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Sinopse: Esta pesquisa buscou demonstrar como a simulagdo estd associada a elaboracido do
planejamento estratégico e do planejamento operacional e como pode ser utilizada para
melhorar a capacidade de andlise e decisdo do gestor. Através do método dedutivo e apoiado
em uma pesquisa bibliografica, procurou-se verificar a utilidade dessa ferramenta associada a
arvores de decisdao. Abordou-se desde a andlise de tendéncias na definicdo de estratégias, até
sua quantificacdo no planejamento operacional, proporcionando a utilizacdo de recursos de
forma otimizada. Apods as reflexdes, concluiu-se que a técnica da simulacdo pode
proporcionar bons resultados em relagdo a economia de valores e a antecipagcdo da corre¢do
de rumos ao permitir a andlise de resultados futuros. Constatou-se que a utilizacdo dos
diagramas de arvores de decisao proporciona uma visao simples e objetiva em relagdo a forma
como a simulacao pode ser usada no planejamento estratégico e operacional. Ainda, a andlise

das alternativas de a¢des pode contribuir para a otimizacdo do uso dos recursos da empresa.

Palavras-chave: Simulacdo. Tomada de decisdo. Processo de gestao.
1 INTRODUCAO

Em uma economia de modelo capitalista empresas sdo constituidas para gerarem
resultados que atendam as expectativas de todos os que possuem algum interesse em relagdo a
elas. Nesse ambiente ndo ha certezas absolutas, apenas oportunidades relativas. Tomar

decisdes racionais de forma oportuna e, sobretudo, abrangentes, ¢ uma questao vital para criar
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situacOes competitivas, aperfeigoar ganhos e minimizar perdas. Mudangas sociais e politicas
no plano mundial, corroboradas por tratados comerciais entre na¢des contribuem para que
barreiras montadas com o propdsito de resguardarem segmentos considerados estratégicos
sejam amenizadas e proporcionem novas oportunidades ou ameacas.

Com os resultados regulados pela livre concorréncia, o ambiente empresarial
estabelece um cendrio de luta pela sobrevivéncia, que exige atencdo redobrada e a correta
administracdo dos recursos disponiveis, na transformacdo destes em produtos e estes em
resultados para a empresa e beneficios para os clientes. Planejar o rumo das organizacdes
torna-se fundamental para que elas sobrevivam e, a0 mesmo tempo, possam preservar seus
mercados ou criar oportunidades.

Estratégias sofrem alteracdes e pressionam os gestores a tomada de decisdao sob novas
perspectivas, alterando os rumos da empresa e de seu planejamento estratégico. Essas
mudancas refletem de forma diferente no ambiente operacional, alterando o comportamento e
os resultados operacionais de setores internos da empresa, exigindo nova andlise de
desempenho e de resultados de cada alternativa de acdo. Surge, assim, a necessidade de se
considerar todas as repercussoes que cada a¢ao produzird e a amplitude de seus impactos, ante
o planejamento estratégico e operacional, com o propodsito de escolher aquela que melhor
satisfaca aos interesses empresariais.

Nesse contexto, emerge a importancia da simulacdo para a andlise e o diagndstico de
alternativas de acdes inerentes ao ambiente empresarial e ao processo de tomada de decisao,
permitindo a manipulagdo, a avaliacdo e a validagdo das varidveis que compdem um sistema,
ou um modelo deste, com o intuito de determinar seu comportamento e as mudancgas
necessarias.

A simulagdo utilizada na definicdo de uma postura estratégica na elaboracdo do
planejamento estratégico possibilita a andlise do macroambiente em que a empresa estd
inserida e as conseqii€éncias que as alteragdes nesse ambiente possam ocasionar na estratégia.
A modificacdo dos rumos cria a necessidade de ajustes também no planejamento operacional
da empresa, modificando, por vezes, consideravelmente os rumos empresariais.

Toda mudanca gera expectativas e acdes, que proporcionam novas decisoes, tomadas
sob a luz de novas circunstancias. Desse modo, durante a execu¢cdo de um plano e de uma
acdo, surge a necessidade de acompanhamento das mudancgas e do efetivo desempenho.

A necessidade de controle nasce no planejamento estratégico e operacional,

culminadas na execucdo das alternativas de acdo planejadas. Desse modo, conciliar os
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beneficios da simulagcdo com as ferramentas de andlise e avaliacdo de desempenho possibilita
a minimizacdo de riscos € a maximizac¢ao de resultados.

Diante do exposto, este estudo tem como objetivo identificar como a simulagdo esta
associada ao processo decisério e como pode ser utilizada na elaboracdo dos planejamentos
estratégico e operacional, de forma a minimizar a incerteza inerente a esse processo.

Este estudo contribui tanto para o meio académico como para o profissional por buscar
o conhecimento tedrico em relagdo a técnicas de simulacdo e sua associacdo ao processo de
gestdo, englobando a empresa em toda a sua amplitude; trata-se, portanto, de uma pesquisa
dedutiva. E classificada como qualitativa porque ndo busca a mensuracio dos fendmenos em
questdo, mas, sim, sua compreensdo. Sua validacdo ocorre pelo processo ldgico de
interpretacdo e de reflexdo em relacdo ao fendmeno, a partir de andlise bibliografica
relacionada ao tema. Ainda, a pesquisa € classificada como descritiva em funcdo do
atendimento do objetivo proposto, por meio de pesquisa e andlise dos modelos decisorios

usados pelos gestores na tomada de decisao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 SIMULACAO

A simulacdo pode ser definida como uma técnica que possibilita, através de
experimentos, estudar o comportamento de um sistema ou de um modelo que o represente de
forma simplificada. Permite, por meio de andlises, avaliar os resultados que serdo encontrados
em situacdes reais, ampliando a compreensdo do comportamento de sistemas ou mesmo
avaliar as estratégias frente a fatos dos quais ndo se consegue vislumbrar os resultados finais
ou a totalidade de suas implicagdes (SANTOS, 1992).

Viabiliza a verificagdo e a manipulagdo de varidveis que compdem o modelo
problemdtico em estudo para determinar a sensibilidade e o comportamento do sistema em
relacdo a essas mudancas, além dos ajustes sdo necessdrios para que os efeitos das mudancgas
possam ser maximizados ou mesmo minimizados.

O uso de modelos de simulagdo flexibiliza a manipulacdo e a validagdao de varidveis
em curto espaco de tempo, as quais, sem um mecanismo como este, seriam dificeis de serem

levadas a termo na empresa, quer pelo prego, pela impraticabilidade ou pela impossibilidade
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de fazé-la. As propriedades concernentes ao comportamento de um sistema ou subsistema
podem ser inferidas por meio da simula¢do de um modelo.

A idéia central da simulagdo, portanto, € a replicacdo de um sistema, tdo parecido
quanto possivel com a realidade e, através de sua simplificacdo, imitar matematicamente
situacdes a fim de estudar seu comportamento e tirar conclusdes para a tomada de decisao
com base nos resultados obtidos (DIAS; CORREA, 1998). Com a utilizagdo de técnicas
matematicas, aliadas a 4rea de informdtica, pode-se incluir mais varidveis no modelo e

ampliar o grau de eficiéncia das andlises.

