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RESUMO

SOUZA, Larissa F. BARBOSA, Samara L. Previsdo de Resultado Empresarial
Baseado em Cenarios em uma Indastria Metalargica. 2015. 98f. Trabalho de
Concluséo de Curso - Universidade Tecnoldgica Federal do Parana. Pato Branco,
2015.

Ao longo dos anos, a contabilidade deixou de ser apenas uma ciéncia de registros
para se tornar uma ferramenta de planejamento e previsdo organizacional. Sua
evolucdo fez com que os dados histéricos das empresas se tornassem base para
previsbes e estimativas de resultados futuros. O planejamento estratégico das
empresas passou a ser essencial para a garantia de continuidade das mesmas,
aprimorando assim a tomada de decisbes dos gestores. Diante disto, o principal
objetivo do presente trabalho € prever os resultados de uma industria metallrgica
para os anos de 2015, 2016 e 2017 com a aplicacdo de uma ferramenta de previséao
de resultado, neste caso, a sistematica de previsdo de resultados baseada em
cenarios desenvolvida por Casagrande (2010). Esta sistemética se utiliza da
percepcdo dos gestores a partir da selecdo das variaveis contingenciais de maior
influéncia na organizacdo. Uma de suas principais caracteristicas pode ser
evidenciada com a necessidade de uma dupla aplicacdo da ferramenta: a
maleabilidade. Os resultados apurados preveem valores divergentes entre as duas
aplicacoes, o que pode ser explicado pelo cenério politico-econébmico em que se
encontrava a empresa nas duas rodadas da aplicacdo da sistematica. Conclui-se, a
partir disto, que a aplicacdo desta ferramenta, segundo a percepcao dos gestores, €
de grande beneficio para o processo de planejamento e previsdo dos resultados
futuros da empresa.

Palavras-chave: Cenarios, Previsdo de Resultados, Variaveis Contingenciais.



ABSTRACT

SOUZA, Larissa F. BARBOSA, Samara L. Forecast of Business Results Based on
Scenarios in a Metallurgical Industry. 2015. 98f. Term Paper — Universidade
Tecnoldgica Federal do Paran&. Pato Branco, 2015.

Over the years, accounting ceased to be just a science of records to become a tool
of planning and organizational forecast. Its evolution has led to the historical data of
the companies became the basis for forecasts and estimates of future results. The
corporate strategic planning has become essential to guarantee the continuity of the
same, thereby improving the decision making of managers. Given this, the main
objective of this study is to predict the results of a metallurgical industry for the years
2015, 2016 and 2017 with the application of a result forecasting tool, in this case, the
systematic forecasting scenario-based results developed by Casagrande(2010). This
sistematic uses the perception of managers from the selection of contingent variables
which have greater influence in the company. One of its main features can be
highlighted with the need for a dual application of the tool: the malleability. The
calculated results predict different values between the two applications which can be
explained by the economic environment that the company was in two rounds of
applying the sistematic. It can be concluded from this that the application of this tool,
as perceived by managers is of great benefit to the process of planning and
forecasting of future results of the company.

Keywords: Scenario, Results Forecast, Contingency variables.
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1. INTRODUCAO

Originada a partir da necessidade de registros e controles patrimoniais, a
Contabilidade se faz presente na vida do homem desde os tempos mais remotos de
sua existéncia (MARION, 2002). Contudo, empiricamente, observa-se que esta
ciéncia precisou aperfeigoar suas praticas, para acompanhar a evolugdo tecnoldgica
gue atinge as mais diversas esferas sécio-politico-econémicas do mundo hodierno.

Nesta nova realidade, os modelos tradicionalmente usados para avaliagao
de empresas tornam-se insuficientes no momento de atender as atuais
necessidades de seus usuarios, principalmente quanto as informacdes sobre o
potencial econémico do capital intangivel e das variaveis contingenciais que podem
afetar o desempenho econdémico atual e futuro das empresas (CASAGRANDE 2010,
p.11).

Corroboram com esta ideia Muller e Tel6 (2003, p.98) quando afirmam ser
necessario aos empreendedores, um conhecimento das novas ferramentas
disponiveis para mensurar o valor de suas empresas, visto que 0 momento vivido
pelas organizacdes representa cada vez menos o passado.

Para Lev (2000) o modelo tradicional da contabilidade, que deixa de
reconhecer ganhos esperados para estimar perdas e abstrai-se de evidenciar ativos
intangiveis que possam gerar grande valor as organizacfes, ndo esta projetada para
lidar com o0 novo ambiente econémico e, portanto, ndo serve as necessidades vitais
de investidores e gestores.

Desta maneira é preciso que se busquem novas ferramentas estratégicas
para interpretacdo dos dados de uma entidade. Ferramentas estas que possibilitem
a empresa olhar para o futuro e ndo apenas basear-se em dados do passado. Para
Prahalad e Hamel (2005, p.81) a previsdo do futuro é uma necessidade;
“basicamente, uma visdo do futuro € uma visdo dos beneficios, competéncias e
interface com o cliente”.

No decorrer da presente pesquisa, para que se torne possivel uma previsao
do futuro empresarial, essencialmente em relagdo aos seus resultados, é

indispensavel em um primeiro momento identificar e avaliar as variaveis
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contingenciais externas que influenciam no desempenho da mesma e
consequentemente no seu valor econdmico. E a partir destas, elaborar cenérios que
possam preparar a empresa para diversas situagbes futuras que esta venha a
encontrar. E importante ressaltar também que, a elaboracéo de tais cenarios se da
como fator indispensavel para alcancar a projecédo desejada.

Conforme estabelece Godet (1993), a técnica de cenarios pode ser
compreendida por meio da descricdo coerente de uma situagcdo futura, em como
através do encaminhamento criado dos acontecimentos que possibilitam avancar da
situacao originaria para a situacéo futura.

Seguindo este raciocinio, Wright e Spers (2006 p.13) afirmam que, elaborar
cenarios € um esforco de fazer descricdes plausiveis e consistentes de situacdes
futuras possiveis, apresentando os condicionantes do caminho entre a situacao atual
e cada cenario futuro, destacando os fatores relevantes as decisdes que precisam
ser tomadas.

Para Faller e Almeida (2014, p.172) o exercicio de construir e analisar
cenarios nao é tarefa facil, porém, é somente por meio da analise constante da
relacdo entre empresa e ambiente, que esta consegue estabelecer objetivos
adequados e assim aproveitar de forma mais apropriada seus recursos.

Portanto, dentro deste enredo, aplicar-se-4 nesta pesquisa uma sistematica
de previsdo de resultados baseada na projecdo de cenérios formados por varidveis

contingenciais, proposta na Tese de Doutorado de Casagrande (2010).

1.1 TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

O tema de pesquisa abordado € a previsdo de resultados empresariais
baseados em cenarios.

Neste contexto, o presente trabalho pretende responder a seguinte questao:
Quais as contribuicdes que a aplicacdo da sistemética de previsdo de resultados

baseada em cenarios pode trazer a uma industria do ramo metalurgico?
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1.2 OBJETIVO GERAL

Com a finalidade de responder a problematica do presente estudo de caso,
tem-se como objetivo geral: prever os resultados em uma indastria metallrgica da
regido do sudoeste do Parana aplicando a sistemética de previsdo de resultado
baseada em cenarios para auxiliar na tomada de decisdes estratégicas pelo gestor

da empresa.

1.3 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Buscando atingir o propésito do objetivo geral, estabelecem-se os seguintes

objetivos especificos:

a) Fazer a revisdo da literatura especializada para identificar os principais
conceitos, ferramentas e modelos sobre previsao de resultados e gestao
de ativos intangiveis;

b) Identificar as varidveis contingenciais de maior relevancia que podem
impactar no resultado da empresa avaliada;

c) Mensurar os resultados obtidos no periodo analisado;

d) Avaliar o desempenho da sistematica de acordo com a visdo da equipe

interna.

1.4 JUSTIFICATIVA

A constante evolucdo da tecnologia tornou possivel o surgimento da era da
informagéo (GADOTTI, 2000, CASTELLS, 1999). Logo, com 0 mercado muito mais
dindmico e exigente, ndo basta para uma empresa, que visa lugar de destaque no

mercado e resultados satisfatorios, limitar-se ao obvio. E indispensavel que esta,
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adote estratégias de inovacéao, firmemente fundamentadas na informacéo (FILHO E
VANALLE, 2002, p.2).

Nestas circunstancias, a sistematica de previsdo de resultados proposta por
Casagrande (2010) e que sera aplicada no presente estudo, desponta com a
finalidade de auxiliar as organizacdes nesta questao.

Partindo desta premissa, através da aplicacao de tal ferramenta, o estudo de
caso descrito no presente trabalho justifica-se por meio das trés caracteristicas
conceituadas por Castro (1977), onde todo tema de estudo deve ter sua escolha
justificada através das seguintes caracteristicas: originalidade, importancia e
viabilidade. Diante disso este estudo € original, pois aplica a sisteméatica de previsédo
de resultados em uma industria metallrgica testando sua eficicia; € um estudo
viavel devido ao acesso as informacfes referentes a entidade e ao conteddo que
nesta sera aplicado; sua importancia é justificavel dado o momento em que atinge
trés notaveis esferas: (i) a académica, por sua contribuicdo bibliografica; (i) a
cientifica, por validar uma ferramenta correlativa a ciéncia; (iii) a empresarial, por

aplicar na pratica um estudo tedrico, que trara beneficios ao setor estudado.

1.5 DELIMITACAO

Compete a presente pesquisa analisar variaveis e a partir delas projetar
cenarios relacionados a uma indastria do ramo metallrgico da regido do Sudoeste
do Parana. As variaveis serdo identificadas a partir de uma andlise quantitativa,
utilizando-se de verificacdo das demonstracdes contabeis e, qualitativa utilizando-se
de ferramentas para previsdo de resultados.

Estas variaveis serdo analisadas a partir de documentos relativos aos anos
de 2012, 2013 e 2014. Apos a identificacdo das variaveis serdo projetados os
cenarios para os proximos trés anos, ou seja, 2015, 2016 e 2017, para identificar os
impactos nos resultados da empresa e, posteriormente, coletado dos gestores um
guestionario de feedback, onde estes apontardo pontos negativo e/ou positivos, bem

como possiveis melhorias para a ferramenta.
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1.6 ESTRUTURA

O estudo € composto por cinco capitulos: (i) introducdo, seguida do (ii)
referencial tedrico sobre o tema, (iii) metodologia aplicada no trabalho,(iv) o estudo

de caso e seus resultado e por fim, as (v) consideracdes finais do estudo.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo tem por finalidade elucidar os principais conceitos e
ferramentas que se correlacionam com a sistematica de previsdo de resultados
aplicada no presente estudo de caso. Para fins de comparabilidade serdo utilizadas
também as aplicacles ja realizadas desta mesma sistematica, em anos anteriores.

Os assuntos aqui abordados foram subdivididos em cinco (5) secdes, sendo
elas: (i) contribuicbes da previsdo de resultados para a realidade empresarial; (ii)
modelos para avaliacdo e gestdo de intangiveis empresariais; (iii) outras ferramentas
utilizadas na previsao de resultados; (iv) conceitos e variaveis usados na construcao

de cenérios; e (v) andlises dos resultados obtidos em aplicacdes anteriores.

2.1 CONTRIBUICOES DA PREVISAO DE RESULTADOS PARA A
REALIDADE EMPRESARIAL

A busca pelo avango das fronteiras do conhecimento e de suas aplicagdes
esteve e esta sempre presente na histéria humana, marcando a necessidade
antropologicamente constitutiva do homem de viver no presente, projetando-se para
o futuro, ancorado no passado. Desde os tempos pré-histéricos, o homem identifica
uma relacdo de causalidade entre fatos passados e futuros. Entender as relacdes de
causa e efeito entre passado e futuro logo saiu da esfera da curiosidade para entrar
na esfera da sobrevivéncia. Concluiu, com isso, que suas experiéncias eram sobre 0
passado, porém suas decisbes eram sobre o futuro. Paradoxalmente, esta é uma
das mais fortes caracteristicas do mundo contemporaneo, uma vez que a mesma
criatividade que faz avancar cada vez mais exige certezas para enfrentar a
imprevisibilidade futura (MARCIAL e GRUMBACH, 2007).

Para os fins deste estudo o conceito de previsdo de resultados sera
amplamente utilizado. Isto exige, contudo, clareza em sua definicdo para que se

possam compreender suas formas de utilizacao.
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De imediato, pode-se assumir um entendimento sobre a previsdo de
resultados a partir da compreensdo de suas partes. Previsdo no dicionario Aurélio
significa “ato ou efeito de prever”.

Ao definir previsao, Ferreira (2002, p. 556) afirma que é “o estudo ou exame
feito com antecedéncia; cautela”. Segundo este autor ainda, previsdo também pode
ser entendida como “ver, estudar, examinar ou dizer de antemé&o; pressagiar;
pressupor; subentender; fazer conjecturas; calcular”.

Além de se considerar a possibilidade da incerteza, a previsdo deve atender
a alguns requisitos para ser efetiva, tais como: deve dar credibilidade ao tomador de
deciséo; ter utilidade para o processo de tomada de decisdo; deve ser baseada na
melhor informacao disponivel; os métodos usados para processar esta informacéo
devem ser claramente descritos, metodologicamente confidveis, replicaveis e
logicamente consistentes (FAYOL, 1994).

As previsfes, na concepcdo de Heijden (2009, p. 136), se apresentam sob
duas formas: Extrapolativas e Normativas. As previsdes extrapolativas dizem
respeito a acdo das organizacdes de projetarem uma tendéncia para os fatos,
estabelecidos do passado para o futuro. No segundo caso, o processo é feito ao
contrario, cabendo a organizacao trabalhar do futuro para o presente, estabelecendo
a cadeia de eventos que irdo ou nao viabilizar o ponto normativo final, a partir da
colocacao de um evento futuro no presente. Neste sentido, a filosofia da corporagao
dita & abordagem da previsao.

