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Sinopse 

Esta tese apresenta os resultados e conclusÕes de um trabalho realizado 

numa empresa de grande porte, visando a abordagem dos problemas de planeja - 

mento corporativo com o auxílio de técnicas de modelagem, e o desenvolvimen - 

to de uma ferramenta de programação de computador para encurtar a distância 

entre o planejador e o método de solução. Analisa o estágio da tecnologia 

atual e a disseminação do planejamento corporativo, discutindo em particular 

o modelo que foi desenvolvido. 



Abstract 

This thesis presents results and conclusions about a work conducted in 

a top size company, covering corporate planning activities supported by 

modelling techniques, and the development o£ a computer progrming to01 to 

shorten the distance between planners and solutions methods. It analyses 

current state-o£-the-art and corporate planning growth, discussing in detail 

the developed model. 
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I- O QUE VEM A SER PLANEJAMENTO CORPORATIVO. 

.c A teoria convencional sobre estruturas de planejamento envolve três ni - 

veis de planej amento na empresa: operacional , tático e estratégico. 

Esta divisão de níveis mostra também uma diferenciação de tempo de res - 

posta, onde o operacional visa dar 2 administração a informação do status 

presente e possibilitar as funções de controle do dia a dia da empresa. O 

tático agrega as funções de controle e planejamento dos sistemas no horizon 

te a curto prazo; e o estratégico atende às necessidades de formular, estabe - 

lecer e revisar os objetivos da empresa como um todo, o que pela sua inér - 

tia geralmente só é mensurável a longo prazo. 

Tal tem sido também a evolução das gerações de computadores, cada qual 

a 

escalando um nível no apoio à operação, administração e direção dos nego - 

cios da empresa, desde o 1401 à atual terceira geração de simuladores com 

interação homemmáquina, passando pela substituição de operações repetiti - 

vas e pelos processadores de informação. 

Chegamos assim ao executivo das grandes empresas como beneficiário e 

usuário direto deste ferramental, após termos assistido 2 adesão de supervi - 
sores e gerentes em épocas anteriores. O mundo em que operam estes executi - 
vos tem a conotação de globalidade com que é percebida a empresa, e o peso 

estratégico das decisões que são tomadas. Estamos neste trabalho particular - 

mente interessados na estratégia construida e estudada a longo prazo, isto 

a 

e, planejada e experimentada. 

Um modelo de planejamento corporativo é a representação simbólica da coletâ - 

nia dos principais sistemas de controle da empresa, interagindo sujeitos a 

agentes externos. Objetiva a previsão do que será o futuro da companhia sob 

certas hipóteses e políticas, e o conhecimento dos meios efetivos que o fa - 

çam acontecer. 



Mas por ser o ambiente em que a empresa se movimenta de natureza muito 

dinâmica, o modelo de planejamento se torna um ente de contínua evolução, 

h 

permanentemente realimentado de dados e perguntas, e capaz de trazer a 

administração a compreensão dos fenômenos envolvidos, muito mais do que a 

projeção num instante do tempo de todo um futuro fixado a partir dalí. 

O quadro que se segue mostra em detalhe as várias dimensões envolvidas: 

- 1 ATIVIDADE 1 operaçao 

N WEL operacional 

TEMPO 

I melhorperformance 

imediato 

ACUIDADE detalhes atuais 

OBJETIVO 

PRODUTO 

TECNOLOGIA 

tático 

operação/armazena - 
mento 

arquivo/programa 

la . geração 

controle/plane jamen plane j . /formulação 
to - I  

estratégico 

administração direção 

curto prazo 

dados correntes 

longo prazo 

tendências 

flexibilidade orga - 
nizacional 

2a. geração I 3a. geração 

formalização do 
planejamento 

informação/ acesso 

A essência do planejamento corporativo é o risco e a incerteza. O seu 

- d 

coraçao e o "modelo financeiro", que permite o estudo de perguntas do tipo 

"O que acontece quando ... ?'I mediante a formulação de um conjunto de hipÓ - 

teses e politicas: qual o grau de inflação que torna uma empresa vulnerável; 

como melhorar a alocação de recursos; serão a depreciação e os lucros reti - 

dos (se houver) suficientes para financiar os nIveis de capital de giro; 

- 
quais os efeitos do aumento de preços de produtos no fluxo de caixa; serao 

excedidos os limites de saque a descoberto; de volume de negócios 

e faturamento; considerações de custos, financiamentos, impostos, dividen - 

dos, etc. ... 

interação/compreen - - 
s ao 



Uma grande quantidade de sistemas de controle já estão implantados e 

em uso nas empresas, tal como controle de inventários, de produção, de quali - 

dade, de orçamento, gastos com capital etc.. . , para não falar dos sistemas 

básicos de contabilidade, faturamento e outros. Cada um destes porém ape 

nas cobre uma parte distinta das operações da empresa, conferindo a confor - 

midade dos planos predeterminados e seguindo uma abordagem extrapolativa. Es - 

tes sistemas são projetados de maneira rIgida e só têm utilidade no nível 

operacional, podendo tornar-se até perigosos no nIvel administrativo mais 

elevado. 

Neste nível há necessidade da direção da empresa ter resposta às mudan - 

ças circunstanciais, e se os planos não podem ser alterados com a presteza 

requerida, este controle rígido pode levar a inflexibilidades e perda de 

oportunidades. E essencial que seja estabelecida uma implicação entre estes 

fatores de mudança e a alocação dos (limitados) recursos (especialmente cai - 

xa) da empresa, para atender 2 sua performance global. 

A roupagem que reveste a resposta a estas bem como os subsí - 

dios que a explicam, assumem características comuns no planejamento corpora - 

tivo e na linguagem gerencial. são eles os demonstrativos e relatórios fi - 

nanceiros espec?f icos . De uma pesquisa ef etuada por T. Naylor e H. Schau - 

land * verificou-se que a utilização de modelos de planejamento corporativo 

era correlacionada com o total de vendas (portanto tamanho) das empresas. Do 

total de 213 grandes corporaçÕes investigadas nos Estados Unidos, Europa e 

canadá , 

62% utilizavam um modelo corporativo 

11% estavam desenvolvendo um 

15% tinham planos para tal 

e 12% apenas, não consideravam o assunto. 

* ver 1111 



Dentre as empresas que efetivamente faziam uso de um modelo corporati 

vo, a seguinte incidência de aplicações foi constatada: 

Análise de Fluxo de Caixa 

previsão Financeira 

projeção de Balanço 

Análise Financeira 

~elatórios Financeiros (pro forma) 

Planejamento de Lucros 

Planejamento a Longo Prazo 

Orçamento 

previsão de Vendas 

Análise de Investimentos 

Planejamento de Marketing 

Planejamento a Curto Prazo 

e outros. 

Segundo F. Gilmore," o planejamento corporativo sistematizado parece 

ter-se desenvolvido na década de 50, a partir da prática de se avaliar e en - 

frentar situações de modo "ad hoc". Os administradores e consultores foram 

concebendo a idéia de realizar este tipo de revisão estratégica a intervalos 

regulares, estabelecendo uma forma de planejamento e controle formalizado e 

a longo prazo para toda a empresa. 

0s motivos que levam as empresas a formalizarem seu planejamento corpo - 

rativo e investirem na construção de modelos são um reflexo da crescente com 

plexidade do planejamento financeiro a longo prazo, a necessidade de previ - 

sÕes mais precisas e maior flexibilidade de alternativas, além de uma melhor 

compreensão dos processos envolvidos e uma resposta mais rápida. A preocupa - 

$20 predominante é tentar predizer como a conjuntura tende a mudar, e deci - 

* ver 1 451 



dir com antecedência quais as reações que devem ser preparadas perante estas 

mudanças. 

Dada a dificuldade em quantificar os benefícios advindos do uso de mo - 

delos corporativos, é interessante apreciar o estudo realizado Por 

Gershef ski,** comparando as curvas de crescimento de vendas e receita líqui - 

da de dois grupos de empresas onde em apenas um dos grupos foi adotada algu - 

ma forma de planejamento formalizada, verif icando-se que após esta adoção hou - 

ve incremento no crescimento das curvas, enquanto as demais permaneciam, com 

o ritmo anterior. ~ambém do ponto de vista dos administradores de empresas 

onde a prática de planejamento corporativo é generalizada, a opinião de que 

os modelos contribuem com melhores resultados é defendida por metade dos 

administradores, dividindo-se os demais em 42% de indiferença e 8% que acham 

os resultados piores. 

