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RESUMO

O objetivo deste trabalho € criar um programa de treinamento em
Sistemas de Apoio a Decisdo baseado na simulagdo empresarial. Os Sistemas de Apoio
"a Decisdo sdo sistemas computacionais que auxiliam os gerentes e administradores nos
processos decisorios. A utilizagdo da simulagdo empresarial permitiu um treinamento
dindmico e pratico. Para este trabalho foi utilizado o Jogo de Empresas GI-EPS da
Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) que simula uma empresa a partir das
principais variaveis do ambiente industrial. Um protétipo de Sistema de Apoio a Decisio
foi desenvolvido numa planilha eletronica e manipulado durante o treinamento. No
trabalho sd3o analisadas as principais caracteristicas do prototipo do Sistema de Apoio a

Decisdo e as avaliagdes do programa de treinamento.



ABSTRACT

The objective of this work is to create a program of training in Decision
Support Systems based in business simulation. The Decision Support Systems are
computational systems that assist the managers and administrators in the decision
processes. The use of the business simulation allowed a dynamic and practical training.
For this work was used the Business Game GI-EPS of Federal University of Santa
Catarina (UFSC) that simulates a company from the changeable main of the industrial
environment. A prototype of Decision Support Systems was developed in eletronic
spreadsheet and manipulated during the training. In the work are analyzed the main
characteristics of the Decision Support Systems prototype and the evaluations of the

training program.



1. INTRODUCAO

1.1 ORIGEM DO TRABALHO

Nas empresas modernas, o controle e a organizagdo das informagdes,
dispostas de maneira a facilitar o0 acesso e posterior analise, sdo objetivos
constantemente almejados pelos administradores. Com o -advento dos
microcomputadores, a utilizagdo de ferramentas computacionais nio € apenas uma
vantagem para o administrador, mas com certeza, uma condigio fundamental para o

desenvolvimento de suas fungdes.

A todo instante, o administrador convive com o processo da tomada de
decisdo que esta presente em todos os niveis da organizagdo. A maioria dessas decisdes
necessitam de informagdes claras, precisas, concisas e completas em relagdo ao ambiente
considerado. Para minimizar os riscos de insucesso, foram criados os Sistemas de
Informagdes Gerenciais baseado em computador, que segundo Wetherbe [WET84],
objetivam facilitar a tomada de decis@o, e cujo papel principal € o de coordenar, orientar

e controlar o processo decisorio na empresa.

Wetherbe [WET84] afirma que os Sistemas de Informagdes Gerenciais
foram criticados devido ao apoio limitado que os mesmos, tem dado a tomada de
decisdo na alta geréncia. Paralelamente, surgiram os Sistemas de Apoio a Decisdo, que
procuram complementar e suprir as deficiéncias dos atuais Sistemas de Informagses, e

jamais substitui-los.

Neste sentido, o trabalho realizado prefende analisar estes sistemas de
informagdes, com o desenvolvimento de um programa de treinamento em sistemas de
apoio a decisio (SAD), baseado na simulagdo empresarial, considerada uma das
melhores técnicas de treinamento e aprendizado atualmente disponivel, Martinelli

" [MARSS].



A origem pratica do trabalho apresentado, ¢ fundamentada nas aplicagdes
realizadas pelo grupo de desenvolvimento gerencial (GDG) da UFSC, que realiza
estudos referentes a simulagdo empresarial e também promove cursos com jogos de
empresas. A maioria dos participantes destes cursos comegaram espontaneamente a
criar planilhas por computador, para auxiliar a tomada de decisdes no ambiente
simulado pelo jogo de empresas. A partir destas constatagdes, surgiu a idéia de um
estudo, visando sistematizar este trabalho, devido a importdncia representada pelos
sistemas de apoio a decisdo mencionados, no desempenho dos participantes do jogo de

empresas.

Os pontos principais que motivaram o desenvolvimento deste trabalho

foram:

a) A Literatura nacional existente sobre os Sistemas de Apoio a Decisdo
(Exemplos: [WET84], [SPRO1], [FLES84]), é escassa e aborda apenas alguns temas

referentes aos SAD,;

b) O pequeno desenvolvimento de trabalhos relacionados ao Treinamento
em Sistemas de Apoio a Decisdo, como os de Casimir [CAS86] e Mykytyn
[MYK88];

¢) A possibilidade de apresentar os conceitos basicos envolvidos nos
Sistemas de Apoio a Decisdo, de uma maneira dindmica, a partir da elaboragdo e

aplicagdo de um programa de treinamento em SAD baseado na simulagdo empresarial;

d) O crescente interesse apresentado pelos administradores, executivos e

gerentes, na utilizacdo de computadores no ambiente profissional.

1.2 IMPORTANCIA DO TRABALHO

A relevancia do trabalho realizado ¢ evidenciada objetivamente pela:

a) Necessidade de reestudar a fungdo dos computadores na automagao

dos processos administrativos e sua relagdo com os processos decisorios;,



b) Divulga¢do dos avangos ocorridos no desenvolvimento dos Sistemas

de Informagdes baseados em computadores e suas perspectivas;

c) Apresentagdo de pré-requisitos para o sucesso da implementagdo e

implantag@o dos Sistemas de Apoio a Decisdo nas empresas,

d) Possibilidade de avaliagdo dos Sistemas de Apoio a Decisdo, a partir do
programa de treinamento criado, analisando principalmente os beneficios e limitagdes

destes sistemas no aperfeicoamento da tomada de decisoes.

1.3 OBJETIVOS DO TRABALHO

O objetivo geral do trabalho € criar um programa de treinamento em

Sistemas de Apoio a Decisdo baseado na simulagdo empresarial.

Para a obtengdo do objetivo geral € necessaria a realizagdo dos seguintes

objetivos especificos:
- Estruturagdo dos conceitos basicos sobre SAD;
- Analise dos Enfoques Tradicionais € Modernos de Ensino;

- Criagdo de um roteiro para elaboragdo de Programas de Treinamento

em SAD baseado na simulagdo empresarial;
- Desenvolvimento de um programa especifico de treinamento em SAD,;
- Construgdo de um prototipo de SAD para utilizagdo no treinamento;

- Selegdo de critérios para avaliagdo do programa de treinamento

desenvolvido.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho foi1 dividido em S capitulos. Neste primeiro capitulo apresenta-

se a origem do trabalho, expondo-se seus objetivos, importancia e limita¢des.



No segundo capitulo,- faz-se uma revisdo bibliografica sobre o tema do
trabalho, detalhando os fundamentos dos Sistemas de Apoio a Decisdo, como
conceitos, caracteristicas, beneficios e aplicagdes. Inclui-se ainda uma analise da
técnica da simulagdo empresarial como alternativa viavel para elaboragio de

programas de treinamento em SAD.

No terceiro capitulo descreve-se primeiramente o roteiro criado para
orientar 0 desenvolvimento e implantagdo de programas de treinamento em SAD,
baseado na Simulagdo Empresarial, mostrando-se as etapas a serem realizadas desde sua
concepgdo até implantagdo. Na segunda parte deste capitulo faz-se a aplicag@o pratica
da estrutura desenvolvida, com a elaboragdo de um programa especifico de treinamento
em SAD baseado na simulagdo empresarial. Utilizou-se para isto a estrutura do Grupo
de Desenvolvimento Gerencial da UFSC, que realiza pesquisas na area da simulagdo

empresarial.

No quarto capitulo descreve-se com detalhes o sistema de apoio a decisdo

construido para o programa de treinamento em SAD.

Finalmente, no quinto capitulo apresentam-se as principais conclusdes do

- trabalho e as recomendagdes para futuras pesquisas na area estudada.

1.5 LIMITACOES DO TRABALHO
Dentro do objetivo geral a que este trabalho se propde, duas limita¢des
principais sdo identificadas:

a) O programa de treinamento em SAD foi desenvolvido e aplicado

exclusivamente em um ambiente simulado:

b) O prototipo de SAD disponivel foi elaborado a partir de um unico

aplicativo computacional.

Entretanto, essas limitagdes nao impediram que o trabalho atingisse os

objetivos gerais anteriormente estabelecidos.



2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo apresentadas as principais informagdes relativas aos
Sistemas de Apoio a Decisdo, assim como uma analise das técnicas de treinamento
normalmente utilizadas. Espera-se com isto demonstrar indiretamente a necessidade ou

oportunidade do estudo.

O capitulo inicia com os fundamentos basicos dos Sistemas de Apoio a
Decisdo. Posteriormente sdo apresentadas as principais diferengas existentes entre os
diversos tipos de Sistemas de Informagdes, os aspectos relevantes na analise do
dominio da tomada de decisdo , os requisitos necessarios para melhor aproveitamento
dos SAD, e a abordagem utilizada para o desenvolvimento de SAD. Ao final sdo
comparadas as técnicas de treinamento mais utilizadas e finalmente, ¢ apresentado um
relato sobre o desenvolvimento de trabalhos envolvendo o treinamento de SAD com a

simulagdo empresarial.

2.1 CONCEITOS BASICOS SOBRE SAD

A partir dos avangos ocorridos nos Sistemas de InformagGes baseados em
computadores, surgiram no inicio de 1970, os primeiros conceitos relacionados com os

SAD.

Uma definigdo bastante simples e razoavelmente completa, apresentada
por Keen e Scott Morton [KEE78], considera SAD como "sistémas computacionais
interativos, cujo principal objetivo € dar suporte aos tomadores de decisdo, aumentando

a eficacia dos processos decisorios semi-estruturados”.

Existem varios outros conceitos similares utilizados para os Sistemas

de Apoio a Decisdo, como exemplos incluem-se:

"Sistemas computacionais interativos que ajudam os responsaveis pela

tomada de decisdes a utilizarem dados e modelos para resolverem problemas ndo-



estruturados”, Sprague-Carlson [SPR82].

"Sistema interativo que proporciona ao usuario acesso facil a modelos
decisérios e dados a fim de dar apoio as atividades de tomada de decisdes semi-

estruturadas ou nio-estruturadas”, Mann- Watson [MANS84].

"Uma mistura eficaz de inteligéncia humana, tecnologia de informagio e

software, que interagem a fim de resolver problemas complexos", Gerrity [GER71].

Ao contrario da abordagem tradicional da Pesquisa Operacional, onde o

/,(f)bjetivo é substituir 0 mecanismo intuitivo de tomada de decisdes por técnicas analiticas,
é!%a fungdo dos SAD ¢€ procurar combinar os aspectos formais das decisdes, passiveis de
representacdo em modelos computacionais, com os processos heuristicos e intuitivos do
/ tomador de decisdo. A énfase esta em fornecer suporte, em vez de tentar substituir o

ﬁ\\tomador de decis@o por um sistema computacional.

A preocupagdo fundamental nos SAD € aumentar a eficacia dos processos
decisorios e melhorar a qualidade das decisdes, e ndo simplesmente melhorar a eficiéncia

dos procedimentos operacionais da empresa.

2.2 PROBLEMAS COM OS SISTEMAS DE INFORMACOES GERENCIAIS

Diversas sio as razdes pelas quais, os Sistemas de Informagdes
Gerenciais ndo conseguiram auxiliar as questdes com decisdes semi-estruturadas e
desestruturadas. Watson e Hill [WAT88], atribuem o fracasso dos SIG, aos seguintes

motivos:

- O pessoal envolvido com os SIG, n3o € familiarizado com as decisGes

que necessitam auxilio;
- O pessoal envolvido com os SIG trabalha demais com dados historicos;

- Os gerentes ndo podem especificar as suas necessidades de informag¢des

exceto, através de um processo interativo;



- As necessidades de informac¢des dos gerentes sdo sujeitas 'a mudanga,

com altera¢des no ambiente da tomada de decisio.

A utilizagdo da tecnologia do computador, para auxiliar o decisor em
areas desestruturadas e semi-estruturadas de tomada de decisdo, € a principal finalidade

dos SAD.

2.3 CARACTERISTICAS DOS SAD

Dentre as caracteristicas basicas de um SAD definidas a partir dos

trabalhos de Keen [KEE78], Sprague [SPR82], e Alter [ALT80], encontram-se:

- Os SAD si3o orientados a tarefas decisorias mais dificels, menos
estruturadas , ndo rotineiras ou mais complexas, com os quais os gerentes de alto nivel
se deparam. Neste tipo de decisio, o conhecimento sobre o problema e a coleta de
informag@es para auxilio no processo decisorio exige um esfor¢o muito maior por parte

do decisor;

- Os SAD auxiliam o processo de tomada de decisdo, ao invés de

substitui-lo;

- Os SAD tentam combinar o uso de modelos ou técnicas analiticas com

as fungdes tradicionais de acesso e recuperagdo de informagdes;

- Os SAD concentram-se especificamente em recursos que facilitem seu

uso para pessoal ndo especializado em computacgio, de forma interativa;

- Os SAD possuem a flexibilidade e capacidade de adaptacdo as

mudangas no ambiente e no estilo do responsavel pela tomada de decisao;
- Os SAD sdo controlados e utilizados pelo usuario;

- Os SAD organizam os dados e modelos em fun¢io das decisdes.



2.4 DIFERENGCAS ENTRE OS SISTEMAS DE INFORMACOES

Existe muita controvérsia com relagdo a utilizagdo dos termoé Sistemas
de Apoio a Decisdo (SAD) e Sistemas de Informagdes Gerenciais (SIG). Sprague
{SPR91], analisou algumas caracteristicas que diferenciam os dois sistemas, chegando a
conclusdo que os SAD sdo uma evolu¢do do conceito de SIG, da mesma forma que os
SIG evoluiram dos Sistemas de Processamento de Dados (SPD). A figura | apresenta a

relagdo existente entre estes trés sistemas de informacdes.

SAD

Foco na Decisao

Foco na Informagéao

SIG

Foco nos Dados

SPD

Figura 1: Sistemas de Informacdes

Segundo este ponto de vista, as caracteristicas mais relevantes sdo: o
enfoque na informagdo ou na decisdo, os conceitos de eficiéncia e eficacia, a flexibilidade

exigida e o componente tecnologia.

O enfoque refere-se a base ou ao pardmetro para o desenvolvimento e
utilizagdo do sistema. A partir dos dados/informag¢ées ou decisGes, pode-se construir e

modelar o sistema.

A eficiéncia refere-se a realizagdo dos objetivos desejados, enquanto a
eficacia refere-se também a realizagio de objetivos, s6 que de maneira mais rapida, com

processos mais seguros € com maior produtividade.

A flexibilidade  representa a  possibilidade do sistema incluir




modificagdes, com objetivos de aumentar ou aperfeigoar as fun¢des previamente

definidas.

A tecnologia refere-se aos tipos de linguagens e ferramentas

computacionais necessarios ao desenvolvimento do sistema.

O quadro 1 relaciona as principais diferengas segundo estas

caracteristicas, incluindo a area de maior impacto do sistema, ou seja para quais tipos de

decisdes o sistema mostra-se mais adequado.

Areas de Impacto | Decisdes Estruturadas Suporte a Decisdes
Processamento de Dados Semi-Estruturadas
Objetivo Aumentar a eficiéncia das Aumentar a eficacia do processo
Operagdes decisorio
Flexibilidade Baixa - Nio Interativo Alta-Interativo
Relatoérios Pré-Definidos Relatorio com formatos livres
Tecnologia Linguagens Convencionais | Linguagens de Alto Nivel
Processamento Grafico
Modelos Matematicos
Enfoque Dados e Informagao Decisdo

Quadro 1: Principais Diferen¢as entre SAD e SPD/SIG

Fonte: FLEURY, A.C.C., AGOSTINI, C.G., LIMA, R.R_ Sistemas de Apoio 4 Decisdo em Projetos de Engenharia
Revista de Administragdo. Sdo Paulo, V. 19, n° 3, Julho/Setembro de 1987.

Uma descrigdo breve sobre cada um destes sistemas € realizada nos

paragrafos seguintes :

a) Sistemas de Processamento de Dados

Inicialmente foram aplicados aos niveis operacionais mais baixos da

empresa no sentido de automatizar o trabalho. Suas caracteristicas basicas incluem :

- uma preocupagdo maior com relagdo aos dados, sua armazenagem,

processamento e fluxo ao nivel operacional,
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- 0 objetivo de aumentar a eficiéncia do processamento de dados;
- uma flexibilidade bastante baixa no manuseio das informagdes;

- a utilizagdo de linguagens de programagdo convencionais (Cobol,

Fortran).

b) Sistemas de Informacdes Gerenciais

A abordagem dos Sistemas de Informag¢des Gerenciais, elevou o foco das
atividades dos S.I., com énfase adicional sobre a integragdo e o planejamento das

fungdes de S.I. As caracteristicas basicas incluem:

- uma preocupagdo maior com relagdo a informagdo utilizada

principalmente pelo pessoal de nivel médio (planejamento tatico),
- o objetivo de aumentar a eficiéncia no processamento de dados;

-uma flexibilidade ainda baixa com relagdo ao manuseio de informagdes,

exigindo a existéncia de um fluxo de informagdes bem estruturado; .

S~
e

- a geragdo de relatorios e consultas normalmente efetuadas- com um

banco de dados.

¢) Sistemas de Apoio a Decisio

Um SAD tem uma preocupagio maior com relagdo a decisdo,
normalmente enfocada nos niveis organizacionais mais altos, com énfase nas seguintes

caracteristicas :
- 0 objetivo de aumentar a eficacia no processo decisorio;

- a énfase em flexibilidade, capacidade de adaptar-se as alteragdes nas

necessidades de informagdes e bastante interativo,

- a utilizagdo de modelos matematicos, processamento graficos e

linguagens de alto nivel.
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2.5 BENEFICIOS PROPORCIONADOS PELOS SAD

Segundo o trabalho de Keen [KEE78], os principais beneficios
proporcionados pela adequada utilizagdo dos SAD, podem ser objetivamente

resumidos em:

- Aumento do numero de alternativas examinadas. Diversas aplica¢des de
SAD demonstraram que os usuarios destes sistemas procuram analisar mais alternativas
durante o processo de decisdo. Os motivos principais para tal comportamento seriam a
facilidade de interag@o com o sistema e a facilidade de geragdo de modelos. Isto pode ser
observado no trabalho de Scheer ¢ Schunemann [SCH90], que aplicou um SAD com
modelos de programagdo linear, para resolver problemas gerados numa simulagio
empresarial. E concluiu que os participantes da simulagio que utilizaram o SAD
geravam e examinavam diversas alternativas. A justificativa para tal comportamento,
seria a inten¢do dos usuarios em compreender e testar o modelo criado em varias

situagdes, aprimorando desta forma o conhecimento sobre o problema.

- Melhor compreensdo da empresa. A utilizagdo de SAD exige dos seus
usuarios e projetistas uma analise detalhada dos processos decisorios da empresa, €
portanto uma visdo geral do funcionamento da organizag@o e o relacionamento entre os

seus componentes;

- Resposta rapida a situagdes inesperadas. O SAD permite que se analise
situagdes normalmente nio disponiveis nos sistemas convencionais. Um exemplo seria a
simulagdo rapida de um fluxo de caixa da empresa, apos a previsdo de algumas

alternativas de decisdes;

- Tomada de melhores decisdes. O SAD, por ser projetado a partir dos
processos de tomada de decisdes, naturalmente oferece um suporte mais eficiente as

decisdes;

- Melhor comunicagdo dentro da organizagdo. O SAD por envolver os
processos decisorios que exigem uma integra¢do das diversas areas da empresa, resulta

em uma relagdo mais integrada entre os individuos da organizagio;



12

- Melhor controle. Com a utilizagdo dos SAD, os controles da empresa
sdo realizados com maior seguranga, justamente por envolverem as questdes mais

importantes no sucesso da empresa, a tomada de decisdes;

- Melhor uso dos dados. O SAD preocupa-se em analisar com maior

énfase as informagdes relevantes para a tomada de decisdes;

- Economia de custos e tempo. Devido as suas caracteristicas, os SAD
permitem uma analise mais rapida de decisdes mais complexas, e consequentemente

uma reducdo dos custos.