Neste caso, 0 autor refere-se a uma atitude “prospectiva” para mostrar a
necessidade de uma atitude orientada para o futuro e porque a palavra “previséo”
estava demasiadamente impregnada do sentido de profecia. E, por tanto, faz
referéncia, de forma préxima a ideia de construir um futuro a imagem do passado,
enquanto que o termo “prospectivo” entende que o futuro é decididamente diferente
do passado (MARCIAL e GRUMBACH, 2007, p. 28).

De acordo com Cassol et al. (2008, p. 49) tradicionalmente, algumas
empresas utilizam a abordagem de previsao extrapolativa como forma de antecipar
elou prever o futuro.

Embora isto esteja presente, Heijden (2009, p. 136) explica que a previsao
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“... pressupde gque seja possivel prever o futuro com base no que chamamos de uma
‘teoria de variancia’, isto €, correlagdes consistentes e continuas...”.

Por sua vez, Marcial e Grumbach (2007, p. 18), de igual sorte, assentam que
0s estudos prospectivos ndo tém como objetivo prever o futuro, mas sim estudar as
diversas possibilidades de futuros plausiveis existentes e preparar as organizacdes
para enfrentar qualquer uma delas, ou até mesmo criar condigcbes para que
modifiquem suas probabilidades de ocorréncia, ou minimizar seus efeitos. Apesar de
serem muitas vezes confundidos com previsdes ou projecdes, tratam-se de estudos
do futuro com abordagem completamente diferente.

Heijden (2009, p. 139-140) fala desta questao afirmando que, a previsdo em
curto prazo € proveitosa, visto que, as situacdes sdo razoavelmente previsiveis e 0
grau de incerteza € baixa, se comparada com situacées a longo prazo, onde a
atividade de predicdo ndo se faz de grande utilidade, uma vez que, 0s
acontecimentos séo indefinidamente incertos.

A previsdo, entendida nas ideias de Wright et al. (2010), € amplamente
apoiada por métodos estatisticos e modelagem econométrica, partindo do
pressuposto que o passado € um bom preditor do futuro, podendo-se, portanto,
privilegiar continuidades e certezas (WRIGHT, 2010, p. 61).

Neste ambito, apresenta-se como muito oportuna e relevante uma
explicagdo sobre resultados e a diferenca existente entre resultado financeiro e
resultado econbmico em um contexto empresarial. Pretende-se com isso que se
consiga atrelar estes conceitos criando a base teorica necessaria para o0
entendimento de previsédo de resultados.

Denotativamente a palavra resultado possui algumas definicbes como,
consequéncia, efeito, lucros, entre outras. Dentro de uma realidade organizacional
estes resultados podem se apresentar como Financeiros e/ou Econémicos.

Para Hoss et al.(2008) resultado financeiro pode ser explicado como sendo o
saldo de entradas e saidas de dinheiro do caixa da entidade em certo periodo de
tempo, e resultado econémico indica o lucro ou prejuizo da empresa.

Catelli et al. (2001, p. 70) atestam que, o resultado econdmico representa a
transformacdo do patrimbnio da empresa, avaliado com base em conceitos

econdbmicos, em um determinado periodo de tempo. Esta transformacao
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corresponde a sua capacidade de gerar produtos e servicos cujo valor econémico
seja no minimo suficiente para repor 0s recursos ora consumidos.

Desta maneira, o resultado econémico da entidade que se representa pelo
lucro ou prejuizo ocorrido em determinado periodo de tempo, pode muitas vezes nao
coincidir com o resultado financeiro derivado das entradas e saidas de dinheiro do
caixa da empresa. E por este fato, esta pode apresentar insuficiéncia monetaria em
sua conta caixa, mas obter lucros no final do periodo (CASAGRANDE, 2010, p.22).

O conceito atribuido ao lucro contabil possui suas raizes filoséficas nos
conceitos econémicos de lucro, capital e manutencdo do capital ou da riqgueza. A
definicdo de lucro no contexto de manutencgéo da riqueza ou do capital da entidade
apesar de ter sido tratada e desenvolvida por diversos estudiosos apoia-se
basicamente na definicdo de lucro de um individuo efetuada por Hicks em sua obra
Value and Capital (1946). Este autor discorre sobre o assunto dizendo que lucro é a
guantia que uma pessoa pode consumir durante um periodo de tempo, estando essa
pessoa tdo bem no final do periodo como estava no inicio (CATELLI et al. 2001, p.
82,83).

Para Hoss et al. (2008, p.33) lucro pode ser entendido como o resultado
econdbmico positivo, ou seja, 0 saldo das receitas obtidas através da prestacdo de
servicos e da venda de mercadorias da empresa, que devera ser superior aos
custos e despesas do periodo.

Seguindo este raciocinio, Casagrande (2010, p.22) define a Previsdo de
Resultados como sendo “o calculo antecipado de resultados de determinada
empresa, assumindo-se determinados pressupostos”.

Diante dos conceitos e definicdbes apresentados até entdo ficam enfim
entrelacados os termos previsdo e resultado, para que unidos criem a concepcao
tedrica apropriada para este estudo de caso. Desta forma, ao prever o resultado
econdbmico da empresa, far-se-4 o calculo da previsdo de Receitas, Custos,

Despesas e Impostos de um determinado periodo.
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2.2 MODELOS PARA AVALIACAO E GESTAO DE INTANGIVEIS
EMPRESARIAIS

Atualmente no mundo dos negdcios para qgue uma empresa consiga manter-
se consistente, rentdvel e conquistando os objetivos que projeta, precisa estar
sensivel ao ambiente externo, necessita ser coesa, ter uma identidade propria e
construir interna e externamente seu sistema de inteligéncia competitiva, além de
ser capaz de governar seu proprio crescimento e sua evolucédo (HOSS et al., 2010,
p.1).

Partindo desta ideia e com o apoio de todo os conceitos construidos até o
presente momento, torna-se evidente que a avaliacdo dentro da organizacdo nao
deve se limitar apenas aos valores contabeis, ela precisa levar em consideracédo
itens como intangiveis, por exemplo, ativos estes que geram sempre grande
discussdo em torno de sua mensuracéao e reconhecimento.

A palavra intangivel deriva do latim tangere, que significa tocar. Portanto
estes tipos de ativos sdo bens que ndo possuem forma fisica, ndo séo palpaveis. Em
relacdo ao conceito da palavra ativo, pode-se definir como sendo um bem ou direito
que a empresa possui e que apresenta as seguintes caracteristicas: (i) deve ser
considerado a luz de sua propriedade e/ou a luz de sua posse e controle; (ii)
apresentar algum direito especifico a beneficios futuros ou potencialidade de gerar
caixa; e (i) ser exclusivo da empresa (IUDICIBUS, 2009).

Diante disso Casagrande (2010, p.25) define o termo “ativo Intangivel”’, como
“‘uma espécie de riqueza empresarial que ndo pode ser tocada ou que ndo é
palpéavel...”.

Segundo a Fipecafi (2010, p.263) “intangiveis s&o um ativo como outro
qualquer. S8o agregados de beneficios econdmicos futuros sobre os quais uma
dada entidade detém o controle e exclusividade na sua exploragao”.

Com base no Pronunciamento Técnico CPC 04, um ativo intangivel “é um
ativo ndo monetario identificavel sem substancia fisica”. Sendo que, trata da

identificagéo dos ativos intangiveis da seguinte forma (CPC 04, 2010, p.07):
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A definicdo de ativo intangivel requer que ele seja identificavel, para
diferencia-lo do agio derivado da expectativa de rentabilidade futura
(goodwill). O agio derivado da expectativa de rentabilidade futura (goodwill)
reconhecido em uma combinacdo de negécios é um ativo que representa
beneficios econdmicos futuros gerados por outros ativos adquiridos em uma
combinacdo de negécios, que ndo sado identificados individualmente e
reconhecidos separadamente. Tais beneficios econdmicos futuros podem
advir da sinergia entre os ativos identificaveis adquiridos ou de ativos que,
individualmente, ndo se qualificam para reconhecimento em separado nas
demonstracBes contabeis.

Segundo Martins et al. (2010, p.3): o conceito de goodwill, seria explicado
pelo montante de lucros que a empresa espera ter no futuro. Estes lucros podem ser
mensurados pela diferenca entre o valor do patriménio liquido da empresa e o valor
da empresa avaliado ao valor de mercado.

Destarte, alguns autores trazem interpretacdes divergentes sobre este
assunto. Um exemplo sdo Glautier e Underdown (2001, p.167) que definem Goodwill
como sendo “a soma daqueles atributos intangiveis de um negécio que contribuem
para 0 seu sucesso...”.

No entanto, além dos conceitos relacionados a estes ativos, é de grande
valia que se apresentem modelos de avaliagdo que auxiliam na mensuragdo e
reconhecimento destes bens incorpéreos que uma empresa pode possuir. Para
tanto utilizar-se-a dois modelos praticos como amostra: o Balanced Scorecard (BSC)
e Skandia Navigator (Navegador Skandia).

2.2.1 Balanced Scorecard (BSC — Painel Balanceado de Indicadores)

O Balanced Scorecard é um modelo de medicdo do desempenho que surgiu
inicialmente na Franca na década de 60 e trazia como nome original Tableau de
Bord, que significa Painel de Instrumentos. Entretanto, em 1992, Kaplan e Norton
propuseram a utilizacao desta ferramenta, mas limitado esta a medidas financeiras,
foi entdo que este modelo passou a ser conhecido como Balanced Scorecard
(MAUAD e PAMPLONA, 2003, p.12).
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A utilizacdo da ferramenta Balanced Scorecard (BSC) foi proposta pela
primeira vez por em meados de 1990.

Segundo este sistema, para andlise do desempenho de uma empresa, deve-
se levar em consideracdo quatro perspectivas: financas, processo organizacional
interno, aprendizado e crescimento e clientes. Na Figura 01 estdo representadas

estas quatro perspectivas.

Finangas
“Para sermos bem- ¢ ¢
sucedidos YL &
financeiramente, como  AS /57 0 /'S
deveriamos ser vistos /a¥ &0 q}'b O
pelos nossos SVAVALY
acionistas?”
- Cliente ‘ _ Processos Internos
Tara & N “Para satisfazermos & %
alcangarmos ioni
gam ..\0‘9 bé & Visio nossos acionistas e “\oﬁ bé 'Q
nossac;nsao, Q.,\\ &) @e _\,5% clientes, em que Q}\ (< @fo 0>
como deveriamos /8 O « * NS Y
ser vistos pelos OQ\ \Q‘b “@ & y z - f\rez%ecsiz:sdgsemos OO \(\b “@ &
nossos clientes?” EStrategla alcangar a
' exceléncia?”

Aprendizado e Crescimento

“Para alcangarmos P @G’ 2

nossa vis&o, como O/ "
' NV TS

sustentaremos nossa & &0 %\'b \(}

capacidade de mudar/Q /& WY

e melhorar?”

Figura 01: Modelo Balanced Scorecard
Fonte: Adaptado de Kaplan e Norton (1992)

Os autores do modelo, Kaplan e Norton (1997, p.8), definem o BSC como
uma ferramenta que “complementa as medidas financeiras do desempenho passado
com as medidas dos vetores que impulsionam o desempenho futuro”.

Na concepgéo de Hoss et al. (2010, p.83) o “BSC vale-se dos indicadores
financeiros, que sdo a descricdo dos resultados obtidos como consequéncia das
agdes ocorridas no passado organizacional”. Os indicadores financeiros, geralmente
sdo o ponto de partida, contudo junta-se a estes a satisfacdo dos clientes, os

processos internos e a capacidade da organizagao de aprender e melhorar.
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Segundo este autor (Hoss et al,. 2010 p.83) a estruturacdo do projeto de
construcdo do BSC cumpre-se em oito etapas:

a) Preparacdo: nesta etapa se define a unidade de negdcios onde se
aplicard um Scorecard considerando-se a unidade que disponha de componentes
préprios de indicadores, tais como: clientes, distribuicdo, producdo e controle de
desempenho financeiro;

b) Entrevistas: primeira rodada: nesta etapa 0S gestores revisam a
misséo, a visao e as estratégias da empresa. Em seguida todos sdo entrevistados;

c) Workshop executivo: primeira rodada: Executivos e facilitador buscam
O consenso para a missdo e estratégias propostas. Formula-se entdo o BSC
preliminar a partir dos fatores criticos de sucesso;

d) Entrevistas: segunda rodada: Nova entrevista dos executivos, visando
analise da seguranca do BSC;

e) Workshop executivo: segunda rodada: Aqui debatem-se as estratégias
e 0 BSC experimental. Propdem-se plano de implementacdo e objetivos para 0s
indicadores propostos, com suas metas de melhorias;

f)  Workshop executivo: terceira rodada: Busca-se o consenso final quanto
ao programa de implementacao;

g) Implementacdo: A equipe responsavel pelo BSC inicia o seu
funcionamento com base nos dados alimentados;

h) Revisbes periddicas: A organizacdo revisa as informacdes com

rodadas de analises e discussdes, mensalmente e anualmente;

Kaplan e Norton (1996) esclarecem que o modelo BSC deve produzir uma
cadeia de indicadores de desempenho que acomodem todos o0s niveis
organizacionais. E, portanto, tornar-se uma ferramenta que comunique e promova o
comprometimento geral com as estratégias da organizacgao.