John Argenti* descreve o processo de colapso de empresas como função de 

5 erros extensivamente fundamentados em seu trabalho "CorporatePlanning and 

Corporate Collapse": má administração e composiç~o da diretoria, falta de 

controle orçamentário, planejamento de fluxo de caixa deficiente, sistema de 

controle de custos de£ iciente e resposta lenta 2 mudanças. Dos cincos erros 

apontados, Argenti cita os quatro Últimos como sendo da esfera do planejamen - 

to corporativo, afirmando que nenhuma outra ferramenta de ciência de adminis - 

tração pode clamar por esta distinção: companhias não sucumbem por falta de 

estudos de métodos, programação linear, análise de retorno, caminho crítico 

ou qualquer outra de uma centena de técnicas. Elas sucumbem por falta de 

planejamento corporativo. 

Embora tradicionalmente o desenvolvimento destes modelos tenha sido res - 

ponsabilidade dos departamentos de Planejamento Corporativo, há um conside - 

rável número de empresas em que tal iniciativa se deu por parte do departa - 

** ver 1241 e1121 
* ver 1191 



mento Financeiro, ou de Pesquisa Operacional. Com a gradual generalização 

de seu uso através das grandes empresas e corporaçÕes, tem-se demonstrado a 

crescente ineficiência da limitação do planejamento estratégico aos modelos 

financeiros (ou contábeis) puros, tornando-se cada vez mais conveniente o 

encaminhamento de problemas operacionais (de marketing ou de produção) ao 

tratamento de modelagem corporativa. Com a dominação da técnica, maior dis - 

ponibilidade de dados, crescente complexidade dos negócios e aumento da 

taxa de mudanças e incertezas, o place jamento estratégico formalizado e 

envolvendo uma análise muito mais básica e compreensiva da empresa pode ser 

introduzido. 

As informações são colhidas pela administração segundo as diversas ma - 

neiras com que interagem em cada caso. Devido ao fato de nem sempre se 

necessitar colher todas as informaçÕes que são disponíveis e relevantes ao 

planejamento, um centro de troca de informações - possivelmente um banco de 

dados mas não necessariamente um sistema de informações gerenciais (MIS) - 

- pode trazer benefícios ao fluxo de informações por facilitar a avaliação, 

arquivamento e acesso a elas. 

O processo de modelagem consiste então em traduzir esses interrelacio - 

namentos organizacionais dos dados em símbolos de lógica expressos por con - 

juntos de equações algébricas, sendo o objetivo Último atingido ao se C - O 

nectar o executivo tomador de decisões ao computador que lhe dará respostas 

quase instantâneas ãs consultas. 

O objeto destas consultas reside no estabelecimento de metas e objeti - 

vos corporativos, estabelecimento e constatação de premissas quanto a fato - 

res externos e mercado, coleta de informações e previsão, construção de p$ 

nos e revisão de objetivos. As mais recentes tendências específicas no pla - 

nej amento corporativo incluem uma maior participação da cúpula administra - 

tiva da empresa com maior delegação de responsabilidades no planejamento, 



maior ênfase na observação de fatores ambientais externos 5 empresa, exten - 

são do horizonte de planejamento, tentativas de medir a performance dos ge- 

rentes em relação aos seus planos, além de maior sofisticação, eficiência 

e flexibilidade. 



11- UM SOFTWARE PARA PLANEJAMENTO CORPORATIVO. MODELAGEM. 

Em 1965 a companhia americana Sun Oil começou a desenvolver um modelo 

corporativo e financeiro sob a orientação de George Gershefski, que viria a 

se tornar referência básica em toda a literatura, pesquisa e posterior desen - 

volvimento de modelos corporativos. Anos depois, devido 2 fusão com outra 

empresa, o modelo da Sun Oil foi abandonado por ser inflexível em sua progra - 

- 
maçao. Estava assim estabelecido um marco no ciclo de desenvolvimento da 

tecnologia, e se observarmos o rastro deixado, temos hoje acima de 2000 gran - 

des empresas engajadas no processo. 

Thomas Naylor e Horst Schauland* em sua pesquisa apontaram que 94% des - 

tas empresas usam modelos que são de natureza determinística, isto é, não in 

cluem variáveis aleatórias. Este resultado não é de todo surpreendente, 

pois a análise de risco (algumas das variáveis do modelo corporativo são do 

tipo aleatório, com uma dada distribuição probabil~stica, teórica ou empíri - 

ca) envolve uma escalada de complexidade que pode ser contornada mediante 

o uso de modelos determinbticos. Pesquisas indicam que a introdução de 

análise de risco pode aumentar o custo do processamento na ordem de 100 ve - 

zes, sendo poss"ivel a sua substituição satisfatória por experimentos "Oti - 

mistas", "pessimistas" e "mais prováveis" feitos com modelos determinísti - 

cos . ** 

Ainda segundo a pesquisa de Naylor e Schauland, a quantidade de modelos 

de simulação do tipo "o que acontece quando . . .?" supera cerca de 20 vezes 

o número de modelos de otimização. Estes números são coerentes com os le - 

vantados por Gershefski *** em 1969, indicando uma clara estabilidade e con - 

centração na escolha de métodos. 

A controvérsia entre partidários da simulação ou otimização está na 

resposta factível obtida pelo primeiro, em comparação à resposta Ótima do 

* ver /11/ 
** ver /23/ 
***ver 1241 e 1121 



segundo. Seguem-se alguns dos argumentos mais usados pelos defensores de 

ambos os processos:* 

Se é possível otimizar, por que limitar-se a um resultado factível? 

~étodos de otimização são misteriosas "caixas pretas" para os executivos, 

aumentando o grau de resistência aceitação e compreensão. 

Modelos de simulação são muito mais passIveis de sofrerem tendenciosida - 

des ou incoerências por parte de quem alimenta os dados. 

Modelos de simulação são mais participativos, dando aos usuários uma me - 

lhor visão do comportamento do processo. 

a 

Modelos de otimização são mais inflexíveis, e se a função objetivo e 

- 
muito complexa, ou mesmo se existirem muitas delas, a simulação e mais 

indicada. 

Dependendo das circunstâncias, a repetição de muitas simulaçÕes pode le - 

var a custos proibitivos. 

Modelos de simulação são mais fáceis de serem "vendidos" aos administra - 

dores. 

Na opinião do autor deste trabalho, a alta administração está interes - 

sada em monitorar uma miríade de variáveis tais como lucors, dividendos, re - 

torno sobre capital empregado, fluxo de caixa e outras medidas de performan - 

ce que constituem um vetor de saída do modelo de planejamento corporativo , 

e que não são cada uma por SI só a Única medida para avaliação. Conf ron - 

tadas com um problema de planejamento com múltiplas saídas, as técnicas de 

otimização que otimizam relativamente a um Único critério são de uso limita - 

do. Em simulando os eventos, um modelo baseado em estudo de casos mostra 

as implicaçÕes de duas ou mais alternativas de ação viáveis. O usuário do 

modelo avalia então estas alternativas e experimenta com variantes que lhe 

permitam selecionar uma, capaz de produzir os objetivos especificados. E s 

te sistema segue os caminhos normalmente trilhados pelo planejador antes da 

* ver 1121 



computarizaç~o, sendo portanto mais compreens~vel e ao mesmo tempo didatica - 

mente revelador das caracterIsticas intrhsecas ao problema modelado, evitan - 

do a alienação do usuário em relação ao processo original. 

- 
Feita a opção pela modelagem determinIstica, verifica-se que devido a 

natureza discreta dos dados de planejamento, virtualmente todos modelos de 

~lanejamento corporativo assumem a forma de equações diferenciais finitas, 

levando a uma formulação recursiva que, se ordenada apropriadamente, possibi - 

lita a solução de cada equação a seu tempo, por substituição dos valores de 

solução das equações anteriores no lado direito da equação em questão. Este 

método afasta a necessidade de inversão de matriz ou outras formas de solu - 

ção de equações simultâneas . Por exemplo : 

B,C ,D conhecidos 

1. A = B - C  x D Volume de Vendas 

2. E = A x D  Valor das Vendas 

3. F = E x 0.6 Custo dos Produtos Vendidos 

4. G = E F  Lucro antes do Imp. Renda 

5. H = G x 0.3 Imposto de Renda 

6. I = G H  Lucro ~Iquido 

Segundo alguns autores, em muitos modelos financeiros torna-se impos - 

sIvel expressar a lógica de cálculo como ums série de equações recursivas or - 

denadas causualmente, necessitando-se de um resolvedor de equações simultâ - 

neas : 

E,F,H,P conhecidos 

1. J = K?! x 0.12 Juros 

2. L = E  - J  - F -H Lucro 

3. K = K(-1) + M?! Total de 0brigaçÕes 

4. N = N(-1) + L  + M?! Caixa 

5. M = P  - N Novas obrigações 



Considerando-se porém que na prática estas relações não são muito com - 

plexas, geralmente é possível grupá-las e reduz?-las forma recursiva, pres - 

cindindo portanto de um resolvedor automático: substituindo-se N na 5a. equa 

ção por sua expressão na 4a. equação obtemos M = 112 [P - N(-l)]. Esta por 

sua vez, se introduzida no início de formulação resolve a indeterminação quan - 

to ao valor de M na 3a. e 4a. equação. ~ambém a 3a. equação deve preceder 

a la. para resolver a indeterminação de K. 

