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Resumo

Os modelos de simulagdo sdo considerados os mais sofisticados em se tratando de
sistemas de suporte a decisdo orientados para modelos. Eles sdo utilizados em
problemas que requerem a verificagdo dos resultados que poderiam ser obtidos em cada
uma das estratégias alternativas levantadas pelo tomador da decisao.

De acordo com a abordagem do GECON, o processo de simulagdo deve fazer parte do
processo decisorio da empresa se este for realizado a partir de um modelo de gestao
baseado em resultados econdmicos.

Este trabalho procura primeiramente levantar as diversas bases conceituais e depois
descrever a arquitetura da parte ‘mecanica’ do modelo de simulag¢do de resultados, que
faz parte do sistema de informagdes do GECON, com a identificacdo de suas varidveis
mais relevantes e as suas inter-relagoes.

Foi levantada também uma metodologia que indica genericamente quais as possiveis
alternativas de acdo que podem ser tomadas e por conseqliéncia as variaveis que devem
ser alteradas de acordo com o objetivo de otimizar o lucro econdmico.

A metodologia apresentada estd baseada no modelo de decisdo de precos de venda do
GECON, que permite a realizacdo de simulagdes com a utiliza¢do da estrutura elaborada
e também indica os pontos que necessitam de ajustes para que se possa alcancar o
resultado econdmico desejado.

Introducao

O alicerce principal do tema abordado neste trabalho ¢ a simulagdo. Ao se falar em
simulacdo, muitos logo pensam em simuladores de voo, treinamento de astronautas etc.
Aplicados ao ambiente empresarial, a idéia ¢ a mesma: permitir a experimentacio
mesmo sem a utilizacao dos recursos de verdade.

A simulacdo pode ser um instrumento bastante poderoso para a tomada de decisdes

relevantes na empresa. O objetivo deste trabalho ¢ evidenciar a importancia da
simulagdo dentro do processo de gestdo e apresentar um modelo de simulagdo de
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resultados estruturado a partir dos conceitos do GECON.
O processo de Gestiao

O processo de gestdao compreende todo um processo decisorio; ¢ onde ocorre todo o
esfor¢co gerencial na busca do cumprimento da missao da empresa. Esse processo pode
ser dividido em trés grandes fases: o planejamento, a execu¢ao e o controle.

O processo de planejamento pode ser dividido em mais niveis, que também definem os
niveis de decisdo. Ha o planejamento ao nivel estratégico, onde sdo definidas as
diretrizes estratégicas, ou seja, quais os rumos da empresa em termos de participa¢do no
mercado, concorréncia, fornecimento etc.

Em um nivel abaixo hé4 o planejamento operacional, de médio e longo prazos, que deve
estar em conformidade com o que foi estabelecido ao nivel estratégico. Nele ocorre toda
a elaboracao dos planos que detalham as diretrizes estratégicas genéricas, no sentido de
como elas serdo colocadas em pratica. Esse ¢ justamente o escopo do planejamento
operacional: encontrar a melhor maneira de operacionalizar as diretrizes estratégicas.

Pelo fato destas serem amplas, é possivel definir uma série de alternativas de
operacionaliza-las e inGimeros aspectos a serem considerados. Por exemplo: se a
empresa decide adotar uma estratégia de diferenciagdo com o langamento de uma nova
linha de produtos, existem inimeras decisdes a serem tomadas sobre os varios aspectos
dessa estratégia: quais devem ser as caracteristicas fisicas e econdmicas do novo
produto, que recursos serdo necessarios para produzi-lo, que tipo de investimento sera
necessario etc. Cada um desses problemas pode acabar levando a mais de uma forma de
solucdo. Abre-se entdo um leque de possibilidades a cada problema que se vai
resolvendo. Muitas vezes uma decisdo acaba dependendo de uma outra tomada
anteriormente, e aquele leque vai se expandindo, se ramificando como uma arvore. Cada
um dos ramos desta arvore se torna uma alternativa de decisao.

Entretanto, ¢ necessario escolher apenas um caminho a seguir. Com isso, o principal
objetivo do planejamento operacional ¢ escolher a melhor alternativa que conduza a
empresa ao resultado desejado.