Entende-se a partir dai que o desenvolvimento do Balanced Scorecard inicia-
se com um intenso didlogo entre 0s executivos e gestores da unidade de negdcio e
0s objetivos especificos da mesma. Além disso, os objetivos peridédicos necessitam
serem revistos regularmente com a intencdo de que a estratégia financeira da

unidade seja reformulada ou ainda alterada.
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2.2.2 Skandia Navigator (Navegador Skandia).

Na literatura, apresentam-se diversos autores que defendem a conveniéncia
em se utilizar de novas abordagens econémicas para a mensuracao do desempenho
das corporacgoes, utilizando o Capital Intelectual (Cl) como foco principal. Um bom
exemplo de organizacdo que comec¢ou a medir seu Cl e logo alcancou destaque é o
da empresa sueca Skandia (LIMA et al., 2011, VARGAS et al., 2008, SOARES et al.,
2012).

Assim, em 1998, Edvinsson e Malone, em uma tentativa de unir diversos
indicadores — tanto econdmicos e financeiros quanto qualitativos — e, por meio de
atribuicdo de peso a este indicadores, relacionar o resultado a performance da
empresa, criaram o Skandia Navigator ou Navegador de Capital Intelectual (LIMA et
al., 2011, p.122).

O Skandia Navigator é composto por seis estagios distintos:

a) Compartilhamento de uma visédo para a busca de novos valores;

b) Desenvolvimento e publicacdo de um navegador como primeiro
suplemento importante do capital intelectual,

c) Identificagdo dos componentes do capital intelectual: humano e
estrutural;

d) Utilizacdo da tecnologia da informacdo para a comunicacdo eficaz do
conhecimento;

e) Criacdo de mais valor financeiro diante de suas potencialidades e
recursos intangiveis;

f)  Renovacdo e desenvolvimento do capital da inovag¢do, que inclui
marcas e patentes registrados e segredos de negécios (GREENHALGH®, 2003 apud
CASAGRANDE 2010, p.55).

O Capital Intelectual € medido através da analise de indicadores, sendo 91

de base intelectual e 74 considerados como tradicionais. Estdo dispostos em cinco

! GREENHALGH, Clare. A sample from the Skandia AFS case study. Disponivel em: Business
Intelligence, 2003
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dimensdes ou focos: (i) financeira; (ii) clientes; (iii) processos; (iv) humano; e (v)
renovacgao e desenvolvimento (CASAGRANDE, 2010, p.55).

Este modelo apresenta trés cenarios diferentes para analise: o foco
financeiro (passado); foco nos clientes, nos recursos humanos e nos processos
(presente); e foco na capacidade de renovacao e de desenvolvimento organizacional
(futuro). (SOARES et al., 2012, p.164). Como pode-se observar na Figura 02.
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Figura 02: Navegador Skandia
Fonte: Edvinsson e Malone (1998, p.47)

Como bem define Casagrande (2010, p.56) este modelo mostra como o
capital humano, combinado com o capital do cliente, os processos internos e a
capacidade da empresa de inovar agregam valor financeiro a ela. O objetivo do
Skandia Navigator é pesquisar e avaliar o quanto os fatores criticos para 0 sucesso
existem em cada nivel, objetivando oferecer a empresa subsidios para que possa

projetar de modo mais fidedigno o futuro financeiro da organizacéo.
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2.3 OUTRAS FERRAMENTAS UTILIZADAS NA PREVISAO DE
RESULTADOS.

Ao propor uma sistematica de previsdo de resultado empresarial, as
ferramentas que serdo por ela utilizadas dirigem-se naturalmente para a avaliagdo
de problemas relacionados com a previsdo de resultados empresariais e analise das
variaveis que possam afeta-lo de maneira significativa (CASAGRANDE, 2010, p.75).

A vista disso apresentar-se-4 nesta secdo ferramentas que auxiliam no

momento de realizar esta previsao.

2.3.1 Previsao de Demanda

Elementarmente se pode dizer que planejar € uma atividade inerente a
qualquer tipo de empresa, independente de tamanho ou de ramo a que se dedique
(MOREIRA, 2009). Por consequéncia, qualquer area estd envolvida com
planejamento, de maneira formal ou informal.

Segundo Ritzman e Krajewski (2008), a previsdo é a avaliagcdo de
acontecimentos futuros, utilizada para fins de planejamento. Ele afirma ainda que as
previsdes sdo necessarias para auxiliar na determinacdo dos recursos necessarios,
na programacao dos recursos existentes e na aquisicao de recursos adicionais.

Para Moreira (2009) os métodos de previsdo podem ser classificados de
acordo com critérios variados, no entanto a classificacdo mais comum € a que leva
em consideracdo o tipo de abordagem utilizado, ou seja, o tipo de instrumentos e
conceitos que formam a base da previsédo. Por este critério os métodos podem ser
qualitativos e quantitativos.

Tubino (2000), também classifica os métodos de previsdo desta forma,
distinguindo, contudo, que os métodos qualitativos: privilegiam principalmente dados

subjetivos, os quais sdo mais dificeis de representar numericamente; enquanto que
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0s métodos quantitativos: envolvem a andlise numérica de dados passados,
iIsentando-se de opinides pessoais ou palpites.

Por esse critério, os métodos podem ser:

)  Qualitativos (ou baseados no julgamento) — sdo métodos que
repousam basicamente no julgamento de pessoas que, de forma direta ou indireta,
tenham condicdes de opinar sobre a demanda futura, tais como gerentes,
vendedores, clientes, fornecedores, etc. Nao se apoiam em nenhum modelo
especifico, embora possam ser conduzidos de maneira sistematica. S8o muito Gteis,
por exemplo, quando da auséncia de dados (ou presenca de dados nao confiaveis)
ou do lancamento de novos produtos.

II) Matematicos (ou Quantitativos) — sé@o aqueles que utilizam modelos
matematicos para se chegar aos valores previstos. Permitem controle do erro, mas
exigem informacdes quantitativas preliminares (MOREIRA, 2009).

Ha ainda uma triangulacdo destes métodos, que converge nos Métodos
Mistos para andlise dos dados. Este tipo de método combina os modelos
predeterminados das pesquisas quantitativas com métodos emergentes das
qualitativas (CRESWELL, 2010). Este método, como bem conceitua Madeira et al
(2011, p. 397) “surge a partir da necessidade de se esclarecerem questdes e
promover a compreensao de analises complexas a partir da reunido de dados
qualitativos e quantitativos em uma unica pesquisa”.

Diante disso tem-se entdo a previsao de demanda, que segundo Berndt et
al. (1997, p.3) é definida pelo seguinte conceito “... um processo racional de busca
de informacgdes acerca do valor das vendas futuras de um item ou de um conjunto
de itens”.

A previsdo da demanda, segundo Makridakis® et al. (1998 apud Werner e
Ribeiro 2003) é a base para o planejamento estratégico da producdo, vendas e
financas de qualquer empresa. Ela permite que os administradores destes sistemas
antevejam o futuro e planejem adequadamente suas acfes. Ainda segundo estes
realizar previsbes de demanda é importante para auxiliar na determinagdo dos

recursos necessarios para a empresa. Eles classificam este método em:

2 MAKRIDAKIS, S.; WHEELWRIGHT, S.;HYNDMAN, R. J. Forecasting methods and applications.
3. ed. New York :John Wiley & Sons, 1998.
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7

a) O método multiplicativo € utilizado na modelagem matematica de
dados sazonais onde a amplitude do ciclo sazonal varia com o passar do tempo.

b) O método aditivo é utilizado na modelagem mateméatica de dados
sazonais onde a amplitude do ciclo sazonal permanece constante com o passar do
tempo.

c) A Validacdo de métodos de previsdo de demanda é estabelecida por
se entender que um sistema de previséo tera sucesso se os erros forem apontados
e analisados com os objetivos de reavaliar hipoteses, fazer modificagdes no método
de previsdes e melhorar o processo. O erro de previsao € definido como a diferenca
entre a demanda e a previséo.

Destaca-se também a definicho que Farias et al. (2006, p.222) atribui a
previsdo de demanda. Segundo este autor esta previsdo pode ser entendida como
um modelo que visa reduzir as diferencas, realizando e reforcando as necessidades
requeridas no processo de deciséo e planejamento da cadeia de suprimento.

Este tipo de previsdo inclui-se como um ponto critico na tomada de deciséo
gerencial. O sucesso no desenvolvimento do planejamento e na orientacéo
estratégica da empresa esta relacionado a capacidade de identificacdo e previsao
de mudancas, podendo antecipar problemas e desenvolver planos para responder a
estes problemas (ARMSTRONG, 1983; VEIGA E VEIGA, 2010).

Isto posto, pode-se compreender que a previsdo de demanda constitui-se
como uma importante ferramenta para a previsdo do resultado econdmico de uma

empresa, bem como, para auxiliar os gestores no momento da tomada de decisdes.

2.3.2 Fluxos De Caixa Descontados — Método Do Valor Presente

O Fluxo de Caixa Descontado (FCD) ou do inglés DCF — Discount Cash
Flow — como expde Braga (1989) é uma ferramenta de grande utilidade na avaliagdo
de negdcios, para analisar uma empresa, avaliar um novo investimento ou ainda

para avaliar investimentos em titulos ou a¢cdes. O grande mérito desse método é a
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possibilidade de fazer comparacfes de valores futuros, no presente, considerando
taxas de desconto apropriadas para cada caso.

No conceito de Martins (2001, p. 275) “o fluxo de caixa é tido como aquele
qgue melhor revela a efetiva capacidade de geracdo de riqueza de determinado
empreendimento”, este traz o valor presente de beneficios futuros esperados, a uma
taxa de desconto apropriada.

Martins (2001) aborda em seu livro o fluxo de caixa descontado, defendendo
a diferenciacdo do valor da empresa e valor para 0s acionistas. Sendo que, o
primeiro representa os fluxos de caixa operacionais obtidos pela empresa,
independente da forma de captacédo dos recursos, ja o segundo é restringido apenas
ao fluxo de caixa dos socios.

Sendo assim, o fluxo de caixa da empresa € o potencial de geracdo de
riqgueza dos ativos da empresa independente de sua forma de financiamento. Ja o
fluxo de caixa dos acionistas representa o fluxo liquido depois de descontados os
efeitos de todas as dividas que completam o financiamento da empresa, como 0s

juros, amortizagdes ou novos endividamentos.

2.3.3 Sistematica para Previsdo de Resultado Empresarial Baseado em
Cenarios

Esta ferramenta gerencial foi proposta por Casagrande em sua Tese de
Doutorado (2010). Ela objetiva prever o resultado econdbmico de uma empresa
através da utilizacdo de cenarios que sdo elaborados a partir da andlise das
demonstracdes financeiras desta entidade e da avaliacdo dos fatores externos que
possam influenciar no resultado final.

Como define Casagrande (2010, p.85) sobre seu estudo, esta sistematica
“contribui no planejamento estratégico da empresa, municiando o gestor de
informacgdes sobre 0 ambiente em que sua empresa esté inserida...”.

A Figura 03 apresenta as cinco fases que compdem a sistematica:



35

Fase 1 Fase 2 Fase 3 ; Fases 4e 5 E
: i i
T
3 i
: -
! Melhorcenario
; Ffecadback pDSSIVEl
i Melhor resultado
Cenario 1
L o (otimista)
I 1 FawEw T "
......... w e amm e = -
I Ao E Empresa |.. ;o205 = Cenario =
o Anao | — . Ano 0 Cenario 2 = pravisto -
ik -2 K 5 ) (mais provawvel) - =
i H Ativos - Resultado =1
B jr tangiveis e H previsto H
H H intangiveis L = -
""""" £ “-‘:":"""""'-‘-‘.:'-. — = =
E . B L s -~
i e Cendrio 3 e MnIREAIL T
e, (pessimista) H B
Y, Pior cenario
e E possivel
£2mpo i) :> "'-.__‘_ Pior resultado
Passado Presente Futuro 1% I

Figura 03: Visédo geral da sistematica de previsao de resultado empresarial
Fonte: Casagrande (2010, p.86)

Na primeira fase analisa-se o passado da entidade, utilizando como base

ferramentas tradicionais da contabilidade, tais como suas demonstracdes
financeiras.

Na segunda fase propdem-se identificar e classificar quais sdo as variaveis
contingenciais mais pertinentes para o desempenho econdmico da empresa, ou
seja, variaveis externas que possam afetar significativamente as previsdes das
Receitas (R), Custos (C), Despesas (D) e Impostos (l) da empresa.

Na terceira fase sdo compostos diversos cenarios, do mais otimista ao mais
pessimista a partir das variaveis selecionadas. Entdo, depois de elaborados, estes
cenarios sdo apresentados aos especialistas para que estes estimem seus efeitos
sobre a Receita, Custo, Despesa e Impostos da empresa em questdo. Estas
estimativas servirdo como parametros para o desenvolvimento de modelos de
regressdo. Ainda nesta fase 0s especialistas projetam 0s cenarios mais provaveis
para as variaveis independentes em um horizonte futuro. Os cenarios projetados séo
inseridos nos modelos de regressdo para estimar os valores de R, C, D e |, para

cada ano de projecao.
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Na quarta fase, utilizando-se os valores estimados, sdo calculados os

resultados projetados. Este procedimento segue a logica do Demonstrativo do

Resultado do Exercicio.

A Figura 04 demonstra a logica empregada para este calculo:

Figura 04: L6gica de previséo de resultado

Fonte: Casagrande (2010, p.87)

Ano Ano ]l | Ano 2 Anon...
+ Receiias + Receitas previstas
() fmposios (-} Impostos previstos
(-) Cusios (-} Custos previstos
(-y Despesas (-} Despesas previstas
= F.esultado (atual) = Resultados previstos
(-} Custo de oportunidade (-} Custo de oportunidade
= Resultado = Resultados econdmico previs
.