Uma outra maneira de atacar o problema consiste em programar um método 

de resolução de equações simultâneas por substituição sucessiva: usar o s 

dados de entrada conhecidos (inputs) e supor zeradas as incógnitas, calculan - 

do o grupo de equações para estes valores de modo a obter uma aproximação 

do resultado. De posse destes dados de entrade (inputs) e da aproximação 

das incógnitas, repetir o processo até completar um limite de iterações ou 

atingir um incremento mínimo tolerável no valor de uma das variáveis de saí - 

da escolhida para observação. Este algoritmo é de facílima implementação 

pois requer apenas a codificação do teste (IF) de retorno ao início do grupo 

de equações. Este procedimento seria aplicado apenas aos grupos de equações 

que apresentassem problemas para sua resolução sucessiva. 

A lista de aplicações de planejamento corporativo mostra que modelos de 

planejamento tipicamente se preocupam com o horizonte de anos futuros, utili - 

zando-se de várias técnicas de projeção dentre as quais as mais frequentes 

11 são curvas de crescimento, médias móveis, pro jeções temporais, exponential 

smoothing", "adaptive forecas ting" e técnicas de Box Jenkins ; com nítida 

predominância das técnicas menos complexas sobre as mais sofisticadas, sem 

que se registrem maiores queixas na qualidade dos resultados assim obtidos. 

Os métodos mais usados são curvas temporais lineares, quadráticas, expo 

nenciais ou logarítmicas, que por exemplo expressam Volume de Vendas em fun - 

ção do tempo. ~écnicas de "exponential smoothing" constituem-se em um 



conjunto de visando dar maior peso 2s observações históricas 

mais recentes, e são de nível de complexidade médio: "Adaptive forecasting" 

e técnicas de Box Jenkins são mais poderosas e sofisticadas, e por isto mes - 

mo mais difíceis de usar. N ~ O  sendo técnicas para principiantes ou leigos, 

provavelmente requerirão consultoria frequente de estatísticos. 

Devido ao futuro diferir substancialmente do passado nos perIodos obser - 

vados (cinco, dez ou mais anos) na área abrangida por um modelo corporativo, 

torna-se inseguro basear estes modelos total ou parcialmente em dados e rela - 

çÕes históricas. Isto se deve 2s grandes variações ambientais e reformula - 

ção de políticas, não sendo o caso em que um segmento da realidade pode ser 

isolado e analizado com independência nas suas propriedades cíclicas e/ou 

de crescimento. Assim, a modelagem corporativa é muito mais estratégica por - 

que visa experimentar com hipÓteses, do que um simples exercício de projeção 

a longo prazo 5 partir de experiências acumuladas. 

A análise da estrutura de um modelo assim constituido indica apenas um 

subconjunto das informações como dependente de diretas, as demais 

informações sendo geradas por álgebra ou regressão simples e múltipla. Por 

exemplo, Despesas de Vendas pode ser encontrada em função de duas variáveis 

independentes, Vendas de Gasolina e ~Úmero de Postos de Serviço e de variá - 

vel dependente, Despesas de Propaganda. 

DESPESAS DE VENDAS = Ko 

+ K1 X VENDAS DE GASOLINA 

+ K2 X N? POSTOS SERVIÇO 

+ DESPESAS DE PROPAGANDA 

Para efeitos de flexibilidade, os coeficientes de regressão devem ser 

especificados como dados de entrada para o modelo, ao invés de se tornarem 

parte fixa da formulação. Assim, estaremos com os coeficientes K1 e K2 



baseados em relações históricas, porém passíveis de correção imediata, e es - 

taremos com os dados de projeção de Vendas de Gasolina e ~Úmero de Postos de 

Serviço dependentes preferencialmente de outras técnicas, como curvas de 

crescimento, cuja composiç~o é mais desvinculada da história e mais senszvel 

ao conhecimento das novas situações e fatores que se tem do futuro. 

O universo de requerimentos de análise e manipulação dos dados pode ser 

considerado comum e aplicável a qualquer modelo, embora cada qual mantenha 

as suas características de lógica própria em separado. Assim, por separaçao 

destas duas funções, podemos programar todo um conjunto de rotinas matemáti - 

tas, estatzsticas e de entrada e saIda de dados no computador e aplicá-las 

- 
as diferentes lógicas, por meio de programas-produto (software packages) . 

H; disposiç~o no mercado cerca de 50 destes produtos (PSG, FORESIGHT, 

SIMPLAN, PROPHIT 11, INFOTAB . . . ) . O seu objetivo não é tão-somente dar ao 

modelador um co junto de rotinas pré-programadas, mas também introduzir sim - 

plificaçÕes na linguagem de programação para facilitar a comunicação deste 

com o computador. 

* ver /6/ 

SOFTWARE 

DO 
) BANCO DE DADOS 

MODELADOR DO 
SISTEMA 

PLANEJAMENTO GENERALIZADO -- e - 
- iC LÓGICA DO 

MODELO CORPORATIVO 
- 



Aparentemente é bastante difícil e dispendioso desenvolver sistemas 

realmente generalizados, comparado com o esforço de desenvolvimento de um 

sistema aplicado a uma empresa em particular. Dependendo do n?vel de genera - 

lização desejado, o custo adicional pode ser de 15% a 200%.** Sistemas g~ 

neralizados tem-se revelado mais flexíveis do que sistemas específicos e 

particularizados, além de serem usualmente mais bem documentados e lançarem 

mão de tecnologia mais recente. 

Um sistema de modelagem de planejamento deve, além de um banco de da - 

dos, possuir um "sistema de gerenciamento de banco de dados" (DBMS) flexível 

e fácil de usar, para colher informações, armazená-las, prepará-las para a 

modelagem e prover geradores de relatórios. Cerca de 70% dos sistemas dispo - 
níveis atualmente são basicamente geradores de relatórios, isto é, produzem 

relatórios financeiros e consolidaçÕes, mas têm limitações de DBMS, modelagem 

e técnicas econométricas (PROPHIT 11, FORESIGHT, INFOTAB). 

Uma das aplicações mais eficientes de um DBMS visa auxiliar na solução 

dos vários componentes de um modelo corporativo. De uma maneira genérica 

podemos exemplificar descrevendo um modelo corporativo como sendo constitu? - 

do por várias linhas de negócio ou áreas geográficas ou outro tipo de divi - 
.., 
sao, cada qual requerendo seu submodelo corporativo, para depois con - 

solidá-10s em um modelo corporativo total. Cada submodelo pode também ser 

encarado como uma composiç~o de partes cujo planejamento é feito independen - 

temente, por departamentos e/ou épocas distintas : 

** ver /30/ 
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O sistema deve permitir uma modelagem totalmente interligada e ao mesmo 

tempo desconectável, isto é, todos os submodelos devem influenciar-se mutua - 

mente, produzindo resultados globais. Mas devem também ser pro jetados de 

tal maneira que possam atender aos diferentes nzveis em particular, como por 

exemplo serem trabalhados independentemente e em tempos diferentes, podendo 

ser coordenados com o todo. 

J. H. Goldie, diretor de planejamento da Boeing Company descreveu* com 

muita propriedade as principais dificuldades que são detectadas em relação 

- 
a modelagem corporativa. Elas foram relacionadas a seguir, com algumas obser - 

vações quanto aos caminhos abertos para se poder 5s vezes minorar o problema: 

1 - Modelos são demorados de desenvolver, geralmente de 3 a 4 vezes o tempo 

prometido. 