2.6 AMBIENTE DA DECISAO

Ao falar-se dos Sistemas de Apoio a Decisdo, deve-se reconhecer o
ambiente da decisdo. Ou seja, o contexto onde as decisdes sdo tomadas e os problemas
enfrentados. Com a analise de alguns aspectos que serdo descritos a seguir, a
identificagdo do dominio da decisdo facilitara a compreensdo da tomada de decisdo e,
consequentemente facilitara a construgdo e utilizagdo dos SAD. A figura 2 mostra a
relagdo existente entre estes aspectos, enfatizando a importancia do estilo do decisor

na analise do ambiente da tomada de decisdo. Todos os aspectos sdo analisados em torno

do decisor.
Processo de « ,| Conhecimento do

Decisao Problema

o> \ / 'y

Estilo
Cognitivo |
v ‘ / \ \4
Consegqiiéncia da Area de

Decisao Atuacao

Figura 2: Ambiente de Decisio.
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Os aspectos selecionados para o reconhecimento do ambiente da
decisdo sdo fundamentados nos trabalhos de Alter [ALT80], Wetherbe [WET84] e
Dickson [DIC77].

2.6.1 MODELOS DE PROCESSO DE DECISAO

Nao existe um modelo padrdo e universalmente aceito, do processo de
tomada de decisdo. Os principats modelos conhecidos sio os de Simon, Kepner &
Trigoe, Guilford, e Mintzberg, que sdo apresentados no trabalho de Bethlem [BET87].
Baseado nestes modelos que sdo bem aceitos, pode-se apresentar um modelo genérico
elaborado por Bethlem [BET87] e que aborda as etapas dos referidos modelos, na

seguinte ordem :

Etapa 1 - Decisdo de decidir : Assumir um comportamento que leve a
uma decisdo qualquer ¢ uma decisdo. Ha pessoas que ndo decidem, simplesmente
deixam as coisas acontecerem. Em geral, sO se resolve iniciar o processo decisorio
quando alguma coisa ndo estd como desejamos, ou seja, quando reconhecemos a

necessidade de mudanga, embora haja decisdes do tipo continuar como até agora.

Etapa 2 - Definir 0 que decidir : Esta etapa consiste em reconhecer o
problema e estabelecer os objetivos aos quais a decisdo deve nos lévar, esta € a etapa
da descoberta do que vamos decidir. Para que ela funcione € importante a coleta do

maior numero possivel de dados. Simon chamou esta fase de Inteligéncia.

Etapa 3 - Formulagdo de alternativas : As diversas solu¢des possiveis para
resolver o problema ou crise, ou as alternativas que vao permitir aproveitarmos as
oportunidades. Esta fase é identificada como Elaboragdo no modelo de Simon, como
Produgio no modelo de Guilford e como etapa da Analise de decisdes - "Desenvolver

Alternativas " no modelo de K&T.

Etapa 4 - Escolha de alternativas : E a tomada de decisdo. Nesta etapa,

faz-se a analise critica das alternativas formuladas. Comparam-se as alternativas de
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acordo com determinados critérios e promove-se a escolha final de uma delas. Nao
esquecendo de incluir entre os fatores considerados as consequéncias futuras da escolha
de cada alternativa. Esta fase aparece como "Escolha" no modelo de Simon e

"Avaliagdo" no modelo de Guilford.

2.6.2 ESTRUTURA DO PROBLEMA

A estrutura do problema refere-se ao grau de compreensdo do problema.

Segundo Keen [KEE78], as decisdes administrativas s3o divididas em:

a) Decisdes Estruturadas. Decisdes que ndo dependem exclusivamente
e constantemente de uma analise mais aprofundada do tomador de decisdo, podendo ser
totalmente automatizada através do uso do computador. Este tipo de decisio envolve
procedimentos padrdes, repetitivos e  rotineiros, os quais podem ser aplicados

automaticamente sem a necessidade de novas analises;

b) Decisées Desestruturadas. DecisGes que ndo se repetem ao longo do
tempo, s3o complexas e irredutiveis a um procedimento padrdo. Tais decisdes devem
ser tratadas heuristicamente, pois ndo existem algoritmos capazes de produzir

automaticamente resultados adequados;

c) Decisées Semi-Estruturadas. Decisdes caracterizadas por situagdes
onde a intuigdo do tomador de decisdo ndo € suficiente, em virtude da complexidade
ou do volume de informagdes envolvidas e, por outro lado, um modelo computacional
também € inadequado pois o problema requer intuigdo e criatividade. Nestas
circunstancias, a proposta ¢ desenvolver sistemas computacionais que em conjunto com

o tomador de decisdo permitam alcancar a eficacia desejada.

2.6.3 CONHECIMENTO DAS CONSEQUENCIAS DA DECISAO

.

Uma dimensdo importante na tomada de decisdo é o grau de certeza com
que os tomadores de decisdo, podem prever as consequéncias ou resultados de suas
decisdes. O conhecimento das consequéncias da tomada de decisdo sdo categorizadas

por Wetherbe [WET84], em:
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a) Tomada de Decisio sob Certeza. Onde existe um conhecimento
completo e preciso das consequéncias de cada escolha disponivel. Cada decisdo tem

somente uma unica consequéncia (ou conjunto de eventos) associada a ela;

b) Tomada de Decisio sob Risco. Decisdes alternativas podem
acarretar mais de uma consequéncia. As consequéncias possiveis e suas probabilidades

de ocorréncia podem ser identificadas;

c¢) Tomada de Decisdo sob Incerteza. Aqui as decisdes alternativas
podem acarretar mais de uma consequéncia. Algumas destas consequéncias podem ser

identificadas, porém suas probabilidades de ocorréncia sdo desconhecidas.

2.6.4 AREA DE ATUACAO

E importante situar a decisio a ser tomada, com relagdio ao nivel
organizacional e setor da empresa. Esta identificagdo facilitara a tomada de decis3o,

pots fornecera a dimensdo adequada do problema a ser analisado.

Utilizando-se do modelo proposto por Keen [KEE78], pode-se separar
as atividades executadas em uma empresa em trés categorias: planejamento estratégico,

planejamento tatico e controle operacional.

O planejamento estratégico € a atividade de determinagdo dos objetivos
da empresa, dos recursos necessarios para o alcance destes objetivos e da defini¢do da
politica a ser seguida na obtengdo e uso destes recursos. Esta atividade € tipica da alta
administragdo, requerendo uma grande parcela de criatividade e éapacidade de analise

do meio ambiente da empresa.

A segunda categoria € o planejamento tatico, responsavel pela
supervisdo da obtengdo e uso eficaz e eficiente, dos recursos necessarios a execugdo da

politica da empresa.

A terceira categoria, planejamento operacional tém por objetivo a

execucdo de tarefas especificas pré-determinadas no dmbito do planejamento tatico.



16

Keen [KEE78] demonstrou que cada uma destas categorias, apresentadas

no quadro 2, possui necessidades diversas de informagao.

Fonte Interna Externa
Nivel de Agregacdo Detalhado < Agregado
Horizonte Temporal Historico < ];;uturo
Precisdo Necessaria Alta p ;Baixa
Freqiiéncia do Uso Alta < Paixa

Quadro 2: Necessidades de Informacio.

Fonte: FLEURY, A.C.C., AGOSTINL, C.G., LIMA, R.R__Sistemas de Apoio a Decisdo em Projetos de Engenhania
Revista de Administracdo. S&o Paulo, V. 19, n° 3, Julho/Setembro de 1987.

Esta distingdo da informagdo envolvida em cada uma das trés categorias
€ essencial para um posicionamento correto do uso do computador como apoio a
decisdo, pois em cada uma destas categorias o computador auxiliara o decisor de
maneira diferenciada. Em niveis mais baixos, o computador atuard com énfase na
agilidade e rapidez, praticamente utilizado para automatizar 0s processos rotineiros.
Nos niveis mais altos o computador atuara como instrumento de analise e modelagem,

capaz de auxiliar nas decisdes menos estruturadas e menos deterministicas.

A area de atuag@o também identifica o setor dentro da organiza¢do, onde
as decisdes s@o tomadas. Como exemplos: Setor de Vendas, Setor de Produgdo, Setor
de Finangas. A analise de integragdo existente entre os setores da empresa, durante o
processo de tomada de decisdes, também torna-se necessario e importante na
caracterizagdo do ambiente, porque raramente uma decisdo a nivel gerencial, ¢ tomada
em fun¢do das informagdes de um setor especifico. A relagdo com os outros setores
da empresa, sempre estara evidenciada, sendo que certas vezes esta relagdo € mais

facilmente identificada.
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2.6.5 ESTILO COGNITIVO DO DECISOR

Nem todo mundo € igual. E isto pode ser comprovado através da mera
observacgdo das pessoas : Umas sdo altas, outras baixas, umas sio morenas, outras sio
louras. As pessoas diferem também em seu estilo cognitivo, ou seja, na forma
sistematica e persuasiva de organizagdo de seu pensamento. Consequentemente,
algumas s3o mais detalhistas, outras procuram sempre relagdes mais gerais; umas sio
influenciadas por sentimentos pessoais, outras sdo mais objetivas. Essas diferencas sdo

vistas em observagdes cotidianas e sdo confirmadas por pesquisas.

O estilo cognitivo do tomador de decis@o € um aspecto pouco analisado,
mas € significativo no processo de tomada de decisdo. O sucesso de um SAD

depende muito do tratamento fornecido aos diversos estilos dos decisores.

Os estilos cognitivos dos tomadores de decisdo podem ser classificados de
diversas maneiras. As caracteristicas principais de alguns destes estilos sdo relatados em
varios trabalhos como em [SPR91}, [ALA81]. Em seu trabalho, Wetherbe [WET84],

classificou e caracterizou os estilos cognitivos dos gerentes em:

a) Intuitivo/Heuristico : Os gerentes com orientagao intuitiva/ heuristica
tendem a aprender com a experiéncia. Eles usam o senso comum e a intui¢do para
abordar a tomada de decisdo de uma maneira tentativa-erro. Eles tendem a ver um
problema ou uma oportunidade como uma totalidade em vez de-como uma estrutura
constituida de partes especificas. As diferengas situacionais altamente visivels que
variam com o tempo s3o as bases sobre as quais eles tragam as inferéncias sobre

situagdes diferentes.

b) Sistematico/Analitico @ Os gerentes com  orientagdo
sistematica/analitica tendem  a aprender através da analise de um problema ou
oportunidade. Eles ndo confiam muito na experiéncia passada e em feedback. Pelo
contrario, a tomada de decisio baseia-se em analises racionais formais, as quais
frequentemente utilizam modelos quantitativos. Estes gerentes preferem reduzir um
problema ou uma oportunidade a um conjunto de fungdes causais e, entdo, procurar

similaridades ou padrdes, através da analise e comparagdo de variaveis.
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Os estilos cognitivos dos gerentes afetam a contribuigd@o potencial que
um SAD pode ter na sua tomada de decisdo. Os analistas de sistemas tendem a ser
sistematicos/analiticos. A tecnologia de computador altamente estruturada e logica
com que trabalham requer este estilo particular. Consequentemente, os analistas de
sistemas frequentemente percebem todas as tomadas de decisdo como
sistematica/analiticas. Entretanto, os analistas de sistemas tem que reconhecer e ser

sensivels aos estilos cognitivos dos gerentes para os quais um SAD € projetado.

Um SAD que inclua sequéncias altamente estruturadas e predeterminadas
de instrumentos; analiticos, provavelmente, sera bem aceito por gerentes
sistematicos/analiticos, mas podera ndo ser usado por gerentes intuitivos/heuristicos.
Ao contrario, estes ultimos podem estar interessados apenas num SAD que lhes
permita explorar um amplo conjunto de alternativas que partam de modelos
predeterminados. Além disso, os gerentes intuitivos/heuristicos podem ndo ter interesse
algum na assisténcia do computador no seu processo de tomada de decisdo.
Frequentemente eles preferem confiar nas suas intui¢des e/ou informagdes baseadas em
discussdes com seus companheiros ou subordinados. Nestes casos, os analistas de
sistemas devem aceitar que os gerentes podem ndo querer ou ndo usar um SAD,

independente de seu ménto.

Quando possivel, e quando a geréncia desejar, uma abordagem
sistematica/analitica ¢  preferivel, usualmente, em lugar de uma abordagem
intuitiva‘heuristica.  Entretanto existem muitos casos em que uma abordagem
intuitiva/heuristica € apropriada, ou mesmo necessaria, independente do estilo cognitivo

da geréncia.

Resumindo, os analistas de sistemas deveriam tentar considerar os estilos
cognitivos dos gerentes e projetar sistemas de apoio a decisdo que fossem flexiveis o

suficiente para acomodar as diferentes abordagens gerenciais.

2.7 REQUISITOS PARA O SUCESSO NO DESENVOLVIMENTO DO SAD

Um assunto muito abordado na literatura sobre Sistemas de Apoio a

Decisao, ¢ a discussdo envolvendo a seguinte questdo: Que requisitos devem ser
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observados para o sucesso, ou pelo menos, para a redug¢do de fracassos, no
desenvolvimento e utilizagdo de SAD ? Avaliando-se diversos aspectos discutidos por
Sprague [SPRI1], Alter [ALT80], e Keen [KEE78], considerou-se mais importante as

seguintes sugestoes:

- O plangjamento do SAD deve ser incorporado aos processos de

planejamento da empresa;

- O envolvimento da geréncia deve ser intenso durante todo o

desenvolvimento e deve se dar na forma de lideranga do projeto;

- O SAD deve ser desenvolvido de modo a incorporar o estilo de tomada

de decisdes do gerente.
- O SAD deve ser facil de operar;
- O SAD deveria ser operado pelo proprio gerente;,

- O SAD deve ser usado como apoio a tomada de decisGes gerenciais

em todos os niveis da empresa;

- O SAD deve servir de apoio ao processo decisorio, com énfase em

decisdes ndo estruturadas ou semi-estruturadas;

- O SAD deve servir de apoio tanto para decisdes interdependentes,

quanto para decisdes independentes;

- O SAD deve ser capaz de ajudar o gerente durante todas as fases do

processo decisorio.

2.8 DESENVOLVIMENTO DE UM SAD

O desenvolvimento de um SAD ¢ diferente do desenvolvimento de um
sistema de processamento de dados tradicional. Uma pressuposi¢io fundamental na
abordagem tradicional € que as necessidades podem ser determinadas antes do inicio do
processo de elaboragdo e desenvolvimento do sistema. Mas os projetistas de SAD

literalmente "ndo conseguem definir uma base inicial”, pois o responsavel pela decisdo ou
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o usuario ndo consegue definir a priori as exigéncias funcionais do SAD. Além disso,
como parte inerente do processo de elaboragdo e implementacdo do SAD, o usudrio e o
projetista terdo que "adquirir conhecimentos" sobre a area e o ambiente onde as
decisdes serdo tomadas, identificando portanto, as exigéncias funcionais até entdo

desconhecidas.

Como alternativa para este problema no desenvolvimento dos SAD,
sugere-se o processo adaptativo, descrito nos trabalhos de Sprague [SPR82], e Keen
[KEE78]. Nesta abordagem, as quatros etapas tradicionais de desenvolvimento de um
sistema (andlise, elaboracdo, desenvolvimento e implementagdo) sdo reunidas numa
unica fase, repetida iterativa mente num periodo de tempo relativamente curto. De
acordo com esta estrutura, os principais componentes da abordagem adaptativa incluem
o projetista do sistema, o usuario e o sistema em si. Durante o processo de elaboragio
do sistema, esses elementos interagem um com o outro ("influenciando-se
mutuamente"). Esta abordagem requer um alto nivel de participagdo e envolvimento do

usuario.

O processo adaptativo assemelha-se ao enfoque da Prototipagdo, que €
um conjunto de técnicas e ferramentas de software para o desenvolvimento de modelos
de sistemas, os prototipos de sistemas. O principal objetivo do prototipo € antecipar ao
usuario final uma versio ou modelo do sistema, para que ele possa avaliar sua
funcionalidade, identificar os erros e omissdes, através de sua utiliza¢do. Segundo
Melendez [MEL90], a construcio de sistemas de apoio a decisdo, mediante a utilizagdo
das teécnicas e ferramentas da prototipagio, tem grandes vantagens sobre as

metodologias tradicionais, devido as seguintes caracteristicas dos prototipos:

- Incentivam a participacdo direta do usuario final que podera, em alguns

casos, elaborar seu proprio modelo de sistema;

- Os métodos, técnicas e ferramentas utilizados possuem recursos que
aproveitam mais o conhecimento do usuario a respeito do sistema, do que ©
conhecimento do analista em transportar as necessidades logicas e fisicas de informagao,

para um conjunto de restrigdes impostas pelos recursos do computador;
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- Facilitam e agilizam a etapa de identificacdo e especificagdio de
requisitos de informagdo, permitindo que o usuario modifique sua concep¢io no

decorrer do desenvolvimento do modelo do sistema.

2.9 ARQUITETURA PARA CONSTRUCAO DE SAD

Uma decisdo fundamental no desenvolvimento de SAD, ¢ a defini¢do da
arquitetura a ser utilizada na sua constru¢do. A arquitetura tradicionalmente abordada
por varios pesquisadores e projetistas de SAD, como Sprague [SPR82], Keen [KEE78]

e Alter [ALT80], inclui pelo menos os seguintes subsistemas:

Subsistema Dados. Responsavel pelo gerenciamento de todas as

informagdes necessarias no processo da tomada de decisio.

Estas informagdes provém basicamente dois tipos de fontes: Internas e

Externas.

As fontes Internas estdo dentro da empresa e fornecem dados

estruturados ou ndo, obtidos a partir da base de dados coorporativa.

As fontes Externas sdo provenientes de diversos lugares externos a
empresa e fornecem dados sobre a economia, o setor de atuagdo da empresa, os

concorrentes entre outros.
Entre os recursos necessarios para sua adequada utilizagdo, destacam-se :

- Capacidade de combinar diversas fontes de dados através do processo

de extragdo e obtengdo de dados;

- Capacidade de acrescentar e excluir fontes de dados rapida e

facilmente;
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- Capacidade de retratar estruturas de dados logicas de modo que o
usuario compreenda o que esta disponivel e possa especificar os acréscimos e exclusdes

necessarios;

- Capacidade de lidar com dados pessoais e ndo-oficiais de modo que o

usudrio possa testar alternativas com base em seu julgamento pessoal;

- Capacidade de gerenciar esta ampla variedade de dados com uma ampla

gama de fungdes de gerenciamento de banco de dados.

Subsistema Modelos. Responsavel pela geragdo e manipulagdo de

todos os modelos necessarios no processo da tomada de decisdo.

Os modelos devem ser capazes de lidar com os dados da empresa através
de simulagdes, calculos e resolugdo de problemas matematicos. Estes modelos baseiam-

se principalmente nas areas de pesquisa operacional, estatistica e econometria.
Os principais recursos de um subsistema de modelos incluem :
- Capacidade de criar modelos de maneira rapida e facil;

- Capacidade de catalogar e manter uma ampla variedade de modelos,

dando suporte a todos os niveis gerenciais;

- Capacidade de inter-relacionar esses modelos através do banco de

dados;

- Capacidade de gerenciar o banco de modelos com fun¢des analogas as

usadas para o gerenciamento de banco de dados.

Subsistema Didlogos (interface). Responsavel pelo gerenciamento dos

recursos de interface usuario/sistema. Incluem-se entre seus principais recursos a:

- Capacidade de lidar com diversos estilos de dialogo;
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- Capacidade de trabalhar com as a¢des do usuario em diversos meios;

- Capacidade de apresentar dados em diversos formatos e meios;

- Capacidade de proporcionar suporte ao banco de conhecimento.

Um Sistema de Apoio a Decisdo eficiente deve apresentar um equilibrio

entre estes trés subsistemas, além de uma adequada integragdo. Na construgdo do SAD,

ndo é obrigatorio a inclusio de todos os recursos anteriormente citados, mas €

desejavel a inclusdo de pelo menos uma grande parte, a fim de ndo descaracterizar os

objetivos pretendidos pelos SAD. A figura 3 apresenta a relagdo entre os subsistemas

Dados, Modelos e Didlogos de um SAD.