O planejamento possui mais um nivel. Em um degrau abaixo, a programagao trata dos
planos de curtissimo prazo. Nesta fase, ¢ realizada uma revisdo dos planos operacionais
com vistas a sua aplicagdo no préoximo periodo, que pode ser de uma semana, uma
quinzena, um més etc. A avaliacdo e a selecdo de uma das alternativas sdo realizadas
dentro de cada area de responsabilidade, sendo depois avaliadas e validadas ao nivel da

empresa como um todo.

Na fase de execucdo, as agdes se efetivam na pratica. Tudo o que foi definido na
programacdo se transforma em ag¢des administrativas, na efetivacdo das transacdes
planejadas. Mesmo na fase de execugdo o processo decisério continua existindo, pois
muitas vezes o que esta na programacdo pode ter inimeras formas de ser levado a
pratica.

Contudo, nem sempre o que ¢ planejado acaba sendo realizado. Isso ¢ levantado e
analisado na fase de controle. E um sistema de feedback que permite ao gestor verificar
o quanto se realizou daquilo que fora planejado, adotar medidas corretivas para ajustar o
que estd sendo executado aos objetivos iniciais ou entdo rever estes objetivos, levando
em consideracdo a analise de novas variaveis que tenham surgido e que levaram a
inconsisténcia dos planos.
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O Sistema de Informacdes como Suporte a Gestao

Como se pode observar, em todo o processo de gestdo, independentemente do nivel de
cada fase, ha a necessidade de se fazer o levantamento e a analise de uma série de
alternativas que se pdem diante do gestor. A eficiéncia dessa analise, que resultara na
escolha de uma alternativa, estd ligada diretamente a eficiéncia e a eficacia da empresa
como um todo.

Se a andlise das alternativas ¢ um ponto chave no processo decisorio, € necessario que o
gestor esteja cercado de informagdes para que essa analise seja 0 mais completa possivel
e com um grau de incerteza reduzido.

Entretanto, essas informagdes ndo podem ser sempre levadas ao gestor sem nenhuma
estrutura, pois isso dificulta a comunicacdo e aumenta o tempo de resposta. Muito dessa
estrutura ¢ conseguida com a utilizagdo de um sistema de informagdes, que para
Almeida "é um conjunto estruturado, sistemicamente, para coletar, processar e
comunicar as informagoes".

O sistema de informagdes somente estard voltado para o auxilio das atividades dos
gestores se tiver uma estrutura que esteja de acordo com as suas necessidades. Riccio
defende a utilizagdo da contabilidade como um sistema de informacgao util aos gerentes,
dependendo do tipo de problema que eles enfrentam.

Riccio apresenta, por meio de um quadro aqui reproduzido, os niveis das atividades
gerenciais ¢ os sistemas de informagdes existentes ou aplicaveis a cada tipo de
problema, classificados em Estruturado (programado), Semi-estruturado e Nao-
estruturado (ndo-programado).

ATIVIDADES GERENCIAIS FUNCOES DE
CONTROLE DO
TIPO DE - - SISTEMA DE
PROBLEMA / OPERACIONAIS TATICAS ESTRATEGICAS INFORMACAO
DECISAO CONTABIL
Estruturado e Controle de e Programacgdo e Analise de e Sistema de
(Programado) estoques linear para investimentos informacao
e Faturamento or¢amento de capital contabil,
e Folha Pgto. financeiro, manual ou
o Contabilida- de produgdo por
de Geral etc. computador
e Programacio
da produgdo
e Outros
subsistemas

Semi-estruturado

e Geréncia do
excesso de
caixa —
aplicagdes

e Negociagao
de Bonus

e Simulacdo
or¢amentaria

e Controle de
trafego aéreo

e Objetivos e
estratégias de
longo prazo

e Aquisicao de
negocios

e Modelos de
Contabilida-
de Gerencial

e Sistemas de
suporte a

decisdo

Nao estruturado
(ndo programado)

e Escolha da
capa de uma

e Escolha de
logotipo
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revista
semanal

e Admissdo de

Executivo-
Chefe

"Portfolio" a
Pesquisa e
Desenvolvi-

mento

Gerencial

Nao existe ainda qualquer sistema de informagdo desenvolvido convencionalmente que
dé suporte as decisdes ndo-estruturadas, pois segundo Riccio, "os problemas e cenarios
envolvidos sdo mutaveis, complexos e requerem a andlise de inumeras alternativas".
Em contraposi¢do, o sistema de informagdo contabil, visto de forma ampla, da suporte
total as decisdes estruturadas.