* ver 1121 



sugestão: lançar mão de um software generalizado, desenhado para manipu - 

lar modelos, ganhando o tempo da parte geral. ~ l é m  disso, a implanta - 

ção de um modelo em linguagem simplificada do software ou em forma para - 

métrica deverá ocorrer mais rapidamente do que numa linguagem de progra - 

mação convencional. 

2 - E difícil introduzir modificaçÕes nos modelos; o processo pode mudar mais 

rapidamente do que o modelo pode ser alterado. 

sugestão: manter a programação simples e parametrizada, em linguagem £2 - 
- 

cil para treinamento da manutenção e, se possível, ignorar opçoes ou 

sofisticaçÕes, como trade-off para pouca incidência de erros nas cor - 
- 

reçoes . 
3 - Os dados necessários para a simulação nem sempre existem ou estão dis - 

posição, havendo custos de tempo e dinheiro para levantá-los. 

sugestão: encarar e conduzir o processo de coleta de informaçÕes como 

uma auditoria, fazendo a consistência dos métodos, da documentação e de 

eficiência dos procedimentos empregados. 

4 - O modelo nunca "está completamente pronto ou certo - mas em breve esta - 

rã" (segundo os projetistas do modelo). 

sugestão: procurar interessar, envolver e responsabilizar o usuário no 

desenvolvimento da lógica desde o início do projeto. 

5 - O problema do administrador tem que ser traduzido para os termos do mode - 
10. A linguagem do projetista tem que ser traduzida para o administra - 

4 

dor. lmprecisÕes na comunicação e documentação. O modelo geralmente e 

tão complexo que se torna imposs~vel para outros além do projetista en - 

tendê-10 . 
sugestão: Porque não criar uma macro-linguagem para comunicaçÕes ob jeti - 

vas e consistentes e treinar o usuário nela? Se a linguagem paramétrica 

do software for bastante simples, ou existir uma macro-linguagem para 



comunicaç~o, o usuário pode ser feito responsável pela custódia da lógi - 

ca do modelo, cabendo aos técnicos as eventuais codificaçÕes mais comple - 

xas ou alterações na estrutura do processo. 

6  - ~inguém é capaz de definir a provável margem de erro nas saídas do siste - 

ma. 

sugestão: Optando por um modelo determinhtico permite-se ao usuário acom - 

panhar o desenvolvimento do processo, além de manter-se-lhe o domínio e 

compreensão do mesmo. Portanto, evitando a alienação, uma certa dose 

de "feeling" não é de todo despresível como instrumento de avaliação de 

resultados. 

Para sumarizar, as principais características a considerar no projeto e 

na avaliação de um sistema computacional para planejamento corporativo são: 

1) ~xistência de uma linguagem de representação voltada para aplicações fi 

nanceiras e de planejamento, que seja compreens~vel e se possível manipu - 

lável pelo usuário. 

2) Possibilidade de aplicar a linguagem 2 resolução de várias aplicações de 

maneira modular e integrada. 

3) Facilidade e rapidez na atualização de parâmetros ou comandos, de modo a 

poder acompanhar a evolução extremamente dinâmica do objeto da modelagem. 

4) ~ocumentação de boa qualidade tanto para a manutenção e uso do sistema co - 

mo para representação da lógica dos modelos e sua utilização. 

5) Rotinas padronizadas de matemática, estatzstica, projeção, e utilitários 

de uso geral do sistema. 

6 )  Gerador de relatórios eficiente e simples de usar. 

- 
7) Armazenamento da lógica, dos casos, valores, versoes, etc . . . num banco 

de dados, e um gerenciador de banco de dados capaz de lidar com o acesso 

e manipulação das informações. 



8) Segurança contra erros de informação e falhas de processamento. 

9) ~ o n f  iguração do sistema (on-line, batch, interativo . . .) e£ iciente do 

ponto de vista computacional e atendendo às exigências do usuário. 



3.1. A  empresa 

A  Esso B r a s i l e i r a  de p e t r ó l e o  S . A .  conta com 1600 empregados e 

a t u a  no ramo da d i s t r i b u i ç ã o  de  derivados de com um faturamen - 
t o  d a  ordem de 10 b i lhões  de c ruze i ros  (1975), o que a s i t u a  como a 5a. 

empresa do B r a s i l  em termos de faturamento e l he  dá uma pa r t i c ipação  de  

ce rca  de 20% em seu  mercado s e t o r i a l . "  

Para  a condução dos negócios,  a Esso conta  com 50 armazéns e t e m i  - 

n a i s  de  estocagem de produtos e opera com uma cadeia  de 3000 postos  de  

se rv i ço  sob s u a  bandei ra ,  que atendem ao mercado r e t a l h i s t a .  

O con t ro l e  operac iona l  das  vendas é f e i t o  por meio da d i v i s ã o  geo - 

g r á f i c a  em f i l i a i s ,  e o de suprimentos e d i s t r i b u i ç ã o  é r ea l i zado  por 

coordenadorias.  Para  a ava l iação  dos negócios são consideradas 5 li - 

nhas de negócio, o r i en t adas  pa ra  o t i p o  de f reguês  à quem a venda 

d i r i g i d a :  r e t a l h o  r e t a l h o  ex terno ,  i n d ú s t r i a ,  revendedores e 

aviação. 

O planejamento da  Esso B r a s i l e i r a  de p e t r ó l e o  é r ea l i zado  pe lo  De - 

partamento de  Estudos ~conÔmicos e Planejamento, encarregado do p l a n e j a  - 

mento a longo prazo,  e pe lo  Departamento de Contabi l idade,  responsável  

pe lo  planejamento a c u r t o  prazo e p e l a  ava l iação  mensal dos negócios 

f e i t o s  . 

O modelo pa ra  Planejamento a Longo Prazo, vo l tado  para  o Dept. de 

Estudos EconÔmicos e Planejamento (CP&E) v i s a  fornecer  uma projeção a 

longo prazo pa ra  alguns r e l a t ó r i o s  econômico-operacionais t a i s  como = Lu - 

c ros  e Perdas,  Fluxo de  Caixa, Cap i t a l  Empregado, Volume de Vendas, Em - 

prést imos,  E s t r u t u r a s  de Preços e Margens. Es t e s  r e l a t ó r i o s  são  e labo  - 

rados periodicamente e envolvem um grande es forço  computacional no 

* ve r  1321 



desenvolvimento e manipulação dos dados básicos coletados junto a diver - 

sas fontes dentro da Companhia. 

Com base nos relatórios obtidos, o CP&E formula o planejamento a 

longo prazo e presta acessoria 2 Diretoria e aos departamentos operacio 

nais no que se refere ao estabelecimento de objetivos para a Companhia 

e na avaliação de estratégias operacionais e de investimentos. Portan - 

to, a escolha de um resultado de projeção que represente o parecer do 

CP&E e da Diretoria só é feito após minuciosas análises de sensibilida - 

des de alternativas, o que significa uma considerável realimentação no 

processo de cálculos matemáticas. 

Estima-se que, ao adotar um sistema computarizado de modelagem, a 

economia de mão-de-obra empregada em cálculo seja de aproximadamente 15 

homens-mês por ano, além da possibilidade de se efetuar um número muito 

maior de estudos alternativos, com mais precisão e um tempo menor. Os 

benefzcios advindos de um planejamento mais rigoroso são estimadas pe 

10s usuários como da ordem de 5% do lucro lzquido anual, representando 

quantia da ordem de um milhão de dólares. 

3.2. O "software" 

O software para planejamento corporativo da ESSO Brasileira de Pe - 

tróleo foi desenvolvido pela ~ivisão de Pesquisa Operacional, contando 

com o interesse e o apoio inicial do departamento de Estudos ~conÔmicos 

e Planejamento. Desde o início do projeto ficou clara a possibilidade 

de sua extensão a outras aplicações e departamentos, razão pela qual 

foi dada ênfase 2 construção de um sistema generalizado, cujo tratamen - 

to das aplicações pudesse ser modular e expandIvel. 

O conjunto de programas que compõem o sistema foi escrito em lin - 

guagem PL/l, utilizando cerca de 8 mil instruções. A análise e progra - 



mação requereram 20 homens-mês, tendo sido empregada urna equipe de 3 

analistas-programadores de nzvel universitário (1 senior e 2 juniors) . 
A razão da opção pelo PL/1 foi, além dos padrões da empresa, a maior 

flexibilidade no tratamento matemático, manipulação de caracteres e 

rotinas de excessão . 