Subsistema Dados

Subsistema Modelos

Dialogos

Responsavel pela Decisio

Figura 3: Arquitetura Basica de um SAD.
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2.10 TECNICAS DE TREINAMENTO

Segundo Mager [MAGT76], as técnicas de - treinamento geralmente

utilizadas como instrumento de aprendizado podem ser resumidas em:

a) Seminarios - Exposi¢do e discussio do assunto a ser ensinado.
Procura-se interar o0s participantes, com a realizagdo de debates sobre as principais

questdes relacionadas ao tema abordado.

b) Estudos de Caso - Treinamento que objetiva ensinar o assunto em
questdo a partir da analise de situagdes reais ou situagdes muito provaveis.
Normalmente este treinamento resulta ao seu final, numa discussdo das agdes

desenvolvidas pelos participantes, objetivando a avaliag@o geral do tema abordado.

¢) Simulacdo Empresarial - Técnica que apresenta como principal
caracteristica a criago de um modelo simulado do mundo real. A partir deste modelo,
apresenta-se um cenario que oferece oportunidades de se identificar de maneira dindmica
os problemas existentes nas empresas reais, € as a¢des que normalmente devem ser
realizadas para a resolugdo adequada destes problemas. Conhecido também como
"Jogos de Empresas”, esta técnica apresenta como principal vantagem, o grande
envolvimento dos participantes no treinamento. Os Jogos de Empresas podem ser
realizados manualmente, com o auxilio de quadros, tabelas e maquinas de calcular, ou
via computador, onde os participantes enfrentam o computador como nos jogos

comuns (videogames), ou os participantes formam equipes que disputam entre si.

A seleg¢@o da técnica de treinamento é ponto-chave na montagem de um
programa de treinamento. Uma técnica adequada e ajustada aos objetivos e
caracteristicas da populagdo alvo assegurara, com muita probabilidade, o aprendizado

necessario.

Mager [MAG76] lembra alguns critérios que podem ser observados na

selecdo de uma técnica de treinamento:

a) Escotha a técnica que mais se identifique com as condig¢des de
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desempenho exigidas pelo objetivo. Se o objetivo exige que o aluno faga alguma coisa
como resposta ao que vé, selecione a técnica que mais se aproxima da observagdo que

lhe é solicitada como resposta;

b) Escolha uma técnica que dé oportunidade ao aluno de desempenho

bastante semelhante ao desempenho exigido no ambiente real (ou de trabalho),

c) Escolha uma técnica que permita ao aluno dar o maior numero

possivel de respostas relevantes por unidade de tempo.

Para o desenvolvimento do programa de treinamento em Sistemas de
Apoio a Decisdo, a técnica selecionada foi a simulagdo empresarial. Os fatores

determinantes que justificaram a sua escolha foram:

- Carater dindmico da Técnica. As atividades tipicas realizadas num
treinamento baseado na simulagdo empresarial, como a gestdo da empresa, a divisdo
de fun¢des nesta empresa e a discussdo em grupo, caracterizam uma técnica ativa e

dindmica,

- Baixo Custo da aplicagdo. O custo de aplicagdo de um treinamento
baseado na simulagdo empresarial mostra-se bastante razoavel considerando que sio
exigidos investimentos moderados em material de apoio e pessoal para a aplicagdo do

treinamento;

- Envolvimento dos participantes no treinamento. A simulagdo
empresarial fundamenta-se  na atuacdo de seus participantes, que envolvem-se
diretamente no treinamento, tomando decisdes para a sua empresa simulada, avaliando

suas decisdes ao longo da simulagdo e tomando novos decisdes;

Os jogos de empresas tém sido utilizados com diversos objetivos.
Descreve-se alguns campos onde o uso de jogos tém demonstrado apresentar melhores

resultados.

No Treinamento de pessoal. Os jogos tém sido utilizados, para

aumentar a capacidade dos executivos com o objetivo de methorar o desempenho atual

No Desenvolvimento de pessoal. Através dos jogos, procura- se dar a
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pessoa com potencial uma vivéncia que, de outra maneira, s6 poderia se conseguir
depois de assumir uma fungdo mais complexa do que a atual. Neste sentido, os jogos

podem servir para minimizar os problemas que se encontrariam na futura fungio.

Na Avaliacdo de Potencial. Os jogos de empresas sdo utilizados com
bastante frequéncia na avaliagdo de administradores e gerentes nas empresas, visando

propiciar-lhes um processo de desenvolvimento mais adequado.

Em Planejamento. Por permitir o estudo de possiveis alternativas e
relagdes entre variaveis que nem sempre se consegue visualizar, os jogos de empresas

mostram-se Uteis nos casos em que grandes mudangas estdo sendo planejadas.

Na Tomada de Decisdes. O jogo de empresa pode ser de ajuda em
processos decisorios grupais, onde ha normalmente ampla margem para opinides
relativamente subjetivas, fundamentadas em suposigdes que os elementos do grupo vém
a desenvolver. A participagdo em jogos de empresas, especialmente ajustados a
situagdo desejada podem: Trazer mais objetividade as discussdes; Superar eventuais

suposigoes falsas e Ajudar na tomada de decisGes.

Na Formacio de administradores. Nas escolas de administra¢io e nas
universidades, o jogo de empresas tém contribuido significativamente na forma¢io de

profissionais com alguma experiéncia "pratica" e ndo somente académica.

O quadro 3, apresenta um comparativo abordando alguns fatores

importantes na sele¢do da técnica de treinamento. Os fatores destacados no quadro

referem-se a alguns objetivos almejados pelo treinamento em SAD.

Facilidade de Abordar os conceitos ALTA ALTA ALTA
basicos sobre SAD

Possibilidade de Utilizagdo e BAIXA MEDIA ALTA
Aplica¢do de um SAD

Percepcio das potencialidades e MEDIA MEDIA ALTA
limitagdes dos SAD

Envolvimento dos Participantes no MEDIO MEDIO ALTO
treinamento

Quadro 3: Comparativo entre fatores do treinamento em SAD x Técnicas de
Treinamento.
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Os conceitos basicos sobre SAD podem ser igualmente abordados pelas
técnicas analisadas, por tratar-se da parte tedrica do treinamento. Quanto a utilizago e
aplicacdo de SAD, a simulagdo empresarial leva vantagem pela facilidade de inclusdo de
prototipos de SAD, nos cenarios simulados. A construgio e utilizagdo do prototipo
pode ser fundamentada na identificacgio dos problemas representados durante as
simulagdes. No seminario e estudo de caso, a utilizagdo de um SAD estaria restrita a
demonstragdes. Devido aos cenarios criados pela simulagdo empresarial, a aplicagio
dos SAD, permite a percepgdo das potencialidades e limitagdes dos sAD. Por tratar-se
de um treinamento queé exige aplicagdes em grupo, o alto envolvimento dos
participantes € facilmente identificado. O estudo de caso apresenta um certo
envolvimento dos participantes, porém muito abaixo do envolvimento oferecido pela
simulagdo empresarial. No seminario, a participacdo ¢ limitada, devido as proprias

caracteristicas da técnica.

Uma analise muito importante a ser feita na escolha das técnicas de
treinamento, € a questdo das mudangas ocorridas no individuo e proporcionadas pelo
treinamento. Isto é muito bem analisado por Hersey e Blanchard [HERS86]. Os niveis

de mudangas que ocorrem nos individuos sdo classificados em:
- Mudanga do Conhecimento;
- Mudanga de Atitude Interna;
- Mudanga de Comportamento Individual,
- Mudanga de Comportamento de Grupo.

As mudangas de conhecimento geralmente sdo as mais faceis. Podem
ocorrer em consequéncia da leitura de um livro ou de ouvir algo novo de uma pessoa
especialista. Trata-se do acumulo de informagdes novas. Neste nivel, aprende-se o que

fazer e como fazer.

A mudanga de atitude refere-se a postura ou maneira de ser em relagao
a pessoas ou objetos. Adquiri-se o desejo e a vontade de pdr em pratica o que se

aprendeu.
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As mudangas de comportamento individual e de grupo, relacionam-se aos
procedimentos realizados pelo individuo ou grupo, em situagdes reais. Aplica-se, no
ambiente de trabalho, o que foi aprendido. Sem duvida, as mudangas de comportamento

exigem mais tempo e sdo mais dificeis de se obter.

O treinamento realizado com a simulagdo empresarial, possibilita a
mudanga nos quatro niveis, justamente por incentivar a participagdo na simulagdo. Os
conhecimentos adquiridos sdo transformados em comportamentos realizados no
ambiente simulado. Nas técnicas de seminario e estudo de caso, as mudangas do

individuo limitam-se ao conhecimento e atitude interna.

A figura 4, abaixo demonstra o tempo e dificuldades envolvidos na

realiza¢do de mudangas no individuo:

G”:l)ndi Comportamento de Grupo
Z Comportamento Individual
lL; Atitudes
§ Conhecimento
Peauena Curto TEMPO NECESSARIO > Longo

Figura 4: Realizacio de Mudancas

Fonte: HERSEY, P., BLANCHARD, K H. Psicologia para Administradores: A teoria ¢ _as_técnicas da lideranca
situacional. Sdo Paulo: EPU, 1986. .

2.11 TREINAMENTO EM SAD

Na literatura existente sobre os Sistemas de Apoio a Decisdo, incluindo
os trabalhos de Sprague [SPR82], Keen [KEE78], e Alter [ALT80], a questdo do
envolvimento inicial do usuario com os novos conceitos de Sistemas de Apoio a

Decisdo, € pouco discutida.

Segundo Sprague [SPRS82], o aprendizado do usuario € um processo

que inicia antes da constru¢do do SAD e continua através do ciclo de vida do SAD. Mas
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apesar disto, um modelo mais especifico para treinamento em SAD, normalmente ndo €
enfatizado ou mesmo demonstrado. A maioria dos trabalhos sobre SAD, somente

realcam a importancia do treinamento do usuario na manipula¢io dos SAD.

Algumas propostas de utilizagdo da simulagdo empresarial ou "Jogos de
Empresas”, no treinamento em SAD, sdo discutidos por Casimir [CAS86]. Ele
considera o ambiente simulado pelos jogos de empresas, ideal para a demonstragdo dos
conceitos envolvidos com sistemas de informag¢des € SAD. Porém nio demonstra como
elaborar um treinamento em SAD nestes ambientes, apenas menciona a idéia de
constru¢do de um novo tipo de jogos de empresas, com caracteristicas voltadas a

simulagdo dos sistemas de informagdes e SAD.

Os trabalhos mais comuns que relacionam a simulagdo empresarial ao
SAD, utilizam o ambiente simulado pelo Jogo de Empresas, para avaliagdo dos SAD.
Ou seja, procuram relacionar o desempenho dos participantes na simulagdo, com a
utilizagdo dos SAD em suas decisdes. Informac¢des mais detalhadas sobre estes

experimentos podem ser vistos em [CAS86], [MYKS88], [DIC77], [SHASS].
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3. PROGRAMAS DE TREINAMENTO EM SISTEMAS DE APOIO A
DECISAO

O objetivo deste capitulo € fornecer subsidios para o desenvolvimento de
uma sistematica para a elaboragido de programas de treinamento em SAD, baseado na
simulagdo empresarial. Com este proposito, foi desenvolvido e descrito na primeira
parte deste capitulo, um roteiro apropriado para a implementagdo deste treinamento.
Na segunda parte deste capitulo sdo descritos os resultados obtidos pela aplicagdo

pratica desenvolvida.

3.1 ROTEIRO PARA DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO DE
PROGRAMAS DE TREINAMENTO EM SAD

A estrutura formulada para a criagdo de programas de treinamento em

SAD, procurou caracterizar-se por dois aspectos principais:

a) Simplicidade. Criar um roteiro simples, objetivo e suficientemente

claro para ser compreendido;

b) Aplicabilidade. Criar um roteiro que possa ser facilmente aplicado,

sem exigir muitas dificuldades ou restri¢des para utilizagdo.

O roteiro desenvolvido se baseia em Grahl [GRA91]}, apresentando as
seguintes etapas, (Veja figura 5), incluindo atividades de planejamento,

desenvolvimento e avaliagio:
ETAPA 1 - Determinag@o dos Objetivos do Treinamento
ETAPA 2 - Sele¢do de um Jogo de Empresas
ETAPA 3 - Construgdo de um Prototipo de SAD
ETAPA 4 - Defini¢do do Roteiro de atividades do Treinamento
ETAPA 5 - Revisdo do Programa de Treinamento

ETAPA 6 - Programag¢ado das Avaliagdes do Treinamento
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A seguir descrever-se-d0 as 6 etapas pertencentes ao roteiro para o
desenvolvimento e implantagdo de programas de treinamento em Sistemas de Apoio a

Decisdo baseado na Simulagdo Empresarial.

Determinacdo dos Objetivos

l
Selecdao do Jogo de Empresas

|
Construgdo do SAD

l

Defini¢do do Roteiro

!

Revisdo do Programa Criado

l

Programacdo das Avaliagoes

Figura S: Etapas para criacio de programas de treinamento em SAD.

3.1.1 ETAPA 1 - DETERMINACAO DOS OBJETIVOS DO TREINAMENTO

Nesta etapa inicial devem ser apresentados claramente os objetivos do
treinamento. Deve-se evitar a definigio de objetivos muito gerais. Quanto mais
especificado estiverem os objetivos, mais facilmente o programa de treinamento podera

ser modelado.

Um fator que deve ser considerado na determinagdo dos objetivos € o
publico alvo do treinamento, juntamente com a defini¢gdo do nivel de instru¢do a ser
utilizado no treinamento (Basico, Intermediario, Avangado). Espera-se com isso evitar a
elaboragio de programas muito complexos ou inadequados, para publicos de interesses

divergentes.
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3.1.2 ETAPA 2 - SELECAO DE UM JOGO DE EMPRESAS

Esta etapa tem como objetivo a selecio de um jogo de empresas,
responsavel pela simulagdo do ambiente empresarial. O ambiente adequado, para qual o
treinamento sera direcionado, é proporcionado pela escolha de um jogo de empresas,
que possua a representacdo das principais questdes evidenciadas no mundo dos

negocios.

O principal critério para a escolha adequada do jogo de empresas, sdo
os objetivos do treinamento determinados na etapa anterior. Com estes objetivos,.
reduz-se significativamente as alternativas de jogos de empresas, considerando-se que 0s

mesmos permitem teoricamente simular uma grande amplitude de ambientes.

Os tipos de jogos de empresas podem ser assim classificados, segundo

Kopittke [KOP89] :

- Jogos sob medida. Estes sdo jogos desenvolvidos pela modelagem da

realidade de uma empresa em particular;

- Jogos setoriais. Simulam empresas de um determinado setor, por

exemplo, setor da industria téxtil, setor bancario, etc;

- Jogos via computador. Jogos que utilizam o computador na analise das

decisdes tomadas pelos participantes da simulagao;

- Jogos gerais. O modelo do jogo de empresas considera as principais

fun¢des empresariais sem detalhar nenhuma;

- Jogos funcionais. Neste caso o modelo do jogo de empresas previlegia
uma fung@o especifica da empresa. Exemplos: Produg@o, Qualidade, Finangas. Este tipo

de jogo pode ser orientado para o ensino de uma disciplina;

- Jogos Competitivos (ou n@o). Nos jogos competitivos o desempenho de

uma equipe ¢ afetado pelo desempenho das outras equipes.

Além dos objetivos do treinamento, outros critérios tornam-se

indispensaveis na selecdo do jogo de empresas :
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- Disponibilidade; o jogo de empresas deve estar disponivel, ou acessivel,

condiderando-se que existem poucos jogos de empresas em dominio publico, o que

reduz drasticamente as possibilidades de sua utilizagdo;

- Simplicidade; o jogo de empresas deve ser de facil aplicagdo. Quando
complexos, os jogos de empresas podem tornar-se invidveis para aplicagdo de
treinamentos, pois exigem um esfor¢o muito maior para o entendimento do ambiente
simulado, o que torna as vezes a aplicagdio um tanto enfadonha e por conseguinte,

desmotivam os participantes do jogo de empresas;

- Flexibilidade; o jogo de empresas deve permitir, através de seu
responsavel, ou animador, diversas altera¢gdes no ambiente simulado, com o objetivo de

representar cenarios diferentes para a melhor aplicagdo dos SAD.

A partir da selegdo do jogo de empresas, faz-se necessario também a
identificacdo das principais variaveis incluidas no ambiente simulado e a identificagdo

das decisdes a serem tomadas pelos participantes.

3.1.3 ETAPA 3 - CONSTRUGCAO DE UM PROTOTIPO DE SAD

O objetivo desta etapa € a construgdo de um prototipo de SAD,a ser
utilizado no ambiente simulado pelo jogo de empresas, escolhido na etapa anterior. As

caracteristicas basicas dos SAD devem ser preservadas no seu desenvolvimento.
Para a constru¢do do SAD, as seguintes atividades.devem ser executadas:
a) DEFINICAO DAS DECISOES

As decisdes, a serem auxiliadas pelo SAD durante a simulagdo

proporcionada pelo jogo de empresas, sao selecionadas e definidas;
b) IDENTIFICACAO DAS INFORMACOES

Deve-se identificar as informagdes necessarias a serem utilizadas no

processo da tomada das decisdes definidos na fase anterior;
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¢) SELECAO DA FERRAMENTA COMPUTACIONAL

Procura-se neste instante selecionar um software adequado, ou seja, um
instrumento computacional (linguagens de programagdo, aplicativos em geral) capaz de

oferecer um ambiente para o desenvolvimento rapido e eficiente de SAD.

As caracteristicas desejaveis, que determinam a selegdo adequada de uma
ferramenta computacional, para desenvolvimento de um protétipo de SAD, segundo

Sprague [SPR91] e Hoppen [HOP85], incluem pelo menos:

- Facilidade de manipula¢io da ferramenta. Torna-se indispensavel a
utiliza¢do de uma ferramenta computacional com aplicac¢do direcionada ao usuario final,
no caso especifico dos SAD, aos Gerentes e Administradores. Portanto os recursos
disponiveis pela ferramenta devem ser de facil manipulagio e execucdo. Por tratar-se da
constru¢io de um SAD, a ferramenta selecionada deve permitir, sem muitas
dificuldades ou restri¢des, as alteracdes e adaptagdes normalmente ocorridas no

contexto gerencial.

- Inclusdo de recursos para geracdo de graficos e relatorios. Uma
caracteristica determinante na selecdo da ferramenta, € a geragdo de graficos e relatorios,
a partir de processos simples. Sem que isto ocasione numa apresentacdo de dados com
baixa qualidade. A capacidade de utilizar estes recursos, sem a prévia colaboragio de
um especialista na ferramenta, é outra caracteristica desejavel. Considerando-se que o
ambiente do decisor estd em constantes mudangas e por isso, com altera¢des frequentes

nas necessidades de informagdes.

- Inclusdo de recursos para manipulacdo de dados e modelos. Uma
ferramenta computacional com énfase na manipulagio de dados e modelos torna-se
obrigatoria, principalmente observando-se a quantidade relativamente grande de dados e
modelos que s3o utilizados pelos gerentes na execugdo dos processos de decisdes.
Sugere-se a selegao de uma ferramenta com recursos para €nfase na: extragao de dados,
classificagio de dados, relacionamento de dados, geragdo de fun¢des variadas
(estatisticas, financeiras, matematicas) e geragao de modelos de simulagdo, além da
facilidade de incluir modelos e dados, a partir do usuario, com os recursos disponiveis

pela ferramenta selecionada.
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Muitas outras caracteristicas sdo analisadas por Sprague [SPRO1] e
Hoppen [HOP8S], entre elas a disponibilidade da ferramenta, duragio de aprendizado

dos recursos basicos, suporte técnico e custos do produto.
d) IMPLEMENTACAO DO SAD

E a construgio fisica do sistema. Nesta fase sdo descritos os principais
recursos oferecidos pelo SAD. Quando apresentados em forma de dados, modelos e

interface, tornam-se mais compreensiveis..

3.1.4 ETAPA 4 - DEFINICAO DO ROTEIRO DO TREINAMENTO EM SAD

A definicdo do roteiro a ser utilizado, na aplicagdo do programa de
treinamento em SAD, ¢ a principal fungdo desta etapa. Também sdo identificadas as
atividades exigidas (exercicios, testes, leituras de textos) para a realiza¢io adequada do

treinamento.

Em geral, nesta etapa, determina-se quando e como s@o introduzidos os
conceitos e aplicagcdes dos sistemas de apoio a decisdao, no ambiente simulado pelo jogo

de empresas.