Previsido do resulfadeo

Na quinta e Ultima fase elabora-se enfim um relatério de previsdo de

resultado, que busca apresentar aos gestores o valor do resultado previsto para o

horizonte de analise. Este relatdrio também trard uma andlise da previséo, incluindo

informacdes sobre o processo de avaliacdo realizado e sugestdes para a empresa.
(CASAGRANDE, 2010, p.86, 87).

Na Figura 05 apresenta-se a sistematica para previsdo que resultados com

todas as suas fases e procedimentos.



FASE 1 - DIAGNOSTICO DA EMPRESA

Passo 1 |Entender a empresa, mercado de atuagio e seu ambiente

Passo 2 |Preparacio das equipes de trabalho interna e externa
Passo 3 |Analisar o desempenho passado e atual da empresa
' Atingidos os objetivos da FASE 1?
Sim / Nio
FASE 2 - SELECAO DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Passo 4 |Estruturar o menu de variaveis contingenciais para selegio

Passo 5 |[Ranquear as variaveis contingenciais em ordem de releviincia

Passo 6 |Selecionar as varidveis contingenciais e definir seus niveis de variacio
' Atingidos os objetivos da FASE 2?
Sim / Nédo
FASE 3 - AVALIACAO DOS CENARIOS E DEFINICAO DOS MODELOS DE REGRESSAO
Passo 7 |Composi¢io dos cenarios

Passo 8 |Avaliacio do impacto dos cenarios nas variaveis dependentes

Passo 9 |Definicio dos modelos de regressio

' Atingidos os objetivos da FASE 3?
Sim / Nédo
FASE 4 - PREVISAO DO RESULTADO

Passo 10 |Definir os cenarios para o horizonte de previsio

Passo 11 |Estimar o valor das variaveis dependentes para os cenirios previstos
Passo 12 |Estabelecer a taxa de desconto para o custo de oportunidade
Passo 13 |Calcular os resultados excedentes da empresa

Atingidos os objetivos da FASE 4?
’ Sim / Nédo
FASE 5 - RELATORIO DE PREVISAO DO RESULTADO
Passo 14 |Anal]sar o resultado previsto para a empresa

\ A\ A\ A\ 4

Figura 05: Sistematica para previsdo de resultado empresarial baseado em cenarios
Fonte: Casagrande (2010, p.88)

No decorrer deste estudo de caso, serdo apresentadas as fases e passos
desta sistematica, juntamente com sua aplicacao.

Todavia, assim como define Casagrande (2010, p.85), € preciso elucidar que
esta ferramenta proposta néo prevé o resultado da empresa de maneira absoluta,
apenas faz sua projecdo e estimativa com determinadas probabilidades de

ocorréncia.
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2.4  CONCEITOS E VARIAVEIS USADAS NA CONSTRUCAO DE CENARIOS

Utilizada como ferramenta auxiliar de aprimoramento do processo de
planejamento e gestdo organizacional, a elaboracdo de cenarios é uma técnica que
visa revelar um futuro possivel e explicitar uma sequéncia de condi¢des
(CAVALHEIRO e FILHO, 2011, p.4-5).

Por apresentar tais caracteristicas, essa técnica vem se desenvolvendo e
tornando-se essencial no ambiente globalizado em que se vive atualmente, mas, ao
contrario do que muitos pensam, foi desenvolvida bem antes de chegar as
organizagoes.

Conforme explicam Blois e Souza (2008, p.38) e Souza e Takahashi (2012,
p.104), as técnicas de cenarios comecaram a serem utilizadas entre os militares
durante a 22 Guerra Mundial, como uma forma de apoio as estratégias bélicas. Mas
somente em 1970 é que a metodologia de cenérios foi aplicada pela primeira vez, na
Franca e a partir de entdo utilizado por setores industriais e agricolas, por exemplo.

Segundo Moritz et al. (2010, p.1), a prospeccdo de cenarios pode ser
entendida como um “esforgo da ciéncia em sondar o tempo, através de seus atores
e de suas variaveis”. Ainda na visdo deste autor, 0s cenarios prospectivos séo
capazes de criar a base de estratégias que facilita e agiliza a busca das metas
futuras na organizacdo (MORITIZ et al., 2008).

Sendo assim, dado que o futuro sempre foi um enigma onde as pessoas
buscam encontrar e visualizar aquilo que nem sequer existe, a definicdo de cenario
possui grandes semelhancas nas mais diversas expressdes encontradas na
literatura.

Wright e Spears (2006, p.13), afirmam que a elaboracédo de cenéarios é um
esforgo para descrever consistentemente possiveis situagdes futuras, destacando-se
os fatores de maior relevancia as decisbes a serem tomadas e apresentando as
condicionantes e varidveis do caminho entre o atual e o cenério futuro. Reforgcam
este conceito Soares e Filardi (2004, p.66), ao afirmarem que “a elaboragao e

compreensao de cenarios oferecem sustentacdo para o processo de decisao...”.
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J& para Hoss et al. (2010, p.85), quando possibilidades de acontecimentos
futuros sdo parametrizadas, tal técnica pode servir de simulacdo a determinadas
circunstancias. Esta ferramenta pode descrever, inclusive, as transformacgfes de
determinadas situa¢cdes no futuro. Ainda segundo Hoss (2010, p.85), a construcao
de cenarios ndo pretende anular a incerteza, mas auxilia no impacto do elemento
surpresa. Planejar utilizando a técnica de cenarios faz com que os dirigentes testem
suas hipoteses em um suposto ambiente.

Por fim, de forma empirica, pode-se concluir que essa técnica permite que
0s gestores das organizacdes joguem com possibilidades de éxito futuro, analisando
0S riscos e as variaveis que compdem esses cendrios, ao mesmo tempo em que se
preparam para encarar os diversos imprevistos que podem surgir no percurso desse

caminho.

2.4.1 Variaveis Contingenciais

Para que a elaboracdo de cenarios seja, de fato, favoravel e prudente de
acordo com a realidade das organizagfes, uma das informacgdes que necessitam ser
essencialmente precisas é a escolha das variaveis contingenciais, uma vez que 0s
cenarios projetados terdo como base tais informacdes.

Essas variaveis representam os fatores mais influentes sobre a organizacéo,
sejam eles internos ou externos. A escolha dessas variaveis encontra resisténcia
nas variagbes que nao sado determinadas pela empresa e suas reacdes nao
dependem diretamente das acdes desta entidade, como por exemplo, taxas de juros
e leis governamentais, que representam as varidveis contingenciais externas
(CASAGRANDE, 2010, p.72).

No caso das variaveis contingenciais internas, esse problema é menor visto
gue a fonte das informacdes por elas utilizada € de controle da empresa — processos

de producgéo, estoques e estrutura de gestao, por exemplo.
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25 ANALISES DOS RESULTADOS OBTIDOS EM APLICACOES
ANTERIORES

A sistematica utilizada como ferramenta para o desenvolvimento do presente
estudo de caso apresentou-se em trabalhos académicos anteriores. Assim sendo,
esta secao objetiva retratar de forma breve os resultados que ora foram encontrados
nestes estudos. Como bases para a confrontacdo de resultados serdo utilizadas
cinco pesquisas produzidas entre os anos de 2011 a 2013.

No Quadro 01, seréo detalhados os autores e seus respectivos segmentos

de aplicacdo em ordem cronoldgica crescente.

Autores Segmentos
LIMA, Cristina R. (2011) Comércio de materiais hospitalares
BRUSCHI, Pamela (2012) Regeeneradora de 6leos minerais
CASAGRANDE, Sénia M. M. (2012) [Cooperativa de trabalho médico
CARDOSO, Jéssica B. (2013) Comércio e Senic¢os de reparacdo mecanica
SCHWABE, Ocilmar V. (2013) Software
GNOATTO, Michely (2013) Cerealista
MARTARELLO, Camila (2014) Concessionaria de Veiculos

Quadro 01: Aplicagdes ja realizadas da sistematica.
Fonte: As autoras.

Possuindo todos os estudos estrutura semelhante de analise, com ano base
e previsdo de cenarios futuros para trés anos, 0s pesquisadores aplicaram a
sistematica de previsdo de resultados em diferentes areas organizacionais,
contribuindo assim para a diversidade de analises e resultados e possibilitando a
compreensao e comparacao de tais realidades.

Dentre as diversas caracteristicas presentes em todas as aplicacdes
realizadas, a que mais se assemelha é a analise de indices financeiros e
econdmicos — liquidez, endividamento e rentabilidade — que pode ser obtida a partir
do estudo historico temporal da saude/vitalidade da organizacdo, estudo esse que

se utiliza como base para a projecao de cenarios futuros.
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No estudo aplicado em um comércio de materiais hospitalares, apés
analisados os indices pertinentes a realidade e necessidade da empresa, constatou-
se que o fator mais preocupante da andalise em questéo foi retratado no indice do
Custo Médio da Divida e na queda dos indices de liquidez nos periodos histéricos
analisados.

Segundo Lima (2011, p.49), mesmo que exista equilibrio entre alguns
indices, outros reduzem seus numeros lentamente, permitindo concluir-se assim que
as variaveis contingenciais utilizadas na sistematica deveriam ser analisadas com
mais precisdo, visto que estas influenciam consideravelmente no aumento dos
custos e despesas da entidade (LIMA, 2011, p.49). Ainda, ressalta a importancia da
sistematica nas contribuicdes que excedem a previsdo de resultados, uma vez que
se utilizando da percepcao dos gestores consegue tornar visiveis elementos que
comumente passam despercebidos.

Ainda que se estimem provisdes futuras em valores percentuais presumidos,
devido a importancia alocada na escolha das varidveis contingenciais, qualquer
percepc¢éo errbnea dos envolvidos no estudo pode acarretar distor¢des significativas
nos resultados obtidos. Na concepg¢ao de Bruschi (2012, p.45) “tal previsdo sO se
concretizara se a percepcdo dos gestores estiver certa quanto ao impacto das
variaveis contingenciais nos resultados e se 0s cenarios previstos se realizem”.

Em seu estudo, Bruschi (2012) vivenciou uma limitagdo que a impediu de
realizar comparagbes com outros estudos e empresas do ramo, uma vez que a
organizacdo por ela estudada detinha monopdlio sobre tal segmento. Contudo,
concluiu com a aplicacdo da sistematica que o uso dessa ferramenta € de grande
auxilio para a tomada de decisdo nas empresas, posto que “consegue definir com
mais clareza as interferéncias das variaveis contingenciais nos resultados”.

Utilizando-se do diagndstico realizado com base as analises das
demonstracdes disponibilizadas pela empresa em estudo, Casagrande (2012, p.13)
observou em seus estudos que a cooperativa de trabalho médico em questdo vinha
aumentando seus custos e despesas em propor¢cdo maior do que suas receitas, 0
gue nao trazia a margem de lucro operacional almejada por seus investidores.

Considerando realista a expectativa de deterioragcdo e piora dos indices
analisados, o estudo em tal cooperativa retratou a degradacdo do resultado da
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empresa nos trés anos consecutivos. Considerando realista a expectativa de
deterioracdo e piora dos indices analisados, o0 estudo em tal cooperativa retratou a
degradacéo do resultado da empresa nos trés anos consecutivos. Contudo, e apesar
de seus cenarios e projecdes serem bastante influenciaveis pelas inconstancias dos
fatores externos a empresa — politica e intercambio, por exemplo, 0os gestores desta
organizacdo surpreenderam-se com as possibilidades de adaptacado apresentadas
pela ferramenta as tais realidades constantemente alteradas.

Cardoso (2013, p.27), em seu estudo realizado em um comércio de pecas
automotivas e prestadora de servicos de reparacdo, identificou que a previsao de
resultados para os trés anos seguintes a aplicagcdo da sistematica projetava
favoraveis resultados a organizacdo. De acordo com a autora, a sisteméatica se
mostrou eficiente e oportunizou aos empreendedores analisar a viabilidade de
utilizacao de controles internos mais eficazes e detalhados.

Diante do que apresenta Schwabe (2013) em seu estudo na empresa de
software em que se realizou a aplicacdo da sistematica, ao projetar seus provaveis
cenarios e integrar os gestores diretamente a execucdo da ferramenta, destacava
entdo, a sistematica, uma de suas principais caracteristicas ja apontadas em outras
aplicacoes: a dinamicidade dos processos e informacdes. Através da ferramenta,
segundo o autor, tornou-se possivel a transformacdo das variaveis subjetivas em
variaveis objetivas e mensuraveis, o0 que beneficiou significativamente as
programacoes de receitas, custos e despesas da organizacao,

Para Gnoatto (2013) e Martarello (2013) um ponto forte que pode ser
destacado da aplicacdo de tal sistematica é o envolvimento dos gestores durante
todo o processo de avaliagéo e a previsédo do resultado. Complementam ainda que a
ferramenta utilizada € de grande valia, ja que permite aos gestores tomar decisdes
antecipadas, evitando ou minimizando os resultados negativos e maximizando 0s
resultados positivos. Neste, como nos outros estudos citados anteriormente, 0s
gestores consignaram acdes afirmativas que corroboram com a positividade da
ferramenta proposta, e como se observa, a ferramenta possui uma aplicacao flexivel
e de grande importancia no momento da decisdo, podendo sim ser aplicada em

qualquer segmento empresarial.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

No presente capitulo sera abordada a metodologia de pesquisa. O
mesmo subdivide-se em: (i) enquadramento metodoldgico, (i) procedimento para

coleta e analise dos dados e (iii) procedimentos para revisdo da literatura.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Na presente sec¢do, ser4 demonstrada a estrutura metodoldgica do trabalho,
que se segmentard em: (i) natureza do objetivo (i) natureza do trabalho (iii)
abordagem do problema (iv) coleta de dados e (v) instrumento de pesquisa,
conforme Figura 06.