2.2 MODELOS E TIPOS DE MODELOS

Um modelo é uma representacdo externa e explicita de parte da realidade vista pela
pessoa que deseja usar aquele modelo para entender, mudar, gerenciar e controlar parte
daquela realidade (PIDD, 1998). A vantagem do uso de modelos, para Moore e Weatherford
(2005), € que eles forcam os gestores a serem explicitos em seus objetivos, a identificarem e
registrarem as decisdes que podem influenciar os objetivos, além das interagdes entre elas. Os
modelos também for¢cam a pensar cuidadosamente nas varidveis e nos dados que compdem as
decisdes e em como podem ser quantificdveis, forcando o reconhecimento das restricdes e
ampliando a possibilidade de trabalho em equipe.

Para Silva e Muntz (1992), no processo de constru¢ao de modelos, deve-se considerar
a confiabilidade e o desempenho do sistema em relagdo as falhas, evidenciando mudancgas que
nele possam ocorrer € o desempenho que proporcionard ao resultado econdmico da empresa.
Deve-se destacar os aspectos relevantes da realidade, por meio da simplificacdo do sistema, e
assim estudar fenomenos complexos. O valor do modelo provém de ele melhorar a
compreensdo das caracteristicas menos evidentes de comportamento, ou seja, daquelas que
somente seriam percebidas no momento de colocar em pratica uma estratégia.

A literatura é farta em classificacdes de modelos. Hd modelos classificados, entre
outras formas, de acordo com sua estrutura ou em relacdo as varidveis e as decisoes
envolvidas. Em relacdo a sua estrutura, podem ser modelos fisicos, andlogos e simbdlicos. Os
modelos fisicos sdo, normalmente, utilizados por engenheiros na constru¢do de edificios,
pontes, navios, carros. Os analdgicos, também representados por mapas, podem ser utilizados
para a busca de um determinado ponto ou caminho. Os simbdlicos sdo representados por

varidveis quantitativas e todos os seus relacionamentos sdo representados matematicamente.
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Os modelos representados matematicamente podem ser classificados de acordo com as
varidveis que os compdem. Para Moore e Weatherford (2005), sdo classificados como
deterministicos quando se presume que todos os dados sdo conhecidos com certeza, ou seja,
todas as informagdes necessdrias para a tomada de decisdo sdao conhecidas, e sdo usados por
ser facil incorporar limitacOes as suas varidveis. De acordo com Naylor ef al. (1971), sdo
probabilisticos quando compostos por uma ou mais varidveis representadas por uma
distribuicdo de probabilidade. Seu principal papel é reproduzir, da maneira mais precisa
possivel, o comportamento de uma varidvel, quando ndo se possui seu valor determinado
incorporando a aleatoriedade pertinente a ambientes incertos, as simulagdes.

Os modelos de simulagcdo também podem ser classificados de acordo com o tipo de
decisdes envolvidas, sendo aplicados para tratar de um determinado problema ou, de forma
genérica, para serem usados mais de uma vez em andlise de problemas sob diversas
circunstancias. Em relacdo a sua finalidade, podem ser voltados a previsado, a investigacao e a
comparacdo (FREITAS FILHO, 2001).

Os modelos voltados a previsao possibilitam ao gestor a andlise de um sistema em um
ponto determinado, no futuro, através de suposi¢cdes em relacdo ao comportamento atual do
sistema e em relacdo as expectativas que se tem dele. Um exemplo € prever o comportamento
de vendas em um determinado més, por meio da projecio das vendas do atual periodo
mediante expectativas e indices de crescimentos esperados.

Os relacionados a investiga¢do permitem ao gestor analisar as possiveis conseqiiéncias
em relacdo a cada decisdo tomada no atual sistema e a seu comportamento frente a essas
decisdes estratégicas. Pode-se analisar os resultados em relagdo ao que ocorreria com a drea
de producgdo, estocagem, transporte e financeira, se ocorressem oscilagdes de demanda nos
parametros atuais em determinados periodos de tempo.

Os modelos que focalizam a comparacdao analisam os efeitos de mudangas nas
varidveis de controle. Sao tteis na medida em que o gestor busca entender e avaliar os efeitos
de cada uma das mudancas e suas conseqiiéncias dentro do sistema, bem como suas
perspectivas em relacdo ao desempenho desejado.

Segundo Mattessich (1961), os modelos utilizados na gestdo sao analiticos e, na sua
maioria, incorporam conceitos de probabilidade. Sua finalidade primordial € facilitar a captura
das caracteristicas importantes de um determinado sistema, para um dado objetivo, sob as
perspectivas do modelador ou usudrio, para com base nelas, estruturar um modelo ttil na

avaliacdo e na sele¢do da melhor alternativa entre as que se apresentam.
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Na simulacdo, pode-se utilizar modelos, j4 consagrados na drea da pesquisa
operacional, para projetar e analisar as repercussdes de cada alternativa de decisdo no
resultado da empresa. A pesquisa operacional preocupa-se com as operagdes € sua execugao.
Entre alguns modelos consagrados na pesquisa operacional, pode-se citar: teoria das filas,
diagramas de arvores de decisdo, teoria dos jogos, programacao linear, goal programming e

programacao ndo-linear. Este artigo limita-se a explicar o modelo de drvores de decisao.

2.2.1 Arvores de Decisio

Arvores de decisdo ou diagramas de decisdo sdo uma representacio grafica utilizada
para auxiliar na tomada de decisdes, na qual as diversas possibilidades sao representadas,
juntamente com as suas respectivas probabilidades de ocorréncia, condicionadas a cada
situacdo. Os diagramas de darvore de decisdo apdiam a esquematizacdo dos diferentes
resultados e de suas probabilidades de ocorréncia, facilitando a representacio e a andlise de
decisdes a serem tomadas através do tempo.

Nas arvores de decisio, consideram-se as diferentes alternativas € o0s eventos
associados a cada uma delas. Assim, quando uma decisao é necessaria e hd uma representacdo
na forma de um quadrado, € sinal que, nesse ponto, se escolherd o mais adequado curso de
acdo entre as alternativas de eventos possiveis. Os eventos sdo indicados por circulos e estdo
ligados por ramos ao quadrado de decisao.

Para Silver (2000), os ramos que saem de um mesmo ponto representam eventos
excludentes entre si, a0 mesmo tempo em que cobrem todos os resultados possiveis. As
probabilidades estdao condicionais no sentido que, para caminhar ao longo da arvore, precisa-
se passar pelos ramos anteriores. Inicialmente, decompde-se o problema em situagdes de
decisao, ou seja, determinam-se seus eventos e suas alternativas de acdo, para, entdo, calcular
os fluxos liquidos de cada uma dessas alternativas de decisdo. Define-se a probabilidade de
ocorréncia de cada uma e seu valor presente liquido para, a seguir, solucionar o problema.

Para solucionar o diagrama das arvores de decisdo e encontrar qual a alternativa mais
rentdvel dentre as apresentadas, inicia-se o processo de cédlculo do final para o inicio do
diagrama, até atingir o n6 de decisdo. Se o n6 da alternativa € um né de evento (circulo),
obtém-se o valor esperado do valor presente liquido das alternativas associadas a ele, através
da multiplicacdo do respectivo valor presente liquido com a probabilidade associada a essa

alternativa. Se o né da alternativa € um n6 de decisao (quadrado), escolhe-se a alternativa que
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maximiza ou minimiza os resultados da direita desse ponto, ou seja, 0 maior ou o menor valor
presente liquido.