Sob o prisma da manutenção do sof tware, a escolha de linguagem não 

foi julgada fator relevante face 2 dissociação existente entre o softwa - 

re básico do sistema e a lógica das aplicações. Toda a flexibilidade 

e rapidez de alterações foi concentrada nesta Última de modo a atender 

- 
as exigências de uma aplicação de planejamento corporativo. A progra - 

mação do software básico baseou-se em técnicas de programação estrutu - 

rada e desenho "top down" segundo as normas PST adotadas pela EXXON . 
A conveniência desta metodologia ficou evidenciada pela facilidade com 

que, já a meio do projeto, foi alterada toda a estrutura e filosofia 

de uma das rotinas principais do sistema, além da adição de diversas 

rotinas não previstas no projeto original. 

- 
A representação da lógica de cada aplicação é feita por equaçoes 

algébricas relacionando variáveis. Uma variável é um vetor identifica - 

do por um número dentro da aplicação. Cada componente do vetor assume 

o valor da variável no ano correspondente. 

Por exemplo, a variável 50 identifica LUCRO LÍQUIDO. e o valor des 
J - 

ta variável no 39 ano é LUCRO L~QUIDO = Cr$ x,OO. Por convenção as 3 - 

socia-se j=3 ao ano (ou perIodo) presente (base). Para j=l e 2 a refe - 

rência é feita ao passado, e para j> 3 referencia-se o futuro. As va - 

riáveis são informadas ao sistema por meio de par&netros que associam 

o seu número (chave) à uma descrição para documentação. 

~ambém as equações são informadas ao sistema por meio de parhe - 
- 

tros que associam ã uma variável o valor obtido pela manipulação algc 



brica de outras: 

LUCRO LÍQUIDO = LUCRO BRUTO - IMPOSTO RENDA 
j j j 

Apenas, a referência é feita em relação ao número que identifica ca - 

da variável: 

50 = 105 - 22 

Deste modo ficou ligeiramente dificultada a visualização imediata 

do significado de cada equação (pois depende de uma consulta aos para - 

metros de variável), porém a quantidade de codificação e a probabilida - 

de de erro em nomes extensos ou semelhantes foi diminuzda. Atingiu-se 

assim a forma mais eficiente na tarefa de codificação e validação, fi - 

cando em aberto uma sujestão para facilitar a interpretação dos conjun - 

tos de equações: uma rotina programada que expanda os códigos numéricos 

em suas descriçÕes, o que é trivial. 

- 
As operações tratadas pelo sistema, além da lógica de decisão, sao: 

soma (+) , subtração (-) , multiplicação (x) , divisão ( I ) ,  exponencia~~o 

(*) e fatorialização (I), além de somatório (#) de variáveis cujos nÚme - 

ros identificadores sejam sequenciais. A parentização, por representar 

um esforço extra de programação, foi preterida pela prioridade entre 

operadores algébricos analisados da esquerda para a direita. ~ambém é 

viável o uso de decomposiç~o de expressÕes: 

A = ( ( B + C ) x D )  
2 

equivale à 

E = B x D  + C x D  e A = E  
2 

Foi dada especial atenção ?í simplificaç~o e disposiç~o visual dos 

parâmetros, de modo a facilitar a sua leitura e compreensão. 

O uso de expoentes negativos ou fracionários permite extração de 

razzes, mas a f atorialização é limitada pela representação numérica es - 

colhida em PL/~, DEC FIXED (l5,6), isto é, 9 casas inteiras e 6 decimais 



para  todos os  v a l o r e s  t r a t a d o s  pelo s is tema.  Es t e s  l i m i t e s  são duas o r  - 

dens de  grandeza supe r io r  ao maior v a l o r  que s e  espera  r ep re sen ta r ,  e 

tem p rec i são  decimal com i g u a l  margem de fo lga .  

O ferramenta1 d e s c r i t o  mostrou-se s u f i c i e n t e  para  t r a t a r  todas a s  

aplicaçÕes in i c i a lmen te  propostas ,  ver i f icando-se  a segu in t e  i nc idênc ia  

d e  uso: soma 35%, mul t ip l icação  27%, subt ração  18%, d i v i s ã o  15%, somató - 

r i o  3%, exponenciação 2%, f a t o r i a l  0% em 6000 equações paramétr icas  exa - 

minadas. 

Em média, a ocor rênc ia  de l ó g i c a  de  dec isão  f o i  de  1 para  cada 50 

- 
equaçoes, evidenciando a s  c a r a c t e r I s t i c a s  de  aplicaçÕes em planejamento 

corporat ivo:  sequências  de equações a lgéb r i cas .  As equações de  l ó g i c a  

são de  t r ê s  t i p o s ,  dos qua i s  o mais usua l  é a comparaç~o de  grandezas 

e n t r e  va lo re s  de  v a r i á v e i s  e/ou e s c a l a r e s ,  com dec isão  de  quebra de  

sequência de  operações (para  ad i an te  ou em "loop"). 

No t i p o  de  aplicaçÕes que o s is tema s e  propõe a abordar preponde - 

r a  o f a t o r  tempo, e o uso de  equações r e p e t i d a s  para  os  d iversos  pe r Io  - 
- 

dos d e  observação é uma cons tan te .  Adotou-se en tão  pa ra  cada equaçao 

um indicador  da  f a i x a  de perzodos que deve r e f e r e n c i a r :  

50 = 105 - 22 3,18 

I s t o  vem a s e r  o mesmo que a sequência: 

50 = 105 - 22 no perzodo 3 

50 = 105 - 22 no perIodo 4 

e t c  . . . a t é  o perzodo 18. A l e i t u r a  da  equação é: 

o v a l o r  d a  v a r i á v e l  50 no perzodo j s e r á  a d i f e rença  e n t r e  os  va lo re s  

das  v a r i á v e i s  105 e 22, ambas no perzodo j, variando j de  3 a 18.  

H; a inda  o u t r a s  opções c r i a d a s  para  r e f e r e n c i a r  algumas v a r i á v e i s  

# 

d a  equação em um período f i x o  selecionado,  pa ra  r e f e r e n c i a r  numeros 

cons tan tes ,  para  uso d e  recurs iv idade  ( r e f e r ê n c i a  a um perzodo a n t e r i o r  



genérico), etc . .. 

A simplicidade com que foi tratada a modelagem e programação de 

aplicaçÕes de planejamento corporativo atinge dois objetivos com este 

trabalho: 

a) embora simplificando extremamente a linguagem de programação, conse - 

gue atender todas as aplicaçÕes do gênero. 

b) por ter sido extremamente simplif icada, tornou-se compreens~vel para 

analistas financeiros e usuários em geral, todos sem prévia experi - 

A 

encia em computaç~o. 

Em torno deste conjunto de regras e parâmetros foram desenvolvidos: 

um banco de dados para armazenar parâmetros e valores dos diversos mode - 

10s da empresa; um software interpretador da linguagem paramétrica, 

compreendendo validação e execução; um gerador de relatórios específi 

co; um software gerenciador de aplicaçÕes; e utilitários de "backup / 

restare," listagens selecionadas, reprodução em cartão de parâmetros 

arquivados no banco. 

Este instrumental integrado e monolítico, fazendo uso de várias 

das mais sofisticadas e atualizadas técnicas de computaç~o (librarian, 

TOTAL para data base management system, programação estruturada, 

PL/1 . . .) atinge também dois objetivos: 
a) está totalmente isolado da lógica das aplicaçÕes, sendo transparen - 

te para o usuário comum e independente de atualizações nas aplica - 
- 
çoes . 

b) não está sujeito a manutenção, salvo nos casos de mudança de sistema 

operacional, do computador, etc ... 

A título de complementaç~o convém citar a existência, além dos 



par&et ros  de  v a r i á v e i s  e equações, dos par&etros de t r a n s f e r ê n c i a  au 

tomática de v a l o r e s  de v a r i á v e i s  e n t r e  modelos, e dos par&etros 

desc r i ção  d e  r e l a t ó r i o .  

O s  p r imei ros  constituem uma t a b e l a  d e  r e f e r ê n c i a  que permite  

i n i c i a l i z a ç ã o  opcional  de v a l o r e s  de  v a r i á v e i s  de  um modelo an te s  

cá l cu los  de  uma execução serem efe tuados ,  u t i l i zando-se  v a l o r e s  

ca lcu lados  an ter iormente  em ou t ros  modelos. E s t a  opção é a chave 

permite  a operação in t eg rada  dos d ive r sos  modelos de uma empresa, 

t r o c a  de  dados. 