Em relacdo aos problemas semi-estruturados, o quadro mostra que a contabilidade
gerencial ja oferece suporte a eles, com o emprego de modelos de simulagdo contéabil e
métodos quantitativos em geral. Sdo exemplos de problemas desse tipo:

adicionar ou descontinuar linhas de produto;
produzir internamente ou comprar para revender;
investir ou alugar;
adquirir um novo negocio;
realizar parcerias ou joint ventures.

Riccio denomina os sistemas voltados para a solu¢ao de problemas semi-estruturados de
Sistemas de Suporte a Decisdao (SSD), e os separa em dois tipos, orientados para dados e
orientados para modelos, descritos nos quadros reproduzidos a seguir:
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PRINCIPAL ORIGEM DOS EXEMPLO uso
FUNCAO DADOS
SSD’s
ORIENTADOS
PARA DADOS
Pesquisa em Pesquisar Pesquisa a Sistema de | Nivel Operacional
Arquivos dados para banco de ponto de
resposta dados venda
imediata, ao Reserva de
tomador de passagens
decisdo aéreas
Nao efetua
relaciona-
mentos
Analise de Dados O mesmo que Pesquisa a Controle Nivel Operacional
0 acima, mas Banco de Orgamentario
com dados Controle de
habilidade de Comparagﬁo custos
Analise de
dados
Controle
Operacional
Analise de O mesmo que Pesquisa a Sistemas de | Nivel Tatico
Informagdes o0 acima, mas banco de informacdes
com dados de
capacidade de Pode ter Marketing,
manusear modelo usado para
missdes relatorios AD
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departamentais interno HOC sobre
forecasting
competidores
PRINCIPAL ORIGEM DOS EXEMPLO USoO
FUNCAO DADOS
SSD’s
ORIENTADOS
PARA MODELOS
Modelos Contabeis e Produzir ° Equagées Modelos Nivel Tatico
relatorios contabeis Orgamentarios
financeiros alimentadas Programas de
e Facilitar para arquivos Agao como
planejamento extraidos de "Plano Anual
de curto banco de da
prazo dados Corporagao"
Modelos de e Simula e Equagdes Planejamento | Nivel Estratégico
Simulagio estratégia Contabeis Corporativo
identificando ° Equagf)es
(sdo os mais 0s objetivos Empiricas
sofisticados) para a
Companhia
Modelos de e Procura da e Programacio Planejamento | Nivel Tatico
Otimizaqio SOlu@iO matematica Anual
Otima para a Producio
fungéo
objetivo
Modelo de e Fornece a e Formula ou Alocacgao de
Sugestdo resposta para procedimentos estoques na
um problema matematicos producao p/
espec]’ﬁco obten(;?lo de
produto
otimizado

Os Modelos de Simulac¢ao

Como se pode ver no quadro anterior, existem varios tipos de sistemas de informagado de
suporte a decisdo, cada um com um nivel de sofisticacdo necessario para atender ao
nivel de complexidade do problema.

Para Riccio, os mais sofisticados sdo os modelos de simulagdo, que permitem simular
uma estratégia a partir de objetivos tracados para a empresa. Eles sao mais utilizados no
auxilio ao planejamento corporativo, mas também podem ter outras aplicagdes
empresariais.

A simula¢do € um processo que permite experimentar e testar mudangas nos cenarios,
nas estratégias e taticas, nas politicas € nos processos operacionais, € verificar suas
conseqiiéncias mais provaveis sem a necessidade de se utilizar pessoas, maquinas ou
instalagdes de verdade.

Além da caracteristica do poder de experimentagdo, Miranda relaciona algumas outras
vantagens da utilizacao de um modelo de simulagdo empresarial. A principal € que esses
modelos aumentam a capacidade dos gestores de realizar progndsticos e antecipar o que
pode acontecer no futuro. Eles também podem ser utilizados com finalidade pedagogica
dentro da empresa, o que pode até acabar fazendo com que o conhecimento obtido em
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desenhar ou utilizar o modelo sugira mudancas no sistema que esta sendo simulado. E
também uma forma de facilitar a comunicagdo, pois a descricdo de todas as relacoes e
inter-relacdes que afetam a situacdo patrimonial-econdmico-financeira de uma empresa
se torna uma tarefa ardua se realizada de outra maneira.