A ordem de colocagdo das forquilhas de acdes e eventos deve ser tal que o caminho a
ser percorrido desde a origem do diagrama até a base de alguma acdo represente,
adequadamente, as informagdes que estardo disponiveis ou ndo para o tomador da decisdao
(PIDD, 1998). A simulacdo dos diagramas, como base para andlise e avaliacao de problemas,
permite uma idéia panoramica e a magnitude dos investimentos necessdrios de cada
alternativa de acdo, além de seus custos e beneficios. A solu¢do encontrada € o seu valor
presente liquido. Esse processo pode, porém, tornar-se altamente complexo devido a
possibilidade de surgimento de inimeras alternativas em relacdo a cada decisdo requerida e ao
namero de calculos requeridos para cada uma dessas alternativas.

Desconsiderando essa limitagcao, os diagramas das drvores de decisdo constituem uma
ferramenta analitica que permite planejar e controlar melhor um dado problema e a seqiiéncia,
através do tempo, das decisdes que possuem algum grau de dependéncia entre si. Uma
alternativa para solucionar ou burlar a referida limitacdo € a utiliza¢ao de arvores de decisao
probabilistica, em que cada né estaria representado por uma distribuicdo de probabilidade
continua, assim como as varidveis contidas no problema.

Com distribui¢des de probabilidade definidas para as varidveis contidas no problema,
€ possivel determinar a distribuicdo de probabilidade do valor presente liquido de cada um
dos caminhos considerados. Isso oferece informacdo adicional ao tomador de decisdes para
escolher em fung¢do de sua propensdo ao risco, superando, dessa maneira, a qualidade da
decisdo tomada somente em funcdo de probabilidades condicionais propostas pela abordagem

classica de arvores de decisao.

2.3 A UTILIZACAO DA SIMULACAO

A simulacdo € utilizada desde casos de maior complexidade até em casos mais
simples, na gestdo, normalmente, é utilizada no apoio a tomada de decisdo, principalmente
por incluir complexidades reais dos problemas e por ser descritiva, permitindo a andlise de
todas das varidveis pertinentes e dos efeitos decorrentes destas, no processo; possibilita
solucdes por aproximar um conjunto de combinagdes e alternativas e por explicitar aquela que

proporciona o melhor desempenho.
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Para Strack (1984), a simulacdo pode ser utilizada em dois momentos: projeto e
andlise de desempenho. Na fase de projeto, determina a estrutura do sistema, o modo
operacional, as estimativas de custos, a carga de trabalho, que servem como ferramenta de
andlise dos resultados.

Nessa fase, é possivel avaliar a configuracdo atual de um sistema para especificar o
suporte de servigo e as novas aplicagdes, as reais necessidades e o nivel de suporte aceitavel, a
capacidade, em termos de quantidade e tipo, a fim de otimizar a operacdo atual e a desejada.
Em suma, busca informacdes sobre o comportamento futuro do sistema (STRACK, 1984).

A andlise de desempenho pressupde a possibilidade de eliminagdo da fase de projeto,
objetivando, através da simulacdo, investigar as conseqiiéncias nas operagdes em razio das
possiveis mudangas no sistema.

O uso da simulagdo em problemas de decisdo, conforme Goldbarg e Luna (2000),
permite estabelecer melhorias mensurdveis na operagdo dos sistemas; automatizar processos e
identificar gargalos operacionais; determinar a extensdo da capacidade das partes
componentes de um sistema, seu nivel de utilizacdo; fornecer pontos de referéncia para
andlise e avaliacdo de planos estratégicos e operacionais; definir roteiros apropriados para as
tarefas; avaliar tempos de tarefas e de respostas do sistema; utilizar os resultados da simulacdo
com diferentes cendrios para andlises comparativas de desempenho organizacional; e
determinar valores de referéncia para produtos em diferentes estigios da cadeia de

desenvolvimento, produgdo, estocagem e transporte.

2.4 VANTAGENS E DESVANTAGENS DO USO DA SIMULACAO

A simulacdo proporciona inimeros beneficios quando utilizada de forma apropriada e
com entradas adequadas de dados, possibilita estudar e experimentar as varidveis que afetam
o ambiente do problema, as informacdes relativas aos processos € o comportamento que as
alteracoes produzem (NAYLOR er al, 1971). Pode-se usar a simulacio como material
educacional para disseminar idéias bdsicas de gestdo, através da andlise das alternativas
produzidas. Ela amplia o leque de possibilidades de reportar resultados ao gestor, permitindo-
lhe a visualizacdo, a identificagdo de quais varidveis influem e seu grau de influéncia no
sistema. Permite a andlise de longos periodos em curto espaco de tempo, assim como
avaliacdes sob diversas perspectivas e a comparagdo dos seus efeitos. A simulacdo permite o

estudo individual de cada componente do sistema e, a partir disso, perspectivas sdo analisadas
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e avaliadas e, se for o caso, corrigidas com maior rapidez, diminuindo a incerteza nas decisoes
tomadas.

Nem tudo, entretanto, sdo vantagens. A simulacdo, como qualquer outra ferramenta de
gestdo, possui algumas limitagdes. Segundo Dias e Correa (1998), a simulacdo pode
apresentar alguns pontos fracos, considerando-se que a constitui¢do dos modelos, dependendo
de sua complexidade, pode envolver grandes somas monetdrias e levar varios meses para sua
elaborag@o. Nessa linha de raciocinio, as principais desvantagens sao: o tamanho do modelo; a
complexidade; a necessidade de utilizacdo de grandes valores para sua construcao e testes; € a
necessidade de potentes equipamentos de software e hardware para a rodagem e validacao do
modelo.

O gestor deve discernir quais as vantagens e informagdes proporcionadas lhe sdo uteis,
isso se torna efetivamente claro a partir do momento em que ele compreende como as

variaveis matematicas vinculam-se aos fatos em estudo.
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2.5 METODO DE MONTE CARLO

O método de Monte Carlo estd relacionado ao ramo da matemadtica que diz respeito a
simulacdo de experimentos com o auxilio de nimeros aleatérios, sua origem remonta ao
projeto Manhattan, para o desenvolvimento da bomba atdmica, em Los Alamos/EUA. Sua
divulgagdo ocorreu, em 1949, em um artigo cientifico intitulado The Monte Carlo method,
cuja técnica consiste em um gerador de nimeros aleatérios e na associagdo destes a uma
seqiiéncia de dados de um fendmeno sob interesse.

A simulag@o do fendmeno de interesse € obtida associando-se nimeros aleatorios a
eventos € a sua probabilidade de ocorréncia. As novas seqiiéncias assim determinadas sdo
vistas como dados, isto é, como amostras do processo aleatério representativo das
propriedades estatisticas do fendmeno envolvido.

Para Andrade (1998), o método de Monte Carlo consiste em uma funcdo cumulativa
de probabilidade da varidvel em simulacdo F(x), em que se toma um ndmero, gerado
aleatoriamente, no intervalo de (0,1 a 1) ou (0 a 100), para determinar o valor da variavel X,
que corresponde ao nimero aleatorio, ou seja, definem-se os intervalos de nimeros aleatdrios
para as varidveis para posterior geracdo e simulacdo dos experimentos.