Natureza do -
—_— Exploratério

Objetivo
\ ) L )
Natureza do L.
Trabalho EEEE— Pratico p—  Estudo de Caso
\ ) L J L
ENQUADRAMENTO Abordagem do . .
METODOLOGICO Problema Quali-Quanti
L ) L J
Coleta de Dados Primarios e
Secundarios
. ) L )

Instrumento de Andlise Documental
} EE— _
Pesquisa e Entrevistas

Figura 06: Enquadramento Metodolégico do Trabalho
Fonte: As autoras
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Quanto a natureza do objetivo, este estudo se classifica como exploratorio,
pois como bem conceitua Gil (1988, p. 38), as pesquisas de cunho exploratorio tém
como principal foco “desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias”.

Em relacdo a natureza do trabalho, o mesmo é identificado como pratico em
razdo de aplicar um estudo de caso em uma organizacdo especifica. Segundo
Mendes (2002), o estudo de caso “...representa uma estratégia de investigacdo que
examina um fenbmeno em seu estado natural, empregando mdultiplos métodos de
recolha e tratamento de dados sobre uma ou algumas entidades”.

Correspondente a abordagem do problema, o estudo pode ser considerado
quali-quantitativo. De um lado a pesquisa qualitativa ndo requer o uso de calculos
matematicos ou métodos estatisticos. Ela usa o ambiente natural para coletar seus
dados de forma direta e o pesquisador € entao o instrumento-chave.

Neste tipo de pesquisa as interpretacfes dos fenbmenos e a atribuicdo de
significados sdo mais basicas (SILVA e MENEZES, 2000). Em contra ponto, mas de
forma complementar, tem-se a pesquisa quantitativa que objetiva dar maior preciséo
aos resultados e evitar assim possiveis distorcdes (OLIVEIRA, 1997). Para
Richardson (1989) esta forma de pesquisa apresenta técnicas estatisticas e por
assim ser, tem a caracteristica de quantificacao.

No que tange a coleta dos dados desta pesquisa, serdo utilizados dados
primarios e secundarios. Os dados primarios apresentados na forma de documentos
originais, como entrevistas ou questionarios, nunca antes utilizados, servirdo para
resolucdo do problema apresentado (ANDRADE, 1993). Ja em relacdo aos dados
secundarios que conceituados por Chisnall (1980), referem-se a informacdes ja
existentes e que podem ser Uteis para levantamentos especificos, sera feito o uso
de outros materiais que servirdo como base para elucidar possiveis questdes que
surgirdo ao longo da pesquisa, como por exemplo, livros, artigos cientificos, entre

outros.
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3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Nesta secdo, serdo abordados os (i) procedimentos para coleta e (ii)

procedimentos para analise dos dados.

3.2.1 Procedimentos para Coleta dos Dados

A coleta de dados do presente trabalho sera dividida entre (i) entrevistas
realizadas com o0s gestores da organizacdo e questionarios que a eles serdo
enviados, e (ii) obtencdo de demonstrativos contabeis que indiquem valores da
entidade para Receita, Custo e Despesa. Posteriormente estes, servirdo como base
para analises dos dados.

Os questionarios citados estédo disponiveis no Anexo A.

3.2.2 Procedimentos para Analise dos Dados

Nesta pesquisa, a analise dos dados acontecera de dois modos: o
documental e o estatistico, respectivamente.

Na andlise documental, ser8o estudados os demonstrativos contdbeis
disponibilizados pela empresa referentes aos anos de 2011 a 2013. Estes
documentos refletem sua passada e atual situacao, facilitando a compreensao das
diversas fases pelas quais ela atravessou.

Quanto a analise estatistica, os dados adquiridos nas entrevistas e
guestionarios serdo tabulados a fim de, utilizando-se da ferramenta de regressao
linear encontrada no programa Microsoft Excel, estimar valores para as variaveis
contingenciais. Este procedimento serd detalhado de forma mais precisa no capitulo

de resultados do presente trabalho.
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Por fim, apds atingir os resultados destas analises, aplicar-se-a a sistematica
de previsdo de resultados baseado em cenérios, criada por Casagrande (2010),
para, posteriormente, obter um feedback dos resultados mediante a visdo dos
gestores, bem como, comparar tais resultados com os trabalhos realizados
anteriormente. Este feedback serd obtido através de um questionario respondido
pelo gestor, disponivel no Anexo B, onde o mesmo ira relacionar os pontos fracos e

fortes da sistematica.

3.3 PROCEDIMENTOS PARA REVISAO DA LITERATURA

Nesta secdo serdo apresentados 10 artigos cientificos que serviram como
base tedrica para a revisdo de literatura do presente trabalho. Para encontra-los,
foram utilizadas duas bases de pesquisa: Spell (Scientific Periodicals Eletronic
Library) e Scielo (Scientific Electronic Library Online).

Na base Spell, a opcdo de pesquisa foi por titulo do documento, com a
palavra “cenarios”. Depois de efetuada a pesquisa a base retornou 65 resultados,
aos quais foram aplicados os filtros de: Tipo do documento — Artigo, Area de
Conhecimento - Contabilidade e Idioma — Portugués. Da filtragem resultaram 20
documentos.

A selecdo destes 20 documentos foi realizada a partir da leitura dos titulos
de acordo com o grau de afinidade que os mesmo possuiam em relacdo ao tema
proposto. ApGs 15 titulos selecionados, realizou-se uma nova triagem por meio das
palavras-chaves e desta restaram 08 documentos. Posteriormente, foi realizada a
leitura de resumos dos 08 documentos selecionados escolhendo para o referencial
tedrico apenas 07 destes.

Em seguida realizou-se uma nova busca nesta mesma base. Desta vez o
titulo do documento deveria conter a palavra “previsdao”. Com esta caracteristica a
base retornou 78 resultados, dentre os quais foram selecionados apenas 05
documentos que continham palavras chaves condizentes com o tema tratado e ap0s

lidos os resumos dos respectivos finalizou-se a selecdo com a escolha de 02 destes.
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Dentro da base Scielo (Scientific Electronic Library Online), a opc¢édo de
pesquisa utilizada para a escolha foi através das palavras combinadas “variaveis;
perfis”. Efetuada a primeira selegdo retornaram como resposta 133 documentos.
Logo foram aplicados alguns filtros para conseguir uma busca mais especifica.
Selecionaram-se as opcodes de filtragem: Colecbes - Brasil, Idioma — Portugués,
SciELO Areas Tematicas — Ciéncias Sociais Aplicadas e Engenharias. Desta nova
apuracao a base indicou 13 documentos, e apoés a leitura de todos os titulos apenas
01 foi selecionado, por ser o Unico a adequar-se com bastante convergéncia ao
tema proposto no presente trabalho.

O Quadro 02 apresenta, de forma cronoldgica crescente o0s artigos

selecionados.

Autor Titulo Ano | Pesquisa Revista Publicoda Classificagdo
SOARES, Mario L . ;
) I Elaboragdo de cendrios; um estudo de caso dio BNDES 2004 | SPELL Revista Alcange B2
FILARDI, Lusiz F.
FARLAS, Odair 0,
Estud tiver da aphicacio de modelos ol de
NETO, Mirio 5. N. I LTt G St B8 Mot Hasiees 2006 | SPELL |  Ovganizagbes em Contexto B2
previsdo de demanda no agronegicio
NOGUEIRA, Carlos C. 5.
) Otimizacdo de cxperimentos com varidvels de resposta ) )
FLOGIATTO, FliviosS. w0 ¢ e e 2008 | SCIELO Pesquisa Operacional V]
descrita por perfis
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Os artigos listados no Quadro 01 foram elementares para a construcao do
capitulo de revisdo de literatura deste trabalho. Todos trazem como semelhanca o
enfoque em previsdo de resultados, previsdo de demanda, assim como, a utilizagcéo
da técnica de elaboracéo de cenarios.

Faz-se importante destacar também que, durante toda a confeccdo deste
estudo os conceitos encontrados nos artigos auxiliaram na pesquisa de forma

efetiva.
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4. ESTUDO DE CASO

De acordo com o objetivo deste trabalho, no presente capitulo sé&o
apresentadas: a aplicacdo da sistematica de previsdo de resultados baseada em
cenarios, seu desenvolvimento detalhado, bem como os resultados trazidos pela sua
aplicacdo. Além disso, ao final deste capitulo, foram apresentadas as sugestdes de
melhorias a ferramenta encontradas no processo de desdobramento de utilizacdo da
mesma, o feedback dos gestores e a comparacédo de resultados com aplicacdes
anteriores.

A aplicacdo da sistematica de previsdo de resultado visa validar a
ferramenta, para que assim, sua utilizacdo possa ser ainda mais eficaz no universo
académico e organizacional.

O estudo foi realizado em uma empresa do ramo metalurgico localizada no
sudoeste do estado do Parana, no periodo de outubro de 2014 a abril de 2015. Para
todos os dados originais da pesquisa foi utilizado um coeficiente divisor, mantendo
assim a preservacao das informacdes.

A seguir sdo apresentados os resultados da aplicacdo da sistematica.

4.1 FASE 1 - DIAGNOSTICO DA EMPRESA

A empresa em estudo tem por principal atividade a fabricacdo de utensilios
de metal padronizados. A evolucdo da empresa esta intimamente ligada ao suporte
de grandes industrias nacionais, singularmente pelo fato de fazer parte de um
mercado bastante restrito, pois, dos poucos concorrentes que possuia, 0s que nao
encerraram suas atividades tém sua capacidade produtiva totalmente utilizada, o
que oportuniza a organizacao estudada alcancar novos clientes.

Sua gama de produtos abrange aproximadamente 140 diferentes modelos

de acessorios utilizados na fabricacdo de eletrodomeésticos. Estes produtos séo
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disponibilizados aos clientes e parceiros que a industria conquistou ao longo de seus
onze anos de historia.

Com um pargue industrial préprio de alta capacidade de desenvolvimento de
produtos, a empresa realiza produ¢cdo em grande escala com customizacdo e
elevados padrdes de controle de qualidade, o que consolida seus produtos nas
maiores industrias de eletrodomésticos do pais.

Com o intuito de levar melhores produtos em menores tempos a seus
clientes, a empresa em questdo vem aumentando seus investimentos em
automacao e operacionalizacdo de processos. Desta forma atinge um de seus

objetivos, a maximizagéo de resultados a longo prazo.

4.1.1 Passo 1 - Entender a empresa, mercado de atuacdo e seu ambiente

Objetivando melhor conhecer a organizagao, o primeiro passo da aplicacéo
da sistematica consistia em, apds autorizacdo da direcdo para realizacdo do
trabalho, coletar informacdes que pudessem servir de base para a estruturacao da
mesma.

A coleta de dados foi realizada, primariamente, através de entrevistas e
guestionarios com 0s gestores selecionados para auxiliarem na execucdo da
sistematica. Além disso, documentos contabeis originais foram verificados para que,

deles também, pudessem ser extraidas informagdes relevantes ao estudo.

4.1.2 Passo 2 — Preparar as equipes de trabalho interna e externa

Por se tratar de uma industria de meédio porte e pela dificultosa
acessibilidade dos funcionarios as reunifes - previamente marcadas -, a equipe
interna foi composta, basicamente, por trés pessoas de atuagbes estratégicas
relativamente distintas: uma contadora, um gestor de producdo e um gestor

comercial, neste caso figurando também como socio-diretor da organizagéo.
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Este estudo de caso ndo necessitou da composicdo de uma equipe externa.

4.1.3 Passo 3 — Analisar o desempenho passado e atual da empresa

As analises de desempenho passado e atual da empresa puderam ser
realizadas ap6s a conclusdo do passo 2, visto que a formacdo da equipe
proporcionou melhor organizagdo das informagdes, fossem elas retroativas e/ou
atuais.

Tais informacdes foram de grande valia para a equipe interna da empresa —
uma vez que esta passou a compreender melhor os processos pelos quais a
empresa havia passado para chegar onde se encontra atualmente, bem como,
também tiveram extrema importancia a pesquisa.

Nesta fase, foram utilizados indices estatisticos de liquidez, endividamento e
rentabilidade para mensurar evolugdes estruturais econdmicas e financeiras ao
longo dos trés ultimos anos de estudo, sendo estes 2012, 2013 e 2014. Tais
analises realizadas compreendem o periodo de dezembro de 2011 a outubro de
2014 e podem ser observadas nas Figuras 07, 08 e 09, onde encontram-se

agrupados os indices conforme sua funcao/atividade:
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INDICES DE LIQUIDEZ
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Figura 07: Gréaficos de indices de Liquidez
Fonte: Dados da pesquisa

INDICES DE LIQUIDEZ: Pode-se observar que a liquidez geral melhorou

muito e de forma consistente nos ultimos anos, assim como a liquidez corrente. Por

outro lado, observou-se uma grande volatilidade na liquidez imediata e nos saldos

de tesouraria, mas que nao afetaram de forma significativa as operacdes da

empresa.
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INDICES DE ENDIVIDAMENTO
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Figura 08: Gréaficos de indices de Endividamento
Fonte: Dados da pesquisa

INDICES DE ENDIVIDAMENTO: Quanto a estes, a empresa melhorou seu
posicionamento em relacdo a participacéo de capital de terceiros e a imobilizacdo do
patrimonio liquido. Por outro lado, a composi¢cdo do endividamento foi levemente
agravado nos ultimos trés anos, pois suas dividas estdo concentradas cada vez

mais no curto prazo. Pode-se considerar que, os indices de endividamento estdo em
niveis aceitaveis para a empresa.
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INDICES DE RENTABILIDADE
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Figura 09: Gréaficos de indices de Rentabilidade

Fonte: Dados da pesquisa

INDICES DE RENTABILIDADE: Todos os indices de rentabilidade

apresentam alta volatilidade, intercalando meses com resultados bons e meses com

resultados ruins ou até mesmo prejuizo. A rentabilidade do patrimdnio liquido sofreu

uma queda acentuada no periodo analisado, o giro do ativo apresentou um leve

crescimento enquanto que o custo da divida manteve-se praticamente estavel com

tendéncia de queda. A andlise dos resultados passados revela causas e fatores

preponderantes aos resultados atingidos. Desta forma, foi possivel durante a

apresentacao dos resultados questionar a equipe interna sobre quais 0s motivos da

alta variabilidade dos resultados segundo a percepcdo dos mesmos. Todos 0s

fatores apontados foram elencados para posterior analise na fase 2.
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INDICES DE ATIVIDADE
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Figura 10: Gréaficos de indices de Atividade

Fonte: Dados da pesquisa

INDICES DE ATIVIDADE: Tanto o ciclo operacional quanto o ciclo financeiro

apresentam uma pequena variacdo considerada normal, e com tendéncia estavel,

pois no periodo analisado ndo houve mudancas drasticas nas operacdes, vendas,

estocagens e prazos de pagamento e recebimento, apenas percebeu-se que, a

necessidade de capital de giro teve um aumento significativo durante o periodo,

principalmente devido ao pagamento de dividas com terceiros, o que justifica a
queda da participagdo do capital de terceiros.
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4.2  FASE 2 — SELECAO DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Dando inicio ao passo 4 da estruturacédo da sistematica de resultados, a fase
2 propbe-se a estruturar um menu das principais variaveis contingenciais que
possuem maior grau de influéncia no funcionamento da organizagao.

