distintos, com objetivos conflitantes. Um exemplo classico, é que o departamento de vendas quer
unicamente vender, para ele, ¢ dever dos “outros” que o prego seja “bom”, quanto mais baixo
melhor, e também, que o produto deve estar disponivel com boa qualidade e de preferéncia para
pronta entrega. Isso até seria possivel, mas vai contra os interesses e objetivos dos demais
departamentos, por exemplo, compras, contabil, PPCP, controle de qualidade, almoxarifado, e

etc.

A definicdo do preco ¢, de certa forma a “traducdo em forma de lista de prego” das estratégias
que define esse ponto de equilibrio, bem como, qual serd o mercado onde as vendas dos produtos
devem ser desenvolvidas. E possivel, inclusive que uma mesma empresa adote politicas

absolutamente distintas para produtos da mesma familia.
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As técnicas, 0s caminhos, e as bases para 0s métodos de defini¢do de precos podem ser 0s mais
diversos possiveis. A seguir foram listados alguns dos mais reconhecidos e disseminados nos

meios académicos e comerciais. Este assunto foi bem explorado em RASMUSSEN (1987)

3.1.5.1 Orientacéao por Vendas
E de alto valor, para este método ter muitos pontos de venda, muitos vendedores, grandes areas

de cobertura de vendas, grandes montantes vendidos.

3.1.5.2 Custo Total (orientado a custos)
E o custo determinado pela pratica do custeio por absorcdo. Os precdes aqui estabelecidos

equivalem ao custo total mais despesas, mais a margem de lucro.

3.1.5.3 Markup (orientado a custos)
Trata-se da aplicacdo de uma margem sobre seus custos diretos. Pressupfe-se que esse tipo de
método “evita” perder tempo com a determinagdo de rateios, custos indiretos, sao estruturados de

forma média, para que os precos com markup cubram os custos indiretos e o lucro.

3.1.5.4 Andlise do Equilibrio (orientado a custos)
Equilibrio Custo x Volume x Lucro. COSTA (1998) definiu precisamente como:

“O Método busca enfatizar qual o volume de vendas, dada as margens
individuais dos produtos, que equilibra a situacdo econémica da
empresa. O Volume de receita, no “ponto de equilibrio” iguala a soma
dos custos variaveis e fixos da empresa. A dificuldade maior desta
analise reside na situacdo multi-produto e no caso industrial, quando
ocorre a existéncia de arvores complexas de produtos (grande

quantidade e niveis de subconjuntos por produto). ”

3.1.5.5 Taxa-Alvo de Retorno (orientado a custos)
E uma evolugio da anélise de ponto de equilibrio, que compara o resultado das vendas (montante

acima do ponto de equilibrio) com o investimento realizado, para certo grupo de produtos.
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3.1.5.6 Anédlise Marginal (orientado a competi¢ao)

Orientando-se sobre a analise marginal, significa dizer que, “forcar” a realiza¢do de negdcio até 0
limite de quando o prego ainda for maior que o custo. E importante salientar que esta pratica tem
implicacOes diretas da econometria, com bases também nas teorias sobre variages de demanda e
mercado. E prudente dominar estes conceitos para a aplicacio desta pratica.

3.1.5.7 Preco de Mercado ou proporcional (orientado a competicéo)

E o preco de referéncia de mercado multiplicado por uma constante k. A definicio da constante
k, se o preco decidido sera maior, menor ou igual ao de mercado, depende de questdes técnicas
mercadoldgicas diversas. Por exemplo, se o produto é novo, ou igual ao da concorréncia, ou
deseja-se dominar o mercado, ou ganhar “market share”, ou se ja é o “top de linha” desse

mercado, etc.

3.1.5.8 Preco abaixo do custo (orientado a competi¢céao)

Por diversas razdes estratégicas, pode ser definido um preco abaixo do custo. Independentemente
da razdo para isso, no presente momento é certo que esta venda trara prejuizo. Ainda assim, pode
ser que essa seja uma acao de longo prazo, ou uma decisdo para 0 menor prejuizo e essa pode ser

considerada uma pratica inteligente e aceitavel.

3.1.5.9 Preco abaixo do custo (apregcamento de novo produto)
Uma préatica de precos altos, aplicada durante o lancamento do produto e tem a finalidade de
“desnatar” a demanda inicial do mercado, com o passar do tempo, e com a entrada de produtos

concorrentes no mercado, o pre¢o diminui RASMUSSEN (1987; p.102)

3.1.5.10 Preco de penetracdo (aprecamento de novo produto)
Aplicagdo de precos mais baixos que a concorréncia presente. E eficaz em mercados que
apresentem grande elasticidade de preco e com objetivo de ganhar escala de produgédo e

posicionar a estrutura de producgdo que o viabilize, sem a pratica de dumping.
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Orientados

a Custos

Analise Marginal
Orientado a
Preco de Mercado Competicdo
Preco Abaixo do Custo

Preco de Skimming Entrada de
Produto no

Preco de Penetracao Mercado

Figura 4- llustragdo de "Politicas de Preco™ — Fonte: Autor

A aplicacgdo de praticas de precos mistas é bastante comum, recomendavel e deve ser considerada
pelo analista que tem a incumbéncia de definir os precos. Este, por sua vez, deve ter como pilares

0s conceitos microecondmicos que dardo solidez (ou invalidardo) a estrutura de pre¢os escolhida.

3.2 Contabilidade Gerencial

Segundo COSTA (1998), as dificuldades para se obter o calculo de custos sdo relevantes, devido
as inumeras alternativas para sua quantificacdo, pois freqiientemente ndo é possivel, e geralmente
ndo é viavel economicamente, rastrear todos os custos (variaveis, semi-variaveis ou fixos).
Consequentemente a incapacidade da Contabilidade Financeira, também chamada de tradicional,
de dar conta dos aspectos gerenciais da empresa no contexto atual tem sido tema recorrente na

literatura especializada.

O objetivo, neste capitulo, é discutir as principais deficiéncias da Contabilidade e apresentar
formas praticas de superd-las, analisando as principais diferencas e semelhangas entre

contabilidade “tradicional” e contabilidade “nao-tradicional”.
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3.2.1 As Contabilidades Financeira, Gerencial e de Custos

O sistema de contabilidade prové informagdo com trés principais objetivos HORNGREN (1982):

> Relatorios internos para gestores, para planejar e controlar operagdes de rotina.
> Relatorios internos para gestores, para uso em decisdes ndo rotineiras e na formulacdo
dos principais planos e politicas.

> Relatdrios para os acionistas, governo e outros interessados externos.

A Contabilidade Financeira enfatiza os interessados externos, sendo caracterizada pela utilizacéo
do termo “principios de qualidade geralmente aceitos”. Por outro lado, a énfase da Contabilidade

Gerencial esta nos relatdrios internos: planejamento e controle gerencial.

No Brasil, existe a obrigatoriedade de aderéncia dos calculos de custos a estes “principios”,
devido a vinculacdo com a questdo tributaria das empresas. Consequiientemente, as informacdes
obtidas na Contabilidade Financeira, nem sempre sdo aplicaveis em decisfes gerenciais, pois a
exigéncia regulatéria do Fisco, muitas vezes impede que se considerem fatores essenciais para o

calculo adequado de um determinado problema.

Segundo ATKINSON (1995) apud COSTA (1998), as caracteristicas principais da Contabilidade

Financeira e da Contabilidade Gerencial sdo:

» Contabilidade Gerencial: Processo de produzir informacdes financeiras e operacionais
para os empregados e gerentes das organizacOes. Tal processo deve ser dirigido pelas
necessidades de informacBes de individuos internos a organizacdo, e deve guiar suas
decisdes operacionais e de investimentos.

» Contabilidade Financeira: Processo de produzir demonstrativos financeiros para
entidades e usuarios externos, como acionistas, credores e governo. Este processo é
pesadamente restringido por padrdes regulatorios oficiais e autoridades fiscais, e por
requisitos de auditoria de instituicGes independentes de contadores.

» A tabela a seguir sintetiza os elementos béasicos da Contabilidade Financeira e da
Contabilidade Gerencial:
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Contabilidade Financeira

Contabilidade Gerencial

Publico-alvo

Objetivo

Temporalidade

Restricoes

Tipo de
informacao

Natureza da
informacao

Escopo

Externo: acionistas,
autoridades fiscais

Reportar o desempenho
com finalidades externas:

credores,

passado
contratos

com proprietarios e credores.

Histdrica: passada.

Reguladas: regras direcionadas por
principios  gerais aceitos pela
contabilidade e por autoridades

governamenta is.

Medidas financeiras somente

Objetiva,  auditavel,  confiavel,

consistente, precisa.

Altamente  agregado:
sobre a organizacio inteira

relatdrios

Interno: Funciondrios, gerentes e
executivos

Informar para tomada de decisoes
internas feitas por empregados,
gestores e executivos: feedback e
controle do desempenho das operacoes

Corrente: orientada p/ o futuro

Sem regras estabelecidas: sistemas e
informacoes determinadas por
gerentes para encontro de necessidades
estratégicas e operacionais

Financeiras mais medidas operacionais
e fisicas sobre processos, tecnologias,
fornecedores, clientes € competidores.

Mais subjetiva e de juizos: validas,
relevantes, acuradas.

Desagregado, de informacéo a acdes e
decisdes locais

Tabela 3 — Elementos basicos da Contabilidade Financeira e Contabilidade Gerencial — Fonte: ATKINSON

(

1995)

A Contabilidade de Custos originalmente se referia as forma de acumular e provisionar custos

histdricos aos produtos e departamentos, com o objetivo de valorizar os estoques e quantificar os

tributos, atendendo aos usuarios externos (neste caso, governo), se aproximando, portanto da

Contabilidade Financeira. Atualmente os calculos de custos servem de suporte para tomada de

decisdo estratégica, 0 que a aproxima também da Contabilidade Gerencial.

3.2.2 Os Conceitos Fundamentais

Segundo Atkinson (1995), custo € a tradu¢do monetaria dos sacrificios necessarios consumidos

na producédo e distribuicdo de bens e servigos. As defini¢bes seguintes serdo essenciais para o

entendimento integral deste trabalho.
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3.2.2.1 Gastos, Investimentos, Custos e Despesas
As defini¢bes sugeridas por Martins (1996) esclarecem as duvidas com relacdo as diferencas

destes termos, sendo amplamente aceitas pela literatura especializada:

» Gastos: sacrificio financeiro com que a entidade arca para a obtencdo de um produto ou
servico qualquer, sacrificio esse representado por entrega ou promessa de entrega de
ativos (normalmente dinheiro). SO existe gasto no ato da passagem para a propriedade da
empresa do bem ou servico, ou seja, N0 momento em que existe 0 reconhecimento
contabil da divida assumida ou da reducéo do ativo dado em pagamento.

» Investimento: Gasto ativado em funcdo de sua vida util ou de beneficios atribuiveis a
futuro(s) periodo(s). Todos os sacrificios decorrentes da aquisicdo de bens ou servicos
(gastos) que sdo “estocados” nos ativos da empresa para baixa ou amortiza¢do quando de
sua venda, de seu consumo, de seu desaparecimento ou de sua desvalorizacdo, sdo
especificamente chamados de investimentos.

» Custos: Gastos relativos a bens ou servigo utilizado na producdo de outros bens ou
servicos. O custo é também um gasto, sé que reconhecido como tal, isto €, como custo, no
momento da utilizacdo dos fatores de producéo (bens e servigos), para a fabricacdo de um
produto ou execucgdo de um servico.

» Despesas: Bens ou servigos consumidos direta ou indiretamente para a obtencdo de
receitas. As despesas sdo itens que reduzem o Patrim6nio Liquido e que tém essa
caracteristica de representar sacrificios no processo de obtencdo de receitas. Todo o

produto vendido e todo servico ou utilidade transferidos provocam despesas.

3.2.2.2 Sistemas de Custeio
Segundo COSTA (1998), o estudo detalhado dos custos e das despesas diretas e indiretas fabris, e
a forma de atribui-los a cada produto, individualmente, sdo o objetivo de todo o método de

custeio. Serdo abordadas a seguir, as caracteristicas esséncias dos sistemas de custeio.

» Custo Real versus Padréo: custo real é baseado em volumes de producdo efetivos e de
despesas reais incorridas, quantificados em regime de competéncia. Por outro lado, custo
padrdo é obtido a partir dos parametros (coeficientes técnicos) de produgdo necessarios a

fabricacdo de determinado produto. A elevada complexidade de apuragdo do custo real
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restringe a sua aplicacdo para empresas com sistema de informacéo integrado e completo,
ja o custo padrdo é o mais indicado para empresas que fabricam grande variedade de
produtos, com producdo verticalizada.

» Custeio por absorcdo: é o unico oficialmente reconhecido no Brasil, quer pela
Contabilidade Financeira quer pela Receita Federal. Segundo MARTINS (1996), consiste
na apropriacdo de todos os custos de producgdo aos bens elaborados, e s6 0s de producéo.
Os gastos relativos ao esforco de fabricacdo sao distribuidos para todos os produtos feitos,
utilizando mapas de apropriacao.

» Custeio Direto: trabalha com o conceito de custos e despesas variaveis, originados da
andlise econdmica. Os custos fixos e indiretos ndo integram o valor dos estoques, sendo
considerados como despesas do periodo. Ao relacionar o custo, o volume e a margem de
contribuicdo se torna o instrumento mais adequado a tomada de decisGes gerenciais.