Para a geracdo de numeros aleatérios, além do Método de Monte Carlo, pode-se
utilizar também, tabelas especificas e métodos aritméticos, mas atualmente, o mais difundido
pela sua praticidade sdo os geradores computacionais de nimeros aleatdérios, na sua maioria,
baseados no método de Monte Carlo (ANDRADE, 1998).

Para simulagdes simples, no programa excel hi a funcdo aleatério (=aleatério()*(b-
a)+a), que retorna um numero aleatério maior ou igual a 0 e menor que 1, distribuidos
igualmente, (um novo ndmero aleatério serd retornado toda vez que a planilha for calculada).
Para gerar um determinado nimero entre um dado intervalo, usa-se aleatério()*(b-a)+a. Com
o auxilio dessa fungdo, torna-se possivel gerar e simular probabilidade de ocorréncias,

conforme demonstrados no Quadro 1.
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Quadro 1
Demonstrativo de Formulas
Demanda / Trimestre 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre
Intervalo 0,75 -0,65 0,75 -0,60 0,70 -0, 55 0,60 -0,45
probabilistico
Demanda alta =aleatorio()*(0,75- | =aleatério()*(0,75- | =aleatério()*(0,70- | =aleatorio()*(0,60-
0,65)+0,65 0,60)+0,60 0,55)+0,55 0,40)+0,45
Demanda baixa =]-demanda alta =]-demanda alta =1-demanda alta =]-demanda alta

Fonte: Elaborado pelos autores.

2.6 A SIMULACAO NO AMBIENTE EMPRESARIAL

A simulac@o apresenta algumas varidveis que assumem importincia devido a sua
influéncia em relagdo ao sucesso dos objetivos propostos. Essas varidveis externas e internas
sao basicamente as mesmas que influenciam as empresas.

A combinacdo de fatores ambientais com fatores organizacionais origina cenarios
competitivos e, muitas vezes, imprevisiveis, que levam as empresas a necessidade de se
adaptarem, com agilidade, tanto em relagdo a ameacas como em relacdo a oportunidades.
Nesse ambiente, estdo presentes varidveis externas sobre as quais as empresas possuem pouco
ou nenhum dominio: fatores sociais, tecnoldgicos, politicos, econdOmicos, culturais,
geograficos.

No ambiente interno, estdo varidveis, pressupostamente, conhecidas e que ndo sofrem
alteracdes diretas por for¢a de fatores externos. Alguns exemplos sdo: a quantidade de
matéria-prima necessdria para produzir uma unidade de um determinado produto; os custos
fixos; alguns tipos de despesa etc. Além dessas varidveis, ha os critérios de depreciacdo e as
politicas de dividendos, pois se referem a politicas adotadas por parte dos administradores e
sob seu controle.

A importancia dessas varidveis cresce conforme a intensidade e a necessidade de
interacdo entre o sistema interno da empresa e o ambiente externo. Constituem-se juntas ou
isoladas, nas varidveis de entrada do sistema de simulacdo, fonte original de todas as
informacdes e de erros, havendo a necessidade de se tomar cuidado em sua selecdo e em sua
manipulacdo.

As variaveis de saida fornecem informagdes de resultados finais e intermedidrios,
conforme o interesse do analista. Sao exemplos, os custos de produtos vendidos e a posi¢ao de

estoques prontos ou em elaboracao.
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Capturam-se as caracteristicas do ambiente empresarial que fazem parte do processo e
determinam-se quais € como essas varidveis afetam o desempenho das simulacdes influindo
na tomada de decisdo, alterando os rumos e os resultados da empresa. Considerando-se o
ritmo das transformacgdes e o grau de incerteza caracteristico de ambientes competitivos, e que
0 gestor opera sob pressdes crescentes para produzir maiores resultados com menores

recursos, torna-se fundamental a andlise destes cendrios sob os quais as decisdes sao tomadas.

2.7 A SIMULACAO NA DEFINICAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A definicao de uma postura estratégica e a elaboracdo de um planejamento estratégico
eficaz sdo tarefas complexas, dificultadas pela turbuléncia e pelo dinamismo do ambiente
empresarial, tendo-se um conjunto de decisdes probabilisticas, algumas delas complexas,
envolvendo o ambiente externo da empresa. Outras decisdes envolvem o ambiente interno,
sd0 mais previsiveis e deterministicas. Todas, no entanto, interdependentes.

Essa interdependéncia talvez seja a principal complexidade associada a definicdo da
postura estratégica e a elaboracdo do planejamento estratégico, pois requer um ajustamento
perfeito dessa cadeia de decisdes e a avaliacdo de suas conseqiiéncias para o sistema empresa.
Nesse ambiente, a simulac@o possibilita a andlise e a antecipagdo dos cendrios envolvidos,
permitindo a defini¢do do planejamento estratégico e sua posterior quantificagdo, por meio do
planejamento operacional.

A simulacgdo clarifica as decisdes ao indicar a seqiiéncia ideal de acdes necessarias
para a implementacdo da estratégia e os limites dentro dos quais as agdes devem ser
realizadas, ajustando metas e objetivos as restricdes internas da empresa, para que possam ser
alcancados satisfatoriamente. Ela promove a integracdo e o envolvimento dos mais diversos
niveis hierdrquicos da empresa no estabelecimento e na operacionalizagcdo de metas.
Proporciona o sentimento participativo ao promover o engajamento de todos os envolvidos na
busca da eficacia empresarial.

A eficacia empresarial estd estritamente ligada a escolha da estratégia adequada. Desse
modo, entender a natureza de cada alternativa de acdo e seus inter-relacionamentos dentro
desse processo, bem como a interacdo da estratégia com as condi¢des do mercado sdao
elementos-chave para a tomada de decisao.

Na definicdo e subseqiiente adocdo de uma postura estratégica, validam-se os

principais objetivos, utilizando-se, por exemplo, o modelo matematico da teoria dos jogos,
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para definir as possiveis reacOes dos demais participantes do mercado e suas implicagdes para
o futuro da empresa. Isto €, possibilita verificar até onde a estrutura da empresa permite
acompanhar ou enfrentar as reagdes de concorrentes e, assim, minimizar ou neutralizar as
reacoOes adversas, indesejadas.

Ainda, € utilizada para medir os efeitos no planejamento da aceitagdo ou da rejeicao
pelos consumidores quando do langamento de novos produtos pela empresa, além das
conseqii€éncias das reacdes dos concorrentes, em relacdo ao mercado como um todo na prépria
operacionalizacdo da estratégia (TURBAN; McLEAN WETHERBE, 2004).

No planejamento estratégico, sdo definidas as diretrizes para alcancar os objetivos
futuros da empresa. Por meio da simulacdo, analisa-se e escolhe-se a melhor alternativa a ser
implementada para atingir esses objetivos, migrando de um ambiente em que as decisdes
tendem a ser complexas para um ambiente em que as decisdes sao mais estruturadas e mais

repetitivas por envolverem o ambiente operacional da empresa.

2.8 A SIMULACAO NA DEFINICAO DO PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Através de simulacOes, é possivel avaliar as conseqiiéncias do curso de acdo de cada
alternativa, bem como prever os impactos nas dreas organizacionais, como finangas,
marketing, producgdo, recursos humanos, e as implicacdes origindrias de varidveis do ambiente
externo, tais como concorrentes, fornecedores e novos produtos. A simulagdo aumenta, assim,
a eficidcia da tomada de decisdo por permitir a andlise antecipada dos impactos e das
conseqiiéncias na escolha da melhor alternativa.