De maneira geral, todo processo de simulacdo ocorre com a verificagdo das
conseqiiéncias a partir da mudanca de alguma das varidveis que afetam o fendmeno
estudado. Cada mudanga no valor das varidveis representa uma nova alternativa que se
estd analisando para a tomada de uma decisao.

Um modelo de simulagdo ¢, pois, um conjunto de regras que define as relagdes que
interligam as diversas varidveis de maneira a demonstrar as relacdes de causa e efeito e
as interdependéncias existentes entre elas.

Desse modo, a montagem de um modelo de simulagdo necessita do conhecimento das
variaveis que afetam o fendmeno e as suas relagdes de interdependéncia. Essas variaveis
nada mais sdo do que os dados necessarios para que se processe o sistema de
informacdes. Entretanto, ¢ necessario que se defina o problema que sera tratado pelo
modelo de simulagdo, para que se possa também delimitar as varidveis que serdo
utilizadas. Afinal, se ndo houver uma delimitacdo, as variaveis acabam tomando
relacionamentos infinitos. Cada tipo de problema pode ter o seu proprio modelo de
simulacgao.

Para que o processo de simulacdo possa ocorrer, o sistema de informagdes deve seguir
um modelo que tenha as seguintes caracteristicas, entre outras:

e deve estar de acordo com a necessidade de informagao do gestor para tomar suas
decisoes;

e deve permitir que hajam alteracdes nas varidveis sempre que necessario;

e deve refletir o mais proximo possivel a realidade fisica do sistema simulado;

e deve se utilizar dos dados de operacdes passadas do sistema de informacgdes
corrente, mas as informacgdes simuladas ndo podem se misturar as informagodes
sobre o realizado;

¢ o nivel de simplificagdo do modelo deve ser adequado a decisdo que serd tomada;

e deve fornecer ao decisor informagdes relevantes e apuradas de acordo com
critérios e conceitos corretos.

O Modelo GECON

O sistema de informacdes do Sistema de Gestao Econdmica (GECON) tem como um de
seus principais processos a simulacio de alternativas para o apoio a tomada de decisoes.

O GECON ¢ um modelo conceitual de gestdo baseada em resultados econdmicos, que
tem sido desenvolvido pela FIPECAFI, uma fundacdo de apoio institucional ao
Departamento de Contabilidade e Atuaria da Faculdade de Economia, Administracdo e
Contabilidade da Universidade de Sao Paulo.

O GECON se utiliza da constatacao de que o lucro economico ¢ a melhor medida de
eficacia da empresa, e a partir disso estdo sendo elaborados modelos proprios de gestao,
decisdo, mensuracdo e informacgdo, todos interligados e integrados de acordo com a
visdo sistémica.
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Dentro da sua visao de lucro econdmico, ¢ possivel mensurar o valor da empresa a cada
instante, a cada transacao realizada. Segundo Guerreiro, o lucro econdémico permite
"demonstrar a riqueza da empresa, ou seja o quanto vale a empresa em um determinado
momento, considerando os valores de mercado para mensura¢do dos potenciais de
servicos dos ativos que possui, e considerando o valor do dinheiro no tempo, onde o
lucro de um periodo corresponde simplesmente ao incremento no estoque de riqueza
que ocorrer nesse periodo".

Na abordagem do GECON, o lucro econdmico acaba resumindo de forma quantitativa o
que a empresa procura realizar, mesmo sobre os aspectos qualitativos, em busca da
eficacia. Por causa disso, ele ¢ o melhor indicador da eficacia da empresa, como explica
Lemes: "o lucro ou resultado economico é completo como indicador da eficdcia
empresarial, pois consegue absorver e refletir as variagoes entre os componentes:
produtividade, eficiéncia, satisfa¢do, adaptabilidade e desenvolvimento, inclusive a
propria sinergia existente entre eles.".