Varias abordagens podem ser utilizadas. A utilizagdo dos SAD por todos
os participantes, desde o inicio da simulagdo, € uma delas. Outra opg¢do € a liberagio
dos SAD na simulagdo apenas no decorrer da simulagdo. Nesta etapa deverdo ser

consideradas as vantagens e desvantagens de cada uma destas opgoes.

3.1.5 ETAPA 5 - REVISAO DO PROGRAMA DE TREINAMENTO EM SAD

Esta etapa ¢ muito importante, pois determinara a validade do programa
de treinamento criado. Deve-se aqui, comparar o programa elaborado com o0s objetivos
inicialmente definidos, buscando identificar os possiveis desvios € se necessario,

complementar o atual programa de treinamento.
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A revisdo deve analisar todas as etapas até entdo definidas. Com isso, a
origem dos possiveis problemas existentes, € facilmente identificada, permitindo assim

um melhor controle sobre o programa de treinamento desenvolvido.

3.1.6 ETAPA 6 - PRO_GRAMAC[\O DAS AVALIACOES DO TREINAMENTO

Nesta etapa sdo definidos os tipos de avaliagdes do treinamento a serem
realizados, e os critérios para analise destas avaliagbes. Devem-se resolver as
seguintes questdes: O que deve ser avaliado no treinamento , € como deve ser feita esta

avaliag¢do ?

Espera-se com isto proporcionar uma avaliagdo mais detalhada do
programa de treinamento, apos sua aplicagdo. Objetiva-se neste momento, reunir
informagdes que irdo subsidiar os responsaveis pelo treinamento, no aperfeicoamento de

futuras aplicagdes. -

Uma maneira simples e eficaz de coletar informagdes sobre o
treinamento € através de observagdes, entrevistas e questionarios objetivos. Estas

informagdes serdo muito importantes no aperfeigoamento do treinamento.

Sugere-se a seguinte estrutura para avaliagdo do programa de

treinamento em SAD:
a) Avaliacido Geral do Treinamento

Procura-se nesta avalia¢do, identificar os conhecimentos adquiridos com
o treinamento. Pode-se utilizar um questionario com perguntas basicas sobre os SAD, e
ainda analisar as possiveis modificagdes ocorridas no SAD original. Espera-se com isso
verificar o grau de aprendizado proporcionado pelo treinamento realizado. O Anexo 1
apresenta um modelo de questionario que pode ser utilizado. As perguntas procuram
obter informag¢des sobre a satisfacdo do participante do treinamento, além de

sugestdes e criticas ao programa de treinamento realizado.
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b) Avaliagcio das Vantagens dos SAD

Realizaram-se varios trabalhos visando descobrir a influéncia dos SAD
na eficiéncia da tomada de decisdes. Os trabalhos mais conhecidos sdo os de Sharda
[SHA88], Dickson [DIC77] ¢ Hoppen [HOP88]. O que pretende-se desta avaliagdo é
comparar o desempenho das equipes participantes do treinamento antes e depois da
utilizagdo dos SAD. Espera-se com isso analisar em que situagdes e aplicagdes os SAD

sd0 vantajosos e viaveis.

O desempenho das equipes pode ainda ser avaliado através de dois grupos
bem distintos (os que utilizam o SAD-GI e os que ndo utilizam o SAD-GI). Para o atual
programa de treinamento sugere-se a avaliagdo das Vantégens do SAD sob as seguintes

variaveis:
- Lucro da Empresa Simulada,
- Variag@o do Lucro obtido entre os periodos (Estabilidade),
- Precisdo das decisdes;
- Tempo utilizado na tomada de decisdes;
- Quantidade de alternativas avaliadas.
¢) Avaliacdo do SAD

Nesta avaliag@o pretende-se reunir informagdes sobre o desempenho do
SAD-GI e o nivel de qualidade do sistema construido. Varios critérios para a
‘avaliagdo do SAD podem ser utilizados como parametros de analise. Neste trabalho,
optou-se pelos seguintes critérios de avaliagdo da qualidade do software, selecionados a

partir dos trabalhos de Pressman [PRE82], e Rocha [ROC87] :

- Operacionalidade. Facilidade de comunica¢do entre o usuario e o

sistema, e facilidade de manipulagdo do sistema;
- Precisdo. Exatidao nos resultados fornecidos pelo sistema;

- Flexibilidade. Facilidade de incluir novas fungdes no sistema;
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- Eficiéncia. Rapidez no processamento das informagdes e utilizagdo

adequada dos recursos do computador;

- Validagdo. O grau de contribui¢do efetiva dos recursos do SAD nos

processos decisorios.

Ao final da aplicagdo, pode-se ainda coletar sugestdes e criticas sobre a

possibilidade de alteragdes nas estruturas atuais do SAD.

O Anexo 2 apresenta um modelo de questionario que pode ser utilizado
na avaliagio do SAD-GI. As perguntas procuram obter informag¢des sobre os critérios
citados acima, utilizando uma escala para avaliagio. O questionario procura obter
informagdes sobre os modelos, graficos e relatorios mais utilizados e menos utilizados.
Pretende-se desta maneira, reunir informagdes suficientes para a realizagdo de revisdes

no SAD-GI.

3.2 APLICACAO PRATICA

No intuito de validar o roteiro apresentado anteriormente, fez-se uma
aplicagdo pratica, com a elaboragdo de um programa de treinamento em SAD baseado
na simulagdo empresarial. A aplicag@o pratica foi efetuada na Universidade Federal de
Santa Catarina (UFSC), mais precisamente com o Grupo de Desenvolvimento
Gerencial, formado por alunos e professores do Programa de Po6s-Graduagio em
Engenharia de Produgdo e Sistemas da UFSC, que realiza pesquisas envolvendo a

simulagdo empresarial.

A aplicagdo realizada objetiva sobretudo demonstrar a viabilidade da
elaboragio de programas de treinamento em SAD baseado na simulagdo empresarial, a

partir da estrutura criada.

A seguir descrever-se-30 os resultados de cada etapa pertencente ao

roteiro criado.
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3.2.1 OBJETIVOS DO TREINAMENTO

O objetivo do Programa de Treinamento em Sistemas de Apoio a Decisio
baseado na simulagdo empresarial , é demonstrar as potencialidades e limitagdes do
SAD de uma forma dindmica e participativa, em situagdes enfrentadas normalmente

pelos administradores e gerentes.

As aplicagdes deste programa de treinamento visam atingir dois publicos
alvos: Os académicos (estudantes de Administrag@o, Engenharia de Produgdo, ou areas

correlatas), e os profissionais (Administradores e Gerentes em geral).

No Ambiente Académico, pode-se utilizar o programa .de treinamento em
varias disciplinas como complemento do aprendizado. Entre estas disciplinas encontram-

se: Analise de Sistemas, Sistemas de Informagdes e Politica de Negocios.

No Ambiente Empresarial, a aplica¢io do treinamento destina-se a
demonstrar as vantagens da implementa¢io deste sistema, no suporte aos gerentes €
administradores em geral. A forma ativa e participativa do treinamento proporcionara
aos profissionais, o conhecimento e a manipulagio de uma ferramenta computacional
simples, capaz de fornecer auxilio aos processos decisorios simulados durante o

desenvolvimento do treinamento.

A fungdo principal do programa de treinamento € apresentar os SAD
como proposta viavel na complementagdo dos Sistemas de Informag¢des nas empresas.
Nio € objetivo atualmente deste programa, detalhar demasiadamente os conceitos sobre
SAD, mas sim divulgar as idéias principais envolvidas na aplicabilidade dos SAD,
demonstrando em que situagdes ou atividades empresariais 0s SAD mostram-se viaveis e

vantajosos.

3.2.2 Seleg¢do do jogo de empresas

O Jogo de Empresas selecionado para este Programa de treinamento foi
o GI-EPS, desenvolvido na Universidade Federal de Santa Catarina, pelo Grupo de

Desenvolvimento Gerencial.
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Os principais fatores que levaram a esta escolha foram:
a) A facilidade de acesso ao produto

O GI-EPS pertence ao Grupo de Desenvolvimento Gerencial, permitiu-se
assim uma integrag@o com os projetistas do Jogo de Empresas e consequentemente uma

melhor analise do Jogo de Empresas,
b) A experiéncia acumulada nas aplica¢cées do GI-EPS

Devido a integragdo citada no item anterior, analisaram- se diversas
aplicagdes do jogo, a partir do constante acompanhamento e frequentes avaliagGes
executadas sobre as simulagdes. A experiéncia adquirida deve-se principalmente a

participagdo ativa nas aplicagdes.

Em diversas aplicagdes do Jogo de Empresas desenvolveram-se trabalhos
em computador com o objetivo de auxiliar os participantes da simulagdo na tomada de
decisdes. Analisando-se este fato, a possibilidade de criar-se um treinamento em SAD,

comegou a ser discutida. Resultando-se atualmente na realizagdo do presente trabalho;
¢) Simplicidade do Jogo de Empresas

O GI-EPS ¢é um Jogo de Empresas simples e eficiente. Constata-se isto
com as avaliagdes realizadas e coletadas pelo Grupo de Desenvolvimento Gerencial,

normalmente executadas ao encerramento das aplicagdes.

O ambiente simulado pelo GI-EPS ¢é facilmente compreendido num
curto periodo de tempo. A operacionalizagdo do Jogo de Empresés, também é simples, e

facilmente entendida durante a simulag@o.

A estrutura de suporte necessaria para a aplicagdo do jogo, resumi-se a
utilizagdo de um micro-computador PC, onde o sistema de simulagao empresarial sera
executado, ¢ uma impressora compativel ao micro-computador, para a emissdo de
relatorios fornecidos pela simulagdo. Alia-se ao suporte exigido, naturalmente um

responsavel pelo treinamento e operagdo do Jogo de empresas;
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d) Flexibilidade na simulacao

O GI-EPS caracteriza-se principalmente pela forte influéncia exercida

pelo responsavel pelo treinamento ou animador, durante a simulagdo empresarial.

Varios cenarios

incertezas e riscos aos participantes do Jogo. Tais

sdo simulados, proporcionando desta forma,

um ambiente de

situagdes sdo normalmente

enfrentadas pelos administradores. O GI-EPS inclusive utiliza um informativo durante a

simulagdo, com o objetivo de representar algumas fontes de informagdes geralmente

aproveitadas pelos gerentes, como revistas especializadas que fornecem informagdes

diversas como indicadores econdmicos, Pesquisas de Mercado, Situagdo Econémica e

Politicas do Governo.

Para a melhor identificagdo do GI-EPS, apresenta-se no quadro 4, uma

baseada

[MARSS], na analise de Jogos de Empresas.

caracterizagdo

Tipo de Atividade

em aspectos considerados importantes por Martinelli

Industrial

Cofnplexibilidade do Jogo

Pouco Complexo

Enfase a Competitividade

Alta

Quadros de Acompanhamento e Tabelas

Bom numero

Introdugdo do jogo e Fixagdo de Objetivos

Otima

Dependéncia em relagdo ao computador

Alta

Quantidade de Informagdes disponiveis

Grande nimero

Realismo do jogo (em fungado das
simplificagdes e da definigdo das variaveis)

Bastante real

Situagio inicial das empresas

Todas iguais

‘Diversificagdo de produtos

Um unico produto

Canais de Distribuigio

Varios canais

Areas Basicas da Empresa Simuladas
(Marketing, Produgdo, Finangas e
| Recursos Humanos)

As quatro, de maneira razoavel

Quadro 4: Caracteristicas do GI-EPS.
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Obteram-se os resultados da analise de cada aspecto, a partir da sele¢io

das alternativas sugeridas pelo trabalho de Martinelli [MARS8].

O Jogo de Empresas GI-EPS simula a vida empresarial através de um
modelo que considera as principais variaveis do ambiente industrial. Segundo o
MANUAL DO GI-EPS [MAN89], " Os participantes devem organizar-se em equipes
de mais ou menos 4 membros. Cada equipe corresponde a uma empresa que produz um
bem de consumo duravel. As equipes deverdo se estruturar de maneira que cada
participante tenha sua fungdo na empresa. Sugere-se os seguintes cargos: Diretor Geral,

Diretor de Marketing, Diretor de Produgdo e Pessoal, e Diretor Financeiro.

O jogo € realizado via computador, iterativo e apds cada periodo
simulado, as equipes entregam simultaneamente suas decisdes ao animador do jogo.
Estas decisOes sdo as entradas do sistema de simulagdo. A cada periodo os participantes
recebem relatorios que retratam a situagdo da empresa simulada e que serdo a base para

a tomada das proximas decisdes. "'

No ambiente simulado, os jogos de empresas representam as decisdes de
curto prazo, entre um periodo e outro, e as decisdes de médio e longo prazo, entre
varios periodos. As decisdes menos importantes s3o realizadas pelo proprio sistema de

simulag@o e as decisdes mais importantes sdo realizadas pelos participantes da simulagdo.

No GI-EPS as principais decisdes realizadas pelos participantes

envolvem:
- Estipulagdo do prego de venda do unico produto produzido;
- Gastos em Publicidade/Marketing;
- Admissdo e demissdo de funcionarios;
- Escolha da opgéo de trabalho (Ritmo de producio);
- Aquisi¢do de Matéria-Prima;

- Realizagdo de Empréstimos;
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- Realizagio de Investimentos e Aplicagdes financeiras;

Informagdes mais detalhadas sdo fornecidas pelo MANUAL DO GI-EPS
[MANR89], disponivel com o Grupo de Desenvolvimento Gerencial da UFSC.

3.2.3 CONSTRUGCAO DO SAD PARA O AMBIENTE SIMULADO

O prototipo de SAD a ser utilizado no ambiente empresarial simulado,
proporcionado pela aplicagdo do GI-EPS, foi construido em fungdo da realizégéo das
fases anteriormente definidas: Defini¢do das Decisdes a serem auxiliadas pelo SAD,
Identificagdo das informagdes necessarias para a tomada das decisdes, Sele¢do de uma
ferramenta computacional para o desenvolvimento do prototipo de SAD, e
Implementagdo do protétipo de SAD. Apresenta-se nos topicos seguintes, a descri¢do

dos resultados de cada fase.
a) Definicdo das Decisoes

As decisdes que sdo auxiliadas pelo SAD, estdo relacionadas no quadro
abaixo, utilizando a seguinte estrutura: Decisdo a ser tomada, Conhecimento do

problema a ser resolvido e Area de atuagio envolvida com a decisdo.

Os resultados apresentados pelo quadro 5 sdo baseados em conceitos
definidos no Capitulo 2 (item 2.6). Torna-se importante ressaltar que os dados
fornecidos refletem as caracteristicas do ambiente simulado pelo Jogo de Empresas GI-

EPS.

Estipular os pregos de venda do Semi-Estruturado Financeiro e Produgdo
produto nas diversas regides de
comercializag¢do

Definir os investimentos em Semi-Estruturado - Marketing
Marketing
Admitir ou demitir funcionarios Estruturado Pessoal

Alterar ritmo de produgdo (op¢do) | Estruturado Produgao
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Realizar aplicagbes Financeiras Semi-Estruturado Financeiro

Realizar investimentos em Semi-Estruturado Financeiro e Produgdo
equipamentos (Imobilizado) :

Solicitar empréstimo de curto, Semi-Estruturado Financeiro
médio ou longo prazo

Definir a reposi¢ao de Matéria- Semi-Estruturado Produgao
Prima
Situagdes Ocasionais Desestruturado Todas as areas

Quadro 5: Defini¢ao das Decisdes realizadas no GI-EPS.

Entre as situagdes ocasionais, pode-se citar a realizagdo de promogdes
na aquisigdio de uma quantidade elevada de matéria-prima, Contrata¢do de

Consultorias e Negociagdes com funcionarios e agentes financeiros.
b) Identificacio das informacdes

Definidas as decisdes a serem auxiliadas pelo futuro SAD, deve-se
identificar as principais informag¢des que possibilitardo uma tomada de decisio mais
eficiente. O quadro 6 a seguir apresenta as informagdes relevantes necessarias em cada

decisdo definida anteriormente.

Estipular os pregos de venda do produto nas | = Planilha de Custos;
diversas regides de comercializagdo = Prego dos Concorrentes;
= Vendas Atuais;

= Previsdo de Vendas.

Definir os investimentos em Marketing e = Vendas Atuais;
Propaganda = Previsdo de Vendas;

= Disponibilidade Or¢amentaria.
Admitir ou demitir funcionarios = Pessoal disponivel na empresa;

= Analise do Equilibrio Mio-de-Obra,
matéria-prima e Capacidade Produtiva
= Disponibilidade Orgamentaria.

Alterar ritmo de produgio (op¢io) = Previsdo de vendas;
= Analise do Equilibrio MO, MP e CP,
= Disponibilidade Or¢amentaria.
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Realizar aplicagdes Financeiras = Analise do mercado financeiro;

= Disponibilidade Orgamentéria.
Realizar investimentos em equipamentos = Previsido de Vendas;
(Imobilizado) = Disponibilidade Or¢amentaria.
Solicitar Empréstimo de Curto, Médio ou = Analise do mercado financeiro;
Longo Prazo = Analise financeira da empresa;

= Proje¢do da alocagdo dos recursos.
Definir a reposi¢do de Matéria-Prima = Situagdo Atual de matéria-prima;

= Situagdo Atual de produto acabado;

= Previsdo das necessidades futuras de
matéria-prima;

= Disponibilidade Or¢amentaria.

SituagBes Ocasionais = Analise de informagdes novas;
= Analise de informagdes externas a
empresa.

Quadro 6: Identificaciao das Informacdes Necessarias nas Decisées do GI-EPS.
¢) Seleciio da ferramenta Computacional

Com a anélise dos fatores discutidas no item 3.1.3, optou- se pela sele¢do
da Planilha Eletronica Lotus 1-2-3, como alternativa mais viavel para a constru¢do do
prototipo de SAD. A existéncia de trabalhos anteriores executados com planilhas, e

utilizados em algumas aplica¢des do GI-EPS, também influenciaram esta decisio.

Os principais aspectos que determinaram a escolha da Planilha Lotus 1-
2-3 s@o a facilidade de manipulagdo, inclusdo de recursos para geragdo de graficos e
relatorios, inclusdo de recursos para manipulagio de dados e modelos, variedade de
aplicagdes demonstradas com o uso desta ferramenta como descr_itos nos trabalhos de
Orzech [ORZ86], Pendegraft [PEN87], Seila [SEI90] e Przasnyski [PRZ89], e ainda

a grande utilizagdo das planithas nas empresas.

Para a melhor explicagdo dos aspectos relacionados na sele¢do da
ferramenta computacional, descreve-se as principais caracteristicas e recursos oferecidos

pela Planilha do Lotus 1-2-3, Williams [WIL88].

A planilha do lotus 1-2-3, versdo 2_0,‘ utilizada no trabalho tém as

seguintes caracteristicas:

- A capacidade da planitha corresponde a 256 colunas e 8192 linhas;
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- Os tipos de dados existentes sdo 0os numéricos € textos;
- Funciona pelo sistema de menus;

- Possui uma grande variedade de fungdes (estatisticas, matematicas,

financeiras, 16gicas);
- Permite a geragdo de graficos e relatorios com relativa facilidade;
- Utiliza recursos de Banco de Dados;

- Automatiza operagdes sobre a planilha através da construgdo de macros

(procedimentos para execugdo de tarefas repetitivas).

As principais diferengas entre a programagdo convencional e a

programagio com planilhas eletronicas sdo visualizados no quadro 7.

Tratando-se de um aplicativo,  no fator Interag@o, a planilha leva uma
vantagem consideravel. Principalmente, devido ao fato de todos os dados e modelos

criados e manipulados serem vistos na Planilha (Tela) durante todas as operagdes.

O tratamento de erros na planilha € realizado automaticamente, no
instante em que ocorrem. Nas linguagens de desenvolvimento convencionais, isto ocorre

apenas em alguns casos.

As planilhas sd3o orientadas a dados, enquanto a programagao
convencional ¢ orientada a comandos. Percebe-se isto pela propria natureza das

Planilhas.

O relacionamento entre as entradas, processos e saidas, sdo visiveis e
localizadas num uUnico lugar na Planilha. facilita-se desta forma o entendimento e e

manutengdo do aplicativo.