Quando hd uma idéia do que esperar do mercado externo, e das necessidades para a
implementagdo da estratégia escolhida, por meio do planejamento operacional, quantificam-se
0s recursos monetdrios e nao-monetdrios, no intuito de se certificar de que estes serdao
suficientes para o cumprimento dos objetivos. Isso se torna necessdrio porque a implantacao
de uma estratégia depende da suficiéncia, quantificac@o e otimizag¢do dos recursos.

Nesse estdgio, os modelos graficos das arvores de decisdo sdo utilizados para
determinar, entre diversas opcdes, aquela que produz o melhor resultado, mesmo que cada
uma delas requeira uma seqii€éncia diferente de decisdes. Por meio de simulagdes, identificam-
se quais as conseqiiéncias de cada uma das alternativas de escolha e o montante de recursos
necessarios para a sua operacionalizac¢do, indicando a mais vantajosa, ou seja, aquela que

produzira potencialmente os melhores resultados. A simula¢do, com o uso dos modelos de
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arvores de decisdo, proporciona uma visdo clara e objetiva em relacdo as metas a serem
atingidas, aos cendrios futuros, a extensdo de cada objetivo, ao volume de recursos
necessarios e aos resultados a serem obtidos e sobre os quais se valida a escolha da melhor
alternativa de acao.

Estrutura-se, assim, o planejamento operacional que, no entendimento de Miranda e
Libonati (2002, p. 54), “[...] é o detalhamento e a quantificacdo das diretrizes definidas no
planejamento estratégico”. A preocupacdao maior € o detalhamento das acdes em que se
explicita o resultado desejado de cada uma delas, expresso basicamente na forma de
or¢camentos, setoriais ou globais. Como ilustracdo do uso das técnicas de simulacdo
associadas a arvores de decisdo, toma-se o exemplo de um problema de investimento em uma
dada empresa de distribuicdo, que, basicamente, deseja ampliar uma de suas linhas de
distribuicao e obter o maior retorno possivel para o investimento.

A linha F1 € constituida pelos produtos que necessitam de refrigeracdo e a linha G1
engloba os produtos que podem ser armazenados sem refrigeracdo. Para a andlise do
problema apresentado, considerou-se, como premissa, que a empresa possui produtos da linha
F1 e Gl, de qualidade e com excelente demanda. A capacidade de producao € suficiente para
atender a demanda ocasionada pelo crescimento nas vendas de qualquer uma das linhas de
produtos, contudo, sua restricdo estd na capacidade de armazenagem e escoamento, que
impede o investimento em ambas as linhas de produtos, por questdes financeiras.

Surge, pois, o seguinte problema: qual das dreas proporcionard o melhor retorno ao
investimento, considerando-se a disponibilidade médxima de recursos de 90.000 unidades
monetdrias. Apos a andlise do mercado, na identificacdo das potencialidades e na capacidade
de atender ao mercado e na estipulacdo de um indice de crescimento, chegou-se a0 montante
de receita em situacdes de demanda alta e baixa, com o0s investimentos, conforme
demonstrado nas Tabelas. Para medir o potencial do mercado consumidor, foram
consideradas as informagdes historicas do montante de receitas provenientes do faturamento
de vendas de periodos anteriores em cada uma dessas dreas e de seus produtos. Considerando
as limitacdes fisicas da atual estrutura da empresa, foi acrescido um percentual que a empresa
acredita ser possivel atingir, apds a ampliacdo da area.

A partir dos dados das Tabelas, foram feitas simulagdes por meio do modelo de

arvores de decisdes para buscar uma solucao para o problema de investimento apresentado.
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As alternativas mutuamente excludentes que se apresentaram foram as seguintes: 1)
ndo investir; 2) investir 40.000 un. em uma primeira etapa e posteriormente 50.000 un. na
linha G1; 3) investir 60.000 un. inicialmente e 30.000 un. em uma segunda etapa na linha F1.

Diante do exposto, simularam-se as situacdes e as alternativas de agcdo para a solucao

do problema.

Tabela 1

Cenario de Demanda Baixa com Ampliacao Linha Geral

Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
Gl 230.360,00 299.472,89 329.425,24 332.395,19 961.293,32
G2 76.526,00 99.488,05 109.441,24 110.430,66 319.359,94
G3 180.900,00 235.174,74 258.697,12 261.030,36 754.902,22
G4 304.491,00 395.843,37 435.432,95 439.357,16 1.270.633,48
G5 7.454,00 9.693,35 10.665,94 10.765,23 31.124,51
Go6 4.053,00 5.271,81 5.802,00 5.857,27 16.931,08
G7 152.195,00 197.858,14 217.648,75 219.612,44 635.119,33
G8 71.895,00 93.467,71 102.818,84 103.748,62 300.035,17
G9 4.894,00 6.365,18 7.004,78 7.070,95 20.440,91
G10 1.909,00 2.484,34 2.735,51 2.762,89 7.982,74
Gl1 6.492,00 8.442,69 9.290,16 9.377,01 27.109,86
Total de vendas 1.041.169,00 1.353.562,27 1.488.962,53 1.502.407,76  4.344.932,56
Total de vendas liquidas 416.467,60 541.42491 595.585,01 600.963,11 1.737.973,02
Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 2
Cenario de Demanda Baixa sem Ampliacao Linha Geral

Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total

Gl1 230.360,00 125.781,24 186.914,05 172.980,58 485.675,87
G2 76.526,00 41.787,27 40.333,05 41.825,36 123.945,69
G3 180.900,00 98.775,94 81.702,76 75.866,24 256.344,94
G4 304.491,00 166.256,93 181.768,28 178.405,83 526.431,04
G5 7.454,00 4.072,93 4.553,86 8.943,53 17.570,32
G6 4.053,00 2.215,76 2.164,57 2.103,57 6.483,91
G7 152.195,00 83.102,91 74.452,54 25.996,51 183.551,97
G8 71.895,00 39.258,72 48.524,87 53.061,17 140.844,75
G9 4.894,00 2.675,02 2.802,69 8.089,15 13.566,86
G10 1.909,00 1.044,88 921,04 234,01 2.199,93
Gl11 6.492,00 3.547,63 1.424,77 1.528,39 6.500,78
Total de vendas 1.041.169,00 568.519,24 625.562,48 569.034,36 1.763.116,08
Total de vendas liquidas 416.467,60 227.417,70 250.224,99 227.613.74 705.246,43