» Custeio Baseado em Atividades: segundo MARTINS (1996) é uma metodologia de
custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario
dos custos indiretos. Este sistema tem como fundamento bésico a busca do principio da
causa, ou seja, procura identificar de forma clara, por meio de rastreamento, o agente

causador do custo, para Ihe imputar o valor.

A metodologia e formalizacdo dos modelos de custos e a teorizacdo a respeito de precdes

abordada neste capitulo se encontra em COSTA (1998).
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4 SIMULACAO DE 4 CASOS DIDATICOS

A analise dos casos foi dividida em dois tipos de andlises. O primeiro séo as analises gerais, que
devem ser aplicadas a qualquer condicdo, com o objetivo de avaliar o corrente desempenho da
empresa. O segundo tipo sdo as analises decisorias ou (de futuro), que sédo feitas para prever ou
simular o resultado da mudanca para um cenério diferente daquele que se passa no presente

momento.

Anélises Gerais

G1) Bill of Materials;

G2) Diagrama de Montagem do Produto;
G3) Caélculo do Custo Unitério;

G4) Simulagdo de Encomenda Comum de Produtos;
Gb5) Simulacgdo do Resultado de um MIX;

G6) Curva ABC de Produtos e Materiais;

G7) Controle de Listas de Preco;

G8) Localizacao de Utilizacdo de Recurso;

G9) MRP;

G10) MRP II.

Tabela 4 — de Andlises Gerais — Fonte: Autor

Andlises Decisorias

D1) Viabilidade Econdmica de Substituicdo de Recurso Variavel (MO, MP);

D2) Viabilidade Econdmica de Variacdo de Custo Fixo (aluguel, conta de consumo, marketing);
D3) Simulagdo de Encomendas Especiais (preco #, condi¢do de pagamento #);

D4) Simulagdo de MIX diferenciados (# pregos, # demandas, # condi¢oes);

D5) Alteracdo da Arvore Estrutural do Produto;

D6) Decisdao Make or Buy (terceirizagéo);

D7) Viabilidade Econémica de Substituicdo de Equipamento ou Instalagdes;

D8) Resultado decorrente de variagdo de condigdo externa (variagdo de imposto).

Tabela 5 — Relacdo de Andlises Decisdrias — Fonte: Autor
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N&o existe uma lista fechada de possibilidades de analises decisorias. Tudo depende das
possibilidades que a empresa tem. Na prética as analises decisorias devem ser modeladas a fim
de responder alguma questéo do gestor.

De forma bastante simplificada, o que deve ser feito em uma analise desse tipo, segundo o

modelo aqui proposto é:

> Insercdo do cenério no simulador;

> Verificagdo de Resultado — O resultado (lucro financeiro) estad dentro do esperado, ou
aceitavel;

» Verificacdo de Restricdes — O cenario simulado respeita as limitagdes de recurso —
MRPII.

4.1 Analises Gerais

As Andlises Gerais foram detalhadas nesta se¢do. E importante lembrar que estas, podem ser
aplicadas em qualquer situacdo, independentemente de se a empresa esta para sofrer ou nao
alguma alteracdo estratégica gerencial que afete precos ou custos. Algumas destas analises, em

alguns casos, podem ser métricas de desempenho coorporativo aplicadas.

4.1.1 (G1) Bill of Materials

Também conhecida por “BOM ” ou estrutura de produto, € uma das informacg6es fundamentais da
manufatura, pois nela registram-se as informag6es de produtos utilizadas por todos os setores e

processos envolvidos com a manufatura do produto.

Segundo definiu a AMERICAN PRODUCTION AND INVENTORY CONTROL SOCIETY
(APICS), em 1992, “a estrutura de produto (BOM — Bill of Material) é uma lista de todas as
submontagens, componentes intermediarios, matérias-primas e itens comprados que S&o
utilizados na fabricac@o e/ou montagem de um produto, mostrando as relagdes de precedéncia e

quantidade de cada item necessario.”
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CLEMENT (1992) acrescentam que, além desses objetos, a BOM também pode conter outros,
tais como, instrugdes de trabalho ou ferramentas requeridas para suportar o processo de

manufatura.

Consequentemente, através da Bill of Materials é estabelecida uma relagcdo pai/filho entre um
item e seus componentes diretos.

4.1.2 (G2) Diagrama de Montagem do Produto

E uma forma gréfica de apresentacdo de estrutura dos produtos. Neste diagrama podemos
encontrar nomes e codigos dos produtos, coeficientes técnicos, subconjuntos, formacdo dos
subconjuntos. Ainda, aqui, sdo exibidos os produtos ou servicos de origem externa, elementos

que serdo comprados ou servicos que devem ser executados por terceiros.

Sdo apresentadas, também, as operacdes internas e com elas, o consumo de mdo de obra e de

maquinario demandado por cada produto.

Em decorréncia da exibicdo do consumo das operagdes, a informacdo dos tempos pode ser

utilizada para dimensionamento de tempos (minimos) de producao.

O diagrama de montagem pode ser considerado uma “evolugdo” da Bill of Materials, mas muito

mais rica por bem representar o processo produtivo.

4.1.3 (G3) Célculo do Custo Unitério

E o célculo do custo de uma unidade ser produzida. Esta analise deve considerar somente a
quantidade de recurso despendido para a producdo de uma Unica unidade. Uma conseqliéncia
importante disso € que, ndo se devem considerar os desperdicios ou tempos 0ciosos de recursos,
no dimensionamento do custo unitario, mesmo que a empresa produza um unico item e nao
pretenda produzir outros. Esse tipo de confusdo eventualmente ocorre quando as quantidades de

recurso ndo séo muito justas em relagéo o que se tem de demanda.

Todos os recursos podem ser considerados no calculo do custo unitario, desde que realmente

exista uma relacdo de dependéncia entre eles. S&o exemplos de recursos que geralmente ndo sao
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tratados ou considerados no levantamento do custo unitario, mas, numa avaliagdo com mais

informacdo devem fazer parte: 4gua e energia elétrica.

4.1.4 (G4) Simulacéo de Encomenda de Produtos

E uma avaliacdo prévia de resultado e do “comportamento” da empresa diante de uma demanda

diferente da normal.

A forma ideal de estruturar esse tipo de simulacdo é agregar o MI1X encomendado ao MIX que ja

se comercializa usualmente, pelo periodo no qual se deseja observar o impacto.

Basicamente, as informac6es que podem ser obtidas sdo: se vai ser rentavel aceitar a encomenda,
e se a empresa sera capaz de atender a encomenda juntamente com sua demanda rotineira, através
do MRP, CRP, MRP II, que serdo vistos adiante. Muito util para optar por aceitar ou ndo uma

encomenda.

4.1.5 (G5) Simulacéo do Resultado do MIX

Sabendo que MIX configuragdo para um conjunto de produtos, com seus precdes e suas
quantidades. A Simulacdo do Resultado do MIX Atual é a avaliacdo do resultado financeiro ao
comercializar esse mix. Também cabe aqui a identificacdo das necessidades, igualmente a anéalise

de encomendas.

Outra parte importante, que resulta desta analise, € a determinagdo do “ponto de equilibrio”
também conhecido como “breakeven point”, que na teoria, é o valor da receita minima que a
empresa deve ter, para ndo ter lucro nem prejuizo. Na pratica pode ser relativamente complicado

determina-lo, muito embora a teoria o tenha muito bem definido.

O ponto de equilibrio é, em geral, o ponto em que os ganhos igualam as perdas. O ponto é
definido exatamente quando um investimento tiver resultado nulo. Também marcado pelo ponto
onde as vendas ou os rendimentos se igualam as despesas, ou ainda pelo o ponto onde 0s custos
totais igualam rendimentos totais e embora nunca seja desejavel estar operando no ponto de

equilibrio, para quem controla o negécio, é de extrema importancia saber esse valor.
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Conseguir operar no presente no ponto de equilibrio néo significa que as perdas do passado serdo
recuperadas e nem acumula reservas para o futuro, e 0 método pode ser aplicado a um produto, a

um investimento, ou as opera¢fes da companhia inteira.

4.1.6 (G6) Curva ABC de Produtos e Materiais

A curva ABC é um método de classificacdo de informacdes, para que se separem 0s itens de
maior importancia ou impacto, os quais sdo normalmente em menor nimero CARVALHO (2002;
p. 226).

Trata-se de classificacdo estatistica de materiais, baseada no Principio de Pareto, em que se
considera a importancia dos materiais, baseada nas quantidades utilizadas e no seu valor.
Também pode ser utilizada para classificar clientes em relacdo aos seus volumes de compras ou
em relacdo a lucratividade proporcionada; classificagdo de produtos da empresa pela

lucratividade proporcionada, etc.

Para o presente estudo sua aplicacdo esta focada em Matérias Primas e Produtos, mas poderia
estar voltada para outros elementos, como por exemplo, para 0s subconjuntos. Pode ser

representada através de listas ou histogramas.

Numa organizacdo, a curva ABC é muito utilizada para a administracdo de estoques, mas
também é usada para a definicdo de politicas de vendas, para o estabelecimento de prioridades,
para a programacdo de producdo, etc. Para a administracdo de estoques, por exemplo, o
administrador a usa como um parametro que informa sobre a necessidade de aquisi¢do de itens —
mercadorias ou matérias-primas — essenciais para o controle do estoque, que variam de acordo

com a demanda do consumidor.

Na avaliagdo dos resultados da curva ABC, percebe-se o giro dos itens no estoque, o nivel da
lucratividade e o grau de representacdo no faturamento da organizagdo. Os recursos financeiros
investidos na aquisicdo do estoque poderdo ser definidos pela analise e aplicagdo correta dos
dados fornecidos com a curva ABC. PINTO (2002; p.142).
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4.1.7 (G7) Controle de Listas de Preco

Embora a Lista de Precos seja simplesmente uma relacdo de produtos e pregos, € comum a
existéncia, em uma mesma empresa, de diversas listas, para as diversas condicOes fiscais,

diferentes impostos, diferentes precos de frete, entre outros fatores.

O controle destas diversas opgdes pode ser complicado. Principalmente em organiza¢Ges onde ha
grande sensibilidade do preco em relacdo aos precos dos recursos produtivos, e 0 preco varia

frequentemente.

E comum ver algumas empresas que vivem esse tipo de problema, que tém uma lista com precos
mais altos do que o comum, e distribui aos seus vendedores uma configuracdo de descontos que
varia em funcdo da condicdo, do vendedor, da regido e etc. Isso é equivalente a se “trabalhar com
diversas listas” pela “variagdo de descontos”. Mesmo assim, o problema de controlar diversas
listas de precos ndo esta resolvido. Aqui é proposta uma funcionalidade que exerce essa atividade

de forma simples e flexivel, e mais elegantemente que a solucdo dos descontos.

4.1.8 (G8) Localizagéo de Utilizagdo de Recurso

Para fazermos qualquer uma das analises anteriores ou mesmo as que Vvirdo a seguir, temos que
ter uma leve nocdo dos impactos que uma alteracdo pode causar. E para isso, temos que

identificar onde o recurso alterado é utilizado.

Também, quando vamos determinar novas estratégias e temos que modelar os cenérios
hipotéticos para simular condi¢bes, ndo podemos iniciar o trabalho as cegas. Devemos entéo,
rastrear nas estruturas produtivas dos produtos, para cada recurso, todos 0s pontos onde é
encontrado, e assim, formular cendrios iniciais mais proximos da condi¢do que se deseja atingir,

economizando tempo e ateé atingindo melhores resultados.

4.1.9 (G9) MRP ou “Material Requirements Planning”

O MRP, ou célculo das necessidades de materiais, € uma técnica utilizada nas empresas para

planejar as quantidades de materiais que s&o utilizados na manufatura dos produtos vendidos pela
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empresa. O método visa manter nos estoques o nivel ideal de materiais para execucdo dos
processos sem que ocorra um gasto excessivo na compra dos mesmos e possa ocorrer sobre-

estoque e sub-estoque de materiais.

O MRP se baseia num registro basico que representa a posicdo e os planos em respeito a
producdo e estoques de cada item, seja este uma matéria-prima, semi-acabado ou acabado, ao
longo do tempo. A este registro da-se 0 nome de “time phased record” ou, registro basico do

MRP periodo a periodo.

Com a utilizacdo de MRP consegue-se exercer um melhor controle sobre as necessidades dos
produtos e diminuir gastos com estoque, entretanto a técnica restringe-se ao controle das

necessidades dos materiais.

4.1.10 (G10) MRP Il ou “Manufacturing Resources Planning”

Os objetivos dos sistemas de calculo de necessidades sdo permitir o cumprimento dos prazos de
entrega dos pedidos dos clientes com minima formacao de estoques, planejando as compras e a
producdo de itens componentes, para que ocorram apenas nNos momentos e nas quantidades

necessarias, nem mais, nem antes, nem depois.

Com a grande melhoria observada na producdo proporcionada pelo calculo de necessidades de
materiais, diversas pesquisas se seguiram para adaptar o MRP a situacfes praticas de producéo, o
que levou a ser utilizado para o planejamento de outros recursos de producdo (como as

necessidades de méo-de-obra e de equipamentos), além dos materiais.

Com a extensdo do conceito de célculo de necessidades ao planejamento dos demais recursos de
manufatura e ndo mais apenas dos recursos materiais, e para que ficasse claro que se tratava
apenas de uma extensdo do conceito do MRP original, 0 novo MRP passou a chamar-se MRP I,
com a sigla agora significando, de forma mais abrangente, manufacturing resources planning, ou
planejamento dos recursos de manufatura, que entdo abrangeria desde as necessidades das
quantidades de produtos em estoque, como a necessidade de fabricacdo de produtos finais.