Dentro da concepcao do modelo de gestao do GECON, a empresa deve ser administrada
com vistas a otimizacao do resultado econdmico, e a continuidade da empresa depende
da eficacia dos gestores. Cada gestor ¢ responsavel pelas decisdes que toma relacionadas
a sua area de responsabilidade, e por esse motivo sua avaliacao ¢ realizada a partir dos
seus resultados obtidos. Esse sentido de atribuicdo de resultados aos responsaveis pela
decisdo se estende a empresa como um todo, e por isso a sua medida de eficacia é o
lucro econdmico.

Coerentes com essa visdao, os modelos de decisdo, informacao e mensuracdo do GECON
estdo interligados e voltados para a orientagdo dos gestores no sentido de obter o
resultado econdmico 6timo.

A partir da combinacdo de conceitos de mensuragdo oriundos da teoria econdmica, entre
os quais a valoragdo dos potenciais de servigos dos ativos pelos precos de mercado e o
reconhecimento da receita no momento da geracdo da riqueza, os pesquisadores do
GECON tém desenvolvido técnicas para a apuracdo do resultado econdmico das areas
internas da empresa, das atividades e transagdes, com vistas a correta tomada de
decisoes.

Nessa abordagem, a eficacia da empresa ¢ atingida com a obten¢ao da eficacia em cada
transacdo realizada, e por causa disso cada evento, entendido como o conjunto de
transacdes de mesma natureza, precisa ter um modelo de decisdo especifico, como os
que existem para os eventos de compras, de vendas, de producdo, de investimentos etc.
Em funcdo disso, surge a necessidade de que o resultado econdomico seja apurado no
menor nivel em que ele pode ser gerado, a transacgao, e depois acumular esses valores de
acordo com a demanda de informagao por parte do gestor para a tomada de determinada
decisao.

O Sistema de Informacées do GECON

Os diversos aspectos dessas transagdes sdo tratados pelo sistema de informagdes do
GECON, tanto os aspectos econdmico-financeiros como os operacionais.
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Fonte: Anotagdoes de aula do Prof. Dr. Armando Catelli na disciplina de Controladoria (1998) do
programa de pos-graduacao em Contabilidade e Controladoria da FEA/USP.

Os dados sobre as transagdes (ou ocorréncias) sao inseridos no sistema de informagao e
passam por um modelo de identificagdo, onde basicamente ¢ identificado a natureza do
evento a qual pertence a transacdo. Identificada a transacdo, procede-se a formatacao
dos impactos da ocorréncia, tanto em termos fisicos como econdmico-financeiros, no
qual sdo levantados os dados relevantes da transacdo, tais como a data, as contas
envolvidas, os recursos utilizados, o nimero do documento etc. No modelo de
mensuragao, etapa posterior, ¢ realizada a quantificagao fisica dos elementos envolvidos
na transagdo e a sua valoragdo, tanto em termos de receita e despesa como em termos do
impacto patrimonial. Com a transagdo identificada, formatada e mensurada, ela ¢
registrada e fara parte de um processo de acumulagdo, que dependera da forma como o
usuario da informacao a deseja. Para isso, ¢ utilizada uma matriz de acumulagdes, com
diversas entidades de acumulacdo, na qual podem haver acumulagdes pré-estabelecidas,
com as informagdes gerenciais mais comuns ou mais utilizadas.

As ocorréncias ou transagdes cujos dados formam as entradas no sistema de informagao
ndo devem ser apenas as realizadas, mas também as previstas ou as simuladas.

Isso permite a simulacdo das ocorréncias, desde de uma simples transacdo ou de uma
atividade isolada, como de todas as areas de responsabilidade da empresa.

A Simulac¢ao e o Processo de Gestao

Este modelo de sistema de informagdes somente tem sentido se for visto como uma base
de apoio ao processo decisorio, que ocorre no processo de gestdo. Deste modo, sistema
de informagdes e processo de gestdo sdo coisas indissociaveis.

Dentro do sistema de informagdes, o processo de simulacdo acontece com a simples
mudanga nos valores das varidveis e a repeticao do processamento do sistema, para que
se possa levantar as conseqiiéncias dessas mudangas.