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 3
Cenario Demanda Alta Com Ampliacao Linha Geral
Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
Gl 394.739,14 592.113,95 651.330,87 618.769,92  1.862.214,74
G2 300.685,22 451.032,89 496.141,51 471.339,84  1.418.514,24
G3 562.741,93 844.118,38 928.536,00 882.115,05 2.654.769,43
G4 397.723,56 596.590,59 656.255,17 623.448,01 1.876.293,77
G5 15.148,82 22.726,68 25.002,98 23.756,50 71.486,16
G6 2.667,23 4.003,60 4.406,87 4.189,47 12.599,94
G7 86.227,72 129.345,89 142.285,02 135.175,37 406.806,28
G8 144.447,89 216.676,44 238.348,94 226.436,41 681.461,79
G9 10.692,90 16.042,65 17.650,38 16.771,38 50.464,41
G10 244,16 368,27 407,23 389,04 1.164,54
Gl11 1.208,81 1.815,71 1.999,90 1.902,56 5.718,17
Total de vendas 1.916.527,38  2.874.835,05 3.162.364,88  3.004.293,54  9.041.493,47
Total de vendas liquidas 766.610,95 1.149.934,02  1.264.94595 1.201.717,42  3.616.597,39
Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 4
Cenario Demanda Alta sem Ampliaciao Linha Geral
Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
Gl 394.739,14 248.690,90 178.113,62 136.487,49 563.292,00
G2 300.685,22 189.436,75 254.473,69 173.497,69 617.408,13
G3 562.741,93 354.532,90 300.324,53 207.981,79 862.839,22
G4 397.723,56 250.571,09 219.725,18 184.518,91 654.815,18
G5 15.148,82 9.547,20 5.233,16 5.008,02 19.788,39
G6 2.667,23 1.683,11 976,11 945,95 3.605,17
G7 86.227,72 54.327,77 34.080,42 28.987,18 117.395,37
G8 144.447,89 91.006,78 74.781,22 37.132,90 202.920,90
G9 10.692,90 6.739,82 1.430,39 1.008,22 9.178,43
G10 244,16 155,85 129,11 54,14 339,10
Gl11 1.208,81 764,04 311,39 519,62 1.595,04
Total de vendas 1.916.527,38 1.207.456,23 1.069.578,81 776.14190  3.053.176,94
Total de vendas liquidas 766.610,95 482.982,49 427.831,52 310.456,76  1.221.270,77
Fonte: Elaborada pelos autores.
Tabela 5
Cenario de Demanda Baixa com Ampliacdo Linha Frigorifico
Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
F1 327.381,05 425.600,48 468.165,82 472.384,68 1.366.150,98
F2 108.756,56 141.387,98 155.531,37 156.935,80 453.855,14
F3 257.089,91 334.221,85 367.649,16 370.963,20 1.072.834,21
F4 432.733,91 562.559,39 618.820,81 624.395,75 1.805.775,95
F5 10.593,41 13.774,73 15.155,61 15.295,45 44.225,79
F6 5.760,01 7.491,05 8.243,31 8.320,69 24.055,05
F7 216.295,19 281.188,59 309.312,47 312.101,36 902.602,43
F8 102.175,12 132.832,06 146.119,83 147.439,52 426.391,40
F9 6.955,21 9.044,90 9.952,61 10.045,45 29.042,96
F10 2.713,02 3.529,68 3.885,51 3.923,38 11.338,57
F11 9.226,24 11.997,35 13.200,43 13.322,62 38.520,41
Total de vendas 1.479.679,63 1.923.628,06 2.116.036,93  2.135.127,90  6.174.792,89
Total de vendas liquidas 591.871,85 469.451,22 846.414,77 854.051,16  2.469.917,16

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 6

Cenario de Demanda Baixa sem Ampliacao Linha Frigorifico

Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
F1 327.381,05 212.802,57 222.515,77 205.928,31 641.246,65
F2 108.756,56 70.696,03 48.014,75 49.791,30 168.502,07
F3 257.089,91 167.113,19 97.264,33 90.316,09 354.693,61
F4 432.733,91 281.282,11 216.389,85 212.386,93 710.058,89
F5 10.593,41 6.888,90 5.420,66 10.646,40 22.955,96
F6 5.760,01 3.746,96 2.576,33 2.503,70 8.826,99
F7 216.295,19 140.596,51 88.633,13 30.947,47 260.177,11
F8 102.175,12 66.418,06 57.766,89 63.167,23 187.352,18
F9 6.955,21 4.52391 3.335,97 9.629,29 17.489,17
F10 2.713,02 1.766,15 1.095,98 278,16 3.140,29
F11 9.226,24 6.000,19 1.695,63 1.818,98 9.514,80
Total de vendas 1.479.679,63 961.834,57 744.709,29 677.413,87  2.383.957,73
Total de vendas liquidas 591.871,85 384.733,83 297.883,71 270.965,55 953.583,09
Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 7

Cenario Demanda Alta com Ampliacao Linha Frigorifico
Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total

F1 577.937,57 94493344  1.132.981,06 1.173.207,89 3.251.122,39
F2 440.233,23 719.786,65 863.029,85 893.673,21 2.476.489,71
F3 823.910,46  1.347.099,36  1.615.178,28  1.672.523,39 4.634.801,03
F4 582.307,06 952.077,56  1.141.546,87  1.182.077,79 3.275.702,22
F5 22.179,39 36.266,92 43.487,89 45.035,66 124.790,47
F6 3.905,09 6.387,72 7.661,96 7.937,12 21.986,80
F7 126.246,00 206.416,75 247.498,50 256.289,63 710.204,88
F8 211.486,16 345.784,70 414.601,01 429.324,62 1.189.710,34
F9 15.655,47 25.600,16 30.698,28 31.791,85 88.090,29
F10 357,47 586,60 705,60 732,98 2.025,18
F11 1.769,82 2.896,27 3.475,41 3.601,64 9.973,33
Total de vendas 2.805.987,74  4.587.836,13  5.500.864,73  5.696.195,79 15.784.896,65
Total de vendas liquidas 1.122.395,09  1.835.134,45  2.200.345,89  2.278.478,31  6.6313.958,66
Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 8

Cenario Demanda Alta sem Amplia¢ao Linha Frigorifico

Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
F1 577.937,57 433.458,69 212.039,03 162.484,12 807.981,83
F2 440.233,23 330.180,24 302.943,82 206.543,86 839.667,92
F3 823.910,46 617.938,61 357.528,14 247.596,33 1.223.063,08
F4 582.307,06 436.735,81 261.576,57 219.664,35 917.976,73
F5 22.179,39 16.638,16 6.229,32 5.961,29 28.828,77
F6 3.905,09 2.931,71 1.161,53 1.125,61 5.218,85
F7 126.246,00 94.689,03 40.571,13 34.507,74 169.767,90
F8 211.486,16 158.619,45 89.024,37 44.205,00 291.848,83
F9 15.655,47 11.745,07 1.702,31 1.199,74 14.647,12
F10 357,47 270,24 153,31 64,10 487,64
F11 1.769,82 1.329,98 370,26 618,11 2.318,35
Total de vendas 2.805.987,74  2.104.536,99  1.273.299,78 923.970,26 4.301.807,03
Total de vendas liquidas 1.122.395,09 841.814,80 509.319.91 369.588,10 1.720.722,81

Fonte: Elaborada pelos autores.
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Tabela 9
Cenario sem fazer nada com demanda baixa
Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
Gl 115.180,00 202.282,50 204.086,50 147.847,50 554.216,50
G2 38.263,00 43.646,00 49.343,00 51.149,50 144.138,50
G3 90.450,00 176.836,00 89.506,00 75.864,00 342.206,00
G4 152.245,50 196.713,50 210.487,50 180.426,50 587.627,50
G5 3.727,00 4.925,00 10.548,00 4.964,00 20.437,00
G6 4.053,00 2.339,50 2.478,50 2.047,00 6.865,00
G7 76.097,50 80.571,50 30.667,50 64.254,50 175.493,50
G8 35.947,50 52.511,50 62.599,50 75.143,50 190.254,50
G9 2.447,00 3.030,00 9.540,00 2.715,00 15.285,00
Gl10 954,50 994,00 273,50 169,50 1.437,00
Gl1 3.246,00 1.539,00 1.800,00 1.152,00 4.491,00
Total de vendas 522.611,00 765.388,50 671.330,00 605.733,00  2.042.451,50

Total de vendas liquidas 209.044,40 306.155,40 268.532,00 242.293,20 816.980,60

Fonte: Elaborada pelos autores.