Controla a alocacdo de “chdo de fabrica”, recursos humanos e maquinas para elaboracdo de
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produtos, visando melhorar a competitividade, diminuindo o tempo de entrega e aumentado a
qualidade dos produtos, com gastos menores.

Com uso do MRP 11 pode-se, por exemplo, determinar que para se obter uma producgéo semanal
X, serdo necessarios N trabalhadores em outras M bancadas executando turnos de 44 horas para
se cumprir os prazos de producdo. Assim, pode-se notar maior abrangéncia dos aspectos

produtivos no método MRP 1.

Dentre outros beneficios de sua aplicacdo, podemos destacar a natureza dindmica, e por isso, a

rapidez de reacdo a mudancas.

4.2 Analises Decisorias

As analises decisorias tém certo teor dindmico, mais precisamente, de alteracdo ou mudanca.
Aplicamos as analises decisorias quando precisamos prever qual serd o resultado de algo que se
planeja para que aconteca ou nao, ou de algo que ir& fatalmente acontecer, ou ainda, para alguma

mudanga que ja aconteceu, mas ainda ndo se observou o resultado.

Esse tipo de andlise tem grande valor e sempre € composta por “operacédes” com as analises

gerais. Serdo detalhadas nesta segéo.

4.2.1 (D1) Viabilidade Econdmica de Substituicdo de Recurso Variavel (MO, MP);

Trata-se da avaliacdo dos resultados com a alteracdo de um recurso variavel. Estes podem ser
Mao de Obra ou Matéria Prima. O termo substituicdo, neste caso, engloba as questdes de:
aumento ou reducdo do preco, e aumento ou diminuicdo da quantidade (seja de material ou de
horas operadas). Note-se que estas alteracdes geralmente afetam caracteristicas de qualidade do
produto e podem ter sido ocasionadas por forgas externas ou por necessidades de reformulagéo

oriundas de dentro.
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4.2.2 (D2) Viabilidade Econdmica de Variagcdo de Custo Fixo (aluguel, conta de

consumo, marketing);

E a variacdo de alguns itens de custo fixo. Esse tipo de anélise diferencia-se da anterior por no
impactar diretamente no custo unitario do produto, e exatamente por isso, seu teor principal acaba
sendo a variacdo das quantidades produzidas, para cobrir as despesas fixas extra. Assim, por
envolver variagdo na demanda, normalmente sdo feitas agregadas a outras analises, pois, a

variacdo de demanda ndo acontece naturalmente.

4.2.3 (D3) Simulacdo de Encomendas Especiais (preco diferente, condicdo de

pagamento excepcional);

A andlise de Encomendas Especiais é bastante similar a analise de Encomendas Comuns. O
diferencial aqui é a forma como a empresa encara as exigéncias do comprador. Muitas vezes 0
comprador, que tem poder de barganha, solicita uma encomenda, ja com suas exigéncias, seus
valores (normalmente mais baixos que a lista de precos), e condi¢des de pagamento, e em alguns
casos, até solicitando produtos diferenciados, que ndo pertencem a linha convencional

comercializada pela empresa.

Mais uma vez, tem que se decidir entre aceitar a encomenda ou ndo. O referencial, novamente € o
resultado econdmico e a limitacdo da capacidade produtiva. A teoria micro econdmica tem esse
ponto bem definido, que é o ponto de equilibrio, mas determina-lo na pratica pode ndo ser trivial,
principalmente quando se trata de um conjunto de alteracbes de fatores que ndo se altera

cotidianamente.

4.2.4 (D4) Simulacdo de MIX diferenciados (diferentes precos, diferentes

demandas, diferentes condicdes);

Em analises gerais, foi descrita a simulagdo simples de um MIX conhecido. Foi proposta aqui, a
simulacdo de MIX diferenciados variando os fatores preco e quantidade.

O objetivo ¢ variar “flutuar” sobre a curva de demanda, variando o MIX a fim de identificar um

ponto confortavel, vantajoso para a operagdo em questao.



Capitulo 5: Propsicédo de Jogos 59

4.2.5 (D5) Alteracéo da Arvore Estrutural do Produto;

Esta andlise, em si, é bastante simples. Sua complexidade esta contida em todas as outras que
devem ser aplicadas em conjunto com esta, como variacdo do MIX, Resultado Econémico,

determinacédo do ponto de equilibrio, entre outras.

E importante atentar para o fato de que altera¢des na estrutura do produto causardo alteracio em
sua qualidade, de alguma forma. A maior dificuldade ¢ modelar uma alteracdo de produto de

forma viavel e consistente com a realidade.

4.2.6 (D7) Decisdo Make or Buy (terceirizacéo);

E a de decisdo de executar uma operacdo ou produzir parte do produto internamente, utilizando

0S proprios recursos ou terceirizar a atividade ou operacao.

Aparentemente, é fazer a determinacdo dos custos dos subconjuntos e das partes produzidas, e
caso haja a possibilidade, terceirizar o que for mais barato fazer com o terceiro. Mas esta analise

ndo se limita a isso.

Muitas vezes, aqui, pode ser vantajoso, quando praticamente ndo se tem capacidade ociosa,
terceirizar a producdo de partes ou servi¢cos, mesmo que a um custo maior, de forma que se
liberem recursos para aumentar a producéo total, e com o objetivo de aumentar o resultado da

empresa como um todo, sem pensar em cada item individualmente.

4.2.7 (D8) Viabilidade Econémica de Substituicdo de Equipamento ou Instalacdes

Existem duas frentes importantes abordadas aqui. A primeira é a questdo do investimento
realizado, o custo do equipamento, a amortizacdo do valor do equipamento ao longo do tempo.

Esse tratamento € feito pelo simulador utilizado.

A segunda frente é a questdo de otimizacdo e melhoria da producdo. A substituicdo de um

equipamento pode reduzir os tempos de operagdes, pode reduzir custos das operacdes e méo de
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obra, pode melhorar a qualidade dos produtos, e por ser um equipamento mais atual, pode ter
maior capacidade, aumentando também a capacidade da fébrica.

4.2.8 (D9) Resultado decorrente de variacdo de condicdo externa (variacdo de
Imposto).

E a analise de forma quase que passiva da alteracdo dos fatores externos sobre os quais ndo se

pode atuar, como 0s casos de aumento de impostos e aumento de aluguel. Costuma-se fazer esse

tipo de andlises para identificar e prever eventuais perdas e, posteriormente, iniciar um trabalho

baseado em todas as demais andlises ja citadas, com o objetivo de se enquadrar na nova

realidade.

4.3 Os Quatro Casos Escolhidos

Existia a necessidade da formulacdo de cenarios com objetivo fundamentalmente didatico, dai

concluiu-se que a adogdo de casos reais ndo atenderia as dificuldades aqui presentes.

O caso da pizzaria foi adotado, e talvez, o mais exercitado, pois se acredita que o processo de
construcdo de uma pizza é familiar para qualquer pessoa. Transpuseram-se, de forma
simplificada, as necessidades de conhecimento de uma produgdo industrial para a do
conhecimento do processo de producdo de uma pizza.

Para dar a idéia da influencia que o maquinéario tem sobre as tomadas de decisdes gerenciais, foi
abordado o caso de uma marcenaria, fortemente influenciada pela operacdo de equipamentos,
serra, furadeira, lixadeira e estas, com seus altos consumos de eletricidade e cada uma delas, com

sua parte praticamente consumivel, como a broca ou o disco de serra.

Ainda, a confec¢do, com algumas questdes particulares importantes. Seu fator critico é a
limitacdo de disponibilidade de mdo de obra. As simula¢Ges aqui apresentadas focam este

problema.

O caso da industria de materiais eletronicos foi utilizado para a observacao dos aspectos relativos

a elasticidade de precos e aos impactos causados na producéo.
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4.4 Pizzaria

Para 0 estudo de caso da pizzaria, faremos as analises GERAIS e DECISORIAS.

DIVISAO DE ANALISES GERAIS

1) Lista de Produtos;

Codigo |Desc:ril;ﬁn |Un_ |E5tim&ti‘u’ﬂ Dt Ut Prego|Ult. Prego|Lista
PCALT Fizza de Calabreza 1 Ty 160 12/1/,2008 2511151
PMUT Fizza de Muzszarela 1 Ty 130 12411/2008 26(L151
FPOR1 Fizza Paortugueza 1 Iy 1401571/2008 27 LIS
FPOGT Fizza de 4 Jueijos 1 Iy 120 1211/2008 27 LIS1

Tabela 6 — Lista de Produtos da Pizzaria — Fonte: do Simulador

2) Bill of Materials;

Produto escolhido: Pizza de 4 Queijos

Produto: G1 - PQQ1 Pizza de 4 Queijos 1
i PRODU-G1  /PQQ1 Pizza de 4 Queijos 1
- B MATER-GM_01/GOR2 Queijo Gorgonzola 2 65,00000g  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/MU1 Quejo Mussarela 65,00000g  para 1,00000 un
- MATER-GM_01/ORE2 COrégano 2 500000 g  para 1.00000 un
- MATER-GM_01/PAR2 Queijo Parmesao 2 65,00000g  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/PRO2 Queijo Provolone 2 65,00000g  para 1,00000 un
- MATER-GM_01/TOMA1 Tomate 100,00000 g para 1,00000 un
=8 MFAIN-GSC1 /ARR1 Arremata Entrega 1,00000 un  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/EMB1 Papel + Papel]ao 1,00000 un  para 1,00000 un
-3 MATER-GM_01/LEN Lenha 1,00000 kg para 1,00000 un
=88 MFAIN-GSC1 /MAST Massa da Pizza 1 1,00000 un  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/FAR1 Farinha de Trigo 350,00000g  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/FER2 Fermento 02 0,01500 kg  para 1,00000 un
- MATER-GM_01/0V1 Cwvo 1,00000 un  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/SAL1 Sal 7.00000 g para 1,00000 un
=8 MFAIN-GSC1 /MOLA Molho da Pizza 1 300,00000g  para 1,00000 un
- B MATER-GM_01/SAL1 Sal 10,00000 g  para 300,00000 g
- MATER-GM_01/TOMA1 Tomate 2.00000 kg para 1.800,00000 g

Tabela 7 — Bill of Materials, pizza de 4 queijos — Fonte: Simulador

3) Diagrama de Montagem do Produto;
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No diagrama de montagem, € apresentado de forma estruturada como o produto é produzido, 0s

materiais, as maos de obra, 0s subconjuntos, coeficientes técnicos, operacdes, servicos externos e

codificacdes. E uma ferramenta primordial para a anélise de custos. A figura a seguir mostra a

interface de insercdo e exibicdo de dados do simulador e deve ser usada como ferramenta de

analise.

Produto escolhido: Pizza de 4 Queijos

Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1

EME1 / Caixa de Papelao + Papel FAR1 / Farinha de Trigo 0v01 /4 Ovo
Tun/1un Okg/1un 2und1un
- - -
[ —
Grupo de Mao de Obra ~
MTE1 / Servigo de Entrega - Motobay Grupo de Dperagoes 1 LIG7 / Liquidificador / Processador Al Ajudante
Tun/1un FR& / Preparar a Massa Oh/7un Oh/7un
e (4 G i
Grupo de Subconjuntos 1 Grupo de Subconjuntos 1
DEL1 / Pacote de Entrega [embalagem + entregador + oregal MaS / Massa da Pizza [bolinha)
TundTun TundTun
|
Grupo de Mao de Obra 1
Grupo de Dperagoes 1 FIZ / Pizzaiolo
ASS / Azzar a Pizza 2min /1 un - -
E% £ Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1
A W
SaLl/Sal TOM1 / Tomate
Grupo de Mao de Obra 1 209/ 1kg Tha/1kg
Grupo de Dperagoes 1 Al Ajudante © ©
FAT / Fatiar Ingredientes Oh#1un
an
A u
E% Grupo de Mao de Obra 1
Girupo de Mao de Obra 1 Grupo de Operagoes 1 L|Q.1 / Liquidificadar / Processadaor AU 2 Ajudante
Giupo de Dperagoes 1 PIZ / Pizzaiolo FRM / Preparar o Malho ..:I.Bmln.-"‘l kg " Oh/2kg
MON / Mortar a Pizza Ok ¢ 1un (& b 2
an
M ;
E% Grupo de Subconjuntos 1
MOL ¢ Malho da Pizza
Grupo de Produtos 1 Tka/1un
P41 / Pizza de Quatro Queijos =
-
Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiais 1 Grupo de Materiaiz 1
GOR1 / Queijo Gorgonzola  LEM1 / Lenha MUST / Qeijo Mussarela  PAR1 / Parmesao PRO1 / Queijo Provolone
Blg/1un Tka/1un Elg/1un Elg/1un Elg/1un
i hd i hd g