- As planilhas -~ possuem uma facilidade de realizarem analises de
sensibilidade, devido as proprias caracteristicas das planilhas. As mudangas sdo
imediatamente visiveis. Na programagdo convencional este recurso normalmente ¢

efetuado apods a realimentagio de dados e nova execugdo do programa.
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Uma outra diferenca fundamental, é o tempo necessario para o

aprendizado dos comandos basicos. As planilhas exigem poucas horas para este

aprendizado, enquanto a programagao convencional exige pelo menos alguns dias.

Nivel de Interagio Alto Geralmente Baixo
Tratamento de Erros Imediato Geralmente apds a execugdo
' do programa

Analise de Sensibilidade Qualquer mudanga visivel Necessario executar

‘ imediatamente novamente o programa
Orientagdo Dados Comandos
Localizag¢do das entradas, Localizacdo Unica Localizagdo Dispersa
processos e saidas
Tempo de aprendizado dos Poucas horas Poucos dias
comandos basicos

Quadro 7: Diferencgas entre programacio com planilhas e programac¢io
convencional.

Fonte: WILLIANS, A.T. Lotus 1-2-3 Release 2. Rio de Janeiro: LTC, 1988.

d) Implementag¢iao do SAD-GI

O SAD-GI construido possui como caracteristica principal a facilidade de
manipulagdo dos seus recursos e a flexibilidade para incluir novas fung¢Bes ao sistema
atual. O aplicativo utilizado no desenvolvimento do SAD foi decisivo, na obten¢do
destas caracteristicas. Outra caracteristica importante € a gera¢dao de modelos capazes de
realizar andlise de sensibilidade (O que aconteceria se ... ?). Todos os modelos
construidos possuem esta caracteristica, fornecendo assim mais um subsidio para os

processos de tomada de decisdes.

A arquitetura do protdtipo de SAD, seguiu a estrutura basica

tradicionalmente utilizada na construg¢do de SAD. O conjunto dos 3 subsistemas:

Dados, Modelos e Didlogos (Interface).

O capitulo 4 descreve com detalhes o prototipo de SAD construido.
Relata-se a seguir algumas informagoes gerais sobre os subsistemas Dados, Modelos e

Dialogos.
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- Subsistema de Dados

Na Planilha os dados estdo classificados em: Decisdes, informagdes
relevantes que influenciam a tomada das decisdes; Dados Internos, informagdes gerais
sobre a empresa; e Dados Externos, informagdes obtidas através de informativos, ou
consultorias. Estes trés grupos de informag¢des sdo integrados quando necessarios. O
objetivo desta separagdo € proporcionar ao usuario um tratamento diferenciado na

analise do grande nimero de informagdes disponiveis na empresa.

Os dados denominados Decisdes, geralmente sdo empregados como
dados de entrada nos modelos de simulagdo do SAD, fornecendo informa¢des de analise

de sensibilidade (O que aconteceria se..?).

Os dados Internos e Externos sdo utilizados geralmente para uma
consulta direta, informativa. Em outros casos, estes dados tornam-se entradas de outros

modelos definidos na planilha.
- Subsistema de Modelos

A principal  caracteristica do prototipo de SAD desenvolvido é a
capacidade de gerar modelos de simulagdo. Apesar disto, varios outros modelos foram

criados. Os modelos no SAD construido sdo classificados em:

- Modelos de simulagdo. Modelos que representam determinadas
situagdes (alternativas) a partir de parametros de entrada, normalmente as decisGes
simuladas. No protdtipo sdo muito utilizados na analise do fluxo de caixa e resultados

da empresa;

- Modelos matematicos simples. Modelos que geram informagdes
precisas na resolugdo de problemas que exigem resultados otimizados ou bem proximos
da otimizagio. No prototipo sdo utilizados na analise do Equilibrio da Capacidade
Produtiva, Alocagdo de recursos para pagamento de empréstimos, e na apuragdo dos

itens de custos do produto;

- Modelos estatisticos. Modelos que utilizam fungdes estatisticas na

resolugdo de certos problemas. No SAD, sdo empregados para Previsao de Vendas,
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Analise sobre Compras Efetuadas, Analise sobre Investimentos e Aplica¢Ges realizadas,

e na Analise Estatistica sobre Evolu¢do de Custos e Pregos.

Como no subsistema de Dados, os modelos sdo integrados quando

Nnecessarios.

Existem alguns modelos que podem ser gerados com objetivos diferentes.
Um exemplo €é o modelo de Equilibrio da Capacidade Produtiva, que esta alocado ao
grupo de modelos matematicos. Na utilizagdo tradicional, este modelo otimiza os
fatores da Mio-de-Obra, Capacidade Produﬁva e Matéria-Prima no sentido de fornecer
a limitagdo da produgdo da empresa. Mas eventualmente pode-se gerar este modelo
com a analise de alternativas. Niveis diferentes da capacidade real dos fatores limitantes
sdo simulados, objetivando-se fornecer subsidios para possiveis investimentos no setor

| produtivo.

A planilha construida trata estes casos, com O armazenamento
temporario das informac¢des geradas pela simulagdo. E quando necessario e desejado

pelo usuario, estas informagdes sdo armazenadas adequadamente na planilha.

Os modelos podem ser gerados via macros ou com a manipulagio direta

dos comandos do lotus 1-2-3.

Podem-se crniar novos modelos com a utilizagdo dos dados disponiveis,
referenciados na planilha por um enderego (chamado de célula), ou em alguns casos
por uma identificagdo. Outra alternativa para construgdo de novos modelos € a inclusdo
de novos dados na planilha. A facilidade de manipulagio dos recursos basicos da Planilha
Lotus 1-2-3, permite sem muito esfor¢o , a elaboragdo de novos modelos considerados

necessarios e oportunos pelo usuario durante a simulagdo.
> Subsistema de Dialogos (Interface)
O SAD trabalha basicamente com dois sistemas de comunicagdo:

a) via macros. Quando as macros (procedimentos automaticos do lotus
1-2-3), sdo geradas, o usuario comunica-se com o SAD via menus. O usuario deve

selecionar a opgdo desejada no menu, e realizar os procedimentos necessarios. Para

tus
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trabalhar com o SAD via menus, o conhecimento necessario sobre o aplicativo €

reduzido;

b) diretamente na planilha. Neste sistema, o usuario necessita um
conhecimento maior do aplicativo em uso, no caso a planitha do lotus 1-2-3. A

comunicacio far-se-a com os comandos e fung¢des do lotus 1-2-3.

Durante a utilizagdo do SAD, o usuario poderd lidar com os dois
sistemas de comunicagdo. A proporgdo de uso para cada sistema, dependera do estilo do

decisor e conhecimento adquirido com o aplicativo.

Um recurso disponivel no SAD, ¢ o HELP. Com a geragdo da macro
principal, pode-se obter informagdes na tela (video), referentes a manipulagio
adequada dos recursos do SAD. Trata-se do conjunto de informagdes de auxilio ao

usuario do sistema.
O SAD construido possui 3 formatos de apresentagio das informagdes:

a) Relatorios. O sistema construido possui um gerador de relatorios
eficiente. O usuario pode gerar relatdrios via menus (com as macros), ou ainda
diretamente com o lotus 1-2-3. Neste caso, novos tipos de relatorios, ndo disponiveis no

SAD atualmente, podem ser gerados.

b) Graficos. O SAD fornece de maneira simples € rapida, a apresentagdo
de graficos. A geragdo de graficos ¢ realizada via macros, ou ainda com o aplicativo do
lotus 1-2-3, onde pode-se gerar graficos ndo disponiveis. Os graficos utilizados pelo

SAD, sdo do tipo Pizza, Barra e Linha.

¢) Planilha. O ambiente natural do SAD ¢ a planitha (visualizada no
video). As planilhas construidas para entrada de dados e geragdo de modelos, sdo
visualizadas na forma de tabelas bi-dimensionais (linhas e colunas). O SAD construido €

um conjunto de varias planilhas ou tabelas menores, incluidas numa planilha maior.
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3.2.4 APRESENTACAO DO ROTEIRO DO TREINAMENTO EM SAD

O objetivo desta etapa, € planejar as atividades a serem realizadas

durante o treinamento. A abordagem deste roteiro, dividiu o treinamento em 4 fases. .

A primeira fase trata da parte conceitual do treinamento. A segunda fase
inicia a simulagdo com a aplicagdo do Jogo de Empresas. A etapa seguinte proporciona
aos usuarios do treinamento, a aplicagdo pratica de SAD, com a utilizagdo do SAD
durante a simulagdo empresarial. Na altima fase, organiza-se uma discussdo envolvendo

os SAD e o treinamento em geral.
O roteiro do treinamento em SAD esta assim formulado:

ROTEIRO DO TREINAMENTO EM SAD

FASE 1 - INTRODUGAO
- Apresentacgio dos Objetivos do treinamento;
- Apresentagido dos Conceitos basicos sobre SAD,;
- Apresentacgio e demonstragdo do Jogo de Empresas;
- Aula Basica sobre utiliza¢do dos recursos do Lotus 1-2-3;

- Apresentagdo e demonstragdo do SAD a ser utilizado na simulagio
FASE 2 - APLICACAO DO JOGO DE EMPRESAS

- Inicio da simulag@o empresarial,

- Simulagio de alguns periodos;
FASE 3 - UTILIZAGAO DO PROTOTIPO DE SAD

- Liberagdo do SAD aos participantes;
- Aplicagdo do SAD no ambiente simulado;

- Criag@o de cenarios propicios a aplicagdo dos SAD,;
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FASE 4 - DISCUSSAO FINAL

- Discussio sobre os SAD,;

- Discussdo Geral sobre o treinamento;

Uma abordagem alternativa a ser utilizada no roteiro do treinamento, é a
utilizagdo do SAD, desde o inicio da simulagdo Empresarial. Esta abordagem nio

mostrou-se adequada devido a duas razées principais:

a) Nado permite-se aos participantes do treinamento, uma identificacdo
com mais clareza das diferengas existentes entre a tomada de decisGes, sem o auxilio
dos SAD. Com a liberagdo do SAD, no meio da simulagdo, a compreensdo adquirida
sobre a empresa € o ambiente decisorio, simulados até entdo, tornardo a utilizagdo do

SAD mais produtiva,

b) Com a inclusdo do SAD desde o inicio da simulagio pode- se
influenciar os participantes do treinamento a tomarem decisdes apenas em fun¢do do
SAD. Com a abordagem escolhida neste treinamento, os participantes identificam a que

nivel os SAD sdo benéficos e aproveitaveis.

3.2.5 REVISAO DO PROGRAMA DE TREINAMENTO

Comparando-se os objetivos estabelecidos no inicio da aplicagdo pratica,
com o Programa de Treinamento realizado, pode-se dizer que o trabalho foi executado
adequadamente. As etapas foram realizadas de acordo com o roteiro sugerido. Nas
aplicagdes do treinamento efetuadas, a partir de entrevistas e observacbes realizadas,
percebeu-se a realizagdo dos objetivos previamente determinados, com as seguintes

constatagoes:

- Os participantes do treinamento mostraram-se satisfeitos com a
utilizagdo do SAD, principalmente nas questdes envolvendo a geragdo de modelos de

simulagdo, e a geragdo de graficos e relatorios, recursos tipicamente incluidos nos
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SAD. Estas informagdes foram obtidas através de observa¢des e entrevistas com as

equipes que utilizaram o SAD-GI,

- Realizaram-se varias modificagdes no SAD original, incluindo a criagdo
de novos modelos e dados. Evidencia-se assim o sucesso na escolha de uma ferramenta
computacional de facil manipulagdo e aprendizado, fator indispensavel no
desenvolvimento de SAD. Estas afirma¢des foram baseadas em observagdes efetuadas
no SAD-GI, apos a aplicagdo do treinamento. A maioria das equipes que utilizaram o
SAD-GI, incluiram novos modelos e fun¢des a partir dos recursos proporcionados pelo
Lotus 1-2-3. Deve-se frisar que no inicio do treinamento foram realizadas aulas basicas

sobre a manipulagdo da planilha Lotus 1-2-3.

3.2.6 AVALIACOES DO TREINAMENTO

Durante as aplicagdes praticas realizadas com o treinamento em SAD,
fez-se as avaliagdes baseado em entrevistas e observagles. As entrevistas tomaram
como base grande parte das perguntas sugeridas pelos modelos dos questionarios
apresentados nos anexos 1 e 2. A avaliagdo das vantagens do SAD foi realizada a partir

dos resultados apresentados pelas equipes ao final da simulagio.

As entrevistas foram realizadas com cada equipe participante que utilizou
o SAD-GI durante as aplicagbes do treinamento realizadas em 1990, em disciplinas do
programa de pos-graduacdo em Engenharia de Produgdo da UFSC. Ao total foram 3

aplicagdes, com o seguinte nimero de equipes:

Aplicagdo 1 2 6

Aplicagio 2 3 6
Aplicagdo 3 3 6

Para a analise dos resultados, considerou-se apenas as informagdes que
refletiram a opinido da maioria dos entrevistados. Seguindo este raciocinio, as

principais conclusdes obtidas com as avaliagdes foram :
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~a) Os participantes gostaram e aprovaram o enfoque utilizado para o

treinamento em SAD;

b) As caracteristicas principais dos SAD s3o facilmente identificadas

pelos participantes do treinamento;

c) O jogo de empresas é considerado fundamental para o sucesso do

treinamento,

d) O roteiro utilizado no desenvolvimento do treinamento mostra-se

adequado, mas o tempo utilizado para as fases iniciais € considerado muito curto;

e) A utilizagdo de um SAD no ambiente de trabalho é vidvel,

principalmente na elaborag@o e simulagdo de fluxos de caixa e calculo dos custos;

) Quanto aos critérios avaliados o SAD-GI apresentou-se:

- operacionahdade ... BOM

—eficiéncia ... BOM

= PTECISAOD ..o BOM

- flexibilidade ... MUITO BOM

- valhidagio . BOM

g) Os modelos mais utilizados foram FINANCEIRO, CUSTOS e
VENDAS;

h) Os modelos menos utilizados foram : EMPRESTIMOS e
ESTOQUES;

1) Os graficos mais utilizados foram : VENDAS, CUSTOS e PRECOS;
i) Os graficos menos utilizados foram : DIVIDAS e MP;

K) Os relatérios mais gerados foram :  DEMONSTRATIVOS e
DECISOES;
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) Os relatérios menos utilizados foram : ESTOQUES e
EMPRESTIMOS;

f) As principais sugestdes apresentadas foram:
- Prazo de duragio do treinamento deveria ser aumentado;
- O SAD-GI deveria fornecer mais informagdes de ajuda (HELP);

- O SAD-GI deveria fornecer mais modelos, no sentido de apresentar

mais alternativas para o decisor;

- Os ambientes simulados pelo jogo de empresas, deveriam apresentar
um namero maior de situacdes propicias a utilizagdo do SAD-GI, for¢ando desta

maneira o seu aprendizado.

Na avaliagdo das vantagens do SAD, foram analisados apenas os
resultados obtidos ao final da simulagdo, considerando-se apenas o lucros acumulados,

e constatou-se que:

a) Em todas as aplicagdes avaliadas as equipes vencedoras (com maior

lucro acumulado ao final da simulagdo) utilizaram o SAD- GI.

b) As colocagdes das equipes que utilizaram o SAD-GI, nas 3 aplicagdes

avaliadas foram:

APLICACAO 1 -  Primeiro e terceiro Lugares;
APLICACAO2 - Primeiro, segundo e quinto lugares;
APLICACAO 3 - Primeiro, segundo e sexto lugares;

¢) Niao foram feitas avaliagdes em relagdo ao aspectos citados no item

3.1.6., como estabilidade da empresa e tempo utilizado na tomada de decisdes.

E importante ressaltar que estas avaliagdes foram baseadas em
entrevistas informais e portanto as afirmagdes acima refletem apenas as opinides mais

evidentes. Mas com certeza, as conclusdes obtidas demonstram a satisfagdo com o
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programa de treinamento e com o SAD-GI. A partir destas entrevistas, as revisdes no
treinamento estdo sendo efetuadas e constantemente sofrem altera¢des, visando sempre

atingir os objetivos previamente estipulados.

3.3 CONSIDERACOES FINAIS

Na sistematica criada para a elabora¢do de Programas de Treinamento
em Sistemas de Apoio a Decisdo, percebe-se claramente duas variaveis fundamentais

para o sucesso do treinamento: O jogo de empresas e o prototipo de SAD.

O jogo de empresas desempenha um papel fundamental, pois é o
responsavel direto da representagdo das situagdes, para quais o prototipo de SAD, sera
utilizado. O jogo de empresas escolhido, beneficiou a aplicagdo pois trata-se de um

Jogo simples que aborda de maneira muito eficiente 0 ambiente empresarial.

O protétipo de SAD desenvolvido para a aplicagdo pratica, além de
permitir a demonstragdo dos conceitos de SAD, definiu o nivel de complexidade
enfrentado pelos gerentes na analise das informag¢des disponiveis nas empresas. O
prototipo de SAD, obteve o desempenho desejado devido a flexibilidade presente na

ferramenta computacional selecionada.

Além dos objetivos alcangados pela aplicagdo pratica, o trabalho
desenvolvido também proporcionou uma reflexdo em relagdo a possibilidade de
utilizagdo de ferramentas simples como alternativas viaveis no auxilio a tomada de

~decisdes.
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4. DESCRIGAO DO SAD

O objetivo deste capitulo € descrever o protdtipo de SAD desenvolvido
para utilizagdo no jogo de empresas GI-EPS. O SAD criado possui como principal
caracteristica a estrutura orientada a geracdo de modelos. Os modelos disponiveis no
SAD sdo modelos estatisticos, modelos de simulagdo e modeloé matematicos simples.

A descrigdo detalhada de cada modelo sera apresentada no decorrer deste capitulo.

Primeiramente relata-se a fase de INICIALIZACAO, responsavel pela
preparagio adequada do SAD, antes de sua utilizagdo efetiva. Descreve-se como o
usudrio acessa 0 SAD e os procedimentos iniciais de alimentagdo de dados relevantes ao
sistema. Em seguida, descrevem-se os DADOS e MODELOS do SAD. Os dialogos
(interfaces) necessarios na manipulagio do sistema, envolvendo os dados e modelos, sdo
descritos juntos aos dados e modelos. Espera-se assim, facilitar a compreensio do SAD,
visto que a interface objetiva esclarecer como o usuario deve comunicar-se para

manipular corretamente os dados e modelos do SAD.

E importante ressaltar que o SAD somente estara disponivel aos
participantes da simulagdo e do treinamento, a partir do terceiro periodo simulado pelo
Jogo de Empresas. Espera-se com isso, proporcionar ao usuario um entendimento

melhor do ambiente simulado.

A utilizagdo efetiva do SAD acontecera apenas a partir do quinto periodo
de simulagio do jogo de empresas. Com isso, 0 usuario pode manipular e testar o

SAD, antes de sua aplicagdo completa.

4.1 INICIALIZACAO

A primeira atividade do usuario com o SAD, refere-se a inicializagdo geral
do sistema. Todos os dados relevantes para a tomada das decisdes sio armazenados em

locais apropriados na planilha eletronica.

O primeiro passo ¢ acessar a planilha do SAD. Deve-se entrar no

ambiente do aplicativo do LOTUS 1-2-3 e, solicitar a planilha de interesse. Neste caso
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especifico, a planilha é identificada por SAD-GI.

Quando a planilha esta disponivel, pode-se trabalhar com os recursos do

SAD, de duas formas:

a) diretamente na planilha. Neste caso, o usuario manipula a planilha
utilizando diretamente os recursos do Lotus 1-2-3. Necessita-se para isto um certo

conhecimento na manipulag@o da planilha do Lotus 1-2-3;

b) através da macro M. As principais atividades do SAD foram agregadas
em macros, procedimentos automaticos do LOTUS 1-2-3. Todas estas macros siao
gerenciadas e manipuladas por uma macro principal, a macro M. Executa-se esta macro
principal, pressionando-se as teclas ALT M. Com isto, o usuario tera uma comunicagao
com o SAD baseada em menus. Através da selecdo adequada das opgdes disponiveis no
menu, o usuario pode executar um modelo, realizar a entrada de dados, gerar graficos e
relatorios, sem necessitar do grau de conhecimento computacional exigido na opg¢do

anterior.