Tabela 10

Cenario sem fazer nada com demanda alta

Produtos\receitas 1° trimestre 2° trimestre 3° trimestre 4° trimestre Total
Gl 206.423,22 219.744,12 194.974,77 168.828,87 583.547,76
G2 157.239,06 313.954,29 247.846,26 116.197,92 677.998.47
G3 294.277,89 370.523,37 297.109,08 216.348,63 883.981,08
G4 207.983,88 271.082,88 263.590,80 242.654,13 777.327,81
G5 7.921,86 6.452,40 7.149,51 5.196,69 18.798,60
G6 1.394,79 1.200,99 1.347,48 1.368,00 3.916,47
G7 45.091,56 42.042,06 41.404,23 73.871,43 157.317,72
G8 75.536,97 92.256,78 53.040,78 35.322,90 180.620,46
G9 5.591,70 1.761,30 1.436,40 906,30 4.104,00
G10 127,68 156,75 74,67 92,91 324,33
Gl11 632,13 381,33 738,72 372,78 1.492,83
Total de vendas 1.002.220,74  1.319.556,27 1.108.712,70 861.160,56  3.289.429,53

Total de vendas liquidas 400.888,30 527.822,51 443.485,08 34446422  1.315.771,81

Fonte: Elaborada pelos autores.

Na Tabela 3, o resultado de 3.616.597 un., pertencente a linha G1, é o somatério dos
resultados do 2° do 3° e do 4° trimestres. O mesmo procedimento aplica-se na Tabela 1, que
resulta no valor de 1.737.973 un., resultado do somatoério do 2° do 3° e do 4° trimestres. Os
resultados de 766.610 un. (Tabela 3) e 416.467 un. (Tabela 2) referem-se ao 1° trimestre com
demanda alta e demanda baixa da linha G1. Utiliza-se o0 mesmo procedimento para a linha F1.

Contudo, em situacdes futuras, quando hé incerteza em relagao as vendas e a aceitagio
dos consumidores ou em relacdo a concorréncia, deve-se considerar a possibilidade de que
esses cendrios possam nao se realizar como desejado. Assim, os cendrios foram anexados a
arvore de decisdo e as probabilidades de ocorréncia (Quadro 2), na qual os eventos

temporalmente mais proximos de sua ocorréncia receberam a maior possibilidade de
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realizacdo, conforme o planejado, e os mais distantes, a menor; da mesma forma, para a

situacgdo certa, estipulou-se o valor de 1, ou seja, 100% de possibilidade de ocorréncia.

Quadro 2

Probabilidade de Cenarios

Demanda \ Trimestre 1° trimestre | 2° trimestre | 3° trimestre | 4° trimestre | Média 2°, 3° e 4° trimestres
Intervalo probabilistico 75 — 65 75 - 60 70— 55 60 -45

Demanda alta 71 65 57 45 0,55666667
Demanda baixa 29 35 43 55 0,44333333

Fonte: Elaborado pelos autores.

As probabilidades de ocorréncias encontradas no Quadro 2 foram calculadas a partir
da metodologia de geracdo de nimeros aleatérios descrita no Quadro 1. Nessa etapa,
acresceu-se a média do 2°, 3° e 4° trimestres, conforme demonstrado na dltima coluna. Essas
probabilidades foram associadas a cada ponto de evento que compde a drvore de decisdao. Na
solucdo da arvore, essas probabilidades estardo associadas a cada um dos eventos retratados,
caracterizando uma 4rvore estocdstica ou probabilistica. Para tornar essa drvore
deterministica, basta suprimir a aleatoriedade das probabilidades, associadas com a func¢do
“aleatorio” do excel.

Na seqii€ncia, soluciona-se a arvore de decisdo, conforme a Figura 1. A simulagdo dos
valores encontrados para cada evento, associados a sua probabilidade de ocorréncia, permite a
andlise da solucdo decorrente de cada alternativa de investimento. Nesse exemplo, para a
solugdo da alternativa da linha G1 t€m-se trés passos.

O primeiro passo para solucionar o problema na alternativa com investimento €
multiplicar a receita da demanda alta por sua probabilidade média nos trés trimestres e, apos,
adicionar o resultado da multiplicagdo da demanda baixa com sua respectiva probabilidade
((3.616.597*%0,55666667) + (1.737.973* 0,44333333)); dessa forma, o resultado obtido é de
2.783.740 un. Para o cendrio sem investimento, adota-se o mesmo procedimento
((1.221.270*0,55666667) + (705.246* 0,44333333)), obtendo—se o resultado de 992.499 un.

O segundo passo requer uma decisdo, ou seja, apenas uma das alternativas terd
continuidade. Dessa forma, como a alternativa de demanda alta apresenta os melhores
resultados, assume-se que essa op¢do € a melhor para a empresa. Dos valores dessa
alternativa, s@o diminuidos os valores investidos para a sua materializacdo, (2.783.740-
50.000), obtendo-se, assim, o resultado de 2.733.740 un.

O terceiro passo requer a associagdo do resultado obtido anteriormente com a sua

probabilidade de ocorréncia para o 1° trimestre e sua demanda alta e baixa, (2.733.740*0,71 +
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606.511%*0,29), obtendo-se o resultado de 2.166.844un., que no quarto passo € diminuido do
investimento inicial de 40.000 un., obtendo-se o valor solu¢do para a linha G1, de 2.706.844
un. Para a solucdo da linha F1 seguem-se os mesmos passos associando-se as probabilidades
de ocorréncias dos eventos as vendas simuladas, e diminuindo-se os investimentos.

Com a solucdo da linha F1 de 3.423.927 un. e da linha G1 de 2.706.844 un., escolhe-
se a alternativa que melhor satisfaca aos objetivos da empresa, ou seja a implementacdo da
alternativa F1, visto que esta indica a possibilidade de se conseguir melhores resultados com

sua implementacao.

— — — [P Decisol

3516597
1737873
iiﬁé éﬁﬁ 2116844 1 291 270
705 245
BO06.511 B0G.51 1
(3423927 | 3483927 S 4600 76E — Si;g?i
3423927 1720722
é 1.380.62 4 053,583
| Mo fazer nada | a801.004 — 801.0049

logo oo |

1trimed '
fnmedre | 2- 3- 4 trimestres

solugido da Areore =vP do projeto
WF escolhido (maior entre as altemativas do evento)
Figura 1 — Representaciao da Arvore com a Solucao do Problema

Fonte: Elaborada pelos autores.