Figura 5 — Diagrama de Montagem da Pizza de 4 Queijos — Fonte: Simulador
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4) Calculo do Custo Unitario;
Produto escolhido: Pizza Portuguesa
Imposto Envolvido: 5% — “por dentro”
E:_ % Grupo: G1 Grupo de Produtos 1 Estimativa: 140,00 un/ més
Cédigo: PPOR1 Prego: REAL 2700 /un
B
= Descrigao: Pizza Portuguesa 1 Cédigo do Processo: 5
| Cédigo Descrigao Coef.Tec. Unit. R$ Total R$ % Parc. % Total
1 Faturamento 27,00 3.780.00 100,00
2 Despesas Variaveis de Yenda 1.35 189.00 5.00
21 Impostos por Dentro 1,35 189,00 100,00 5,00
Ipdl Imposto por Dentra 1 5,00% 1.35 183,00 100,00 5,00
22 Impostos por Fora 0,00 0,00 0,00 0,00
3 Custos Varnaveis de Produgao 9.95 1.393.18 36.86
31 Custo de Materiais 5,28 738.81 53,03 139,55
TOM1 Tomate 043 kg 1.53 21355 0,00 565
EMB1 Papel + Papeljao 1,00 un 0,75 104,72 0,00 2,77
MU1 Quejo Mussarela 010kg 0,70 98,56 0,00 2,61
FaR1 Farinha de Trigo 0.35kg 063 87,53 0,00 2,32
ORE2 Orégano 2 0,01 kg 053 74,54 0,00 197
ov1 Ovo 2,00 un 0,48 67,20 0,00 1.78
FER2 Fermento 02 0,02 kg 027 38.07 0,00 1.01
LEN Lenha 1,00 kg 0,20 28,34 0,00 0,75
CE1 Cebola 0,05kg 013 18,48 0,00 0,49
PR1 Presunto 0,09kg 0,04 5,54 0,00 015
SaL1 Sal 0,02 kg 0,02 2,28 0,00 0,08
32 Custos de Servigo de Terceiros 2,00 280,00 2010 7.4
MOT1 Entrega - Matoboy 1,00 un 2,00 280,00 0,00 74
33 Custos de M3o-de-Obra 2,67 373,33 26,80 9,88
PIZ Pizzaiolo 0,00 dia 167 233.33 0,00 617
Al Ajudante de Pizzaiolo 0,01 dia 1,00 140,00 0,00 370
34 Custos de Maquinas 0m 1.04 0,07 0,03
Lo Liauidificador / Processador 0.06 h 0.01 1.04 0.00 0.03
4 Margem Real 15,70 2.197.82 58.14

Tabela 8 — Célculo do Custo Unitério da Pizza Portuguesa — Fonte: Simulador
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5) Para a determinacdo do melhor preco em funcdo da margem desejada, para o caso de uma
encomenda excepcional.

a)

Determinacgédo do Preco a partir de Margem Real aplicada sobre o Custo

Produto escolhido: Pizza de Calabresa

Imposto: 25% — “por dentro”
Range de Margens: de 20% a 65%
Quantidade: 30 unidades

1) Margem Inferior

Descrigao Coef.Tec. Unit. Total %
Faturamento 13.04 391.19 100.00
& vista 13,04 331,19 100,00
& vista 0,00 dias 13,04 331,19 100,00
1.2 Facilitado CONDA1 13,04 391,19 100,00
Faciltado 1,00 dias 13,04 391,19 100,00
2 Despesas Yariaveis de Yenda 3.26 97.80 25.00
21 Impostos por Dentro 3.26 97.80 25,00
Imposta por Dentro 1 25,00 % 3,26 97,80 25,00
22 Impostos por Fora 0,00 0,00 0,00
23 Variagdo Financeira 0,00 0,00 0,00
Custo Financeiro 0,00 % 0,00 0.00 0.00
Ganho Financeiro 0,00 % 0,00 0,00 0,00
3 Custos Vanaveis de Produgao 717 21515 55.00
31 Custo de Materiais 516 154,71 3355
Tomate 0,43 kg 153 45,76 11,70
Calabreza 0,20 kg 090 27.09 6,92
Papel + Papellao 1.00 un 0,75 22,44 574
Farinha de Trigo 035kg 063 18,76 479
Orégano 2 0,01 ka 053 15,97 4,08
Fermento 02 0,02 kg 027 8,16 2,09
Ovo 1,00 un 0,24 7.20 1.84
Lenha 1.00 kg 0,20 6,07 1.55
Cebola 0,04 kg 0.09 277 0,71
Sal 0,02 kg 0,02 0,49 013
3.2 Custos de Servico de Terceiros 2,00 60,00 15,34
Entrega - Motoboy 1,00 un 2,00 60,00 15,34
33 Custos de M3o-de-Obra 0,01 041 011
Pizzaiolo 0,00 dia 0.0 024 0,08
Ajudante de Pizzaiolo 0,01 dia 0.01 018 0.04
34 Custos de Maquinas 0,00 0,04 0,01
Liquidificador / Processador 0,06 h 0,00 0,04 0.0
4 Margem Real 2.61 78.24 20.00

Tabela 9 — Simulac&o do Preco em Funcéo da Margem Inferior (margem real sobre custo) — Encomenda de

Pizza de Calabreza — Fonte: Simulador
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i) Margem Superior

Item Descrnigao Coel.Tec. Urt. Total X
1 Faturamento 71,72 2.151.54 100,00
1.1 & vista .72 215154 100,00
& vista 0.00 dias .72 215154 100,00
12 Facilitado CorD .72 215154 100,00
Facilitado 1.00 diaz .72 215154 100,00
2 Despezaz Vanaveis de Venda 17.93 h37.88 25.00
21 Impostos por Dentro 1793 R3y.a8 28,00
Imposto por Dentra 25,00 % 1793 R37.88 25,00
22 Imposztos par Fora 0,00 0,00 0,00
23 Wariagdo Financeira 0,00 0,00 0,00
Custo Financeiro 0.00% 0.a0 000 0.a0
Ganho Financeio 0.00% 0,00 0,00 0,00
3 Cusztos Yanaveis de Produgao a7 215,15 10,00
31 Custo de Materiaiz R1E 154,71 713
Tomate 043 kg 1.53 45,76 213
Calabreza 0.20kg 0,90 27.09 1.26
Papel + Papel]ac 1.00un 075 22,44 1.04
Farinha de Triga 035 kg 0E3 18.76 087
Orégano 2 0.01 kg 053 15,97 074
Fermento 02 0.02 kg 027 8,16 038
Owva 1.00un 0,24 7.20 033
Lenha 1.00 kg 0,20 507 0.28
Cebola 0.04 kg 0,03 277 013
Sal 0.02 kg 0oz 049 0.0z
32 Custos de Servigo de Terceiros 2,00 E0.00 2.79
Entrega - Maotoboy 1.00un 2,00 E0,00 2.7
33 Custos de M&o-de-Obra 0, 0,41 002
Pizzaiolo 0.00 dia 0.m 0.24 0.1
Ajudante de Pizzaiolo 0.01 dia n,m n1a 0,01
34 Custos de Maquinas 0,00 0,04 0,00
Liquidificador / Processadaor Q.06 h 0,00 0,04 0,00
4 Margem Real 46,62 1.398.,50 65,00

Tabela 10 — Simulagédo do Preco em Fungdo da Margem Superior (margem real sobre custo) — Encomenda de
Pizza de Calabreza — Fonte: Simulador

As tabelas com os valores relativos ao calculo da margem inferior e da margem superior sdo 0s
limites minimo e maximo, respectivamente, dentro dos quais se pretende fixar o preco do

produto.
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iii) Gréafico de Sensibilidade

Sensibiidade; Preco x Margem de Contribuicio

15,63 /

15,47
15,31
15,15
14,99
14,83
14,67
14,51
14,35
14,19
14,03
13,87
1371
13,55
13,39
13,23
13,07
1291
12,75
12,59
12,43
12,27
12,11
1195
11,79
1163
11,47

Prego

4
20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00% 50,00% 55,00%. 60,00% 65,00%

Margem de Contribuiciio

Figura 6 — Sensibilidade Preco x Margem — Encomenda de Pizza de Calabreza (margem real sobre custo) —
Fonte: Simulador

No grafico de sensibilidade é apresentado como o preco total do produto aumenta em funcéo do
aumento da margem real, sem contabilizar os impostos e os encargos financeiros. O formato

linear do grafico é devido a prépria caracteristica da técnica de aplicacdo do imposto.
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a) Determinacdo do Preco a partir de Margem Real aplicada sobre o Preco Final

Produto escolhido: Pizza de Calabresa

Imposto: 25% — “por dentro”

Range: de 20% a 65%

Quantidade: 30 unidades

i) Margem Inferior

Item Descrigio Coef Tec. Unit. Total k4
1 Faturamento 11.47 344.25 100.00
1.1 &, wista 11.47 34425 100,00
2, wista 0,00 dias 11.47 344,25 100,00
1.2 Facilitado COMD 11.47 34425 100,00
Facilitado 1.00 dias 11.47 344,25 100,00
2 Dezpezas Yariaveiz de Yenda 287 86,06 25,00
21 Impastas por Dentra 287 86,06 25.00
Imposgto por Dentro 1 28,00 % 287 ag, 08 25,00
22 Impostos por Fora 0,00 0,00 0.0a
23 Yanacao Financeira 0,00 0,00 0.ao
Custo Financeiro 0,00 % 0.0a 0.0 0.00
Ganho Financeiro 0,00 % 0,00 0,00 000
3 Custos Yaridveis de Produgaon TA7 215,15 62.50
a1 Custo de Materiaiz 516 154,71 44,34
Tomate 043 kg 153 45,76 13.29
Calabreza 0,20 kg 0,90 27.09 7.av
Fapel + Papellan 1.00un 0,75 22,44 B.52
Farinha de Triga 0,35 kg 0E3 18.76 5.45
Orégano 2 0,01 kg 053 16,97 4,64
Fermento 02 0,02 kg 027 8,16 237
Owa 1.00 un 0.24 7.20 2.09
Lenha 1.00 kg 0,20 B.07 1.76
Cebola 0,04 kg 009 277 0.a1
Sal 0.02 kg 002 0.49 014
32 Cuztoz de Servico de Terceinnzs 200 g0,00 1743
Entreqga - Motaboy 1.00 un 2,00 £0.00 17.43
33 Custos de M3o-de-Obra 0,01 0.4 01z
Pizzaiolo 0,00 dia 0.0 0.24 0.07
Ajudante de Pizzaiala 0,01 dia 0,01 IRE 0.05
34 Cugtos de Maquinas 0,00 0.04 0.m
Liquidifizadar / Processadar 0,06k 0,00 0,04 0.0
4 Margem Real 1.43 43.03 20,00

Tabela 11 — Simulagdo do Prego em Fungdo da Margem Inferior (margem real sobre preco) — Encomenda de

Pizza de Calabreza — Fonte: Simulador
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i) Margem Superior

Item Descricao Coef Tec. Uit Total x
1 :Faturamento 15.78 473.34 100,00
11 & vista 15.78 473,34 100,00
& vista 0,00 dias 15,78 473,34 100,00
1.2 Facilitado COMDY 15,78 473,34 100,00
Facilitado 1.00 diag 15.78 473,34 100,00
2 Despesas Yanaveis de Yenda 3.94 118.33 25.00
21 Impoztos por Dentro 3.94 118,33 25,00
Imposto por Dentro 1 2R.00 % 3584 118.33 28,00
22 Impostos por Fora 0.0a 0,00 0,00
23 ‘Yaragdo Financeira 0.0a 0,00 0,00
Custo Financeira 0,00% 000 0,00 0,00
Ganho Financeio 0,00 Q.00 0,00 Q.00
3 Cusztos Yariaveis de Produgao a7 215,15 45 45
31 Cuszta de b ateriaiz 516 154,71 3263
Tomate 0.43 kg 1.53 45,76 957
Calabreza 0,20 kg 040 27.09 b7
Papel + Papel]ao 1,00 un 0,75 2244 474
Farinha de Trigo 0,35 kg 063 18,76 396
Orégano 2 001 kg 0,53 15,97 337
Fermenta 02 0,02 kg 0.7 816 172
Owvo 1,00 un 0.24 720 1.52
Lenha 1,00 kg 0.20 B07 1.28
Cebala 0,04 kg 0.09 277 059
Sal 0,02 kg 0.0z 0.43 010
3.2 Cusztoz de Servigo de Terceirog 2,00 E0.00 1263
Entrega - Mataboy 1.00 un 2.00 B0.00 1268
33 Custos de MEo-de-Obra 0.m 0.41 009
Pizzaiolo 0,00 dia 0. 0,24 0,05
Ajudante de Fizzaiala 0,01 dia 0.0 014 0,04
34 Custos de Maquinas 0.0a 0,04 0.m
Liquidificador / Proceszador 0,06 h 000 0,04 0m
4 Margem Real 4 66 139.85 65.00

Tabela 12 — Simulagédo do Prego em Fungdo da Margem Superior (margem real sobre prego) — Encomenda de
Pizza de Calabreza — Fonte: Simulador