Quando o wusuério executar a macro M, um menu principal surgird na
tela. Basta ao usuario selecionar as opgdes desejadas e comunicar-se adequadamente
com o SAD. Ex: Para a gera¢do de um grafico de evolugdo de vendas, executa-se a
macro M (pressionando-se ALT M), e escolhe-se via menu, a opgdo GRAFICOS e,
posteriormente a opgao VENDAS.

O usuario pode alternar a utilizagdo do SAD, trabalhando diretamente na
planilha ou através das macros. Durante a descri¢io do SAD, estas duas maneiras de

manipulac@o da planilha sdo relatadas quando disponiveis.
A figura 6 apresenta as opgdes dos menus disponiveis pela macro M.

O segundo passo na inicializagdo do SAD, ¢ armazenar as informagdes
principais a serem utilizadas na manipulagdio do SAD. Estas informagdes sio
classificadas em Dados Decisdes, Dados Externos e Dados Internos. A cada periodo

simulado pelo Jogo de empresas, estes dados devem ser atualizados e armazenados.
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Pode-se armazenar os dados diretamente na planilha, precisando-se
apenas entrar com os dados no local apropriado. Ou ainda, através da geragdo da macro
M (pressionando-se ALT M), escolhendo a op¢do DADOS. Esta macro facilita a entrada
de todos os dados, com a localizagdo apropriada na planilha e interagdo amigavel com o

sistema.

> Dados
Vendas
Custos

Estoques Fluxode Caixa
—* Modelos Financeiro —-————I:: Resultado
Empréstimos
Capacidade

Vendas

Custos

Previsdo

Decisdes

Demonstrativos 4[:: Fluxode Caixa
Empréstimos Resultado
Produgio

Estoques

— Relatorios

el llb bl

Vendas
Precos
Custos
MP
Lucros
Dividas
Equilibrio
Produgio

L, Graficos

NN A A

|, HELP

L, Sair

Figura 6: Estrutura dos Menus do SAD-GI.
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4.2 DESCRICAO DOS DADOS

Dados Decisdes. As Decisdes sdo as informagdes internas da empresa de
maior relevancia, que permitem ao decisor, usuario do SAD, analisar com maior atengio
as consequéncias das decisdes tomadas. Uma parte da planilha ¢ destinada ao
armazenamento das decisdes tomadas durante os Ultimos periodos, juntamente com um

espago alocado para o armazenamento das decisdes a serem tomadas nos periodos

futuros.

As informagdes pertencentes ao grupo das Decisdes sdo:

- Preco de venda do produto por regido em unidades monetarias (PVr);

- Gastos em Marketing por regido em modulos (MODULOS),

- Quantidade de funcionarios admitidos ou demitidos (ADMITIDOS -
DEMITIDOS)

- Escolha da opgdo de produgio: Turno normal, horas-extras, dois turnos,
(OPCAO),

- Investimento em maquinas para aumento da capacidade produtiva em

unidades monetarias, INVESTIMENTOS);

- Empréstimos a longo prazo para realizagdo de investimentos em

unidades monetarias, (EMPRESTIMOS LP);

- Empréstimos a curto e médio prazo para aumento do capital de giro da

empresa em unidades monetarias, (EMPRESTIMOS);

- Modalidade de pagamento do empréstimo obtido (codigo para cada

tipo),
- Compras de matéria-prima em unidades fisicas, (COMPRAS);

- Modalidade de pagamento da matéria-prima adquirida (codigo para cada

tipo);
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- Aplicagglo no mercado financeiro em unidades monetarias,

(APLICACAO);

- Prazo de pagamento dos produtos vendidos fornecido aos clientes

(dias);

- Desconto concedido no pagamento & vista dos produtos vendidos

(percentagem);

.- Diversos, trata-se de investimentos ndo rotineiros, como consultorias e

aquisi¢do de novos equipamentos em unidades monetarias, (DIVERSOS);

Todas estas decisdes sdo dispostas numa tabela, agrupadas por periodo.
O anexo 3 mostra esta planilha. Na inicializagdo do SAD, as decisdes da empresas
tomadas até o momento devem ser armazenadas. A cada periodo os novos dados
devem ser armazenados. Com eles, os diversos modelos do SAD sio gerados

fornecendo subsidios para a tomada de decisdes.

Dados Externos. Os dados externos podem ser informagdes dificeis de
serem obtidas pelas empresas. Estas informagdes fornecem uma idéia global do ambiente
externo, e influenciam de varias maneiras o comportamento das empresas. Na simula¢do
do jogo de empresas, estas informagdes encontram-se nos relatorios gerais e

informativos fornecidos pelo GI-EPS. Os dados externos armazenados na planilha sio:
- Demanda e vendas totais de todas as empresas, por regiao;

- Pregos  medios dos produtos vendidos, aplicados pelas diferentes

empresas em cada regido;
- Quantidade de MP necessaria num produto acabado (QMP);

- Taxa de juros referencial (parametro para empréstimos, aplicacdes e

pagamentos), (TAXA);
- Preco unitario da Maténa-Prima, (CMP);

- Salario base da mao-de-obra (determinado através de acordo geral entre
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as empresas), (SALARIO);

- Custo em  unidades monetarias do moédulo de marketing,

(MARKETING);
- Qutras informag¢des ndo-rotineiras.

Na planilha, os dados externos sdo dispostos de maneira similar as

decisdes, como pode ser visto no anexo 4.

Dados Internos. Os dados internos sdo informagdes gerais sobre a
empresa. Relacionam-se principalmente as decisGes tomadas durante os periodos. Os

dados internos armazenados na planilha sio:

- Demonstrativos Financeiros da empresa (Resultado do periodo e Fluxo

de caixa);
- Situacdo atual dos estoques de matéria-prima e produtos acabados;

- Numero de funcionarios ativos, isto € os funcionarios que realmente

trabalharam na produgio do periodo, (NFP);
- Demanda e vendas da empresa por regido, (Dr e Vr);
- Indice de produtividade, (IP).
O anexo 5 apresenta alguma destas informagdes dispostas na planilha.

Todas os dados apresentados (Decisoes, Externos € Internos), alimentam
de forma direta ou indireta os modelos utilizados pelo SAD, além de auxiliarem na
geracgdo de graficos e relatorios. A atualizagdo destas informagdes periodo a periodo e a
gera¢do adequada dos modelos, sio os principais fatores que asseguram o bom

funcionamento do SAD.
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4.3 DESCRICAO DOS MODELOS

Como dito anteriormente, o SAD-GI € orientado a modelos. Para isto,
apresenta-se uma descrigdo detalhada de cada modelo criado, contendo os seguintes

itens:
Objetivo do Modelo - A finalidade para a qual o modelo foi criado.

Entradas do Modelo - A relagdo dos dados necessarios a execugido do

modelo.

Processos - Os procedimentos realizados pelo modelo, ou seja, como as

entradas produzem os resultados.

Saidas do Modelo - Os resultados fornecidos pelo modelo que auxiliardo

diretamente ou indiretamente o usuario na tomada de suas decisdes.

Funcionamento - Com uma descri¢do, objetiva-se orientar o usuario na

manipulac¢do e gera¢do adequada dos modelos.

Relatorios e Graficos Complementares - Neste item apresentam-se os
relatorios e graficos que podem ser utilizados como complementos ao modelo. Espera-
se com isto ampliar o conjunto de informagdes necessarias para a tomada de decisGes
mais eficientes pelo usuario do jogo de empresas. Obtém-se os relatorios e graficos a
partir dos recursos do lotus 1-2-3 ou com a geragdo da macro M (pressionando-se
ALT M). Utilizando-se da macro M, o usuario deve selecionar as op¢des adequadas do

menu principal.

Os relatorios s@o obtidos pela opgao RELATORIOS do menu e selecdo

do relatorio especifico desejado (também selecionado via menu).

Os graficos sdo obtidos pela opgdo GRAFICOS do menu e selegio do

grafico especifico desejado (também escolhido via menu).

Os graficos e relatorios gerados sdo utilizados tanto para o controle das

decisdes tomadas, como para analise das simulagdes executadas.
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Quando os modelos descritos referem-se aos dados internos, externos e
decisbes , como entradas necessarias para a geragdo do modelo, a inclusdo e utilizag@o
destes dados no modelo é realizada automaticamente. Deve-se para isto, atualizar e
armazenar os dados a cada periodo, garantindo-se assim o sucesso na execugao dos

modelos (inicializagio).

Os modelos do SAD-GI sdo modelos simples que foram elaborados a a
partir das decisdes tomadas no ambiente simulado pelo jogo de empresas GI-EPS.
Utilizou-se para isto modelos estatisticos, modelos matematicos simples e modelos de
simulagdo qué executam as operagdes tipicas do ambiente simulado. Os modelos
utilizados no SAD-GI sdo baseados em modelos descritos nos trabalhos de Zaccarelli
[ZAC87], Harding [HAR87], Russomano [RUS86], Machline [MAC77] e ainda no
MANUAL DO GI-EPS [MANS9]. '

4.3.1 MODELO PREVISAO DE VENDAS

Objetivo. Fornecer informag¢des que auxiliem o decisor na utilizagéo de
uma previsdo adequada de vendas, baseada principalmente na evolugdo historica das

vendas e demanda do produto comercializado pela empresa.
Entradas:
- Periodo a ser previsto. O usuario indica o periodo a ser previsto (Pn),

- Vendas do produto realizadas nos periodos anteriores em cada regiao
de comercializagio (V,.1) e, demanda do produto identificada nos periodos anteriores
em cada regido de comercializagio (D,.;). Obtém-se estas informa¢des dos Dados

Internos do sistema;

- Indice de conjuntura econdmica (IC) e indice de sazonalidade (IS)
previstos para o periodo em analise. Obtém-se estes dados nos informativos fornecidos

periodicamente pelo GI-EPS e armazenados nos Dados Externos do sistema;

- Previsdo de variagdo dos pregos por regido em percentagem (Dp).

Estes dados sdo fornecidos pelo usuario durante a execugdo do modelo,
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- Previsdo de variagdo dos investimentos em marketing por regido em
percentagem (Dm). Estes dados sdo fornecidos pelo usuario durante a execu¢do do

modelo.
Processos:
Pn = Previsdo de vendas em unidades fisicas para o periodo n.
Vn = Vendas efetuadas em unidades fisicas no periodo n.
O modelo calcula:
- a média aritmética das vendas realizadas nos periodos anteriores;
Pn = (Vi + Vo, + V3 + ... + Vooy) / n-1

-> a média movel simples dos ultimos 3 periodos (média aritmética dos

altimos 3 periodos),
Pn= (Vn.l + Vn.z + Vn.3) /3

> a média movel ponderada dos ultimos 3 periodos com pesos no valor
de 1,2 e 3 na ordem cronoldgica (vendas mais antigas = peso 1, vendas mais atuais =

peso 3);
Pn=(Va1 *3+ Va2 *2+ V3 *1)/6

- uma fungio linear baseada na demanda e venda do periodo anterior,
na variagdo dos precos e marketing, e nos indices de sazonalidade e conjuntura

econdmica;
Pn=V,,*D,* D, * IC * IS

Para todos os calculos do modelo que incluirem vendas em periodos de
sazonalidade, existe uma conversdo ( V,, 1.6), visto que no ambiente simulado existe

pelo menos um acréscimo de 60 % na demanda.

Saidas: O resultado principal € a tabela comparativa com as previsdes dos

diversos tipos de calculos estatisticos e matematicos gerados pelo modelo.
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Funcionamento: Na planilha SAD-GI, o usuario deve localizar o
modelo Previsdo de Vendas. O primeiro dado a ser fornecido € o periodo a ser previsto,
que possui um local apropriado para seu armazenamento. Outros dados a serem
fornecidos pelo usuario sdo a variagido dos pregos em cada regido (em percentagem) e a
variagdo de investimentos em Marketing em cada regido (em percentagem). Os dados
restantes como o historicos de vendas e demanda, além dos indices de conjuntura
econdmica e sazonalidade, ja devem ser previamente armazenados. Apos a entrada
destes dados, gera-se 0 modelo com a digita¢do da tecla F9, tecla de recalculo do lotus
1-2-3. Uma outra alternativa, € a geragdo da macro M. Neste caso, todos os passos
descritos anteriormente sdo realizados automaticamente, bastando apenas ao usuario
escolher a op¢do MODELOS e VENDAS respectivamente. O SAD faz as perguntas e o
usuario devera respondé-las para a geragdo do modelo (perguntas como: Qual o periodo

a ser simulado ?, Qual a variagdo de pregos prevista ?, etc).

Deve-se notar, que o modelo nio determina a melhor previsdo de
vendas, apenas oferece alternativas de previsdes. O usuario do SAD, deve determinar a
melhor previsdo. Para isto, o modelo reservou um espago na planilha comparativa, onde
o usuario fornecera a sua previsao de vendas. O modelo apenas auxilia o usuario, no
fornecimento de previsdes baseados em alguns métodos de previsio de vendas. A

previsdo final é determinada pelo decisor.
Relatorios e Graficos complementares:

- Relatorio com a tabela comparativa das previsdes, resultado principal

deste modelo (Op¢3o no menu =¥ previsdo), veja no anexo 6,

- Relatorio com a tabela de evolugdo das Vendas do produto por regido

(Opgdo no menu =¥ vendas);

- Grafico de barras da Evolugdo Geral de vendas (opgdo no menu =»

vendas), veja no anexo 7,

- Grafico de linha do Comparativo entre a evolugdo dos pregos médios

da empresa X evolugdo dos pregos médios praticado pelo mercado (opgao no menu =»

pregos);
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4.3.2 MODELO CUSTOS

Objetivo. Fornecer dados relativos aos custos do produto fabricado pela
empresa, auxiliando diretamente o decisor na estipulacdo dos precos de vendas do
produto € ainda, permitir uma analise dos custos passados do produto, a fim de realizar

projegdes para os periodos seguintes.

Entradas. Os dados. necessarios para a geracdo do modelo de Custos

- Salario do funcionario (SALARIO),

- Capacidade produtiva de um funcionario (CAPAC_FUNC),
- Custo unitario da MP (CMP);

- Quantidade de MP necessaria para a produgdo de um PA (QMP);
- Custo dos estoques (ESTOQUES),

- Depreciagdo das maquinas (DEPRECIACAO);

- Investimentos em marketing (MARKETING);

- Despesas financeiras (DESP_FIN);

- Produgdo em unidades fisicas no periodo (PRODUCAO);

- Numero de funcionarios utilizados na produgio (NFP);

- Custo de transporte de um produto (TRANSPORTE).

Todas estas informagdes encontram-se nos dados externos, dados

internos e nas decisdes armazenadas na inicializagdo do sistema.

Processos. Os calculos realizados pelo modelo, estdo baseados no sistema

de custeio padrdo. Os itens de custo calculados sio:

- Matéria-Prima (QMP * VCMPn);
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- Mio de Obra-Direta (SALARIO * 1A/ CAPAC _FUNC * IP);
- Custo de estoques (ESTOQUES / PRODUCAO);
- Marketing  (MODULOS * MARKETING / PRODUGAO),
- Custo financeiro (DESP_FIN / PRODUCAO);
- Depreciagio (DEPRECIACAO / PRODUGAO);
- Transporte (TRANSPORTE);

OBS: 1A = indice de aumento determinado pela escolha do ritmo de produgio
(OPCAO);

IP = indice de aumento da produgdo determinado pela escolha do ritmo de produgido
(OPCAO);
As variaveis ndo descritas até entdo, serdo encontradas nos outros

modelos definidos posteriormente.

Saidas. O resultado do modelo custos € a tabela com o historico dos

custos do produto, especificado por cada item de custo descrito anteriormente.

Funcionamento. Primeiro localiza-se o modelo de custos na planilha.
Para a geragdo do modelo, deve-se pressionar a tecle F9 (recalculo do lotus 1-2-3).
Com isso os calculos dos custos sio realizados e 0 usuario podera analisar os custos do
produto. .O resultado destes calculos sdo baseado‘s nos .dados armazenados

periodicamente pelo usuario.

O modelo permite a analise de sensibilidade (o que aconteceria se ...?),
com a entrada de informagdes simuladas nos dados decisdes, internos e externos do
periodo a ser analisado. Pode-se assim analisar diversas alternativas como contratar mais
funcionarios, investir em equipamentos ou obter novos empréstimos. E assim projetar
sﬁas consequéncias no modelo de custos. Para cada simulagdo, o usuario deve gerar o
modelo  pressionando-se a tecla F9, atualizando-se desta forma todo os calculos

realizados pelo modelo.

O usuario pode ainda optar pela execugdo da macro M (pressionando-se

ALT M), selecionando as op¢des MODELO e CUSTOS respectivamente. Desta forma,
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a macro realiza automaticamente a localizagdo do modelo na planilha e auxilia o usuario

na geragdo e manipulagdo do modelo.
Relatérios e grificos complementares:

-Relatorio com a tabela de evolugido dos custos de produgdo especificados

por itens de custo (opgdo no menu ==> custos), veja no anexo 8;

- Grafico de pizza com a participagio dos itens de custo no custo total do

produto, para cada periodo (op¢do no menu ==> custos), veja no anexo 9,

4.3.3 MODELO CONTROLE DE ESTOQUES

Objetivo. Fornecer informagdes sobre a evolugdo dos estoques de
matéria-prima e produtos acabados, permitindo-se ao usuario analisar com mais

seguranca as decisdes relativas a reposi¢ao de matéria-prima.

Entradas. Os dados de entrada do modelo controle de estoques, sido
obtidos a partir dos dados internos. As informages necessarias s3o: Custo Unitario de
MP (CMP), consumo de matéria-prima na produgdo (saida) por periodo (SMP),
Aquisi¢do de matéria-prima (entrada) por periodo (EMP), produgdo por periodo

(PRODUCAO) e vendas do produto por periodo (VENDAS).

Processos. A cada movimentacdo de matéria-prima (entrada e saida)
calcula-se o valor contabil do saldo dos estoques. O método utilizado é o sistema de
custo meédio de estoques. Neste método sdo necessarios os custos unitarios de MP,
quantidade movimentada e custo total. O saldo dos estoques ¢é atualizado
constantemente, sendo avaliado pelo custo unitario médio ponderado, utilizando como

pesos as unidades do estoque inicial e as entradas de MP.

Para cada entrada de MP, calcula-se:

VCMPn ((SALDO I * VCMP_1 + EMP * CMP) / (SALDO F +

EMP) )

VCMPn

i

Custo Médio de MP atualizado
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VCMPn-1 = Custo Médio de MP antes da aquisi¢do
SALDO I = Saldo de MP, estoque inicial de MP
SALDO F = Saldo de MP atualizado (SALDO I+ EMP)

Para cada saida de MP apenas atualiza-se o saldo de MP, visto que o

custo médio de MP atualizado € o custo médio de MP antes da saida de MP.

A partir do custo médio de MP atualizado, calcula-se o valor do estoque

atual de MP (VEST = VCMP * SALDO_F).

Saidas. O modelo fornece a tabela com o historico da movimentagio da
MP, divididos em ENTRADA, SAIDA e SALDO. Para cada movimentagdo de material
realizada a tabela fornece o periodo da movimentagdo, custo unitario da MP,
Quantidade movimentada e custo total. Ao final das entradas e saidas de MP, apresenta-
se o saldo dos estoques atualizado, contendo o custo unitario de MP, quantidade

disponivel e custo total do estoque de matéria-prima.

Funcionamento. Apds localizado, executa-se o modelo Controle de
Estoques a partir do recalculo automatico do lotus 1-2-3 (F9), e obtém-se assim a tabela

com a movimentagdo dos estoques atualizada.

Pode-se ainda simular algumas situagdes como aumento da capacidade de
produg@o e compras de matéria-prima no periodo em analise, objetivando-se analisar os
possiveis efeitos nos estoques atuais. Deve-se entrar com os dados simulados no periodo

em analise, e executar novamente o modelo.

Os procedimentos descritos  anteriormente . pbdem ser realizados
automaticamente através da MACRO M, com a sele¢do das opgdes MODELOS e
ESTOQUES, respectivamente.