O s  par&et ros  de  r e l a t ó r i o  reduzem-se a uma r e l ação  das  v a r i á v e i s  

que devem s e r  impressas,  uma em cada l i n h a  de r e l a t ó r i o ,  sabendo-se que 

a s  colunas representam os va lo re s  associados aos períodos.  0 s  s u b t í t u  - 

10s são gerados automaticamente por pesquisa desc r i ção  da  v a r i á v e l  

no banco de  dados ou podem s e r  espec i f icados  diretamente.  Há opções 

para  t í t u l o s ,  geração automática d e  s u b t í t u l o s ,  espacejamento, p rec isão ,  

supressão de  zeros ,  r e l a t ó r i o  m a t r i c i a l  ao invés de uma v a r i á v e l  por 

l i n h a s ,  e t c  ... 

Exemplificando, o s egu in t e  grupo de parâmetros g e r a r i a  o r e l a t ó r i o  

mostrado logo depois:  

1 CASA DECIMAL, ZEROS IMPRESSOS, ANOS 1977 a 1981 

105 

22 

LUCRO LIQ.  50 



C O M P A N H I A  X X X  S.A. 

RELAT~RIO 'H' 

1977 1978 1979 1980 1981 ................................ 
LUCRO BRUTO 50.0 60.1 15.0 100.0 0.0 

IMPOSTO RENDA 15.0 18.0 4.5 30.0 0.0 

LUCRO LIQ. 35.0 42.1 10.5 70.0 0.0 

Os par&etros encontram-se numa biblioteca do banco de dados, ar - 

quivados sob a forma de listas cuja atualização é feita por comandos 

de inserção, reposição ou eliminação. Os parâmetros encontram-se grupa - 

dos por modelos, havendo também o conceito de submodelo, que permite 

estender as definições de variáveis, equações e relatórios a diversos 

conjuntos semelhantes, sem compartilhar dos valores de variáveis e - 

metros de transferências, possibilitando a manipulação simultânea e 

independente de diversos setores logicamente afins por meio de um Úni - 

co conjunto de de£ iniçÕes. 

O procedimento para definição, implantação e uso de um modelo obe - 

dece a uma sequência de passos conforme descrito: 

a) Definição dos "lay-outs" de relatório que se deseja obter através do 

modelo. 

b) Identificação das variáveis em forma de par%etros. 

c) Definição das equações que relacionam dados conhecimentos de modo a 

obter valores para as incógnitas. 

Por exemplo: 

- RESERVAS CAPITAL GIRO. ) M 
J 

x TAXA IMPOSTO RENDA I 



LUCRO LÍQUIDO = LUCRO BRUTO 
f j 

M 
j j 

- IMPOSTO RENDA 
j 

M 

No exemplo acima, j indexa anos, f indexa f i l i a i s ,  M i n d i  V 

c a  t e r  o v a l o r  da v a r i á v e l  s i d o  ca lcu lado  em equação a n t e r i o r  e I 

i n d i c a  que o v a l o r  da v a r i á v e l  é en t r ada  ( inpu t )  pa ra  o modelo (ou 

t r a n s f e r i d o  d e  ou t ro  modelo). Neste processo novas v a r i á v e i s  s u r g i  - 

r ã o  e deverão s e r  d e f i n i d a s .  

E s t a  formulação deverá r ep re sen ta r  d e  maneira inequívoca o p r c  

blema (sem ambiguidades), cabendo ao usuá r io  aprovar a sua  forma f i  v - 
na1 como p ré - r equ i s i t o  pa ra  o i n í c i o  da  codi f icação .  O o b j e t i v o  e 

produzir  uma documentação in t e rmed iá r i a  e n t r e  o conhecimento empír i  - 

co do usuá r io  e a programação em linguagem de  computador, t a l  que 

e l a  s e j e  entendida pe lo  pr imei ro  e ao mesmo tempo não de ixe  margem 

a dúvidas quando da conversão para  o segundo. 

d )  cod i f i cação  das  equações, em forma de  p a r h e t r o s .  

e )  Codif icação  das  poss íve i s  t r a n s f e r ê n c i a s  d e  dados e n t r e  modelos, em 

forma de  p a r h e t r o s .  

e )  Codificação das  l i n h a s  d e  r e l a t ó r i o ,  em forma d e  parâmetros.  

g)  ~ubmissão  dos p a r h e t r o s  ao s i s tema para  va l idação ,  e armazenamento 

no banco de  dados daqueles que foram a c e i t o s .  ~ t u a l i z a ç õ e s ,  cor  V 

reções  e t c  . . . de  qualquer conjunto d e  parâmetros podem s e r  f e i t a s  

poster iormente lançando mão de  comandos de  inserção ,  repos ição  e 

eliminação. E s t a  padronização de  procedimentos, f l e x i b i l i d a d e  e 

maior ob je t iv idade  dos comandos é a vantagem que s e  obtém sobre a 

programação convencional,  po i s  é mais a c e s s í v e l  aos u suá r ios ,  mais 

r áp ida  e menos s u j e i t a  a e r r o s  na "compilaç~o".  



h) Edição de  um Manual d e  usuá r io  de Modelo segundo v igen te s  pa - 

r a  todos os modelos. 

i )  ~ x e c u ç ã o  do modelo mediante se leção  dos eventua is  modelos t r a n s f e r i  - 

dores d e  dados e fornecimento de  dados ad ic iona i s  de "input" segundo 

os  ve to re s  d e  l i nha :  

anos 1975 1976 1977 1978 

v a r i á v e i s  

5 O O .  O .  7 0.38 - 5 

12 12.397 17. 

O sof tware gerenciador  de ap l icações  tem por funções reconhecer os 

dados de  en t r ada  como um novo caso bás ico  a i n c l u i r  no banco, ou um e s  - 

tudo de  s e n s i b i l i d a d e ,  ou uma a l t e r a ç ã o  de caso bás ico  e t c  . . . , acessar  

ou t ros  modelos, s e l e c i o n a r  r e l a t ó r i o s ,  d ivu lga r  mensagens para  condi - 

çÕes anormais de cá l cu lo ,  assumir "defaul ts" ,  gerenc iar  o banco de da - 

dos e o u t r a s  a t i v idades  de  con t ro l e .  Seu o b j e t i v o  Último é s e r  a i n t e r  - 

f a c e  e n t r e  o u suá r io  e os programas que executam a s  funções, de modo 

que e s t e s  pareçam como um conjunto s imples  e monolí t ico para  o observa - 

dor externo.  

O s i s tema é vol tado  para  a execução de  s é r i e s  de es tudos  de  s e n s i  - 

b i l i d a d e  em torno  de um caso bás ico  de  dados de en t r ada  armazenado. E 

uma ferramenta de  modelagem, e não um processador de dados co r r en te s  da 

empresa. Baseia-se numa abordagem d e s c r i t i v a  do processo de tomada de 

dec isão ,  dando supor te  aos administradores  e a n a l i s t a s  em t a r e f a s  que 

envolvam ob je t ivos  mÚltiplos e c o n f l i t a n t e s ,  tomando em consideração 

os  l i m i t e s  e necessidades cogni t ivos .  

Sua f l e x i b i l i d a d e  r e s i d e  na imedia t ic idade  com que a l ó g i c a  de  

uma formulação pode s e r  a l t e r a d a ,  e a compreensão do processo e da e s  - 



t r u t u r a  por p a r t e  do usuár io .  A in tenção  d e s t e  invest imento em softwa - 

r e  f o i  s i m p l i f i c a r  e minimizar o es forço  da  t a r e f a  que o sucede: a cons - 

t r ução  dos d iversos  modelos de  estudo e planejamento que integram o 

Planejamento Corporat ivo da ESSO B r a s i l e i r a  bem como sua  adaptação f á  - 

til e ráp ida .  Buscou-se a i d e n t i f i c a ç ã o  d i r e t a  e n t r e  a formulação do 

problema e sua representação  no computador de modo a envolver e f e t i v a  - 

mente o usuá r io  no desenvolvimento de seu  p r o j e t o .  

E s t a  é uma proposta  de  solução pa ra  o tema já c l á s s i c o  da  l i t e r a t u  - 

r a  t écn ica :  do usuár io .  