Para as mesmas faixas de variacdo, para 0s mesmos impostos, as tabelas que calculam os a
margem em funcdo do preco final apresentam valores maiores, o que é normal de se esperar, ja

que as mesmas porcentagens sao aplicadas a valores maiores.
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i) Gréafico de Sensibilidade
Sensibiidade: Preco x Margem de Contribuicao
89,11 /ﬁ
66,44 f
63,77
61,1EL} Xxf
5843 {,
55,76 7
53,09 ;{,
50,42
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o
39,74
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2372
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18,38
15,71
Ll '_:—'—'_'_'_—
13,04 "
20,00% 25 00% 30,00% 35, 00% 40,00% 45 00% 50,00% 55, 00% 50,00% 55,00%
Margem de Contribuicdo
Figura 7 — Sensibilidade Preco x Margem — Encomenda de Pizza de Calabreza (margem real sobre custo) —
Fonte: Simulador
2) Simulagéo de Cenarios de MIX de Pregos e Produtos;
a) Quadro de Valores — MIX padrao
Froduto |Desmic50 |E!tl:|e |Dimen. |PIEI;‘D Faturamento | Fatur. & CM. CWT. CMT %
P41 Pizza de Quatio Qusijos 120,00 un 27000 353160 21.25 2083 247057 25,88
PCAl Pizza de Calabreza 160,00 un 2500 4.360,00 26,23 15,30 2447 3 25,64
P Fizza de Muszarela 225,00 un 26,00 £.376.50 38,36 15,47 3.481.25 3647
FPO1 Pizza Portuguesa 20,00 un 2700 235440 1416 14,33 1.14E.75 12
Tabela 13 — Tabela de Quantidade — MIX Padrao da Pizzaria (PARTE 1) — Fonte: Simulador
Produto | Descrigio | Gtde [Dimen. [Dvyv. DMV [DMMT. % [MC [MC %  |MCT. [MCT %
P4QT Pizza de Quato Qusiios 120,00 un 7.29 874,80 21,25 1,56 B.25 185,83 E.28
PCAT Pizza de Calabreza 160,00 un E.75 1.080,00 26,23 520 2268 832,19 2813
P Pizza de Muzzarela 225,00 un 702 1.579,50 38,36 5,25 24,52 1.315.75 44,48
PPO1 Pizza Portuguesa 80,00 | un 7.29 B83,20 14,16 7.81 31,51 B24 45 21,711

Tabela 14 — Tabela de Quantidade — MIX Padrao da Pizzaria (PARTE 2) — Fonte: Simulador
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b) Analise de Resultado Econdmico e Ponto de Equilibrio

850
912
874
836
798
760 .
722
5,234 e
646
6,08
Faturamento 570 e
9.563.66 100,00 & 532
- ia
o 494 -
D. V. de Venda g .
2.368.98 2477 %
418 /
Fat. Liquido 380
7.194.68 75.23 342 P
Custos Variaveis 304
5.052.98 6329 288 A —
N = 228
M. de Contribuigdo o0
1.141.70 _ 11.94 1oz —4
Despesas Fixas 114
1.100.00 11,50 - =
R. Econdmico 0,38
41.70 0.44 0,00
086 181 287 383 478 574 669 765 851 8,56
S Fatutamento { X 1000 RS)
Ponto de Equlibrio
s21431 | [ el I

Figura 8 — Gréfico do Ponto de Equilibrio do MIX Padr&o da Pizzaria — Fonte: Simulador
Note que as linhas tém configuracdo quase paralela. Isso indica que pequenas variacGes de preco
ou quantidades podem acarretar grandes variacdes de resultado econémico.
3) Curva ABC;

a) Tabela de Valores ABC de Materiais;

item [Cddigo [Descrigdo [Dimensso  [Preco |Quant. [Volume [% | %ABC

1 TOM1 Tomate kg 3,55 345 1.224,75  41,22% 41,22%
2 EMB1 Caixa de Papelao + Papel un 1,3 330 429,00 14,44% 55,66%
3 MUS1 Qeijo Mussarela kg 7,04 42,8 301,31 10,14% 65,80%
4 FAR1 Farinha de Trigo kg 1,77 125,4 221,96 7,47% 73,27%
5 0ovo1 Ovo un 0,23 700 161,00 5,42% 78,68%
6 GOR1 Queijo Gorgonzola kg 48,56 3 145,68 4,90% 83,59%
7 CAL1 Calabreza kg 8,96 16 143,36 4,82% 88,41%
8 PRO1 Queijo Provolone kg 39,3 3,6 141,48 4,76% 93,17%
9 PAR1 Parmesao kg 32,59 36 117,32 3,95% 97,12%
10 |LEN1 Lenha kg 0,21 330 69,30 2,33%| 99,45%
11 CEB1 Cebola kg 2,64 3,6 9,50 0,32% 99,77%
12 SAL1 Sal kg 0,81 6,6 5,35 0,18% 99,95%
13 PRE1 Presunto kg 0,43 3,2 1,38 0,05% 100,00%
14 FER1 Fermento kg 13,59 0 0,00 0,00% 100,00%

Tabela 15 — Curva ABC de Materiais da Pizzaria (tabela) — Fonte: Simulador

A tabela usa o cddigo de cores: VERDE para a regido “A”, AZUL para a regido “B” e BRANCO
para a regido “C”.
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b) Histograma de Valores ABC de Materiais

FETAL
1iE Mimero de itens: 16
1138 Valar Total: 2,971
1072
1005 Mimero de itens: 5
938 Walor: 233
an Faixa: 0&80%
204
737 Mimero de itens: 3
670 Yalor: 431
£ 603 Faixa: 80 & 95%
536
469 Momero de itens: 8
402 Walor: 203
235 Faiza: 994 700%
268
21
134
67
o
1 2 3 4 5 [ T 8 Outros
Materiais

Figura 9 — Curva ABC de Materiais da Pizzaria (histograma) — Fonte: Simulador

No histograma acima, as barras de 1 a 5 representam a regido “A” da curva, o0s itens 6,7 e 8, a

regido “B” e os demais, a regido “C”, como descrito na legenda a direita.

c) Tabela de Valores ABC de Produtos;

item  [Cédigo [Descricio [Dimensdo |Prego |Quant. [Volume  [% [%ABC

1 PMU1 Pizza de Mussarela un 26 150 3.900,00 44,45% 44,45%
2 PCA1 Pizza de Calabreza un 25 80 2.000,00 22,79% 67,24%
3 P4Q1 Pizza de Quatro Queijos un 29,9 60 1.794,00 20,45% 87,69%
4 PPO1 Pizza Portuguesa un 27,00 40 1.080,00 12.31% 100,00%

Tabela 16 — Curva ABC de Produtos da Pizzaria (tabela) — Fonte: Simulador

A tabela de produtos segue o mesmo codigo de cores da tabela de materiais, entretanto a
visualizacdo das regides ABC, de forma bem definida, ndo € tdo clara quanto a de materiais, por

existirem poucos produtos na lista. O problema similar acontece com o histograma a seguir.
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d) Tabela de Valores ABC de Produtos;

FOTAL
3816 Miimero de itens: 4
3604 “alor Total: 8774
3392
3180 Numero de itens: 2
2968 Walor: 5.300
Faixa: 04 80%
2756
&x Nimero de itens: 1
o Walar: 1.734
- 2120 Faixa: 80 & 95%
o 1906
1696 Niimero de itens: 1
1484 alor: 1.080
1272 Faiza: 35 & 100%
1060
848
636
424
212
o
1 2 3 Cutros
Produtos

Figura 10 — Curva ABC de Produtos da Pizzaria (histograma) — Fonte: Simulador

1) Controle de Listas de Preco;

Este é um recurso que permite facilmente controlar, para cada uma das condi¢cdes de mercado

onde a empresa atua (diferentes impostos, fretes, concorrentes e etc.) uma lista de precos

particular. A tabela a seguir mostra a interface do simulador com as informacdes inseridas e a

lista de precos resultada.

Lista de P - LSt Lista de P 1 Tipo de Calcula
ista de Pregos % Lista de Pregos  Informa Preco
1 tos/T - |IMP2 L oR% * Margem sob Preco
Mpostos/laxas ¥ Imposte 2- 255 FD " Margem sobre Custa
Cadigo Descrnigao Estima. | Un. | Margem Moeda Prego
| | PCALT Pizza de Calabreza 1 20 un 35,00 REAL 26,00
| | Pl Pizza de Muzzarela 1 150 un 3R.00 REAL 26.00
| |FFORT Pizza Portuguesa 1 40 un 35,00 REAL 27.00
| [FE@1 Pizza de 4 Queijoz 1 B0/ un 35,00 REAL 27.00
Grupo |Eﬁdigu |Des-::ri1;§u Custo % Custo |PIEI;D |X Preco |DW |Z D¥Y |Margem |% Margem
| |G1 PCALT Pizza de Calabreza 1 8.2458 40,00 20,61 100,00 515 25,00 722 35,00
| |G PR Fizza de Muzzarela 1 93625 40,00 2341 100,00 585 25,00 2139 35,00
[ |G PPORT Pizza Portuguesa 1 18,3661 40,00 2092 100,00 523 25,00 73z 35,00
eyl PO Fizza de 4 Queijos 1 12,6119 40,00 3 A3 100,00 7.ea 25,00 11.04 35,00

Tabela 17 -- Lista de Pregos de uma Condicéo Especial — Fonte: Simulador
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2) Localizacdo de Utilizacdo de Recurso;

Este é um artificio para identificac&o e rastreio da utilizacdo de determinado material na estrutura
de producdo. E bastante (til, quando se planeja a substituicdo ou alteracio da aplicacdo de
determinado recurso, para saber onde se terd impactos.

Material escolhido: Queijo Mussarela

Tipo do Recurso Procurando por:
Materias =] ¢ MATER - GM_01 MU1
Alvo da procura:
Grupo |Ghi_01 Grupo de Materigisot FP_PFMAT- materiais em processo
Codigo[MUT  DimMissesmny -ocalizado em:
3 processos
| """""" ...='_'_'I;E{Eé'l'i'éé'r""""m'éI Consumo més deste recurso: 52,90 kg
Tipa Grupo |E6digo |Descriu;§u:| |utde[F|ec] Dim[Fec] |Qtde Diimn.
Gl FrL1 Pizza de Muzzarela 1 300,0000 q 1.0000 Ln
Praduta  G1 PO Pizza de 4 Queijos 1 B5.0000 ] 1.0000 Ln
Praduta  G1 FFOR1 Pizza Partuguesa 1 100,0000 ] 1.0000 Ln

Tabela 18 — Trace de Utilizagdo de ""Queijo Mussarela’™ — Fonte: Simulador
3) Analise de recursos da estimativa mensal,
a) CRP — Maguinas

E a apresentada a necessidade de equipamentos que se tem para a producdo estimada e a
comparacdo desta necessidade com o que se tem disponivel.

Codigo | Descricdo lotde P, [valorRg [V Ot (anos)|Eficigncia % |h / dia |Poténcia ki |k Poss. / més
LI1  Liguidficador / Processador 100 160,00 3.00 10000 2400 200000 430,00
Tabela 19 — CRP de Maquinas da Pizzaria (PARTE 1) — Fonte: Simulador

Cadigo |Descrigio |Gtde Ot/ més [k UG/ més  [aprov 2 [R$/0 [RE 4 més
LG Liquidificadar # Processador 0,09 40,86 8a1 201 821,59
Tabela 20 — CRP de Maquinas da Pizzaria (PARTE 2) — Fonte: Simulador

b) CRP — Mao de Obra

E a apresentada a necessidade de equipamentos que se tem para a producdo estimada e a

comparacéo desta necessidade com o que se tem disponivel.

Cadigo |Descrigio [Gtde P [h # Més  |R$ / Més |k Possiveis [Otde U. [k Utilizadas |Aprev. %2 [R$ 4 h | Total B$
U Ajudarte | 100 160,00 600,00 160,00 053 8439 5274 7N 600,00
Pz Pizzaiolo 1,00 160,00 1.000,00 160,00 048 77000 4813 12,93 1.000,00

Tabela 21 — CRP de Mao de Obra da Pizzaria — Fonte: Simulador
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c) MRP — Subconjuntos

Sao apresentadas as quantidades que devem ser produzidas de cada subconjunto. Esta analise é

meramente informativa, j& que suas reais necessidades estdo refletidas em outras analises.

Grupo | Codiga |Descriu;§u |L|ti|izau:|u:| |Dimen. | Cuzta Urit. |Custu Total

GSCT DELY Pacote de Entrega [embalagem + entregador + oregal 330,00 un 3,30 1.089,00
G501 Was Mazza da Pizza [balinha) 330,00 un 1.87 E15.55
5CT MOL tolho da Pizza 330,00 kg £.29 207507

Tabela 22 — MRP de Subconjuntos da Pizzaria — Fonte: Simulador
d) MRP — Materiais

Sdo apresentadas as quantidades reais necessarias para a producdo estimada. Nestas quantidades

também estdo envolvidas as necessidades para a producdo dos subconjuntos.

Cadigo |Descrig:5|:u |L|ti|i2a|:||:| |Dimen. | Cuzto Unit. |Eush:u Tatal
CAL1 Calabreza 16,00 kg 895 143,36
CEB1 Cebala 30 kg 254 8,50
EMB1 Caixa de Papelao + Papel 330,00 un 1,30 429,00
FaR1 Farinha de Trigo 12540 kg 177 221,96
GOR1 (ueijo Gorgonzola 3,00 kg 48,56 145,68
LEM1 Lenha 330,00 kg 0.21 63,20
ST (Heijo Muzsarela 4280 kg .04 0.3
0wl Ova 00,00 un 0,23 161,00
PaR1 Parmesan 360 kg 3259 117.32
PREA Presunta 320 kg 043 1.38
PRO1 (Hueio Provolone 360 kg 39,30 141,43
SaL1 Sal B.E0 kg 0.8 5,35
TOA Tomate 345,00 kg 3hh 1.224.75

Tabela 23 — MRP de Materiais da Pizzaria — Fonte: Simulador
e) MRP — Servigos de Terceiros

E a quantidade de entregas necessarias para o atendimento da producio estimada. Neste caso,

uma entrega para cada pizza.