Para que este estudo pudesse comprovar uma de suas principais
caracteristicas — facilidade de adaptacdo a diferentes cenarios — e trouxesse a
organizacdo veracidade dos fatos e dados apresentados, fez-se necessaria uma
dupla aplicacdo da ferramenta. Isso se justifica pelo fato do resultado das elei¢cdes
de 2014 ter refletido intensamente e de forma rigorosa na economia do pais no
primeiro semestre de 2015.

Neste periodo, o pais foi surpreendido por diversas manifestacdes de cunho
politico, dentre elas a greve da classe dos caminhoneiros que impactou
violentamente a logistica de operacdes de praticamente 100% das empresas
brasileiras. Com um inesperado corte dos subsidios governamentais, que até entdo
vinham sendo de facil acesso a populacdo e um grande aliado dos comerciantes,
uma queda de aproximadamente 30% do faturamento das empresas pbde ser
vivenciada. Este fato mostra que a instabilidade econ6mica pode afetar
drasticamente os resultados de uma empresa.

Portanto, tendo a ferramenta grande maleabilidade de aplicacdo, optou-se
pela realizacdo de uma segunda rodada de estudos, tanto para comparacdo de
resultados como para planejamento das atividades da empresa no novo cenario.

Isto posto, a partir deste momento, serdo apresentados paralelamente os

resultados da primeira e da segunda aplicacao.

4.2.1 Passo 4 — Menu Estruturado de Variaveis Contingenciais

Nesta fase do processo, apoés realizadas as analises de indices, entrevistas

e questionarios necessarios a exploracdo das informacdes, bem como apos
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finalizadas as andlises dos indices calculados, elencaram-se, na primeira aplicacéo
realizada em outubro de 2014, 31 varidveis contingenciais que foram consideradas
de grande importancia a equipe interna. Na segunda aplicacdo da sistematica,
realizada em abril de 2015, em virtude da drastica mudanca dos cenarios foram
enumeradas mais 19 variaveis que, no dado momento, despertaram a atencao dos
gestores.

As variaveis estéo dispostas nos Quadros 03 e 04:

MENU DE VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Variaveis contingenciais - 12 Aplicacao
Ampliacdo de mix de produtos
Aquisicao das instalagdes para Pintura Eletrostatica
Atrasos na entrega de produtos
Automacao da Cromagem
Capacidade ociosa (40%)
Certificacdo ISO - custo de implantagao
Certificacdo ISO - facilitaria a venda
Concorrentes - reativagao/quebra/aumento de capacidade
Desaquecimento do mercado
Entrada em nowvos nichos (Ex: moéweis)
Estudo de viabilidade para entrada no mercado EUA
Estudo para parceria com grandes fornecedores
Implantag&o de Centro de Distribuic&o (Sul da Bahia)
Importacdo de itens semi industrializados
Impostos atrasados
Incentivos do governo (IPI, cartdo crédito)
Iniciar Trefilar
Lancamento de novos produtos (Ex: Construcdo Civil)
Nova unidade fabril
Nowo enquadramento fiscal

Nowos clientes (compra de matéria prima)
Nowos clientes potenciais

Nowos investimentos (depreciacdo de maquinas)

Nowos investimentos (Juros financiam. maquinas)
Perda do maior cliente

Racionalizacdo da sazonalidade (antecipar producao, férias coletivas)
Relacionamento com bancos (taxa de juros e linhas de crédito)
Renovagédo tecnolégica (maquinas e equipamentos)

Restricdes de producéo (PCP)

Risco de multa

Sazonalidade

Quadro 03: Variaveis Contingenciais — 12 Aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa
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MENU DE VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Variaveis contingenciais - Excedentes 22 Aplicacao

Aumento da cotacédo do délar

Automatizacao de processos

Cancelamento Cartdo Minha Casa Melhor

Desaquecimento forte do mercado

Desbalanceamento de producgéo

Descontrole GGF (energia, insumos, petréleo)

Faturamento Antecipado

Greve Caminhoneiros

Impostos sobre folha (20%) e faturamento por contratagdo

Inicio producao Paraguai

Instabilidade Politica

Oscilagdo comercial e variagcdo de mao-de-obra

Planejamento de pedidos muito volatil (causa das contratagcdes e demissodes)

Previsédo de reducdo de 15 a 20% da Receita Abril

Producéo Paraguai - diminuicdo de impostos

Reajuste de saléarios

Reducéo da Producao Fogdes

Reducéo do PIB 2015 e 2016

Rotatividade (rescisao) de funcionarios e horas extras

Quadro 04: Variaveis Contingenciais Excedentes — 22 Aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa

A escolha das variaveis excedentes da segunda aplicacdo permitiu uma

importante reflexao, tanto da relevancia e do impacto que estas teriam nos cenarios

projetados, bem como quanto ao grau de impacto que, as variaveis ora definidas na

primeira aplicacdo, ainda representavam em relacdo ao atual momento.

Devido ao grande numero de variaveis elencadas, o proximo passo objetiva

filtra-las e classifica-las de acordo com sua natureza e relevancia.

4.2.2 Passo 5 - Ranquear as variaveis contingenciais em ordem de relevancia

Apoés elencar as variaveis contingenciais, solicitou-se a equipe interna que

realizassem uma selecdo para filtrar apenas as variaveis de extrema importancia,
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para que, em seguida, estas foram acomodadas em trés grandes grupos, chamados
também de variaveis dependentes: receita, custo e despesa.

A filtragem do roll de variaveis foi elaborada a partir do apontamento
percentual de impacto que estas indicavam em relacdo aos resultados na percepcao
da equipe interna. Esta classificacdo ocorreu da seguinte forma: os gestores
receberam um documento onde continham todas as varidveis e as instru¢des para
que pudessem realizar a filtragem das mesmas. As instrucbes da selecao

encontram-se explicadas na Figura 11.

Menu de variaveis contingenciais

Caro avaliador, classifique de 1 a 4 as varidveis abaixo de acordo com o grau de impacto de cada uma
nos resuitados da empresa

Legenda

1 - Extremamente Impactante 2 - Impactante 3 - De menor influéncia 4 - De pouca influéncia
[100%) [75%) [50%:) [25%:)

Figura 11: Instrugdes de Classificag8o — Varidveis Contingenciais
Fonte: Dados da pesquisa

Na sequéncia, com os resultados de filtragem apurados, foi possivel entédo
avancar para a proxima classificacdo dentro deste mesmo passo. Nesta, 0s
avaliadores trabalharam apenas com as variaveis que ora selecionaram como mais
impactantes. Um novo quadro foi composto e, a partir desta nova classificagcao,
possibilitou-se a separa¢ao de tais variaveis nos trés grupos anteriormente citados.

Esta metodologia foi praticada nas duas aplicacbes, seguindo

adequadamente a estrutura da sistematica, como mostram os Quadros 05 e 06.



MENU DE VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Varidveis contingenciais - 12 Aplicacao

Desaquecimento do mercado

Nowos clientes potenciais

Certificacéo ISO - facilitaria a venda

Incentivos do governo (IPI, cartdo de crédito)

Sazonalidade

Receita

Concorrentes - reativacao/quebra/aumento de capacidade

Atrasos na entrega de produtos

Perda do maior cliente

Automacéao da Cromagem

Capacidade ociosa (40%)

Nowos clientes (compra de matéria prima)

Certificagao ISO - custo de implantacdo

Racionalizac&o da sazonalidade (antecipar producéo, férias coletivas)

Custo

Restricdes de producéo (PCP)

Nowos investimentos - trefilar, automacao.

Nova unidade fabril (Paraguai)

Nowo enquadramento fiscal

Cobranca de multa

Relacionamento com bancos (taxa de juros e linhas de crédito)

Despesa

Nowos investimentos (juros/ financiamento de maquinas)

Reestruturacdo administrativa

Quadro 05: Ficha de Ranqueamento — 12 Aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa
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MENU DE VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Variaveis contingenciais - 22 Aplicacao
Forte desaquecimento do mercado
Nowos clientes potenciais
Certificacéo ISO - facilitaria a venda
Incentivos do governo (IPI, cartdo de crédito)

Sazonalidade (inicio/fim do ano)

Concorrentes - reativagéo/quebra/aumento de capacidade
Atrasos na entrega de produtos

Faturamento Antecipado

Greve Caminhoneiros/Instabilidade Politica

Reducéo da producéo de fogbes

Ampliacao de mix (nowvos nichos - utilitaria e refrigeracéo)
Cancelamento Cartdo Minha Casa Melhor

Previsao de reducao de 15 a 20% da Receita Abiril
Capacidade ociosa (25%)

Racionaliza¢do da sazonalidade (antecipar producéao, férias coletivas)
Automacédo da Cromagem e Renovacao Tecnoldgica

Receita

.3 Restricdes de producao (PCP) - Cap Oc. 25%
S |Atrasos na entrega de produtos
Aumento da cotacao do ddlar
Descontrole GGF (energia, insumos, petrdleo)
Planejamento de pedidos muito volatil (causa das contratacGes e demissdes)
Impostos atrasados
5 [Now enguadramento fiscal
%J. Relacionamento com bancos (taxa de juros e linhas de crédito)
Q

Impostos sobre folha (20%) e faturamento por contratacéo

Producéo Paraguai - diminuicdo de impostos

Quadro 06: Ficha de Ranqueamento — 22 Aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa

Finalizando o passo 5 da sistematica tem-se enfim os elementos primordiais
para garantir o seguimento desta aplicagdo. O proximo passo utiliza destes dados
para definir o ranqueamento das variaveis, fazendo uso de pontuacdes e pesos

inversos, apresentado no passo 6.
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4.2.3 Passo 6 - Selecionar as variaveis contingenciais e definir seus niveis de

variacao

Depois de classificadas as variaveis contingenciais, o prOXimo passo ocorreu

da seguinte forma: as variaveis escolhidas foram pontuadas pela equipe interna

conforme sua ordem de relevancia, onde, a mais relevante receberia nota 1, a

segunda mais relevante 2 e assim sucessivamente.

Optou-se entédo, pelas pesquisadoras, juntamente com a equipe interna da

empresa, escolher dentre todas as variaveis as 3 mais importantes de cada grupo —

receita, custo e despesa. Esta importancia conseguiu ser determinada através da

soma dos valores inversos, como exemplifica o Quadro 07:

Ranqueamento de Variaveis - 12 Aplicagdo

VARIAVEIS DAS RECEITAS COM. [PROD [CONT Pontuacéo TOTAL
Perda do maior cliente 2 1 1 050 1,00 1,00 2,50 | 2°
Automagdo da cromagem 1 1 1 1,00 1,00] 1,00 3,00 | 1°
Novos clientes potenciais 1 2 2 1,00 050] 0,50 2,00 | 2°
Atrasos de producgéo - Atrasos na entrega 1 2 2 1,00] 050f 050 2,00] 3
Desaquecimento -aguecimentodo mercado 3 1 3 0,33] 100| 0,33 1,67
Certificagdo ISO - Facilita vendas 2 3 2 050 0233] 0,50 1,33
Incentivos do governo 4 3 4 025 033] 025 0,83
Sazonalidade 4 3 4 0,25 0,33 0,25 0,83
Concorrentes - reativacéo/quebra/aumento de capacidade 3 1 4 0,33 1,00 0,25 1,58
VARIAVEIS DOS CUSTOS COM. [PROD [CONT Pontuacdo TOTAL
Restricao de producdo (PCP) 2 1 1 050 1,00]| 1,00 2,50 | 1°
Novos investimentos - trefilar, automacéo. 1 1 2 1,00 1,00{ 0,50 2,50 | 2°
Nova unidade fabril (Paraguai) 2 1 3 050 100] 0,33 183] 3°
Capacidade ociosa (40%) 1 3 2 1,00 0,33] 0,50 1,83
Novos Clientes (compra de matéria prima) 2 2 2 050 050| 0,50 1,50
Certificacdo ISO - custo de implantacéo 4 3 4 025]| 033] 0,25 0,83
Racionalizacdo da sazonalidade (antecipar producéo, férias coletivas) 1 8 4 1,00| 0,33] 025 1,58
VARIAVEIS DAS DESPESAS COM. [PROD [CONT Pontuacdo TOTAL
Novo enquadramento fiscal 1 1 1 1,00 1,00] 1,00 3,00 1°
Cobranga de multa 2 1 1 050 1,00 1,00 2,50 | 2°
Reestruturacdo Administrativa 2 1 4 050 100] 0,25 175] 3°
Relacionamento com bancos (taxas de juros e linhas de crédito) 2 2 4 050 050| 0,25 1,25
Novos investimentos (juros financ. Maquinas) 4 3 3 025| 033| 033 0,92

Quadro 07: Variaveis contingenciais selecionadas e 0s seus valores inversos

Fonte: Dados da pesquisa
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Para a obtencado dos inversos de cada variavel, efetuou-se uma divisdo de 1
(numerador) pelo valor apontado por cada membro da equipe (denominador). O
namero 1 foi utilizado como numerador por representar o valor que indicava a
variavel de maior expressao.