3 . 3  

O Modelo 

O planejamento da ESSO Brasileira de petróleo* é realizado por diversos 

departamentos, identificando-se 6 modelos distintos e independentes que pc 

dem, opcionalmente, atuar de maneira automática e conjunta. Esta divisão de 

modelos foi intencional, com vistas separação e consequente independência 

de estudos a curto e longo prazo, de formulaçÕes operacionais e financeiras, 

de volumes e preços de venda de produtos, de departamentos usuários e épocas 

de preparação. Em parte, reflete também o desenvolvimento histórico do p l ~  

nejamento dentro da Cia: 

a) Modelo de projeção de Volumes de Vendas - trata-se de um modelo de simula - 

ção operacional usado pelo Depto. de Marketing para projetar investimentos, 

empréstimos e volumes de venda por produto na linha de negócio Retalho,a 

longo prazo (de 3 a 15 anos). 

b) Modelo de Estrutura de Preços e Margens - também é um modelo de simulação 

operacional , usado pelo Depto . de Estudos ~conÔmicos e Planejamento para 

acompanhar e projetar a evolução da estrutura de preços para produtos con - 

trolados pelo CNP e margens e preços contábeis para os não-controlados, a 

longo prazo. 

c) Modelo Corporativo por linha de negócio - é um modelo financeiro usado pe - 

10 Depto. de Contabilidade para projetar, para cada linha de negócio, 

três demonstrativos a longo prazo: Lucros e Perdas, Fluxo de Caixa e Capi - 

tal Empregado. 

d) Modelo de  r reg ação - consolida as linhas de negócio do Modelo Corporati - 

vo em Total Brasil, permitindo análise de sensitividades a este nzvel ou 

a nível de linha de negócio. 

e) Modelo de Fluxo de Caixa Externo -modelo utilizado peloDepto.Financeiro 
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nos estudos de polztica de dividendos em função das premissas de lucro, 

geração de caixa, ajustes financeiros e reservas de capital de giro, a 

longo prazo. 

f) Modelo de Planejamento a Curto Prazo -modelo financeiro usado peloDepto. 

de Contabilidade para estudar detalhadamente o comportamento do Balanço 

e demais demonstrativos. E o ~rincipal documento de guia para comparação 

dos resultados financeiros e operacionais atuais da Cia. com os planos 

previamente preparados, e a projeção global das premissas relativas ao 

que ocorrerá no (s) ano (s) seguinte (s) . 

MRKTG O 
V O L U M E S  PRECOS E MARGENS margens 

lucros e perdas 
MODELO 

- balanco 

CORPORATIVO capi ta l  empregado - lucros e perdas 
'"RT' PRAZO - fluxo caixa 

FINANCEIRO 

capital  empregado 

MARTG. fluxo caixa 

fluxo da caixa internacional 



O Modelo Corporat ivo a longo prazo é o instrumento pa ra  obtenção do P l a  - 

no Corporat ivo,  preparado uma vez por ano com a f i n a l i d a d e  de  e s t abe l ece r  a 

e s t r a t é g i a  da  empresa, mediante a observação da  i n f l u ê n c i a  das  premissas s o  - 

b r e  o comportamento dos demonstrativos,  num hor i zon te  de  5 a 15 anos. Tam - 

bém é acionado quando, devido a mudanças bás i cas  nas premissas,  houver i n  - 

t e r e s s e  em novas e a n á l i s e s .  Trata-se de um processo i n t e r a t i v o  

em que par t ic ipam a D i r e t o r i a  e o s  Deptos. envolvidos em planejamentos,  e 

em que durante  um perIodo d e  1 a 2 meses são  estudados ce rca  de 100 e s t r a t é  - 

g i a s  e v a r i a n t e s .  E s t e  modelo pode s e r ,  e geralmente é, alimentado por da - 

dos obt idos  do Modelo de  Volumes e do Modelo de Preços e Margens. Seus de - 

monstrat ivos não incluem i t e n s  de balanço, e quando compostos com dados f i  

nance i ros  do Modelo de  Curto Prazo e o u t r a s  e s t ima t ivas  de "inputflpodem a l i  - 

mentar o Modelo de  Fluxo de Caixa Externo. 

O Modelo de  Planejamento a Curto Prazo a s s i s t e  a D i r e t o r i a  e a ~ e r ê n c i a  

na d i reção  dos es forços  da  Companhia a t r avés  do ano. E preparado pe lo  menos 

duas vezes por ano, em j ane i ro  e agosto,  com base  nos dados r e a i s  do ano 

a n t e r i o r  e nas premissas para  o ano (e  à s  vezes o ano subsequente) . O exer  - 

czc io  d e  j ane i ro  c o n s i s t e  numa comparação dos r e su l t ados  r e a i s  do ano con t r a  

a prev isão  preparada em j a n e i r o  do ano a n t e r i o r .  Quaisquer desvios e n t r e  os  

r e su l t ados  r e a i s  e a prev isão  são ana l i sados  e d i s c u t i d o s .  Ao mesmo tempo 

- 
e elaborado um plano pa ra  o ano co r ren te  que r ep re sen ta  o compromisso da 

D i r e t o r i a  para  com os  a c i o n i s t a s  no que s e  r e f e r e  a: l uc ros  antecipados,  £ i  - 

nanciamentos neces sá r io s ,  gas tos  de c a p i t a l  e empréstimos, pagamento de d i  - 

videndos, cus tos  operac iona is ,  n I v e i s  de  c a p i t a l  de g i r o  ao f im do ano. O 

exerczc io  d e  agos to  usa  os mesmos dados r e a i s  de j ane i ro ,  com a s  premissas 

a tua l i zadas .  Quando as  remissas sofrem grandes a l t e r a ç õ e s  ao longo do ano ,  

um t e r c e i r o  e x e r c h i o  pode s e r  preparado. Caso c o n t r á r i o  são f e i t a s  pequE 

nas a tua l i zações  em junho e novembro do exerczc io  em v igo r .  



O Modelo de Estrutura de Preços e Margens é acionado sempre que houver 

alteração da estrutura de preços do CNP (2 a 5 vezes por ano) ou quando a 

empresa alterar os preços da sua linha de produtos não-controlados. ~ambém 

& 

e muito usado para alimentar dados ao Modelo Corporativo. 

O Modelo de Volumes visa a projeção de volumes de vendas e emprés ti - 

mos/investimentos nas linhas de negócio Retalho próprio e Retalho de Tercei - 

ros. Os volumes de venda nestas linhas (em oposição 5s linhas de ~ndústria, 

 viação e Revendedores) são fortemente dependentes do dinheiro destinado a 

empréstimos ou investimentos. Este modelo reflete a estratégia de Marketing 

para assegurar e expandir a composiç~o da cadeia de postos da empresa dentro 

do mercado, sendo na formulação levadas em consideração variáveis como: poz 

tos prÓprios, postos de terceiros, postos alugados, postos adquiridos, poç 

tos inaugurados, postos perdidos, postos que mudaram de categoria, postos com 

ou sem contrato de empréstimo para asseguramento da bandeira, duração e ven 

cimento dos contratos, tipos de contratos, postos vulneráveis concorrência, 

postos não-interessantes, renovação de contrato, curvas de crescimento de 

volumes, tipos de postos, tamanho da cadeia a assegurar, volume da cadeia a 

assegurar, capital disponIvel e sua melhor alocação, etc . . . 

O Modelo de Volumes e o Modelo de Preços e Margens compõem o planejamen - 

d 

to a longo prazo das operações da empresa, cuja representação financeira e 

traduzida pelo Modelo Corporativo. Somando-se a estes dados a componente 

não-operacional oriunda do Modelo a Curto Prazo e de outras premissas a lon - 

& 

go prazo, e possIvel o estudo do comportamento dos dividendos a longo prazo 

por meio do Modelo de Fluxo e ~eração de Caixa. 

0s primeiros modelos a serem implementados, Modelo Corporativo e deAgre - 

gação, tiveram os seguintes efeitos sobre a operação manual de planejamento, 

tal como era exercido anteriormente: 



a) Aumentavam consideravelmente a quantidade de análises feitas. 

b) Aumentavam a coafiabilidade dos resultados. 

c) Criavam normas, documentavam métodos. vários c~lculos foram aperfeiçoa - 

dos e novos algorItmos desenvolvidos. 

d) Melhoravam a qualidade do planejamento final. 

e) Aceleravam e aumentavam as interaçÕes entre Deptos. e entre estes e a Di - 

retoria, reforçando a conclusão, pela necessidade de acompanhar o ritmo, 

de que seriam necessários modelos para os outros componentes do planeja - 

mento da empresa. 