Cadigo |Desu:riu;§u:u |L|ti|i2au:|n:| |Dimen. | Custo Unit. |Eust0 Total
MTE1 Semvigo de Entrega - Motoboy 330,00 un 2,00 BE0.00
Tabela 24 — MRP de Servigos de Terceiros da Pizzaria — Fonte: Simulador
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Note que a variagdo dos valores e quantidades referentes a servigcos de terceiros impactam
diretamente, 0 mesmo valor, no resultado econdmico da empresa, e por isso, deve-se ser bastante

cauteloso ao trabalhar com as op¢es de terceirizagdo

4) MRP II;

Os dados adicionais necessarios para a estruturacdo de todo MRP Il é basicamente o PMP,

juntamente com as estruturas produtivas ja vistas anteriormente.

a) PMP
Grupo |Codigo sABADO DOMINGO [17f11f2008 |18{11}2008 |19/11/2008 |20{11}2008 |21{11{2008 SABADO
G1 PCAL1 18 13 1] 4 6 7 9 18
G1 PMU1 20 15 1] h ¥ ] 10 20
G1 PPOR1 12 9 1] 3 4 L} b 12
G1 PQO1 [i} [ 1] 2 3 4 4 8

Tabela 25 — PMP da Pizzaria — Fonte: Simulador

O PMP também é encontrado em outras literaturas como MPS, “Master Production Schedule”.

b) MRP de subconjuntos;

Grupo [Cddigo sABADO |DOMINGO 1741172008 |18411/2008 |19711/2008 |20#1142008 |21711/2008 |SABADO
GSC1 ARR1 43.0 0.0 14.0 20,0 24,0 29.0 h8.0
GSC1 MAS1 5.0 43.0 0.0 14.0 20,0 24,0 29.0 h8.0
GSC1 MOL1 17400,0 12900.0 0.0 4200.0 G000.0 7200.0 7000 174000

Tabela 26 — MRP de Subconjuntos da Pizzaria — Fonte: Simulador

Apesar de meramente informativo, MRP de subconjuntos é importante para checagens

intermediarias no decorrer da producao.



Capitulo : Conclusdes 76

¢) MPR de Materiais;

Grupo |Cddigo SABADO DOMINGO |[17/11/2008 |18/11/2008 |19/11/2008 |20#11/2008 |21/112008 |SABADO
GM_D1 |CE1 1.2 0.9 0.0 0.3 0.4 0.5 0.6 1.2
GM_D01 |EMB1 5.0 43.0 0.0 14.0 20,0 24,0 29,0 5.0
GM_01 |FAR1 20.3 15,0 0.0 4,9 7.0 8.4 101 20,3
GM_01 |FER1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
GM_D1 |FER2 0.9 0.6 0.0 0.2 0.3 0.4 0.4 0.9
GM_D1 |GOR1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
GM_D1 |GOR2 0.5 0.4 0.0 0.1 0.2 0.3 0.3 0.5
GM_01 |LEN 5.0 43.0 0.0 14.0 20,0 24,0 29,0 5.0
GM_01 |MU1 7 5.8 0.0 1.9 2,7 3.2 3.9 7
GM_01 |ORE1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
GM_D1 |ORE2 0.3 0.2 0.0 0.1 0.1 0.1 0.1 0.3
GM_01 |0Vl 70,0 52,0 0.0 17.0 24,0 29.0 35.0 70,0
GM_01 |PAR1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
GM_01 |PAR2Z 0.5 0.4 0.0 0.1 0.2 0.3 0.3 0.5
GM_01 |PR1 1.1 0.8 0.0 0.3 0.4 0.4 0.5 1.1
GM_D01 |PROZ 0.5 0.4 0.0 0.1 0.2 0.3 0.3 0.5
GM_01 |PROVI1 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
GM_01 |SAL1 1.0 0.7 0.0 0.2 0.3 0.4 0.5 1.0
GM_D1 |TOM1 25,1 18.6 0.0 6.1 8.7 10.4 12,6 25,1

Tabela 27 — MRP Matérias Primas da Pizzaria — Fonte: Simulador

d) CRP de méo de Obra;

Grupo Cadigo SABADO  |DOMINGO |1muzuus |1snuzuus |19.-'11;2|]us |2u.-'11;2|]us|21nuzuus SABADO
GMO1 Al 53 0,0 1,7 2,5 3.0 3.6

GMO1 PIZ 43 0,0 1.4 2,0 2.4 2.9 -

Tabela 28 — CRP de Méo de Obra da Pizzaria — Fonte: Simulador

Ficou claro que aos sabados (em vermelho), a capacidade total é excedida. Na condicéo real, algo
inesperado acontecera inevitavelmente, como execucdo de horas extras ou, ndo atendimento da

demanda.

e) CRP de Maquinas;

Cadigo SABADO |DOMINGO |1?n1.¢2m13 |13.f11;2|]na |19.f11;2|]na |2n.f11.fznna |21.f11;2|]na |SABADO
Lia 3,7 2,7 0,0 0,9 1.3 1,5 1,8 3,7

Tabela 29 — CRP de Maquinario da Pizzaria — Fonte: Simulador

Claramente na representacdo acima, ha folga de utilizacdo das méaquinas, considerando que estas

sdo disponiveis 24 horas por dia, ou restringindo-se a um so turno, 8 horas.
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f) Estoque de Materiais;

Grupo  |Cddigo Estoque
GM_01 |AZE1
GM_01 |AZT1
GM_01 |CA
GM_01 |CE1
GM_01 |EMB1
GM_01 [FAR1
GM_01 |FER1
GM_01 |FER2
GM_01 |GOR1
GM_01 |GOR2
GM_01 [LEN
GM_01 |MU1
GM_01 |ORE1
GM_01 |ORE2
GM_01 |owvi
GM_01 |[PAR1
GM_01 |PAR2
GM_01 |PR1
GM_01 |PRO2
GM_01 |PROV1
GM_01 [SAL1
GM_01 |TOM1

SABADO

0.0
0.0
6.4
8.8
342.0
179.7
0.0
21
0.0
9.5
242.0
32.3
0.0
4,7
140.0
0.0
35
3.4
3.0
0.0
4.0
24,9

DOMINGO 1711142008 |18/11/2008 |19/11{2008 |2I]ﬂlf2l]l]B |21ﬂ]f2l]l]8 |S.5\E|AD0

0.0
0.0
3.8
7.9
299,
164,
0.0
1.5
0.0
9.1
199,
26,5
0.0
4,5
88.0
0.0
kA
2,6
2,6
0.0
3.3
6.3

0.0
0.0
3.8
1.9

0 299,0

7 164,7
0.0
1.5
0,0
9.1

0 195.0
26,5
0,0
4,5
88,0
0.0
kA
2,6
2,6
0.0
3.3
6.3

0.0 0.0 0.0
0.0 0.0 0.0
3.0 1.8 0.4
7.6 7.2 6.7
285,0 265,0 241,0
15,8 152,8 144,4
0.0 0.0 0.0
1.3 1.0 0.6
0.0 0.0 00
9,0 8.8 8.5
1850 165.0 141,0
24,6 21,9 18,7
0.0 0.0 00
4.4 43 42
71,0 47,0 18,0
0.0 0.0 0.0
3.0 2.8 2.5
2.3 1.9 1.4
2,5 2.3 2,0
0.0 0.0 0.0
31 2.8 2.4
0.2 18,9

0.0
0.0

0.0
2,2
0.9
1.7
0.0
1.9
-31.b

0.0
0.0
-5.0
4.9
154.0
114.0
0.0
-0.7
0.0
7
54,0
71
0.0
3.8
-87.0
0.0
1.7
@D
0.0
0.9
-56,6

Tabela 30 — Evolugéo dos estoques de matéria prima, da Pizzaria — Fonte: Simulador

DIVISAQO DE ANALISES DECISORIAS

Todas as analises gerais disponiveis ja foram feitas até aqui, para o caso da pizzaria. A partir

deste ponto, serdo focadas as diversas analises decisorias, para os outros casos. E importante

relembrar que s6 foi apresentado um conjunto representativo de analises. Existem infinitas

decisdes que podem ser modeladas.

Andélise 1 — Mudanca de MIX, Aumento de Custo Fixo e Variacdo de Demanda

Questao: O resultado econdmico da empresa melhoraria se for investida uma verba em

marketing de R$1.000,00, sabendo que a demanda das pizzas de 4 queijos, Calabresa e

Portuguesa dobraria, e a demanda da pizza de mussarela aumentaria em 50%?

Pioduto | Desciigin |atde | Dim|Prego [Fatwamenta|Fatur [Cv. [cvT. |cwvT % |Dwwv [DwvwT [owvT %[MC [MC % [MCT. [MCT. %
P40 PizzadeQuatoQueios | G000 un | 2768 181027 2214 2072124324) 2623 747 44842 2214 198 778 11861 9,70
PCA1  Pizzads Calabreza 8000/un | 2350 208408 2549 1543 1.23425 2504 B45 51624 2549 417 1902 33353 2729
PMUT  Pizzade Mussarela 12000un | 2380 312612 3924 1560 187219 3799 645 FT43E 3924 400 1823) 47957 3923
PPO1__ Pizza Portuguesa 4000 un | 2650 115540 1413 1446 57855 1174 715 28620 1413 727 2989 29055 2378

Tabela 31 — MIX original da Pizzaria — Fonte: Simulador
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O gréfico a seguir € a representacdo grafica das tabelas acima:
| -]
Faturamento 7,95
8.175.87 100,00 742 L~
D.V. de Venda o i
2.025,22 24.77 BED
. 5,83 = .//

Fat. Liquido sz ] "
6.150,66 75,23 o L~ —

e E 1
Custos Variaveis g 424 =~
4.928.23 6028 | = 371 ]
M. de ContribuigSo =B |
1.222.42 14.95 25 e i =

. 212 4
Despesas Fixas 129 e o
1.100,00 13.45 1oe

—Econdmico 0,53
122,42 1.50 0,00 |
0,82 1,64 245 327 409 4591 572 654 736 318

Ponto de Equlibrio Fatutamento { X 1000 RS)

7.357.07 Fawamento  Despesafica [ NN | EisTo

Figura 11 — Resultado e Ponto de Equilibrio — MIX original da Pizzaria — Fonte: Simulador

O ponto de equilibrio é alto e o resultado econdmico € relativamente muito baixo.

As informac@es de ponto de equilibrio e resultado econémico sdo referéncias importantes para se

balizar ao escolher dados para novas simulacdes, os dados estdo na tabela a seguir.

Produto | DesciigBo |Qide |Dimd Preco |Fatuamento |Fatur. % |CV. JCV.T. [CVT. %
P401  Pizza de Quatio Queios 12000 un | 2753 362054 2448 1834 22126 2882
PCA1  Pizza de Calabieza 160,00 un | 2390 416816 2818 1305 208819 2734
PMUT  Pizza de Muzsarels 180,00 wn | 2390 46898 N 1322 238043 N7
PPO1  Pizza Potuguesa 80,00 un | 2650 237080 1563 1209 WES 1286

Tabela 32 — MIX “com Campanha” da Pizzaria (PARTE 1) — Fonte: Simulador

Produto | DescrigBo |atde |OimdPreco DY JOVVT. JOVVT % |MC JMC % |MCT. [MCT. %
P401  Pizza de Quato Queiios 12000 un | 2768 747 83683 2448 435 1714 52248 1498
PCA1  Pizza de Calabreza 160,00 un 2390 645 1.03248 2818 BS5S5 2386 1.047.43 30,03
PMUT  Pizza de Mussaela 18000 wn | 2330 €45 116154 NN B3IT 2807 147N 3258
PPO1  Pizza Potuguesa 8000 un | 2650 715 572.40 1563 964 39BE 77146 221

Tabela 33 — MIX “com Campanha” da Pizzaria (PARTE 2) — Fonte: Simulador

Para a constru¢cdo do novo cenario, variaram-se as possibilidades de quantidade e prego, de

acordo com o que se conhece da curva de demanda.
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Faturamento 14,25 l//,/o
14.788.68 100.00 13,30
12,35
D. V. de Venda 1140 e
3.663.25 24.77 ' i
10,45 L
Fat. Liquido 950 == r/
11.125.43 75.23 |, ges '/,,c/"’ /,,,—4
2 8

Custos Variaveis g 760 = —4
7.636.82 5164 = B85 —

L 570 L L
M. de Contribuigdo re
3.488.62 23,59 ' = i

) 330 — /,,/“ //C _
Despesas Fixas 285 9 e
2l 14.20 1,90 ‘8”;/ r e — ~
6mic0 0,95 |
- 0,00
1.380.82 333 1,48 29 444 5,92 739 887 10,35 11,83 13,31 14,79

P Fatutamento ( X 1000 RS}
Ponto de Equlibrio
s.902.17 | [ Feturamento [ (SN I S

Figura 12 — Resultado e Ponto de Equilibrio — M1X original da Pizzaria — Fonte: Simulador

Concluséo: Foi observado que apesar do aumento de R$1.000,00 nas despesas fixas, a mudanca

é vidvel e vantajosa, ja que o Resultado Econdmico aumentou de R$122,42 para R$1.388,62.

Andlise 2 — Aumento do Custo da Farinha de Trigo + Aumento da Quantidade de Farinha
de Trigo

Questao: Considerando-se a pizzaria operava segundo a nova condicdo de Marketing e MIX
(cujo retorno é de R$1388,62). Dois fatos importantes ocorreram em rela¢éo o uso da farinha:

1) O preco da farinha aumentou em 50%;

2) Foi feita uma pesquisa de satisfacdo sobre as pizzas em questdo e identificou-se que a clientela
esta se queixando da massa das pizzas serem muito finas. Se alguma acdo ndo for tomada logo, a
pizzaria vai perder clientela. Para solucionar é necessario aumentar 20% a quantidade de farinha

Nna massa.