Relatorios e graficos complementares:

- Relatorio com o historico de movimentagdo dos estoques (opgdo no

menu ==> estoques), veja no anexo 10;

- Grafico de barra da evolugdo do consumo de MP na produgdo (opgdo

no menu ==> MP);
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4.3.4 MODELO FINANCEIRO

Objetive. Fornecer informagdes sobre o fluxo de caixa e o resultado
contabil da empresa a cada periodo e, simular os demonstrativos futuros (fluxo de caixa
e resultados contabeis). Este modelo auxilia o usuario em todas as decisdes a serem

tomadas.

Entradas. Varias informagdes diretamente ou indiretamente, alimentam
este modelo. As principais informagdes sdo as decisdes tomadas. Utilizam-se também
informagdes dos diversos modelos gerados pelo SAD, como a previsdo de estoques de

matéria-prima e a previsdo de vendas para cada regido.

Processos. Os itens pertencentes ao fluxo de caixa e ao resultado sdo
calculados a partir dos dados disponiveis na planilha. Um exemplo ¢ a previsdo de
receita de vendas, obtidos a partir da previsdo de vendas e os precos estipulados do
produto. Outros dados sdo deterministicos, como o custo de estoques, calculado sobre
o estoque inicial do periodo. Todos os itens dos demonstrativos apresentam uma

férmula adequada para os calculos.

RESULTADO REALIZADO

RECEITA DE VENDAS = Somatério de (PVr * Pr)
(-) CUSTO MV = CTMP+CMOD

(-) MARKETING = MARKETING n

(-) DEPRECIACAO = DEPRECIACAOn

I

(-) DESPESA DE TRANSPORTE QPVFR * TRANSPORTE

(-) DESPESA FIN. LIQUIDA = (JUROS PAGOS - JUROS
RECEBIDOS) v

(-) INDENIZACAO = DEMITIDOS * (SALARIOS * 0.5)

(-) DESPESA PRODUTIVIDADE = *

(-) CUSTO DOS ESTOQUES = EST _MP *0.05+EST PA *0.03

(-) DIVERSOS = DIVERSOS

(=) LUCRO OPERACIONAL = RECEITA - (ITENS ACIMA)

(+) RECEITA FINANCEIRA = (JUROS RECEBIDOS - JUROS
PAGOS)

(=) RESULTADO LIQUIDO = Total da Coluna acima

(-) IMPOSTO DE RENDA = RESULTADO LIQUIDO * 0.35

(=) LUCRO LIQUIDO = RESULTADO LIQUIDO - IMPOSTO



72
PVr = Previs@o de vendas do produto na regido r.
Pr = Preco do produto na regido r.

CTMP = Custo de MP num produto acabado, multiplicado pela

quantidade de produtos vendidos.

CMOD = Custo de mao-de-obra para um produto acabado, multiplicado

pela quantidade de produtos vendidos.
QPVEFR = Quantidade de produtos vendidos fora da regido matriz.

* Despesa de produtividade ndo € calculado. Pode-se armazenar um valor

aproximado na planilha.

FLUXO DE CAIXA -

CAIXA INICIO PERIODO = CAIXA PERIODO n-1

(+) RESGATE DE APLICACAO = APLIC n-1 * TAXA

(+) EMPRESTIMOS = EMPRESTIMOS n-1

(+) PAGAMENTOS RECEBIDOS = *

(-) APLICACAO = APLICn

(-) FOLHA DE PAGAMENTO = SALARIO * NFUNC

(-) COMPRAS = COMPRAS n

(-) PROPAGANDA = MARKETING n

(-) CUSTO DOS ESTOQUES = EST MP *0.05+EST PA *0.03
(-) JUROS = JUROSn

(-) AMORTIZACAO = AMORTIZACAO n

(-) IMPOSTO DE RENDA = RESULTADO LIQUIDO * 0.35
(-) DESPESA DE TRANSPORTE = QPVFR * TRANSPORTE

(-) INVESTIMENTO = INVESTIMENTO-n

(-) DIVERSOS = DIVERSOS

(=) CAIXA FINAL PERIODO

COMPRAS n = Dependendo da modalidade de pagamento escolhida para o pagamento
da MP, este valor podera ser:

I}

Modalidade 1 = COMPRAS n (a vista)

Modalidade 2

i

COMPRAS n * ( PMP * TAXA BC * (acréscimo))
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(Prazo: 1 periodo)
Modalidade 3 = COMPRAS n * ( PMP * TAXA BC * (acréscimo))
(Prazo: 2 periodos)

* Os pagamentos recebidos s@o armazenados pelo decisor, sendo que o

mesmo faz a projecdo do valor a ser recebido.

Saidas. As saidas principais do modelo demonstrativos financeiros sdo a
planilha do histérico do fluxo de caixa realizado e a planilha do historico do resultado
realizado pela empresa. Estas planilhas sdo divididas por periodo, possibilitando-se desta

maneira a analise financeira da empresa.

Funcionamento. Realiza-se a gera¢do do modelo com o recélculo
automatico (F9). Os dados atualizados periodo a periodo sdo fundamentais na
manipula¢do adequada deste modelo. A simulag@o do fluxo de caixa e resultados € feita
com a alimentagdo de dados fornecidos pelo usuario, como as decisdes e prévisio de

vendas.

A localizagdo deste modelo na planilha e sua execugido adequada, pode
ser realizada, com a geragdio da macro M, através da op¢io MODELOS e

DEMONSTRATIVOS do menu principal.
Relatorios e grificos complementares:

- Relatério com o historico do Fluxo de Caixa realizado pela empresa

(op¢do no menu: demonstrativos e fluxo), veja no anexo 11,

- Relatorio com o historico do Demonstrativo de resultados realizados

pela empresa (opg¢do no menu: demonstrativos e resultado), veja no anexo 12;

- Relatorio com o historico das Decisdes tomadas (op¢do no menu:

decisdes);

- Qrafico de barra da evolugdo do lucro da empresa (op¢do no menu:

lucros.
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4.3.5 MODELO EMPRESTIMOS A PAGAR

Objetivo. Fornecer um controle sobre os empréstimos obtidos,

permitindo-se uma analise cuidadosa nas decisdes futuras.

Entradas. Os dados de entrada do modelo empréstimos a pagar sdo os
empréstimos adquiridos (unidades monetarias), modalidade de pagamento (cddigo para
cada tipo), e as taxas de juros referenciais (valor em percentual). Estes dados sdo

extraidos dos dados decisdes e dos dados externos.

Processos. O principal procedimento deste modelo € a distribuicdo dos
montantes a serem pagos nos periodos futuros. Para cada modalidade de pagarﬁento
existe uma distribui¢do diferenciada. A modalidade de empréstimo 1, determina que o
montante do empréstimo deve ser pago no periodo seguinte ao do empréstimo. A
modalidade do empréstimo 2, determina o pagamento pelo sistema de amortizacdo
constante (SAC) em trés parcelas sem caréncia. No empréstimo a longo prazo, o
pagamento sera pelo sistema SAC em 5 parcelas, com caréncia de 4 periodos. Para
cada tipo de empréstimo realizado, calcula-se os valores monetarios a serem pagos,
incluindo-se o valor do empréstimo, modalidade de pagamento, amortizagdes € 0s juros

a serem pagos.
EMPRESTIMO TIPO 1
PAGAMENTO = EMPRESTIMO .., * TAXA
EMPRESTIMO TIPO 2
PAGAMENTO DA PARCELA = AMORTIZAcAd + ;UROS
- AMORTIZACAO = (EMPRESTIMO ,.,) / 3
> JUROS =(TAXA , * SALDO DEV)
AMORTIZACAO = Valor monetario da amortizagio
JUROS = Valor monetario dos juros a serem pagos

SALDO_DEV = Saldo devedor, Montante a ser pago
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TAXA n = Taxa de Juros do periodo n

EMPRESTIMO A LONGO PRAZO

Modelo similar ao empréstimo Tipo 2, alterando-se apenas o periodo de

caréncia que passa para 4 periodos.

Saidas. O modelo apresenta como resultado uma tabela contendo o
histérico dos empréstimos realizados € a projecdo dos montantes a serem pagos nos

periodos futuros.

Funcionamento. O recalculo e atualizacdo da tabela € executado pela
tecla F9. Existe também a possibilidade da realizagdo de simulagdes com a entrada de
empréstimos simulados no periodo em analise. Obtém-se assim uma proje¢do segura,
dos futuros desembolsos necessarios pela empresa. A manipulagdo do modelo
empréstimos pode ser realizada pela geracdo da macro M, com a selegdo das opgdes

MODELOS ¢ EMPRESTIMOS respectivamente.
Relatorios e graficos complementares:

- Relatério com o historico dos empréstimos realizados e a projecdo dos
desembolsos necessarios pela empresa (op¢do no menu ==> empréstimos), veja no anexo

13;

- Grafico de barra da evolucdo da divida da empresa ocasionada pelos

empréstimos (op¢do no menu ==> dividas);

4.3.6 MODELO CAPACIDADE PRODUTIVA

Objetivo. Auxiliar o decisor na possibilidade de alteragao dos niveis de

produgédo.

Entradas. O modelo tém como entradas os fatores que determinam a
capacidade de produgdo no Jogo de empresas: O numero efetivo de funcionarios
utilizados na produgao (obtidos dos dados decisGes) e o Valor do imobilizado, que
permite calcular a capacidade de produgdo das maquinas (obtido dos dados internos).

Outro fator considerado € a quantidade de matéria-prima disponivel, apesar de que sua
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falta, ndo concretize-se em limitagdo da capacidade produtiva, pois existe o
fornecimento de matéria-prima para casos urgentes, obviamente com custos bem mais
elevados para a empresa. No modelo a matéria-prima € utilizada como pardmetro para
previsdo de reposi¢Ges. Para a realizagdo de simulagdes dos niveis de produgdo sio
utilizados como pardmetros de entradas as seguintes informagdes: Funcionarios
contratados ou demitidos, Investimentos em maquinas e ritmo de trabalho utilizado
(Turno Normal, horas extras ou dois turnos). Obtém-se estes parametros, a partir do

usuario.

Processos. O modelo calcula a capacidade produtiva do fator mio-de-
obra (CPMO), a partir dos dados disponiveis como o ritmo de produg@o utilizado (turno
Normal, horas extras ou dois turnos), que determinam niveis diferenciados de
capacidade de produgio, aliados ao nimero de funcionarios ativos durante a produgéo.
A capacidade de producdo das maquinas (CPMAQ), é calculada a partir do valor do
imobilizado da empresa. A simulagdo futura da capacidade produtiva das maquinas,
necessita de informagdes como os investimentos realizados e a depreciagdo das
maquinas, obtidos dos dados internos. A cada periodo, a capacidade de produgio da
mao=de-obre e das maquinas sdo calculados para cada opgdo de produgdo (Turno

normal, com horas extras ou com dois turnos).
CPMO = NFP * QPH * IP * INDICE_TURNO
CPMAQ = IMOBILIZADO , * 1/80 * iNDICE_TURNo
NFP = Numero de funcionarios ativos na produgio
QPH = Quantidade de produtos fabricados por hora N
IP = Indice de produtividade |

INDICE TURNO = Valor baseado na opgio escolhida (ritmo de
trabalho) ‘

Saidas. O resultado deste modelo ¢ uma tabela contendo o historico da
capacidade produtiva da empresa, com a proje¢do da capacidade produtiva. Os itens

capacidade de mao-de-obra, capacidade de maquinas e necessidade de matéria-prima
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sdo apresentados periodo a periodo, e agrupados pelas op¢des de produgdo (Normal,

Horas Extras e dois turnos).

Funcionamento. No modo convencional o usuario precisa apenas
armazenar os dados decisdes adequadamente e verificar as consequéncias obtidas no
modelo da capacidade produtiva. Deve-se atualizar os calculos da  planilha,
pressionando-se F10. Utilizando-se a macro M (ALT M), o usudrio simula as alternativas
fornecendo os dados requisitados pelo SAD. Necessita-se para isto selecionar as opgdes
MODELOS e CAPACIDADE respectivamente, além de responder as perguntas

realizadas pelo sistema.
Relatorios e graficos complementares:

- Relatério com o historico da capacidade produtiva da empresa (opgao

no menu ==> produ¢io), veja no anexo 14;

- Gréfico de barras da evolugdo da produgdo da empresa (op¢do no menu

==> produg¢do), veja no anexo 15;

- Grafico de barras do comparativo entre as capacidades produtivas de

mao-de-obra e maquinas durante os periodos (op¢do no menu ==>equilibrio);

4.4 UTILIZACAO DO SAD

Existem duas maneiras distintas para manipular o SAD-GI, como foi
verificado no decorrer do capitulo. A seguir apresenta-se um resumo, descrevendo 0s
passos basicos para a manipulagio adequada do SAD-GI, através das duas maneiras

citadas.
a) diretamente na planilha

- localizagdo e armazenamento dos dados gerais (decisdes, internos e

externos);

- localizagdo do modelo na planilha;
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- armazenamento de dados especificos do modelo, se necessario;

- atualiza¢d@o dos calculos da planilha, através da fungdo de recalculo

automatico do lotus 1-2-3 (F10);
- andlise dos resultados, geralmente representados por tabelas;

- geragdo opcional de graficos e relatorios, para complemento do

processo de tomada de decisdo.
b) via macro (sistema de menus)
- geragdo da macro principal M;

- armazenamento e atualizagdo de dados, através da opg¢do DADOS do

menu principal;

- manipulagdo, iteragdo, execugdo e analise do modelo através da selegdo

da op¢do MODELOS do menu principal;

- geragdo opcional de graficos e relatorios através das opgdes

GRAFICOS e RELATORIOS do menu principal.

4.5 ORGANIZACAO DA PLANILHA

A planilha SAD-GI, | que contém todos os modelos, dados € macros
responsaveis pela execugdo do SAD, possui uma regido especifica para cada médulo da
arquitetura basica do SAD (Dados, Modelos e Dialogos). A figura 7 apresenta a

disposi¢do dos modulos na planilha.

Os DADOS sdo dispostos na parte superior esquerda da planilha, e
evolﬁem para baixo. Os MODELOS sAo dispostos algumas colunas ao lado direito dos
dados, e também evoluem para baixo. As MACROS, que proporcionam a iterag¢do e
interface do SAD, sdo dispostas algumas colunas ao lado direito dos modelos, evoluindo
para baixo, como os dados e modelos. Mais ao lado direito, encontram-se o0s
comentarios responsaveis pela ajuda, HELP do sistema. A disposi¢do dos médulos do

SAD na planilha, ¢ baseada no trabalho de Grahl [GRA90]. Esta disposi¢do facilita as
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alteragdes no SAD, como a inclusio de novos dados, modelos € macros. As inclusdes
sdo feitas no sentido vertical (de cima para baixo), preservando-se desta forma os dados
antigos. Um fator considerado nesta disposi¢do ¢ a capacidade da planilha que suporta

8194 linhas.

DADOS MODELOS MACROS HELP
Decisoes Vendas
Externos Financeiro

Internos Estoques

Figura 7: Arquitetura do SAD-GI na Planilha.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Uma caracteristica visivel no prototipo de SAD construido, € a facilidade
de utilizagdo dos recursos disponiveis pelo mesmo. Apenas com um pequeno
conhecimento do sistema, o usuario pode obter bons resultados durante a aplicagdo do

SAD.

Durante as aplicagdes do treinamento em SAD, percebeu-se a boa

aceitagdo do SAD-GI, devido principalmente a dois fatores:

- O SAD ndo obriga o usuario a utilizar uma sequéncia rigida de passos
para a realizagdo dos processos de decisdes. Quando um processo de decisdo ¢
realizado, 0 usuario obtém um conjunto variado de informagdes, selecionados e
apresentados na forma desejada. Esta constatag@o, diferencia os SAD dos sistemas
tradicionais, no fato de que os sistemas tradicionais ndo permitem ou proporcionam esta
flexibilidade e liberdade de interagdo com o sistema. Um exemplo tipico € quanto a
decisdao de estipulagdo dos pregos. O usuario pode tomar esta decisdo baseado na
analise do modelo de custos e andlise dos modelos de previsao de vendas. Ou

simplesmente pode tomar uma decisdo de pregos, analisando um grafico comparativo

oS
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entre a evolug@o dos pregos médios dos concorrentes, € o prego da empresa;

-'0O SAD permite a introdugdo de novos. dados e modelos, a partir do
usuario. A facilidade de manipulagdo do aplicativo em uso, a planilha do Lotus 1-2-3,
incentiva os participantes a incluirem novos dados e criarem seus novos modelos. Um
exemplo verificado nas- aplicagdes do treinamento, foi a utilizagdo do modelo de
regressdo linearvna previsio de vendas. Este modelo esta disponivel no aplicativo do
Lotus 1-2-3. A sua ‘manipulagdo € muito simples, exigindo apenas do usuario a -

interpretagdo adequada dos resultados.

O usuario do SAD durante a aplicagdo do treinamento manipula e
seleciona os diversos modelos e dados do sistema necessarios a sua tomada de
decisdo. O ‘decisor, sabera escolher quais informag¢des sdo importantes em cada
processo decisorio. Mas em geral, o decisor no Jogo de empresas GI-EPS, utiliza os
seguintes modelos em cada decisdo, (veja no quadro 8), considerando-se que o modelo

agrega varios dados e possibilita a complementagdo do processo decisério com o

fornecimento de diversos relatorios e graficos.

Estipular os pregos de venda do produto nas | Previsdo de vendas
diversas regides - Custos

Definir os investimentos em Marketing Previsdo de vendas
' Fluxo de Caixa

Admitir ou demitir funcionarios, Capacidade Produtiva
Alterar ritmo de produgio, Previsdo de Vendas
Realizar investimentos em maquinas. Fluxo de Caixa
Controle de Estoques
Realizar aplica¢Ses financeiras | Fluxo de Caixa

Resultados da Empresa

Solicitar empréstimos de Curto, Médio e Empréstimos a pagar

Longo Prazo Fluxo de Caixa
Resultados da empresa

Definir compras de matéria-prima Controle de estoques

' Capacidade Produtiva

Fluxo de Caixa
Previsio de Vendas

Situagdes Ocasionais Todos os Modelos

Quadro 8: Decisoes e Modelos de Apoio.
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5. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

Descreve-se neste capitulo as principais conclusdes do trabalho.
Posteriormente, algumas recomendagdes sdo apresentadas para futuros trabalhos na

area.

5.1 CONCLUSOES DO TRABALHO

O treinamento em Sistemas de Apoio a Decisdo, baseado nos Jogos de
Empresas, € uma maneira eficiente e dindmica de demonstrar os conceitos dos Sistemas
de Apoio a Decisdo. Os resultados preliminares, apresentados nas aplicagdes deste
treinamento sdo animadores e ampliam os objetivos dos jogos de empresas. A seguir,

sdo apresentadas as conclusdes obtidas com o trabalho:

a) O roteiro criado para elaboragdo de programas de treinamento em
Sistemas de Apoio a Decisdo € simples e facilmente implementavel. As etapas definidas
sdo apresentadas de forma clara e as aplicagdes praticas desenvolvidas, demonstram a

viabilidade do roteiro.

b) O enfoque moderno de treinamento com a simulagdo empresarial,
proporciona um ambiente ideal para o treinamento dos Sistemas de Informagdes em
Geral. Pode-se projetar os Jogos de Empresas para incluirem fungdes dos Sistemas de
Informagdes. Considerando-se que o Jogo simula 0 mundo real, a simulagdo da
utilizagdo dos Sistemas de Informagdes € justificavel, principalmente nos dias de hoje,

onde a informatica € muito utilizada;

c) Através da aplicagdo do treinamento proposto, varias avaliagdes
podem ser realizadas sobre os beneficios e limitagdes dos SAD. As avaliagdes

realizadas na aplicagdo pratica, demonstram esta possibilidade.

d) Apesar dos estudos ja existentes sobre a constru¢do de SAD, a sua
implementagdo e adequagdo aos processos decisorios dos gerentes e administradores, €
uma tarefa dificil e exige um pleno conhecimento da organizagdo, um forte
envolvimento do usuario no desenvolvimento do SAD, e uma identificagdo clara do

ambiente da tomada de decisdo.