A abordagem a níveis superiores seguiu-se um desenvolvimento hierarqui - 

camente intermediário, com os modelos de Volumes e Preços e Margens. Estes 

são na realidade uma decomposiç~o detalhada de aspectos influentes no Modelo 

Corporativo. Consolidada esta modelagem, toda ela originalmente dentro do 

Li 

Depto . de Estudos ~conÔmico e Planejamento , verificou-se mudança na enf ase 

dos trabalhos, que passaram de cálculos manuais para tarefas de análise e 

custódia da lógica, cuja maior adequação passou a ser o Depto. afim. Assim, 

o Modelo Corporativo foi transferido para a ~ivisão de ~nálise Financeira 

doDepto.de Contabilidade e o Modelo de Volumes para Marketing. 

Os modelos de Fluxo de Caixa e Curto Prazo surgiram como uma complemen - 

tação do nível superior de planejamento . 



Modelo 

Volumes 

Margens 

Corporat .* 
Agr eg . 
C. Prazo 

F1. Caixa 

T o t a l  

3 5 

O quadro que se segue i l u s t r a  a dimensão dos modelos: 

v a r i á v e i s  

d e  110 

660 

1.740 

4.200 

300 

1.800 

3 O 

8.530 

Anos de Valores  

P r o j  . I no Banco 

~ q u a ç õ e s  

do Modelo 

Equ.Para - 

mét r i ca s  

Tipos de 

Re la t  . 

* 5 l i n h a s  d e  negócio. 

** N ~ O  i n c l u i  v a r i á v e i s  de  " input"  de  casos a n t e r i o r e s  armazenados 

no banco de dados, cu jo  t o t a l  s e r i a  

4 x 109.200 = 436.000, podendo a inda  o c o r r e r  combinações de  

casos e modelos. 



3 . 4  

Resultados 

~xtensão do Uso na Empresa 

O modelo foi primeiramente implantado em seu nzvel mais geral, refletin - 

do a política estratégica da Cia, diretamente envolvido com a cúpula adminis - 

trativa. Posteriormente foram desenvolvidas suas bases mais detalhadas, 

dentro de departamentos. No que tange o desenvolvimento detalhado junto ao 

segundo escalão administrativo, o sucesso obtido com a alta administração 

foi fator fundamental para a posterior aceitação da idéia e colaboração nos 

trabalhos. Possivelmente, tivesse a construção do modelo começado pelo 

detalhe para progredir até o geral, os problemas e resistências encontrados 

seriam prejudiciais e talvez intranspon$veis. 

A efetiva aceitação da abordagem e do pacote de programação por parte 

dos usuários acalentou a demanda de pedidos e estudos dos setores ainda nao 

beneficiados, movidos estes pela evidenciação de inexistência de risco, re - 

torno positivo e estímulo emulativo. A consolidação de diversas atividades 

da empresa por simulação em computador não constituiu mudança radical na 

maneira como a gerência encara o processo de planejamento. 

O sucesso desta aplicação de pesquisa operacional criou bases de compre - 

ensão e sustentação junto aos setores envolvidos, para futuros desenvolvimen - 

tos em domznios e técnicas conceitualmente mais arrojados. Foi uma ferramen - 

ta de penetração de P.O. na empresa. 

~ceitacão Dor Parte dos ~suários 

Este tópico baseia-se na realimentação recebida após um curso destina 

do a gerentes e assessores de planejamento. 



O curso visou a capacitação em utilizar o software de modelagem para mode - 

lar e operar aplicações, tendo sido ministrado em 4 dias (20 horas). Parti - 

ciparam do curso 15 funcionários de nível superior (4 com mestrado): 4 subge - 

rentes, 3 assessores qualificados, 6 assessores e 2 estagiários, dos quais 

- 
apenas 2 haviam sido previamente expostos à técnicas computacionais e 1 a 

pesquisa operacional. 

Pela avaliação do curso e posteriores contactos profissionais, foi obser - 

vado o seguinte aproveitamento: 

SIM NÃO 

capacitados a operar modelos implantados 

capacitados a visualisar aplicaçÕes criticamente 

capacitados a modelar, com consultoria de P.O. 

adeptos da abordagem e do uso dos modelos 

Houve experiências interessantes como a de um usuário que alterou a 1Ó - 

gica de um modelo para refletir condições de emergência nos negócios retrata - 

dos. Outro visualizou um esquema de fazer análise de sensitividade sobre a 

lógica de programação, e um terceiro re-escreveu a lógica esquemática de to - 

do um modelo. 

Normalmente porém, o usuário apenas participa na formulação da lógica, 

deixando a codificação dos par&etros por conta da ~ivisão de Sistemas. 

Os resultados alcançados com o treinamento são superiores em simplicida - 

de e rapidez 2 opção mais radical (e inviável) que seria um curso de progra - 

mação de computador em linguagem de alto nível. 

Quanto aos modelos propriamente ditos, ao incrementarem a razão de sen - 

sitividades e expandirem o potencial de análise e resposta, estabelecem no - 

vos de comparação, criando dependência quase imediata (geralmente em 

1 a 2 meses), impossibilitando assim o retorno situação original. Em 3 



anos de aplicações modeladas, nenhuma foi descontinuada. 

Os trabalhos de modelagem também têm se revelado uma porta de acesso 

para o pessoal de sistemas migrar para outras áreas e departamentos (1 ocor - 

rência efetivada e 1 prevista) bem como o reverso (1 ocorrência). 

~orn~aração Com Outras Alternativas 

N ~ O  modelar nem usar o computador - o consenso pela melhoria havida no pla - 

nejamento invalida esta alternativa. 

Usar programação convencional - a dinâmica das mudanças efetivamente verifi - 

cadas* nos modelos implantados oneraria sobremaneira a manutenção do 

sistema ou seria impraticável, além de introduzir um grau de distancia - 

mento entre o usuário e a compreensão da lógica. 

Adquirir um software de fora, semelhante ao proposto - em relação aos custos 

de desenvolvimento do software próprio, não seria substancialmente van - 
d 

tajoso. Do ponto de vista de adequação às necessidades da empresa, e 

um pequeno risco. Do ponto de vista da motivação, os participantes do 

projeto de desenvolvimento de software foram os grandes bandeirantes 

da modelagem junto aos usuários. 

Usar outras técnicas - pelos motivos apresentados durante o trabalho, consti - 

tuiria abordagem totalmente estranha ao meio. 
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O planejamento corporativo é usado com intensidade crescente em empre - 
- 

sas de grande porte, como um meio de melhor adaptar as respostas destas as 

mudanças do meio. 

Dentre as ferramentas de planejamento corporativo, a mais usada é a si 

mulação determinística, que permite ao usuário uma melhor compreensão do 

processo, seja por assimilação das causas e efeitos do modelo como pela pos - 

sibilidade de ditar mudanças em sua estrutura. 

A presença atuante do planejador bem como a velocidade de mudanças do 

meio exigem bem mais que a existência de um sistema computarizado para o 

processamento: pedem um "software" específico, flexível e voltado para atua - 

lizações estruturais frequentes. 

0s dados que alimentam o modelo são provenientes de múltiplos setores 

e níveis da empresa, e os planejadores normalmente habitam diferentes divi 

sÕes e departamentos, trabalhando com subconjuntos do planejamento corpora - 

tivo global. O compartilhamento, consistência e acesso atualizado a estes 

dados e modelos requer um banco de dados, não bastando os conjuntos estan - 

ques de programas e dados particulares caracterTsticos de uma abordagem sim - 

plista. 

A formulação proposta para representar os modelos da Esso Brasileira de 

petróleo foi estabelecida por uso de uma linguagem de associação matemática 

de variáveis em equações, com sintaxe simplificada e acesso a um banco de 

dados, tudo sob gerência de um pacote de "software" generalizado, permitin - 

do expansões e desenvolvimento de novos modelos integrados. 

~ ~ 6 s  três anos de uso intensivo, os resultados observados nesta empre - 

sa foram: 

- todos os modelos foram mantidos, expandidos e/ou aperfeiçoados 



- vários usuários tomaram a si o esforço de desenvolvimento, teste e 

operação dos modelos 

- o planejamento corporativo funciona de modo integrado, com análise 

de sensibilidade a qualquer nzvel 

- novos usuários pleitearam e tiveram seus modelos implantados 

- todos concordam em que houve benefícios no processo de planejamento 

de companhia 

- a manutenção dos modelos em linguagem de programação de alto nzvel 

(PL/l é o padrão da instalação) seria impraticável. 
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