Com essas duas alteracdes, a operacdo desta pizzaria ainda continuaria lucrativa, ainda mais

sabendo que a farinha de trigo esta presente em todas as pizzas?

Produto | Descniclo |oide  |Dim{Preco |Fatwamerso]Faw. % JCv. Jowr. |Cvr X
P401  PozedeQusro Quetos 12000 un | 2758 362054 2449 1989 226555 2058
PCAT | Pizza de Calabreza 16000 w2350 41676 B8 1M TR T4
PMUT  Pizza de Musteaels 18000 e 2330 4618 N7 1A% 24TET NS
FPO1_ Peza Poduguess 8000 un 2650 23080 1563 1262 10088 1274
Tabela 34 — MIX “com campanha”, “com Aumento” da Pizzaria (PARTE 1) —
Fonte: Simulador




Capitulo : Conclusdes

80

Froduto ]De:ur;.’.rc-

| e

|DindPreco JOvV. JDVWT, JOVWT, % MC |MC X|MCT. [MCT X

P41 Perza de (uistro O s
FCA&1 Pizzade Calsbieza
FMUT  Pezza de Mistasls
FPN Pezza Foduguass

12000 un 2762 747 SEED 2448 32 1503 48206
16000 wn 2390 645 100248 Z1e e T4
10000 w2390 645 196154 AT S Ame21.0807F7F
G000 un | Sl J DFZA 1okd 301 & db

®1TE

ke

1432
1115
End
nmn

Tabela 35 — MIX “com campanha”, “com Aumento” da Pizzaria (PARTE 2) — Fonte:

Simulador

O grafico a seguir é a representacao grafica das tabelas acima:

Faturamento
14.788.68 100,00
D. V. de Venda
3.663.25 2477
Fat. Liquido

11.125.43 75.23

Custos Variaveis
7.926.15 53.60

M. de Contribuigdo
3.199.28 21.63

Despesas Fixas
2.100,00 14.20

R. Econdmico
1.099.28 7.43

Ponto de Equlibrio
9.707.25

X 1000 R§

1425 | 9
13,30 % 4
12,35 = =
11,40 — -
10,45 —

9,50 L= i

855 = et —_

760 o 1

/ /GI/__

665 —

570 -

475

' —

e

2,85

190 g - S — -

0,95 &

0,00 |

1,48 2,96 2,44 592 739 8,87 10,35 11,83 13,31 1479
Fatutamento ( X 1000 RS}

Figura 13 — Resultado e Ponto de Equilibrio — MIX “com campanha” da Pizzaria — Fonte: Simulador

Conclusao: Apesar das alteracOes apresentadas parecerem representar um grande problema, o

impacto final destas alteracdes reduziram o Resultado Econdmico a R$1.099,28, mas a operacao

ainda é lucrativa.

4.5 Marcenaria

Com este caso, pode-se observar claramente a atividade de optar por terceirizacdo mais cara em

funcdo de aumentar o volume de producédo até o limite da capacidade atingindo assim o melhor

resultado econémico possivel.

Aqui também foi observado como, quase nunca, as analises aqui discutidas séo suficientes por si

s0. Elas se completam umas as outras apontando a resolucgéo dos casos.
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Andlise 3 — Decide Terceirizar para Liberar Recurso (MO)

Questdo: Uma marcenaria que produz mesas e cadeiras tem a oportunidade de terceirizar o
acabamento de seus produtos, que basicamente consta de lixar e envernizar, pelo preco de
R$19,00 para cada cadeira e R$25,00 para casa mesa. Sabendo que na configuragdo atual, o custo

do acabamento é de cada cadeira é de R$10,20 e de para cada mesa R$14,11.

Dezcrican |Dtde |Dimen.|F‘reu;u:| |FaturamentD|Fatur. X |C.V. |C.U.T. |E.‘J.T. i
Cadeira 150,00 un FEO0 11550000 B4E3 47E1 714123 £3.05
Mesza 40,00 un 158.00 32000 3537 8001 320037 30,95

Tabela 36 — MIX sem acabamento terceirizado da Marcenaria (PARTE 1) —
Fonte: Simulador

Descrigdn  |Otde  [Dimen|Prego  [Diviv. [DwwT. [owwT % |MC [MC % [MCT.  [MCT. %

Cadeira 150,00 un f7.000 15400 2.310,00 463 1393 1817 2.098.72 53.07
Meza 40,00 | un 158,00 31,600 1.264,00 JR3T 4633 2936 1.88RE3 46,93
Tabela 37 — MIX sem acabamento terceirizado da Marcenaria (PARTE 2) — Fonte:
Simulador

O grafico a seguir é a representacao grafica das tabelas acima:

Faturamento
17.870.00 10000 4722 i//o
D.V. de Venda 1B
3.574.00 2000 1485 i
Fat. Liquid o 1
14325;5 [:l(]] e oo o = /-/
T - 11,50 o L
Custos Variaveis & 103 r//_//‘
10.341.66 h7.87 g2 920 I///,_A
(=1
e = "
M. de Contribuigdo | = 20 =
6,90 e
3.954.34 22.13 : —
. 575 1
Despesas Fixas 50 b
' —
2.100,00 11.75
3,45 — o
R. Econdmico 230 4
1.854.34 10,38 115
0,00 |
e 1,79 3,57 5,36 715 8,93 10,72 12,51 14,30 16,08 17,87
Ponto de Equlibrio ' ' g g " : : : : )
9.490.07 Fatutamento ( X 1000 RS}
Fawamento  Despesafia  [NNNNNNNRINN | Cusiolotal

Figura 14 — Resultado e Ponto de Equilibrio — MIX original da Marcenaria — Fonte: Simulador

A seguir, como exemplo, o diagrama de montagem da cadeira, considerando que as operacdes de

acabamento seréo feitas internamente, sem terceirizagao.
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Grupo de Materizis 1
YER / Verniz
0,01 1/1.00 min

v

Grupo de Operagoes 1
LI / Limar

G

LIxd, / Lixa [Refil)

o

(11
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b Wi
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an
L]
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CHM # Chapa de Madeira
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b

b

Grupo de Mao de Obra 1
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4,
Grupo de Operagoes 1
FUR # Furar
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W
“d 60,00 min /1,00 un

FURA / Furadeira Grupo de Mao de Obra 1
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90005 21,00 un
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#

| Grupo de Produtos 1
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i

Fonte: Simulador

Figura 15 — Diagrama de Montagem da Cadeira, sem terceirizacdo do acabamento, caso da Marcenaria —

Avaliando-se as restricGes de producdo chegou-se que, com a terceirizacdo do acabamento e com

a demanda estimada é possivel operar segundo o MIX:

Dezcrigan |Qtde |Dimen.|F’reg:D |FatulamentD|Fatur. i |E."u". |E.‘J.T. |E.'\-".T. i
Cadeira [acab. terceiizado] 215,00 un FEOo 1855500 B4.37 BRZ21 11.870.11 76,98
Mesa [acab. terceiizado] 53,00 un 158,00 916400 3563 B1.21) 355017 23.02

Tabela 38 — MIX com acabamento terceirizado da Marcenaria (PARTE 1) — Fonte: Simulador

Descrigio [Gtd=  [Dimen|Prego [Dvv. [DVWT. [DMWT. %|MC [MC 2|MCT. [MCT. %
Cadeira [acab. terceiizada)| 215,00 un | 7700 1540 3.311,00 E437 £33 B30 137383 Z6E5
Mesa [acab. terceinzada) 58,00 un 158,00 31,60 1.83280 JAE3 6519 #1.26 3.781.03 73,35

Tabela 39 — MIX com acabamento terceirizado da Marcenaria (PARTE 2) — Fonte: Simulador

O gréfico a seguir ¢é a representacdo grafica das tabelas acima:
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Faturamento | 3
25.719.00 100,00 2475 =
D. V. de Venda -
21,45
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£ _
M. de Contribuigiio | = '*® =
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Tabela 40 — Resultado e Ponto de Equilibrio — MIX com terceirizacdo da Marcenaria — Fonte: Simulador

Conclusao: A conclusdo que parece 6bvia ndo é a melhor. Muito embora se decida pagar mais
pelo mesmo servico, na primeira configuracdo existia capacidade ociosa. Optar por terceirizar o
acabamento, e pagar quase o dobro por isso, permitiu aumentar a quantidade produzida ocupando
quase gque na totalidade a capacidade produtiva, elevando o resultado financeiro em 65%.

O ponto crucial da decisdo foi a ocupacdo total da capacidade produtiva, como pode ser

observado na tabela a seguir.

Diescrigio [Gtde P, b/ Més [R$ / Més |h Possiveis [Otde U, [k Utilizadas [aprov. % [R$ /0 [Total B3
Aprendiz de Marceneina 1,000 160,00 450,00 160,00 0.9 146,05 .28 308 450,00
Marceneiro Profiszional 1.00) 160,000 1.600,00 160,00 1,00 159,25 93,53 10,05 1.600.00

Tabela 41 — CRP de Maquinas com terceirizacdo da Marcenaria — Fonte: Simulador

4.6 Confeccao

Como ja foi dito anteriormente, o caso da confec¢do foi utilizado para fazer a analise das

questdes relativas a encomendas.

Analise 4 — Encomenda Especial

Questao: A confeccdo em questdo tem uma demanda mensal media estavel de 300 unidades de
calgas masculinas, e 300 camisas, e ainda tem em seu catdlogo um modelo de vestido pelo preco

de R$230,00 com uma margem de contribui¢do de R$79,10. Entretanto, um comprador de outro
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estado, contatou a empresa querendo fazer uma compra de 150 unidades deste vestido a
R$158,90, alegando que este € o preco de mercado deste produto no atacado. Esta encomenda

deve ser aceita?

F'rn:u:lutn:n|Desc:rin;§n:- |Dtu:|e |Dimen.|F‘re:;n:n |Faturamentn|Fatur. Z|CMW |E.‘J.T. |E.‘J.T. i
CaL Calga Mazculing 300,00 un 109,000 2270000 4054 7318 234544 40,71
Cénkd Camiza 300,00 un 15390 4737000 5346 11385 3415412 59.29

Tabela 42 — MIX de produc@o comum da Confeccdo (PARTE 1) — Fonte: Simulador

Produto | Descrigin [y DT [ovvT z|Me Mo z|MoT [MCT
Cal Calpa Mazculing 21,80 £.540.00 054 902 82T 270573 39,06
CAM  Camiza 31,88 3.534.00 945 1407 280 4221183 E0.94
Tabela 43 — MIX de producédo comum da Confec¢do (PARTE 2) — Fonte: Simulador

Analisando o conteldo tedrico, que sustenta que ¢ vantajoso produzir enquanto o “preco

, .

marginal” é maior que o “custo marginal”.

Ainda, apoiando-se nos resultados do simulador, aceitar a encomenda trara o resultado financeiro

melhor. Parece extremamente vantajoso aceitar a encomenda.

Faturamento | s
104.505.00 100,00 100,50 J‘/
D.V. de Venda S
&7,10

20.901 ,ulu _ 20,00 s — —
Fat. Liquido o e
83.604,00 80,00 a0 e

! —
Custos Variaveis g 60,30 - //jr'
62.448,83 59.76 | 8 5380 I

= / _
M. de Contribuicio | = 0 P
2115517 2024 020 S o
] 33,50 —

Despesas Fixas 26,80 T

' r
4.100,00 3,92 <

20,10
” - ' /_,4/

R. Econémico 13,40
17.055,17 16,32 8,70 ————— —

0,00

P 10,45 20,50 1,35 41,80 52,25 62,70 73,15 83,60 94,05 104,51

Ponto de Ezquléléglr;ou Fatutamento { X 1000 RS}

Figura 16 — Resultado e Ponto de Equilibrio — aceitando encomenda dos vestidos, da Confec¢do — Fonte:
Simulador
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Porém, é necesséario avaliar as restrigdes referentes a capacidade produtiva:

Descrigio [OtdeP. [h/Més [R$/Més |k Possiveis [Otde ). |h Utlizadas [Aprov. 2 |R$/h |Total A$

Coztureiro Experiente .00 160,00 1.450.,00 960,00 733 1.182.50 12318 736 2.700.,00
Costureira Iniciante 4100 160,00 360,00 E40.00 33 530,00 a2.81 272 1.440.00
E stilista 300 16000 370000 480,00 333 53250C_ 11094 > 2085 1110000

Tabela 44 — CRP de Mao de Obra, com encomenda dos vestidos, da Confec¢do — Fonte: Simulador

Conclusdo: Muito embora a grande melhora no resultado econémico, a confeccdo nédo teria
capacidade produtiva para atender tal demanda excedente a atitude mais consciente seria rejeitar
a encomenda. Algumas opc¢des podem ser consideradas para tentar atender essa venda, como:
Seria uma alternativa, contratar mdo de obra temporaria, mas, como podemos verificar, 0s
maiores gargalos sdo os estilistas e 0s costureiros experientes, profissionais que ndo estdo
facilmente disponiveis no mercado, ainda mais para contratacdo temporaria. Outra possibilidade
seria a substituicdo da demanda convencional pela encomenda, mas essa solucdo pode ter
impactos de medio prazo, e talvez o resultado financeiro ndo seja vantajoso. Tudo isso deve ser
avaliado. Independentemente de qual a conclusdo do caso, aqui, € mais importante entender o0s

beneficios de se analisar a viabilidade das alternativas através do simulador.

4.7 Industria de Materiais Eletronicos

Aqui serdo abordados os aspectos estratégicos relacionados ao posicionamento da companhia
quanto a politica de pregos em fungdo de sua estrutura de custos.