Entretanto, essa mudanca nos dados de entrada do sistema de informagdes deve vir em
decorréncia de decisdes tomadas no processo de gestao, onde o decisor escolhe um novo
objetivo ou novas estratégias e taticas e a partir delas verifica quais sdo os dados que
precisam ser alterados em cada uma das varias alternativas de agdo que surgem em
decorréncia do novo caminho escolhido.

Apesar de as diretrizes estratégicas serem genéricas, apenas indicagdes dos rumos que a
empresa pretende seguir, ¢ possivel realizar simulacdes a partir delas. Entretanto, ¢
necessario que haja o processo de planejamento operacional, mesmo que informal ou
simulado, para que o sistema possa fornecer as informagodes sobre as conseqiiéncias do
estabelecimento de determinada estratégia ou tatica. Isso acontece porque o sistema
precisa trabalhar com dados concretos, quantificados, como pode ser observado pela sua
propria estrutura de processamento apresentado anteriormente.

Em cada uma das fases do processo de gestdo o objetivo da simulagdo ¢ ligeiramente
diferente. No planejamento operacional, o objetivo da simulagdo ¢ apoiar a sele¢do de
alternativas de operacionalizagdo das diretrizes estratégicas e taticas. Essa simulacao
levard ao processo de orcamentacdo. Na fase de programacdo, o objetivo € de apoiar a
revisdo do plano estabelecido na fase de planejamento operacional de acordo com a
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realidade de curto prazo, onde se abrem novas alternativas. Na fase de execugdo, a
simulagcdo pode ser utilizada para avaliar as varias formas de se executar o programa
aprovado. Na fase de controle, a simulagdo entra na analise das possiveis alternativas de
solugdo para corrigir as causas dos desvios ocorridos entre 0 que se previu € o que
realmente aconteceu.

O processo de simulagao fornece os resultados das alternativas, mas é o gestor que faz a
selecao de uma delas de acordo com a sua avaliagcdo. A utilizagdo dos métodos do
GECON possibilita uma escolha mais racional das alternativas, uma vez que estd
voltado para o resultado econdmico. Esse elemento quantitativo acaba sendo
induscutivel como pardmetro para escolha, uma vez que reflete, mesmo que de modo
indireto, os aspectos qualitativos que envolvem a decisdo.

A Simulag¢do Aplicada ao Planejamento de Resultados

Uma das aplicagdes mais relevantes de um processo de simulagdo estd no planejamento
de resultados da empresa, que ocorre dentro do planejamento operacional.

Para isso ¢ possivel a elaboragdo de um modelo de simulagdo, com a delimitagcdo das
variaveis que irdo compor o estudo de acordo com o modelo de gestdo economica.

Existe a necessidade de simulagdo no planejamento de resultados porque existe um
elevado nivel de complexidade na compatibilizagao de todas as alternativas levantadas
em cada 4rea de responsabilidade de acordo com os seus proprios objetivos
estabelecidos.

A simulagdo ndo busca maximizar o resultado — ele busca otimizé-lo de acordo com as
situagdes impostas a empresa e procura atender aos objetivos, de acordo com suas
realidades operacionais e as possibilidades que o mercado permite. Existe a necessidade
de se encontrar esse ponto 6timo, ja que ele ndo ¢ simplesmente o somatorio dos 6timos
das é4reas da empresa. Existem gargalos nos processos produtivos da empresa que
impedem que uma area, que sempre depende de outras areas, produzam o seu 6timo de

acordo com os recursos a sua disposi¢ao.

O objetivo deste modelo de simulagdo ¢ entdo o de otimizar o resultado da empresa
como um todo. A partir disso € possivel realizar a identificagdo das variaveis que irdo
compor este modelo.

Primeiramente, ¢ necessario entender o processo de formacdo deste resultado. De
maneira bastante genérica, o resultado econdmico da empresa ¢ formado pela receita
decorrente da produgdo de todos os produtos destinados ao mercado descontado dos
seus custos diretos e das despesas gerais fixas. Pode ser incluida ai também a parcela da
remuneragdo do capital operacional investido. O confronto entre a receita e os custos
diretos gera um resultado chamado contribui¢do. Essa contribui¢do, entdo, ¢ provida
basicamente por trés variaveis: o pre¢o de venda dos produtos, suas respectivas
quantidades e os custos diretos.