Por meio dos dados gerados e descritos na Figura 1, é possivel visualizar as
conseqiiéncias de cada alternativa de acdo e, através de novas simulacdes de dados, obter
informacdes em relacdo a situagdes em que o montante de receitas de vendas sdo alterados
para mais e para menos; simular e verificar os efeitos que as alteracdes nas probabilidades de
ocorréncia dos cendrios surtem no resultado e os impactos dessas mudancas em cada hipotese
de investimento. Poder-se-ia associar, ainda, os resultados obtidos a uma descapitalizacdo

trimestral a titulo de taxa interna de retorno minima desejada, entre outras alternativas.
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Dessa forma, verificam-se as conseqiiéncias e os resultados provenientes da utilizacao
dos recursos disponiveis para se obter os desempenhos desejados, apontados nas arvores de
decisdo, servindo para embasar e ampliar os beneficios encontrados. Durante a execucao do
plano operacional, ao se verificar a necessidade de mudancas no rumo da estratégia, a
simulacdo auxilia na andlise dos efeitos dessas mudangas, independente de qual estratégia
tenha sido adotada. Quantificam-se os recursos necessdrios para a implementacdo das
alteracdes procedida e com isso aumenta-se eficdcia das decisdes tomadas.

A finalidade da simulacdo no planejamento operacional € quantificar o montante dos
recursos necessarios € a manutenc¢do do equilibrio entre 0 consumo de recursos e o resultado
desejado, ou seja, buscar otimizacdo de desempenhos. Durante a execu¢do do planejamento,
quando ocorrerem mudancas ou situagdes que venham a alterar o equilibrio entre o planejado
e esfor¢o despendido para realizd-lo, a simulagdo € utilizada para prever, diante de novas
circunstancias, as corre¢des necessarias para que o rumo volte ao patamar desejado ou na sua
impossibilidade que o desempenho inicial sofra os menores desvios possiveis.

A simulagdo, por se basear em varidveis flexiveis e permitir a troca de parametros para
a adaptacdo as mudancas de volumes de vendas, de produgado, de precos de matérias-primas
etc,. possibilita determinar a melhor alternativa e as conseqiiéncias de cada decisdo no
conjunto de indicadores que formam o planejamento operacional da empresa. Permite, ainda,
que certas situacdoes possam ser destacadas no inicio da execucdo do planejamento e que
outras estejam disponiveis para efetuar mudancas nos parametros na busca de novas solucoes,
por meio de novas simulacdes para diagnosticar e indicar, com maior precisdo, 0S recursos

necessarios para a obtencao do melhor resultado econdmico ou na busca de novos objetivos.

2.9 A SIMULACAO NA EXECUCAO DO PLANEJAMENTO OPERACIONAL

Uma organizacdo ndo deve somente formular, mas implementar efetivamente suas
estratégias. Para Certo e Peter (1993), por meio da simulacdo € possivel avaliar o andamento
das acdes propostas no planejamento estratégico e operacional, tornando essa simulagdo um
dos elementos responsdveis pela manutencdo da coeréncia entre as acdes planejadas e sua
execu¢do. Com o inicio da execu¢cdo do planejamento e com o auxilio de indicadores de
desempenho predefinidos e de ferramentas estatisticas de controle, comparam-se os resultados
realizados com os simulados. Desses procedimentos, surgem duas situagdes: a) os resultados

encontrados estdo de acordo com o previsto. Nesse caso, monitora-se o ambiente existente e
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seus indicadores de desempenho, dando continuidade a execugdo do plano; e, b) os resultados
ndo sdo aqueles desejados. Tornam-se necessdrias novas simulagdes para identificar e corrigir
as causas dos desvios.

Na execucdo da estratégia, conforme as acdes sdo materializadas, explicitam-se pontos
negligenciados através da comparacdo dos desempenhos dos pardmetros, com os resultados
apontados pelas simulagdes. Novas simulagdes indicam quais acdes corretivas sao necessdrias
para atingir o ponto 6timo, diante das atuais circunstancias, adaptando, se necessdrio, 0s
volumes de produgdo, composicdes do mix de produtos, custos de matéria-prima, enfim, todos
os aspectos considerados na elaboraciao do planejamento operacional.

Os motivos de desempenhos diferentes dos simulados ndo estdo, necessariamente, no
ambiente interno. O ambiente empresarial influencia de forma acentuada os rumos do
planejado, alterando o ambiente interno da empresa. Quando houver a necessidade de
alteracdes nos rumos, devido a fatores que estiverem fora do controle da empresa surgidos ou
percebidos no transcorrer da execucdo do planejamento e que ndo sejam passiveis de
modificagao, todo o sistema deve ser adaptado a essa circunstancia.

Uma nova alternativa de acdo, que elimine ou minimize os efeitos negativos
decorrentes, deve ser simulada e implementada. Para isso, sdo utilizados os mesmos
procedimentos, utilizados na formulagdo da estratégia e na elaboracdo do planejamento
operacional. Apesar da efetiva contribuicio da simulagdo no processo de definicdo da
estratégia e do planejamento operacional e sua posterior execu¢ao, em nenhum momento esta
possui o intuito de promover o controle € a mensuracdo direta dos resultados obtidos nas
operacdes da empresa. Possui como objetivo apenas indicar qual a melhor alternativa de

decisdo em uma dada circunstancia.

3 CONCLUSAO

A andlise por meio indicadores simulados ¢ uma ferramenta de grande valia para
elaborar previsdes do que poderd vir a acontecer. Em virtude da incorporagdo de novas
varidveis, as simulacOes superam em muito os resultados que se obtém pela anélise dos dados
histéricos. Em contrapartida, é recomenddvel que se tenha cautela, porque a incidéncia de
erros também € maior. Isso nao diminui a qualidade dessas informacoes.

Ainda € possivel considerar que tal andlise se volte para um ambiente em que se possa

monitorar as conseqiiéncias de mudangas nos cendrios com o intuito de minimizar os efeitos
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tardios e, eventualmente, negativos dessas mudangas na empresa, abrindo caminho para que
os beneficios da simulacdo possam ser explorados em sua plenitude na formulacdo de
estratégias, na definicdo e elaboragdo dos planejamentos estratégico e operacional, na
quantificacdo e execuc¢do do planejamento operacional, € no controle dos desempenhos
alcancados.

Assim, a incorporacdo da simulacdo ao planejamento estratégico e operacional traz
maior segurancga ao ato de decidir; diminui a incerteza normalmente implicita nesse ambiente;
permitindo que o gestor analise, de forma sistemadtica, cada alternativa e suas conseqiiéncias e

opte pela que melhor atenda aos objetivos.

A STUDY ON THE USE OF SIMULATION TECHNIQUES IN THE
PROCESS OF ELABORATION AND EXECUTION OF OPERATIONAL
AND STRATEGIC PLANNING

Abstract: This research wants to demonstrate how simulation is related to the elaboration of
both the strategic planning and the operational planning, and how it can be used to improve
manager’s analytical and decision making abilities. Supported by a bibliographic research and
using a deductive method, we tried to verify the usage of this tool in association with decision
trees. The study’s scope ranges from trend analysis in the establishment of strategies to their
quantification in operational planning, allowing an optimal usage of resources. On reflection,
we concluded that the simulation technique can give us good results in terms of economy of
values and corrective action anticipation, as it predicts possible future results. We verify that
the usage of decision tree diagrams gives us a simple and objective view in relation to the way
that the simulation can be used in the strategic and operational planning. Besides, through the
analysis of alternatives with different final results, these tools lead to the optimization in the

use of company’s resources.

Keywords: Simulation. Decision making. Management processes.
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