82

e) A  estrutura de treinamento desenvolvida, com a simulagio
empresarial, proporciona mudangas significativas no individud. Considerando-se que o
treinamento enfatiza a utilizagdo dos SAD, as mudangas de comportamento individual e
comportamento de grupo, sdo mais facilmente alcangadas através deste treinamento. O
individuo aprende os conceitos sobre os SAD, com a manipulagdo e avaliagio dos
proprios SAD, em ambientes que apresentam contextos similares enfrentados pelos

administradores e gerentes.

5.2 RECOMENDACOES PARA FUTURAS PESQUISAS

Considerando as limitagOes apresentadas no inicio do trabalho, e as
constantes e dindmicas modifica¢Ges que caracterizam o ambiente cientifico dos dias

de hoje, faz-se as seguintes recomendagdes para futuras pesquisas na area:

a) Aplicagdo do Roteiro de Elaboragido de Programas de Treinamento em
SAD, em outros ambientes simulados. A estrutura desenvolvida neste trabalho, pode
ser aplicada a outros jogos de empresas, com caracteristicas diferentes do jogo de

empresas utilizado. Desta maneira, adapta-se o treinamento ao ambiente desejado;

b) Criagdo de Jogos de Empresas, com fungdes especificas de simulag@o

de Sistemas de Informagdes Gerenciais e SAD. Atualmente s@o raros os jogos de

empresas com énfase nesta abordagem. Um dos objetivos finais destes jogos seriam a
facilidade de simularem situagbes onde os diversos tipos de sistemas de informagdes,

mostram-se mais adequados;

¢) Aperfeigoamento do Prototipo de SAD utilizado no programa de
treinamento elaborado. A partir das aplicagdes do treinamento e suas avaliagdes, pode-
se modificar o SAD construido, visando oferecer aos decisores 0s recursos necessarios,

em seus processos de tomada de deciséo;

d) Pesquisas mais detalhadas sobre os processos decisorios € suas

implica¢des na construgdes dos SAD;

e) Avaliagdes dos beneficios e limitagdes proporcionados pela utilizagdo

de SAD, através das aplicagdes do treinamento,

f) Desenvolvimento de aplicativos com caracteristicas apropriadas para a

geragdo de SAD.
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ANEXO 1

Questionario para Avalia¢gao Geral do Treinamento

Local de Aplicacdo do treinamento (cidade):
Nome do participante:
Data da avaliacao deste questionario;

1) Vocé gostou do treinamento? Justifique.

2) Voce seria capaz de descrever algumas caracteristicas dos Sistemas de Apoio & Decisdo?

3) A utilizacdo do Jogo de Empresas facilitou o aprendizado dos SAD? Justifique.

4) Vocé aprova o roteiro seguido para o desenvolvimento do treinamento? Vocé teria alguma
sugestdo?

5) Vocé utilizaria algum tipo de SAD no ambiente de trabalho? Em que situacdes?

6) Apresente algumas sugestdes ou criticas em relacdo ao treinamento realizado.

OBRIGADO PELA ATENGAO!!!
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ANEXO 2

Questionario para Avaliagao do SAD-GI
Local de Aplicacdo do treinamento (cidade):
Nome do participante:
Data da avaliagado deste questionario:

Responda as perguntas abaixo e quando necessario selecione uma resposta. A escala utilizada para
as respostas objetivas é: :

1-Fraco 2 -Razoavel 3 -Bom 4 - Muito Bom

1) Quanto i facilidade de manipulagdo, o SAD-GI apresenta-se:

1 2 3 4

2) Quanto a rapidez na geragao de graficos, o SAD-GI apresenta-se:
1 2 3 4

3) Quanto a qualidade dos gréficos gerados, o0 SAD-GI apresenta-se:
1 2 3 4

4) Quanto a rapidez na geragéo de relatérios, 0 SAD-GI apresenta-se:
1 2 3 4

5) Quanto & qualidade dos relatérios emitidos, 0 SAD-GI apresenta-se:
1 2 3 4

6) O SAD-GI fornece dados precisos quando bem utilizado?

7) Quanto a flexibilidade, possibilidade de permitir a inclusdo de outros modelos ou ainda permitir
alterac¢des no sistema original, 0 SAD-GI apresenta-se:

1 2 3 4

8) O SAD-GI contribuiu efetivamente nos processos decis6rios? Em que situagbes? E como
auxiliou? .

9) Quais os modelos mais utilizados? E os menos utilizados?
10) Quais os graficos mais utilizados? E 0s menos utilizados?
11) Quais 0s relatérios mais gerados? E os menos utilizados?

12) Vocé tem sugestdes para o SAD-GI? Quais?
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ANEXO 3

DADOS DECISOES

NUMERO DA EMPRESA ==> 5
NUMERO DE EMPREGADOS ==> 100
INICIAIS

IMOBILIZADO ==> 5000000

DECISOES DA EMPRESA

b e e e L e e e e e —— — — — — —— ———— — —— —— ———— e —— e —— —

EMPRESTIMO L.P. ==>

INVESTIMENTO ==> 300000 135000
' 0

EMPRESTIMO ==>

TIPO DE EMPRESTIMO ==>

TURNO ==> 1

APLICACAO =>

DESCONTO ==>

PRAZO ==>

COMPRAS(F2) ==>_ 250000 375000 600000 100000

PAGAMENTO(F2) ==>

ADMITIDOS ==>

DEMITIDOS ==>

DIVERSOS -o==>

REG 1 - PRECO ==>

REG 2 - PRECO =>

REG 3 - PRECO =>

REG 4 - PRECO ==>

REG 5 - PRECO ==>

REG 6 - PRECO ==>

REG 7 - PRECO ==>

REG 1 - MARKETING ==>

REG 2 - MARKETING ==>

REG 3 - MARKETING ==>

REG 4 - MARKETING ==>

REG 5 - MARKETING ==>

REG 6 - MARKETING ==>

REG 7 - MARKETING ==>

AUMENTO DA F. PAGTO. (%) ==> 0 100 100 100 100 100 100

INDICE PARA ==> 2,5 5 5 5 5 5 5

DEPRECIACAO v

INDICE DE TURNO ==> 1 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95 1,95

TOTAL DE EMPREGADOS ==> 100 113 182 240 240
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ANEXO 4

DADOS EXTERNOS

DADOS EXTERNOS

QUANTIDADE DE MP PARA PA ==> 5 5 5 5 4,8 4,3 4 4
CUSTO UNITARIO M.P. (F2) ==> 1 1 1 1 1 1 1,1 11
CUSTO DO TRANSPORTE ==> 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5 1,5
MARKETING (MODULO) ==> 4286 4286 4300 4500 4500 4500 6000 6000
SALARIO UNITARIO ==> 2500 2500 2500 2500 2625 2704 3124 3123
TAXA DO BANCO CENTRAL ==> 0,03 0,03 0,03 0,05 0,05 0,03 0,035 0,035

PRODUTIVIDADE DA M.O. ==> 1 1,01 1,024 1,042 1,068 1,094 1,121 1,165
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ANEXO 5
DADOS INTERNOS

RESULTADOSREALIZADOS: ___ _____ ______________________________]
T TTTTTTTTTTTPERT_PER2_PER3 PER 4 PER5_PER 6 PER 7|
RECEITA DE VENDAS 900000 1238581 1157978 3043079 2466330
(-) CUSTO MV 500000 709640 632201 1566711 1653335
(-) MARKETING 90006 90006 68800 150500 144000
(-) DEPRECIACAO 125000 150000 262500 249375 251906
(-) DESPESA TRANSPORTE 62214 84602 76061 181695 150551
(-) DESPESA FIN. LiQ. 75000 75000 103242 102999 114200
(-) INDENIZACAO 0 0 0 50000 0
(-) DESPESA PRODUTIVID. 0 0 -3 2136 11794

(-) CUSTO DOS ESTOQUES 10000 10000 10652 25988 3361
(-) DIVERSOS 0 0 100000 100000 100000
(=) LUCRO OPERACIONAL 37780 119334 -95475 613675 37182
(+) RECEITA FINANCEIRA 0 0 0 0 0
(=) RESULTADO LIQUIDO 37780 119334 -95475 613675 37182
(-) IMPOSTO DE RENDA 13223 41767 0 214786 13014
(5)LUcROLIQUIDO 24557_ 77567_ 95475 398889 24168 |
FLUXODECAIXAREALIZADO . __________________ ]
[T T T T TTTTPER1_PER2_PER3 PER4_PER5_PER 6 PER 7|
CAIXA INICIO PERIODO 500000 74557 100000 100000 -819420
(+) RESGATE DE APLICACAO 0 0 0 0 0
(+) EMPRESTIMOS 0 447129 357762 500000 600000
(+) PAGAMENTOS RECEBIDOS 450000 1521937 1324622 2329818 1958575
(-) APLICACAO 0 0 0 0 0
(-) FOLHA DE PAGAMENTO 250000 367250 500500 710000 693000
(-) COMPRAS 250000 875000 576000 100000 .804066
(-) PROPAGANDA 90006 90006 68800 150500 144000
(-) CUSTO DE ESTOQUES 10000 10000 10652 25988 3361
(-) JUROS 75000 75000 103242 102999 114200
(-) AMORTIZACAO DE EMP. 0 0 247130 224429 633333
(-) IMPOSTO DE RENDA 13223 41767 0 214786 13014
(-) DESPESA TRANSPORTE 62214 84602 76061 181695 150551
(-) INVESTIMENTO 125000 400000 0 300000 300000 -
(-) DIVERSOS 0 0 100000 100000 100000
(=) CAIXA FINAL PERIODO 74557 100000 100000 819420 422471
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ANEXO 6

RELATORIO: PREVISOES DE VENDAS

PREVISAO DA DEMANDA/VENDAS DO PERIODO ==> 5

T VARIAGKD. ~REGT REGZ _ REGI. _ REGA | REGS  REGG | REGT ]
MARKETING 1,1 1,1 1.1 1,1 1,1 1,1 1,1
PRECO 0,8 0,8 0,8 0,8 0.8 0,8 0,8

REGIAO MEDIA MOVEL MOVEL FUNCAQO ESCOLHA
| _______ARITMET __PONDERADA _SIMPLES __ LINEAR __ ___FINAL ___|
1 12313 15531 13575 19528
2 10341 13151 10947 17648
3 10718 14008 11449 19276
4 11379 14655 12331 18784
5 15279 20705 17530 27391
6 11730 14785 12798 18760
7 20638 26297 23226 32353
TOTAL 92397 119132 101856 153740

REGIAO MEDIA MOVEL MOVEL FUNCAO ESCOLHA
| _ . ______ARITMET. __ PONDERADA__ _ SIMPLES _ _ LINEAR ___ __ _ _ FINAL
1 10807 13739 12286 16478
2 8945 11533 9802 14889
3 9261 12261 10225 16262
4 9937 12948 11126 15846
5 15294 20725 17550 27391
6 10268 13066 11567 15826
7 18211 23320 21074 27294




ANEXO 7

GRAFICO: EVOLUCAO DAS VENDAS
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ANEXO 8

R’ELAT()'RIO: EVOLUCAO DOS CUSTOS
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MATERIA-PRIMA
MAO-DE-OBRA
ESTOQUE
DEPRECIACAO
MARKETING
FINANCEIRO

DENTRO DA REGIAO
FORA DA REGIAO

DENTRO DA REGIAO
FORA DA REGIAO

PRECO DE CUSTO

430 4,40 4,40
000 0,00 0,00
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ANEXO 9

GRAFICO: CUSTOS DO PRODUTO NO PERIODO
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ANEXO 10

RELATORIO: CONTROLE DE ESTOQUES

CONTROLE DE ESTOQUES DE MATERIA-PRIMA

PERIODOS " ENTRADAS | _ T TTSAIDAS ______ __ T TSADO _ __]
QTIDADE CUSTO TOTAL QTIDADE CUSTO TOTAL QTIDADE CUSTO TOTAL

_____________ UN._ o UNe o UN
PER-0 ’ 500000 1 500000
PER-1 250000 1 250000 250000 1 250000
PER-1 250000 1 250000 500000 1 500000
PER-2 342390 1 342390 157610 1 157610
PER-2 375000 1 375000 532610 1 532610
PER-3 454200 1 454200 78410 1 78410
PER-3 600000 1 600000 678410 1 678410
PER-4 607850 1 607850 70560 1 70560
PER-4 100000 1 100000 170560 1 170560
PER-5 1 0 170560 1 170560
PER-5 0 1 0 170560 1 170560
PER-6 1 0 170560 1 170560
PER-6 0 1 0 170560 1 170560
PER-7 1 0 170560 1 170560
PER-7 0 1.1 0 170560 1 170560
PER-8 1 0 170560 1 170560

1 170560

PER-8 0 1.1 0 170560
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ANEXO 11

RELATORIO: FLUXO DE CAIXA

FLUXOS DE CAIXA REALIZADOS

. _PER1 __PER2 PER3_ __PER4 __PERS __PER. 6]
CAIXA INICIO PERIODO 500000 74557 100000 100000 819420
(+) RESGATE DE APLICACAO 0 0 0 0 0
(+) EMPRESTIMOS 0 447129 357762 500000 600000
(+) PAGAMENTOS RECEBIDOS 450000 1521937 1324622 2329818 1958575
(-) APLICACAO 0 0 0 0 0
(-) FOLHA DE PAGAMENTO 250000 367250 500500 710000 693000
(-) COMPRAS 250000 875000 576000 100000 804066
(-) PROPAGANDA 90006 90006 68800 150500 144000
(-) CUSTO DE ESTOQUES 10000 10000 10652 25988 3361
(-) JUROS 75000 75000 103242 102999 114200
(-) AMORTIZACAO DE EMP. 0 0 247130 224429 633333
(-) IMPOSTO DE RENDA 13223 41767 0 214786 13014
(-) DESPESA TRANSPORTE 62214 84602 76061 181695 150551
(-) INVESTIMENTO 125000 400000 0 300000 300000
(-) DIVERSOS 0 0 100000 100000 100000

{=) CAIXA FINAL PERIODO 74557 100000 100000 819420 422471




ANEXO 12

RELATORIO: RESULTADO DA EMPRESA
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RECEITA DE VENDAS
(-) CUSTO MV
(-) MARKETING
(-) DEPRECIACAO
(-) DESPESA TRANSPORTE
(-) DESPESA FIN. LIQ.
(-) INDENIZACAO
(-) DESPESA PRODUTIVID.
(-) CUSTO DOS ESTOQUES
(-) DIVERSOS

(=) LUCRO OPERACIONAL
(+) RECEITA FINANCEIRA
(=) RESULTADO LIQUIDO

(-) IMPOSTO DE RENDA

CAIXA INICIO PERIODO
(+) RESGATE DE APLICACAO
(+) EMPRESTIMOS

(+) PAGAMENTOS RECEBIDOS
(-) APLICACAO

(-) FOLHA DE PAGAMENTO

(-) COMPRAS

(-) PROPAGANDA

(-) CUSTO DE ESTOQUES

() JUROS

() AMORTIZACAO DE EMP.

(-) IMPOSTO DE RENDA

(-) DESPESA TRANSPORTE

() INVESTIMENTO

(-) DIVERSOS

RESULTADOS REALIZADOS

900000
500000
90006
125000
62214
75000
0

0
10000
0

37780
0
37780

13223

500000
0

0
450000
0
250000
250000
90006
10000
75000
0
13223
62214
125000
0

74557

1238581
709640
90006
150000
84602
75000

0

0

10000

0

119334
0
119334

41767

74557
0
447129
1521937
0
367250
875000
90006
10000
75000
0
41767
84602
400000
0

100000

1157978
632201
68800
262500
76061
103242
0

-3
10652
100000

-95475
0
-95475

100000
0

357762

1324622
0
500500
576000
68800
10652
103242
247130
0
76061
0
100000

100000

3043079
1566711
150500
249375
181695
102999
50000
2136
25988
100000

613675
0
613675

214786
398889

100000
A 0
500000
2329818
0
710000
100000
150500
25988
102999
224429
214786
181695
300000
100000

819420

2466330
1653335
144000
251906
150551
114200
0

11794
3361
100000

37182
0
37182

13014

819420
0
600000
1958575
0
693000
804066
144000
3361
114200
633333
13014
150551
300000
100000

422471
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ANEXO 13

RELATORIO: HISTORICO DOS EMPRESTIMOS

TABELA DE EMPRESTIMOS

EMPRESTIMO 0 0
TIPO 0 0
EMPRESTIMO LONGO P. 0 0
AMORT.PER-1 0 0
AMORT.PER-2 0 0
AMORT.PER-3 0 0
AMORT.PER-4 0 ’ 0
AMORT.PER-5 0 0
AMORT.PER-6 0 0
AMORT.PER-7 0 0
AMORT.PER-8 0 0
AMORT. TOTAL 0 0 0 0 0 0
JUROS 75000 75000 102998 0 0 0
AMORT. TOT. L.P.

JUROS L.P. 0 0 0 0 15000 0
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ANEXO 14

RELATORIO: CAPACIDADE PRODUTIVA

CAPACIDADE PRODUTIVA ATUAL(EMUNIDADESPRODUZIDAS)
| __PERIODO 2___ _________ ~_PERIODO3____ ___|

DADOS TURNG TURNO TURNO TURNO DADOS TURNO TURNG TURNO TURNO
A 2 3 4 2 3 _ A
IMOBILIZADO 5000000 62500 68750 75000 121875 5000000 62500 68750 75000 121875
MAO DE OBRA 110 55000 60500 66000 53625 163 81500 89650 97800 79463
[PRODUCAO 55000 60500 66000 53625 62500 68750 75000 79463
PREVISTA _ ]
T __PERIODO_4____ ___ """ _PERIODO S __ ___|

DABOS TURNO TURNO TURNO TURNO DADGS TURNO TURNO TURNO TURNO
A2 3 A A2 3 _A_
IMOBILIZADO 5005625 62570 68827 75084 121875 4500000 56250 61875 67500 109688
MAO DE OBRA 250 125000 137500 150000 121875 196 98000 107800 117600 95550
PRODUCAO 62570 68827 75084 121875 56250 61875 67500 95550
PREVISTA _ _ _ ]
T _____ __PERIODO &________________PERIODO 7 __._ ___

DADOS ~TURNO TURNO TURNO TURNO DADOS TURNO TURNO TURNO TURNO
2 __ 3 A A2 3 A
IMOBILIZADO 4650000 58125 63938 60750 113344 6200000 77500 85250 .93000 151125
[MAO DE OBRA 19 98000 107800 117600 95550 0 0 0 0 0
PRODUCAO 58125 63938 69750 95550 0 0o o0 0
PREVISTA ]
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ANEXO 15

EVOLUCAO DA PRODUCAO
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ANEXO 16

INFORMATIVO FORNECIDO PELO GI-EPS

EPS INFORMACOES

Florianopolis, 16 de junho de 1989.

SITUACAO ECONOMICA

A conjuntura econdmica contuara estavel no
proximo periodo.

MATERIA-PRIMA

O prego da matéria-prima nos mercados
internacionais esta estavel, tendo em vista os estoques
disponiveis. Os fornecedores estdo aceitando compras
a prazo ¢ dando descontos para pedidos nas seguintes
faixas:

400.001 - 800.000 => 5%

800.001 - .. => 10%

MERCADO FINANCEIRO

A obtengdo de empréstimos a longo prazo esta
condicionada a negociagio com o0 analista Edwin
Maldonado, o qual solicita que as empresas
interessadas apresentem um orgamento de caixa para
o proximo trimestre € demonstrem sua capacidade de
resgatar a divida. O horario para a negociagio ¢é das
15:30 as 16:00h do dia 19 do corrente més, na sala 14
do EPS.

POLITICA SALARIAL

Os sindicatos estdo reivindicando aumento
salarial proporcional ao aumento de pregos. O lider
sindical Luis Maldonado espera que para o préximo
periodo possa realizar negociagdes com O
representante da classe empresarial.

INVESTIMENTOS
Em fungio de uma evoluciotecnoldgica, os
equipamentos adquiridos a partir do quarto periodo
consomem apenas 3 unidades de matéria-prima para
produzir uma unidade de produto acabado.

TAXA DE JUROS

Apesar dos boatos, a taxa de juros do banco
Central mantém-se inalterado.
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