O modelo de simulagdo de resultados, porém, deve contemplar também a estrutura
organizacional da empresa, dividida em areas e suas respectivas estruturas de resultado.
O GECON trabalha com o conceito de contabilidade divisional, com areas de
responsabilidade e precos de transferéncia internos. Com isso, cada area possui receitas
e despesas, como se fossem empresas independentes. Os pregos de transferéncia sdo
baseados no custo de oportunidade. Por exemplo: a 4rea de compras ira transferir para a
area de produgdo as matérias-primas pelo preco que a area de produgao teria facilmente
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como oportunidade, ou seja, pelo menor preco de mercado a vista. Esse valor serad
receita para a area de compras e custo para a area de producao. O custo da area de
compras sera o quanto ela conseguir pagar no mercado, e ela obterd um resultado
positivo se conseguir comprar por um pre¢o ainda menor que o de mercado, ou entdo
com resultados na compra a prazo pela diferenca de taxas de oportunidade.

Deste modo, todo o relacionamento entre as receitas e despesas das areas e a
identificacdo do local onde sdo consumidos os recursos primarios (0s que ndo sao
oriundos de transferéncia de outra area) devem ser estruturados no modelo para que se
possa também saber quais os impactos das mudangas que serdo realizadas no processo
de simulagdo sobre cada uma das areas.

Apesar disso, as variaveis genéricas que irdo interferir no modelo continuam as mesmas:
os precos, as quantidades e os custos, no tempo. Evidentemente, a variavel custo deve
ser decomposta, e cada recurso consumido diretamente por cada area deve representar
uma variavel.

Existem ainda alguns outros relacionamentos que podem ser identificados de antemdo. E
necessario apenas a informagdo da quantidade, o prego unitario e os custos variaveis
unitarios de cada um dos produtos (que podem estar baseados em fichas-padrao), mais
os custos fixos diretamente identificaveis aos produtos, pois com isso o sistema pode
calcular as receitas e custos totais de cada produto e de todo o conjunto.

Essas devem ser as variaveis basicas, uma vez que o modelo deve ser flexivel o bastante
para permitir qualquer tipo de simulag@o, com a inclusdo ou a exclusdo de varidveis.

Identificado o problema e as varidveis envolvidas, ¢ necessario agora levantar uma
metodologia que facilite o processo de simulagdo, sinalizando os pontos que podem ser
alterados. O modelo de planejamento de resultados do GECON possui uma
metodologia.

Esse modelo, na verdade, ¢ um modelo de decisdo de preco de venda. Em mercados
competitivos, a varidvel preco acaba se tornando a mais dificil de se planejar, uma vez
que ele depende também da quantidade demandada. Por esse motivo, o modelo do
GECON trabalha com duas técnicas: o compound princing e o target pricing.

O compound pricing parte do pressuposto de que a empresa pode determinar o preco de
venda a partir de sua estrutura operacional. E a técnica tradicional baseada nos custos,
que parte da hipdtese de que o mercado serd capaz de aceitar os precos calculados, e ndo
leva em conta a possibilidade de transferéncia de ineficiéncias ao preco, de diferencas
estruturais em relagdo a concorréncia etc. Entretanto, ¢ uma analise que se torna util se
realizada em conjunto com o target pricing.

A técnica do target pricing considera a for¢a da competitividade no mercado, assumindo
que os clientes irdo dizer os precos que estdo dispostos a pagar, bem como os volumes
que demandam de bens ou servigos.

A principal diferenga entre a mensuragdo pelas técnicas farget e compound estd no
tratamento da receita. No primeiro, a receita ¢ calculada com os dados do mercado:
preco e quantidade demandada. No segundo, a receita ¢ calculada com os custos diretos
mais a margem desejada pela empresa.

A utilizacdo das duas técnicas fard com que se chegue as contribuigdes previstas.
Dificilmente os valores das contribuicdes levantados por cada uma delas serdo iguais.
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Quando essas diferencas acontecem, existe a necessidade de se efetuar os chamados
ajustes de valor.