Anélise 5 — Encomenda Especial

Questdo: A induastria em questdo produz um total de cinco itens que tem seus precos, e demandas
segundo a tabela a seguir. Ainda, ha disponivel uma tabela, com as informag¢fes ndo muito
detalhadas da operacdo atual. Conhecendo a estrutura de custos, que ja se tem pronta no
simulador, deve-se analisar se a operacdo da empresa é vidvel e lucrativa. Que alternativas seriam

boas sugestdes para a melhora do desempenho?
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Figura 17 — Curva de Demanda para Industria de Materiais Eletronico — Fonte: Autor

Item [Qtde. |[Prego

Al 40 1.800,00
A2 24 3.600,00
P3 40 1.000,00
P4 30 1.600,00
P5 20 1.800,00

Tabela 45 — Tabela da Configuracédo Atual — Fonte: Autor

Modelando as informacdes acima de forma a colocar no simulador temos, consegue-se obter a ja

conhecida anélise do MIX.

Faturamento 9
282.400.00 100,00 290,10 /4/ /J_ﬁ
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Figura 18 — MIX Atual da Industria de Mat. Eletronicos — Fonte: Simulador

Conclui-se que a operacgdo traz prejuizos. E necesséario tentar encontrar uma condicdo que

minimize as perdas, ou até gere lucros.
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Descrigdo |Qtde |Dimen. |F'reu;0 |Faturamentu|Fatur. A ||:.'\-". ||:."-.-".T. |E.‘-.-".T. S

Terminal Remoto modelo: A1 40,00 un 1.800,00 7200000 28500 113560 4542400 28,37
Terminal Remoto Deluse mdela: A2 24,00 un 3.B00,00 8E400,000 3059 238636 5655264 3b.32
Terminal Remoto Portatl modela: P3 40,00 un 1.000,000 40000000 1416 421,22 1684880 1052
Terminal Remoto Deluse modelo: P4 30,00 un 1,600,000 4500000 17,00 22,01 1884030 .77
Terminal Remoto Deluse FM modelo: P5 20,00 un 1.800,00 3800000 1275 112313 22463380 14,03

Tabela 46 — MIX Atual, Industria de Mat. Eletrénico (PARTE 1) — Fonte: Simulador

Desciigin |Otde |Dimen|Prego D [DwwT. [DvwT % [MC [MC %[MCT  [MCT. %
Terminal Femato modslo: A1 4000un | 1.600.00 36000 14.400.00 2550 30440 1691 1217600 1851
Terminal Remoto Deluse mdelo: A2 24,00 ur 3E00.00) 72000 17.280.00 3053 52364 1455 1256736 1310

Terminal Remato Porkatl modelo: P32 40,00 | un 1.000.00) 20000 8.000.00 1416| 378,78 37.88 15151.20 2303
Terminal Remata Deluse modelo: P4 30,00 | ur 1.600,000 320,00 9.600.00 17,00 651,99 40,75 13.553.70 29,73
Terminal Remato Deluse FM modelo: P50 20,00 un 1.800,00 360,00 7.200.00 12,75 31681 1760 633620 9,63

Tabela 47 — MIX Atual, Industria de Mat. Eletronico (PARTE 2) — Fonte: Simulador

Conclusdo: N&o existe a solugdo melhor para este problema. A seguir, estdo algumas
consideracOes e possibilidades que devem ser percorridas para a busca da solucéo e fica a critério

do interessado montar o quadro de condi¢des de contorno para fazer as simulacdes.

» O enunciado foi claro a respeito da curva de demanda, assim, quando variar, no MIX,
Quantidade X Preco, devem ser utilizados valores pertencentes a curva de demanda
correspondente;

Pode ser uma alternativa, analisar o conjunto de custos fixos inseridos no simulador;

Pode ser uma alternativa, analisar os custos unitarios de cada produto;

Pode ser uma alternativa, analisar 0s custos unitarios de cada subconjunto;

Y V VYV V

Pode ser uma alternativa, desenvolver modelos de otimizagéo linear e tentar resolver o

problema trabalhando somente com a configuragéo do MIX;

Enfim, as possibilidades sdo diversas, e a intencdo de criar um caso com poucas condicdes de
contorno é justamente forcar a imaginacdo a trabalhar com o pensamento voltado para a analise

de custos e formagao de pregos.
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5 PROPOSICAO DE JOGOS DE NEGOCIO

Depois de apresentado todo o framework para a aplicacdo de simulacGes didaticas, a
conceituacdo tedrica de pregos e custos, serdo sugeridos formatos de jogo para 0 emprego em

salas de aula, em grupos, em empresas e outros.

5.1 Negociacdo Compra e Venda

Este jogo exige também o emprego das habilidades interpessoais de negociacdo, além do

conteddo gerencial objetivado.

S80 necessarios 4 grupos, sendo 2 compradores e outros 2 vendedores/produtores. Cada um dos
grupos vendedores ja tem o simulador com a estrutura de produtos ja cadastrada, pronta para o

uso.

Os compradores tém uma especificacdo ndo muito detalhada do produto que precisam. Mas tém a
descri¢do de como o produto serd usado, e devem garantir que o produto atendera a sua serventia
final. Para isso, terdo o direito de devolucdo caso o produto entregue ndo tenha sido o combinado.
Caso os compradores ndo percebam alguma inconsisténcia entre 0 que precisam e 0 que

compraram, ndo conseguindo usar o produto, eles falham.

Os vendedores, por sua vez, tm conjuntos iguais de “alteragdes” aceitaveis que podem fazer na
estrutura de seus produtos, e essas alteracdes podem ou nao ser comunicadas aos compradores.
Claro que essas alteracGes afetam a qualidade e podem impactar no uso final. Por meio das
simulagdes o grupo de vendedores deve escolher qual a melhor estrutura.

Case Sugestdo - Empresa de telefonia fixa ird fazer uma compra de escadas para inicio de

operacdes e implantacdo em massa numa cidade do interior.

Opcoes de alteragdo - Os produtores podem optar por trocar: as barras estruturais laterais da
escada, o material dos degraus, os sistemas de fixacdo dos degraus, as borrachas aderentes no pé
da escada ou uma corda exigida para a montagem da escada. Também podem optar por produzir

e montar o componente de travas do sistema basculante internamente ou terceirizar a produgéo.
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Evolucéo Esperada - Por limitagdes produtivas, cada um dos compradores deve comprar de
um vendedor diferente. Caso 0 jogo ndo tome este rumo, essa necessidade sera percebida a

diante.

Eventos do Jogo -> A troca de uma barra lateral pode tornar a escada mais baixa, impossivel de
usar. A terceirizacdo do sistema de travas pode ser uma excelente opg¢éo, tornando o produto mais
barato. A troca do fixador dos degraus pode ndo trazer muitos beneficios, e a troca das borrachas

aderentes pode ter grande melhoria de custo, mas gerar problemas de seguranca durante o uso.

Avaliacdo e Desempenho > Facil e interessante. Todas as pontuacdes devem ser traduzidas em

valores, como por exemplo, os prejuizos com um funcionario que se acidentou usando a escada.

5.2 Opcoes Alteracdo da Estruturada de Produtos

Assim como no jogo anterior, ha um produto padrdo. O facilitador tem um conjunto de opcoes,
sendo que cada opcao tem um par de mudancas, sempre um beneficio aliado a um evento que

piora de custo.

Este formato pode ser praticado por diversos jogadores, individualmente ou em grupo. Quanto

mais grupos competidores, maior o nimero de opcdes de troca que o facilitador deve ter.

Podem ser feitas diversas rodadas de troca e vence o grupo que obtiver o menor custo ao final do

jogo.

Durante a apresentacdo do produto padrdo, pode haver grande intervalo de tempo para 0s
participantes dominarem a estrutura do produto. Durante a apresentacdo das opc¢des € melhor que
haja intervalos menores e os jogadores ndo tenham tempo disponivel para simular todas as

opcoes.

Case Sugestao - Producéo de um automovel
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Cenario = E necessario que se tenha preparado as condicdes de contorno, como: quantidade
produzida, tempos dos turnos, valor por hora dos trabalhadores, limitagdes de equipamentos,

limitacGes de recursos, etc.

Opcoes de Alteracéo:

(eventos dependentes)

> Parafusos das rodas mais caros (R$x,xx) X Investimento de R$xxx,xx numa nova
parafusadeira;

> Troca do Vidro utilizado nas janelas ¥ Aumento de x% na aliquota de determinado
imposto;

> Utilizacdo de para-choques mais baratos (R$x,xx) X Aumento do tempo de estocagem
devido a procedimentos de qualidade;

» Terceirizagcdo da montagem de um componente do motor;

(eventos totalmente independentes)

» Melhoria do processo produtivo, com reducdo de x% da méao de obra ¥ Aumento de
R$x,xx da conta de eletricidade;

> Adocdo de um sistema de freio extremamente mais barato (R$x,xx) ¥ Desastre natural

que causa grande prejuizo a planta (R$xxx,xx), pode ser um furacdo, terremoto, etc.;

5.3 Estratégia Corporativa

E um jogo de estratégia corporativa porque define como sera o processo produtivo, a sua politica

de precos do produto. Todos 0s grupos participantes produzirdo o mesmo produto.

O jogo fornece uma “fungio qualidade” (que pode ser um conjunto de formulas ocultas baseadas
no Microsoft Excel). A resposta da fungdo qualidade é a demanda, isto é, a quantidade de

consumidores que gostariam de adquirir o produto produzido.

Cada grupo informara como sera seu produto e o preco, e o facilitador registrara a informacéo.
Para a concluséo da rodada, aplica-se a “funcdo demanda x oferta x consumo” cujo resultado sera

a demanda real para cada grupo.
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A Dinamica das Rodadas - A cada rodada computa-se a receita e o lucro de cada grupo. Vence

0 grupo que obtiver maior lucro, ao final da quantidade de rodadas pre-estabelecida.

A “funcio demanda x oferta x consumo” = E uma funcio que recebe as informacdes de preco
e demanda (calculada pela “funcao qualidade”) de cada grupo. Esta supde o conjunto de clientes,
com seus perfis, preferéncias e forcas de compra. A funcdo retorna a demanda real de cada grupo,

considerando a concorréncia que este sofre pelos outros grupos.

Variacdes - Este exercicio pode ser feito com um ou diversos produtos, com poucas ou muitas
variagfes, como também, pode haver variacdo da “funcdo demanda x oferta x consumo” a cada

rodada.

Beneficios = E muito flexivel quanto aos aspectos relativos a aplicacio, transpde as dificuldades
de se medir “qualidade” em uma férmula, trabalha com o sentimento de concorréncia real entre

0S grupos.
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6 CONCLUSOES

O trabalho apresentado cumpre com 0s objetivos inicialmente propostos. Os conceitos referentes
a jogos de negdcios. Um conjunto suficiente de exemplos de jogos e simulac@es, suficientes para
esclarecer o tema, foi apresentado e analisado. O conteudo tedrico que se pretende oferecer ao
estudante foi apresentado com a profundidade adequada. E a metodologia foi detalhada e

exercitada de forma a fornecer aos estudantes condicGes de também pratica-la.

A anélise e execugdo das simulagBes, com o suporte do conhecimento tedrico, permitiram ao
autor identificar possiveis falhas na metodologia como também vislumbrar outros beneficios
interessantes ao aprendizado. O exercicio das simulacGes, ainda, permitiu entender e observar o

quanto melhor é a didatica de uma metodologia baseada em simulagdes.

A utilizacdo de um sistema computacional, no inicio das simula¢des, como ja era de se esperar,
demandou bastante trabalho de inserc¢do de dados para o inicio da simulagdo de cada caso. Depois
que as estruturas foram inseridas no simulador, a tarefa de variar as opgOes se torna
extremamente facil, com resultados mais satisfatérios. Isto é o que desejamos. Que o0 estudante se
interesse em testar mais e mais possibilidades. Para evitar o desconforto inicial da insercdo de

dados, propusemos jogos que ja venham com esta estrutura preparada.

Ainda, para quem opera o simulador, ndo basta somente o conhecimento do préprio simulador.
De nada adianta tal conhecimento, se ndao se souber qual fator variar na simulacdo, pois, pouco
agregara se nao houver conexao com o conceito tedrico prévio, que se demonstrou ser de vital
necessidade. Por outro lado, segundo a percepcdo do autor, 0 ensino por simulacfes se revelou
muito mais produtivo no que se refere a aprofundamento, fixacdo e aplicacdo pratica da teoria,

guando comparado ao sistema de ensino tradicional.

Além dos objetivos didaticos, o sistema de avaliacdes de custos através de simulagfes pode ser
extremamente funcional no ambiente empresarial, principalmente se aplicado a médias e
pequenas empresas, ambientes onde ndo é necessario 0 emprego de grandes equipes, para se fazer

tal analise.
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Ao final do texto, foram propostos jogos que abordam os conhecimentos estudados ao longo do
trabalho. E importante lembrar que a teoria relativa a jogos de negécio foi fundamental para
posicionar o autor acerca das possibilidades para a construcdo destes jogos. Sem esse

conhecimento, a tarefa teria sido mal conduzida.

O autor espera que outros trabalhos venham a complementar este assunto, e que a metodologia
aqui proposta seja empregada como evolucgéo de trabalhos novos e ja existentes. A quantidade de
conhecimento, e consequentemente, de material tedrico é cada vez maior e de melhor qualidade.
A preocupacdo com elaboracdo e melhoria dos métodos didaticos também deve aumentar,

acompanhando o processo de crescimento.
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