Realizada a divisdo, fez-se a soma dos valores obtidos para que fossem
localizadas as varidveis de maior significancia. Estas variaveis foram utilizadas para
compor os cendrios projetados. Logo se entende que a projecdo dos cenarios é
extremamente dependente desta analise de sensibilidade da equipe interna.

E importante ressaltar que, na primeira aplicacio da sistematica, a escolha
das variadveis relativas a abordagem de Receita foi adaptada devido a uma
semelhanca existente entre duas delas: “perda de clientes” e “novos clientes”. A
juncdo das duas variaveis resultou na variavel “Clientes atuais e potenciais”.

Na segunda aplicacdo, no grupo de Despesas, a variavel “Novo
enquadramento fiscal” representava em seu pior e melhor momento uma situacao
nula, o que fez com que esta fosse desconsiderada, ficando entdo apenas duas
variaveis para o cenario.

Ainda nesta fase da sistematica, utilizando dos dados e resultados obtidos
até o presente momento, foram definidos os piores e os melhores cenérios a serem
projetados. Nos Quadros 08 e 09 seguem 0s cenarios obtidos na primeira e segunda

aplicacéo:
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Varidveis Selecionadas (+ Impactantes) - 12 Aplicagéo

VARIAVEIS DA RECEITA

Melhor cenério possivel

Pior cenario Possivel

1 Producéo e entregas

Entregas em dia

20% de atrasos nas entregas

2 |Automacéo da cromagem e da fabrica

Faturar 5 milhdes/més com 150
funcionarios a menos

N&o funcionamento da automagéo e
contratagdo de mais funcionarios

3 Clientes atuais e pontenciais

Manter o principal cliente e conquistar
novos e potenciais parceiros

Perder o principal cliente e ndo conseguir
novos

VARIAVEIS DOS CUSTOS

Melhor cenério possivel

Pior cenario Possivel

1 Restri¢des de producéo (PCP)

Operar com 100% da capacidade

Operar com 40% de ociosidade

Novos investimentos - trefilar,

Redugdo no custo atual

Aumento de custos e mercado desaquecido

automacao.
. . Investimento com incentivos operando em | Investimeto alto, sem incentivos e demora
3 Nova unidade Paraguai N ~
2016 com redugdo de custos para entrar em operagéo
VARIAVEIS DAS DESPESAS Melhor cenério possivel Pior cenério Possivel
Restruturagdo administrativa e Redugéo de despesas com aumento de

1 . . Aumento de despesas

operacional produtividade
2 Novo enquadramento fiscal Reduc&o de impostos Aumento de impostos
3 Cobranca de multa Reducéo do valor e parcelamento de multa Cobranca integral

Quadro 08: Limites de variacdo das variaveis contingenciais — 12 Aplicacao

Fonte: Dados da pesquisa
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Variaveis Selecionadas (+ Impactantes) - 2% Aplicacdo

VARIAVEIS DA RECEITA Melhor cenario possivel Pior cenario Possivel
1 Desaquecimento do mercado Retomo aos niveis normais Desaquecimento 35%
2 Atrasos na entrega de produtos Sem Atraso Atraso 20%
3 Novos Clientes Potenciais Aumento de 5% Néo vender nada aos nowos clientes
VARIAVEIS DOS CUSTOS Melhor cenério possivel Pior cenario Possivel
1 Renovagdo tecnologica; meloria de Diminuir custos em 20% Ficar com os custos atuais
processos
2 Racmnahza@aoNda sg;onahdade (antecipar Diminuir custos em 10% Ficar com os custos atuais
producdo, férias coletivas)
3 Descontrole GGF (e’nerg|a, nsumos € Diminuir custos em 3% Ficar com os custos atuais
petréleo)
VARIAVEIS DAS DESPESAS Melhor cenario possivel Pior cenario Possivel
1 |Producéo Paraguai - diminuigdo de impostos|  Diminuir 20% dos impostos Ficar com os custos atuais
0,
2 Impostos sobre folha (20%) e faturamento por Diminuir 20% dos impostos Ficar com os custos atuais

contratacdo

Quadro 09: Limites de variacdo das variaveis contingenciais — 22 Aplicacao
Fonte: Dados da pesquisa

Encerrando entdo esta fase, ficam elencados os limites inferiores e
superiores de cada variavel. Na proxima fase os cenarios serédo formados a partir da

combinagao dos extremos de cada uma delas.
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4.3 FASE 3 — AVALIACAO DOS CENARIOS E DEFINICAO DOS MODELOS
DE REGRESSAO

Dando inicio a fase 3 da sistematica, fase esta que € composta de 3 novos
passos, tem-se a tarefa de analisar a sensibilidade de cada cenario composto a
partir do percentual de impacto nos resultados da organizagéo, atribuido por cada
membro da equipe interna.

4.3.1 Passo 7 - Composicao dos cenarios

Para que a composicdo dos cenarios compreendesse todas as variacdes
situadas no intermédio dos extremos de cada uma das variaveis contingencias, fez-
se necessaria a utilizacao de todas as combinacdes possiveis dos limites inferiores e
superiores de cada variavel, conforme citado anteriormente.

Para melhor compreensao de como foi realizada a elaboracdo dos cenarios,
utilizar-se-a4 como exemplo a variavel dependente Receitas (12 Aplicacdo) e Custos

(22 Aplicagao).
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Anédlise de Sensibilidade - 12 Aplicagao

CENARIOS DAS RECEITAS Condicdes das varidveis Variacao (%)
- Producao e entregas Entregas em dia
o
[ ~ . Faturar 5 milhdes/més com 150 funcionarios a
< Automacéo da cromagem e da fabrica
pd menos
[T} — . "
. . . Manter o principal cliente e conquistar novos e
© Clientes atuais e pontenciais principat cie nq
potenciais parceiros
o~ Producao e entregas Entregas em dia
o
[ ~ . Faturar 5 milhdes/més com 150 funcionarios a
<L Automacédo da cromagem e da fabrica
4 menos
L
© Clientes atuais e pontenciais Perder o principal cliente e ndo conseguir novos
™ Produgéo e entregas Entregas em dia
o
x = . Nao funcionamento da automacao e contratagdo
>4 Automacédo da cromagem e da fabrica . L
E de mais funcionarios
. . . Manter o principal cliente e conguistar novos e
© Clientes atuais e pontenciais principat cie nq
potenciais parceiros
< Producéo e entregas 20% de atrasos nas entregas
o
x = . Faturar 5 milhes/més com 150 funcionarios a
<< Automagcéo da cromagem e da fabrica
E menos
O Clientes atuais e pontenciais Manter o principal cl.le.nte e cqnqunstar novos e
potenciais _parceiros
o) Produgéo e entregas Entregas em dia
o
x = . Nao funcionamento da automacao e contratagdo
< Automagcéo da cromagem e da fabrica . L
5 de mais funcionarios
o Clientes atuais e pontenciais Perder o principal cliente e ndo conseguir novos
© Produgéo e entregas 20% de atrasos nas entregas
o
@ . - Faturar 5 milhdes/més com 150 funcionarios a
< Automagdo da cromagem e da fabrica
pd menos
L
© Clientes atuais e pontenciais Perder o principal cliente e ndo conseguir novos
~ Producao e entregas 20% de atrasos nas entregas
o
[o4 ~ - Nao funcionamento da automagao e contratagdo
< Automagcéao da cromagem e da fabrica . L
E de mais funcionarios
. . . Manter o principal cliente e conquistar novos e
© Clientes atuais e pontenciais princip L . 9
potenciais parceiros
© Producao e entregas 20% de atrasos nas entregas
o
x ~ - Nao funcionamento da automacao e contratagdo
< Automagcdao da cromagem e da fabrica . L
pd de mais funcionérios
L
© Clientes atuais e pontenciais Perder o principal cliente e ndo conseguir novos

Quadro 10: Combinacgdes de limites para composicéo de cendarios — 12 Aplicagéo

Fonte: Dados da pesquisa
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Anélise de Sensibilidade - 22 Aplicacao

CENARIOS DOS CUSTOS

Condi¢des das variaveis

Variacao (%)

CENARIO 1

Renovagéo tecnoldgica; melhoria de processos

Diminuir custos em 20%

Racionalizacéo da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Diminuir custos em 10%

Descontrole GGF (energia, insumos e petroleo)

Diminuir custos em 3%

CENARIO 2

Renovagéao tecnolégica; melhoria de processos

Diminuir custos em 20%

Racionaliza¢&o da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Diminuir custos em 10%

Descontrole GGF (energia, insumos e petréleo)

Ficar com os custos atuais

CENARIO 3

Renovagéao tecnolégica; melhoria de processos

Diminuir custos em 20%

Racionalizagao da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Ficar com os custos atuais

Descontrole GGF (energia, insumos e petréleo)

Diminuir custos em 3%

CENARIO 4

Renovagéo tecnolégica; melhoria de processos

Ficar com os custos atuais

Racionalizacéo da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Diminuir custos em 10%

Descontrole GGF (energia, insumos e petroleo)

Diminuir custos em 3%

CENARIO 5

Renovagéao tecnolégica; melhoria de processos

Diminuir custos em 20%

Racionalizacdo da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Ficar com os custos atuais

Descontrole GGF (energia, insumos e petréleo)

Ficar com os custos atuais

CENARIO 6

Renovag&o tecnoldgica; melhoria de processos

Ficar com os custos atuais

Racionalizagéo da sazonalidade (antecipar
producéo, férias coletivas)

Diminuir custos em 10%

Descontrole GGF (energia, insumos e petroleo)

Ficar com os custos atuais

CENARIO 7

Renovagéo tecnolégica; melhoria de processos

Ficar com os custos atuais

Racionalizacéo da sazonalidade (antecipar
producdo, férias coletivas)

Ficar com os custos atuais

Descontrole GGF (energia, insumos e petroleo)

Diminuir custos em 10%

CENARIO 8

Renovagéao tecnolégica; melhoria de processos

Ficar com os custos atuais

Racionalizagao da sazonalidade (antecipar
producéo, férias coletivas)

Ficar com os custos atuais

Descontrole GGF (energia, insumos e petréleo)

Ficar com os custos atuais

Quadro 11: Combinacdes de limites para composicéo de cendarios — 22 Aplicagéo

Fonte: Dados da pesquisa
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A metodologia utilizada para a composicdo dos cenarios na variavel
dependente Receita na 12 aplicagéo e Custo na 22 aplicacgéo, foi utilizada igualmente
para a definicdo dos outros cenarios.

A avaliacao dos gestores para cada cenario sempre é considerada sobre os
valores do ano base. Assim, quando cada avaliador analisou o cenario 1 das
variaveis que impactariam nos custos da empresa, por exemplo, ele indicou o

percentual de variacdo que este cenario apresentaria em relacdo ao ano anterior.

4.3.2 Passo 8 — Avaliagdo do impacto dos cenarios nas variaveis dependentes

Adentrando ao passo 8, e com 0s possiveis cenarios ja elaborados, foi
fornecida a cada membro da equipe interna uma copia da listagem dos cenarios
compostos dos 3 grupos de avaliacdo: Receita, Custo e Despesa. A orientacdo a
eles repassada foi para que determinasse, percentualmente, o quanto cada cenario
formado impactaria nos resultados da empresa em relacdo ao ano anterior. Tal
apontamento pode ser realizado ao lado de cada cenario formado conforme
demonstrado nos Quadros 8 e 9. O percentual apontado teve como parametro o
resultado da empresa obtido no ultimo ano de analise, neste caso o ano de 2014.

Os resultados dos cenarios apresentam-se a seguir, nos Quadros 12 e 13.
As respostas configuram a representacdo da percepcdo em percentual de cada
avaliador a respeito das possiveis variacdes que cada cenario pode causar nas
Receitas, Custos e Despesas.