Como o proprio nome indica, os ajustes de valor sdo necessarios porque, segundo Costa
e Lustosa,

"o valor que o cliente atribui aos produtos da empresa, tanto em
termos do prego que aceita pagar como do volume que pretende
obter, é diferente daqueles que a empresa estabeleceu através do
processo compound. Isso pode ser decorrente de varios fatores, como
por exemplo: a atuag¢do da concorréncia, ao ofertar produtos com
precos e qualidades melhores para o cliente; a postura da empresa
no mercado, a sua imagem, a forma como interage com as demandas
sociais, politicas, culturais e ecologicas da sociedade pode estar
incompativel com a expectatia dos clientes;, a inexisténcia de
demanda suficiente para os produtos da empresa etc.”.

Dependendo da situagdo, esses ajustes de valor podem ser realizados com mudangas na
composicdo dos produtos, na forma de atendimento ao cliente, a atuagdo em novos
nichos de mercado, mudancas de marca, embalagem, condi¢des de vendas e concessao
de crédito, formas de distribuicdo, prestacdo de servicos de pré-venda e pos-venda,
propaganda etc.

Além dos ajustes de valor, pode surgir também a necessidade de se proceder a ajustes
estruturais e de operagdo, decorrentes da diferenga entre a contribui¢do prevista e a
contribuicdo desejada pela empresa. Essa diferenca revela problemas de ineficiéncias
produtivas com causas estruturais, ligados a utilizacdo dos seus recursos. Os ajustes de
operagao podem ser efetuados com mudancas na forma de operagdo, ndo s6 na area de
producdo, mas em toda a empresa, que promovam ganhos de eficiéncia, produtividade,
reducdo da ociosidade etc. Os ajustes estruturais podem ser conseguidos com alteracdes
na escala de producdo, no redimensionamento da estrutura organizacional, com
investimentos em novas tecnologias, mudancas de planta etc.

A partir desse modelo de planejamento de resultado ¢ possivel que haja um
desdobramento de novos problemas. Por exemplo: no compound pricing, pode ser
necessario descobrir qual ¢ a composi¢ao do mix de producdo ideal de acordo com as
restricdes operacionais. Entretanto, esse ja ¢ um outro problema, que pode ser resolvido
por um outro tipo de modelo, o de otimizagdo, com a utilizagdo de programacao linear,
por exemplo.

As informagdes obtidas a partir desse processo de simulagdo de resultados pode servir
de base para a elaboragdo dos orcamentos empresariais como para decisdes mais

especificas sobre um determinado aspecto, pois ha uma grande riqueza de informagdes
porque parte-se dos dados das transacgdes, ou seja, o menor nivel de detalhe possivel.

Consideracoes Finais
Procurou-se evidenciar neste trabalho a importancia de um modelo de simulagdo dentro
do processo decisorio das empresas € como ele pode ser estruturado para que as decisoes

possam ser mais eficazes.

Primeiramente, foi descrito o processo de gestao, onde ocorre o processo decisorio, € a
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sua relagdo com o sistema de informagdes, que se dd no levantamento das alternativas
de acdo. Foi entdo verificado quais sdo os tipos de sistema de informacdes mais
adequados aos niveis de decisdo, entre os quais os sistemas de informacdes voltados
para modelos de simulagdo. Foi entdo definida a simulacdo, o modelo de simulagdo e
suas caracteristicas necessarias.

A partir disso, comecou-se a delinear um modelo de simulacdo de resultados baseado no
sistema de informac¢des do GECON. Primeiramente, foram vistas as bases conceituais
do GECON, como se processa o seu sistema de informagdes e como este se integra ao
processo de gestdo.

Com essa base definida, foi arquitetada a parte ‘mecanica’ do modelo de simulagao de
resultados com a identificacao de suas varidaveis mais relevantes e as suas inter-relacoes.

Entretanto, ndo basta a montagem das variaveis e suas relacdes. E necessario também
que exista uma metodologia que indique genericamente quais as possiveis alternativas
de ac¢do que podem ser tomadas e por conseqiiéncia as varidveis que devem ser
alteradas.

A metodologia apresentada foi baseada no modelo de decisdo de precos de venda do
GECON, que permite a realizacdo de simulagdes com a utiliza¢do da estrutura elaborada
e também indica os pontos que necessitam de ajustes para que se possa alcancar o
resultado econdmico desejado.
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