Nos Quadros 12, 13 as abreviacbes COM, PROD, E CONT representam 0s
trés avaliadores da equipe interna: o gestor comercial, o gestor de producéo e a

contadora.
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Avaliacéo Percentual de Cenérios - 12 Aplicacao

RECEITAS COM. PROD CONT CUSTOS COM. PROD CONT DESPESAS COM. PROD CONT
Cenério 1 30 50 35 Cenério 1 -30 -40 -50 Cenario 1 -30 -25 -20
Cenério 2 -10 -60 30 Cenério 2 -15 -20 -40 Cenério 2 -5 -20 -15
Cenério 3 15 -20 30 Cenério 3 -10 -10 -10 Cenério 3 -10 10 0
Cenario 4 20 -10 30 Cenério 4 -15 10 -15 Cenario 4 -15 10 10
Cenario 5 -5 -70 -50 Cenério 5 15 20 20 Cenario 5 5 20 15
Cenario 6 -5 20 20 Cenario 6 20 20 10 Cenario 6 10 25 20
Cenério 7 10 -40 25 Cenério 7 -10 10 15 Cenario 7 -5 15 15
Cenério 8 -50 -80 -60 Cenério 8 30 50 30 Cenério 8 30 10 25

Quadro 12: Resultados das avaliag6es dos cenarios da primeira aplicagéo
Fonte: Dados da pesquisa

Avaliacdo Percentual de Cenéarios - 22 Aplicacéo

RECEITAS COM. PROD CONT CUSTOS COM. PROD CONT DESPESAS COM. PROD CONT
Cenério 1 20 10 -30 Cenério 1 -25 -15 31 Cenério 1 -30 -25 -8
Cenério 2 10 5 -28 Cenério 2 -15 -12 30 Cenério 2 -15 -15 -7
Cenério 3 8 -10 -40 Cenério 3 -10 -10 21 Cenério 3 -10 -10 -1
Cenério 4 -15 -20 -33 Cenério 4 5 7 11 Cenério 4 5 5 0
Cenério 5 -10 -15 -38 Cenério 5 -3 -8 20

Cenério 6 -8 -30 -35 Cenério 6 3 -4 10

Cenério 7 -16 -40 -43 Cenario 7 2 -3 1

Cenério 8 -20 -45 -45 Cenério 8 5 4 0

Quadro 13: Resultados das avaliagbes dos cenarios da segunda aplicagao
Fonte: Dados da pesquisa

E notério que a sensibilidade de cada integrante da equipe se da de
diferentes maneiras e, por isso, percebendo que as avaliacbes podem ser mais
otimistas ou mais pessimistas, 0 autor da sistematica sugere que a regressao seja
feita através da mediana das avaliagcdes dos cenarios, para equilibrio dos dados,
afinal, o percentual apontado por cada um deles nem sempre converge para o
mesmo caminho.

Nesta etapa da sistematica, a variabilidade encontrada nos percentuais
apontados retrata de forma fidedigna a percepcdo que cada membro da equipe
possui sobre a empresa. Esta visdo distinta reflete uma realidade que pode ser
encontrada em diversos outros setores da organizagao.

No proximo passo, o célculo obtido através da regressao linear auxiliara na
verificacdo da confiabilidade dos resultados apurados. Se, porventura, os resultados
nao forem satisfatorios, orienta-se uma nova rodada da sistematica para que se

possa averiguar onde houve o0 desacerto de informagbes. Assim, a equipe
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conseguira um melhor direcionamento de seus entendimentos perante seus
resultados.

Salienta-se que esta fase, assim como as demais, teve duas aplicagdes,
pois 0 cenario politico-econdmico do pais, no periodo de outubro de 2014 a abril de
2015, sofreu alteracbes relevantes e impactantes para a empresa. Portanto, os
dados encontrados na primeira aplicacado desta ferramenta deixaram de retratar a
situagcdo em que a mesma se encontrava pouco tempo depois, 0 que exigiu uma

nova rodada da sistematica.

4.3.3 Passo 9 — Definicdo dos modelos de regresséo

O modelo de regressdo é um modelo matematico que correlaciona o
desempenho de uma variavel em funcdo de outra, ou seja, sendo X uma variavel
independente e Y uma variavel dependente, condiciona-se que o comportamento de
Y dependeréa diretamente das variacdes de X.

Na sistematica, o principal objetivo do modelo de regressao € identificar com
a maior precisdo possivel a variabilidade dos termos independentes — varidveis —
relacionados aos dependentes — cenarios e percentuais.

Para definicdo do modelo de regressao utilizou-se uma ferramenta de
andlise estatistica presente no programa Microsoft Excel chamada “regressao”. A
obtencdo dos dados da regressdo se deu da seguinte forma: (i) habilitaram-se os
suplementos do programa Microsoft Excel para que se pudesse preparar a
ferramenta de andlise de dados “regresséo”; (ii) selecionou-se a ferramenta de
analise de dados e posteriormente o subnivel regressao; (iii) para o intervalo Y de
entrada foram selecionadas todas as medianas obtidas a partir dos valores
percentuais apontados pela equipe, conforme Quadros 10 e 11; (iv) para o intervalo
X de entrada, selecionaram-se todas as matrizes (1, -1).

O nivel de confiancga utilizado para a regressao foi de 95% devido ao fato de
que existiam trés avaliadores. Portanto, depois de gerada a regresséo, teve-se o

valor de p (p-value) como determinante para a inclusdo e/ou exclusdo de variaveis.
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Como o nivel de confiabilidade foi fixado em 95%, os valores de p de até 0,05 foram
aceitos e os valores de p de 0,06 ou mais, descartados. Em casos excepcionais 0s
gestores podem validar variaveis com niveis de confiabilidade inferiores.

Assim sendo, apds a execucdo desta rotina para todas as variaveis
dependentes — cenarios, na primeira e segunda aplicacdo e obedecendo ao nivel de
confianga estipulado na configuragdo da ferramenta “regressado” — 95%, destaca-se
no Quadro 14 as varidveis eliminadas e aquelas que foram mantidas para dar

sequéncia a sistematica.

Variaveis Selecionadas Segundo Modelo de Regresséo
12 Aplicagao 23 Aplicagao
Variaveis da RECEITA Situacéo Variaveis da RECEITA Situacéo
Producao e entregas Rejeitada Desaquecimento do mercado Aceita
Automacé&o da cromagem e da fabrica Aceita Atrasos na entrega de produtos Aceita
Clientes atuais e pontenciais Aceita Novos Clientes Aceita
Variaveis dos CUSTOS Situagéo Variaveis dos CUSTOS Situagéo
Restric6es de producéo (PCP) Aceita Renovacéo tecnolégica; melhoria de processos Aceita
Novos investimentos - trefilar, automacéo. Aceita Racionalizagdo da~sazc3n_alldade (antempa(;ao de Aceita
producdo, férias coletivas)
Nova unidade Paraguai Aceita Descontrole GGF (energia, insumos e petrdleo) Aceita
Variaveis das DESPESAS Situagéo Variaveis das DESPESAS Situagéo
Reestruturacdo administrativa e operacional Aceita Producgao Paraguai - diminuigdo de impostos Aceita
0,
Novo enquadramento fiscal Aceita Impostos sobre folha (20 A’Z e faturamento por Aceita
contratagao
Cobranga de multa Rejeitada

Quadro 14: Variaveis aceitas e rejeitadas
Fonte: Dados da pesquisa

Diante disso, para os modelos de regressdo de cada uma das variaveis
dependentes, obtiveram-se as seguintes equacoes:

Equacéao (1 — 12 aplicacéo): Modelo de regressao para receitas:
R = (X2 *18,75) + (X3 * 22,5)
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Equacéao (2 — 12 aplicacéo): Modelo de regresséo para custos:
C = (X1 *-11,875) + (X2 * -13,125) + (X3 * -13,125)

Equacéo (3 — 12 aplicagéo): Modelo de regresséao para despesas:
D =(X1*-11,875) + (X2 * -8,125)

E importante evidenciar que, na primeira aplicagdo, procedeu-se a exclusio
de todas as interse¢fes por apresentarem valores muito superiores aos fixados nos
niveis de confianca.

Para a segunda aplicacdo as equacdes dos modelos de regressao
constituem-se da seguinte forma:

Equacéo (1 — 22 aplicagéo): Modelo de regressao para receitas:
R =-18,125 + (X1 * 15,625) + (X2 * 9,375) + (X3 * 30)

Equacéo (2 — 22 aplicacédo): Modelo de regresséao para custos:
C =-4,625 + (X1 *-5,375) + (X2 * -4) + (X3 * -2,625)

Equacéo (3 — 22 aplicagédo): Modelo de regressao para despesas:
D =-11,25 + (X1 * -8,75) + (X2 * -6,25)

A partir disto, dar-se-a sequéncia a aplicacdo da sistematica que, em sua

penultima fase, tratard da previsdo dos resultados.

4.4  FASE 4 — PREVISAO DO RESULTADO

Nesta fase, tendo os resultados da regressdo linear para as variaveis
contingenciais, sera possivel realizar a previsdo para os resultados da empresa
estudada. Isto ocorrera a partir da definicdo dos cenarios de maior probabilidade,

com base em uma ultima andlise sensorial da equipe interna da organizagao.
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4.4.1 Passo 10 — Definicdo dos cenarios para o horizonte de previsao

Para a composicdo da quarta fase da sistemética, o passo 10 possui como
principal objetivo definir os cenarios para o horizonte de previsdo a partir da analise
perceptiva de cada membro da equipe interna. Para tanto, foram realizadas reunides
onde cada avaliador pode indicar e discutir com 0s outros membros a situagédo mais
coerente a ser escolhida para cada cendrio.

Na primeira aplicacdo, os avaliadores foram perguntados sobre qual
situacdo representariam 0s momentos futuros mais provaveis para a empresa,
entdo, apds uma reunido de grupo focado entre eles, apontaram em uma régua
projetada o percentual proporcional ao impacto que tal cenario teria nos resultados
da organizacéo, para os trés anos seguintes.

As Figuras 12, 13 e 14 ilustram esta metodologia aplicada aos trés grandes

grupos estudados.

Faturar 5 milhdes/més com 150 funcionarios Na&o funcionamento da automacéo e contratagao de
a menos mais funcionarios

Ano CENARIOS PARA RECEITAS - X2

2015]Automacdo da Cromagem e da Fabrica 4599 08 07 06 x 04 03 02 01 00 -01 -0.2 0,3 0,4 -05 -0,6 07 0,8 0,9 -1,0| 0,5

2016]Automacdo da Cromagem e da Fabrica 14599 98 x 06 0,5 0,4 03 0,2 01 00 -01 -02 -0,3 -0,4 -0,5 -0,6 -07 0,8 0,9 1,0 0.7

2017]Automagdo da Cromagem e da Fabrica 14599 4 /07 0,6 0,5 0,4 0,3 0,2 0,1 00 -01 -0.2 -0,3 -0,4 -05 -06 -07 0,8 0,9 -1,0| 0,8

Manter o principal cliente e conquistar novos

Ano CENARIOS PARA RECEITAS - X3 & potenciais parceiros

Perder o principal cliente e ndo conseguir novos

2015|Clientes Atuais e Potenciais 1,0 09 0,8 0,7 06 0,5 0,4 x 02 01 00 -01 -02 -0,3 -0,4 -05 -0,6 -0,7 0,8 0,9 1,0 0.3

2016|Clientes Atuais e Potenciais 1,0 0,9 0,8 0,7 0,6 05 04 x 02 0,1 00 -01 0,2 0,3 -0,4 -0,5 -0,6 -0,7 -0,8 0,9 -1,0| 0,3

2017|Clientes Atuais e Potenciais

1009 08 0,7 06 0504 x 0204100 -0,1-02 -0,3 -04 -05-0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0] 0,3

Figura 12: Cenérios Receitas — 12 Aplicacdo
Fonte: Dados da pesquisa

Pode-se observar, por exemplo, que a variavel “Automacdo da Cromagem’
irA melhorar no decorrer dos anos de 2016 e 2017. Por outro lado, os Clientes atuais

e potenciais se manterao estaveis na opinido dos gestores.



CENARIOS PARA CUSTOS - 12 Aplicagéo

Ano CENARIOS PARA CUSTOS - X1 Operar com 100% de capacidade Operar com 40% de ociosidade

2015|Restrigbes de produgo (PCP) 10 09 08 07 x 05 04 03 02 01 00 -01 02 -03 -04 -05 06 -0,7 -0,8 -09 -1,0
2016]Restrigbes de produgdo (PCP) 1,0 09 08 x 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -0,5 -0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0
2017|Restrigtes de produgdo (PCP) 10 09 x 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -0,5 -0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0
Ano CENARIOS PARA CUSTOS - X2 Reduc&o custo atual Aumento de custos e desaquecimento de mercado
2015[Novos investimentos - trefilar/automacdo |4 5 59 gg 07 0,6 05 04 03 02 x 00 -01 -02 -03 -04 05 -0,6 -07 -08 0.9 -10
2016]Novos investimentos - refilarfautomagdo 149 9.9 08 07 06 05 04 03 x 01 00 -0,1 -02 -0,3 04 -05 -06 07 -08 09 -1.0
2017Novos investimentos - trefilar/automagdo 14 5 59 08 07 06 05 04 x 02 01 00 -01 -02 03 -04 -0,5 -06 -0, -0,8 -09 -1,0

P Investimentos com incentivos operando em . . . =

Ano CENARIOS PARA CUSTOS - X3 2016 com redugdo de custos Altos invest. sem incentivo com demora de operagao
2015[Nova unidade - Paraguai 1,0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x -01 -02 -0,3 -04 -05 0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0
2016[Nova unidade - Paraguai 10 09 08 07 06 05 04 x 02 01 00 01 -02 03 -04 05 06 -0,7 -08 09 -1,0
2017|Nova unidade - Paraguai 1,0 0,9 08 07 06 05 x 03 02 01 00 -01 -02 -0,3 -04 05 -06 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0

Figura 13: Cenérios Custos — 12 Aplicagao
Fonte: Dados da pesquisa

CENARIOS PARA DESPESAS - 12 Aplicagdo
Ano CENARIOS PARA DESPESAS - X1 Bedicas dep?gjﬁgj:;gg QUTSHECE Aumento de despesas
2015 |Reestruturagdo Administrativa e Operacionalf4 5 99 0,8 0,7 06 05 04 03 02 x 00 -01-02-03 -0,4 -0,5 0,6 0,7 -0,8 -0,9 -1,0
2016 |Reestruturagdo Administrativa e Operacional 10 09 08 07 06 05 04 03 02 x 00 -0,1-02 -0,3-0,4 0,5 -0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0
2017 |Reestruturagdo Administrativa e Operacional 1,0 09 08 07 06 05 04 03 02 x 00 -0,1-02 -0,3 -0,4 -0,5 -0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0
Ano CENARIOS PARA DESPESAS - X2 Redugéo de impostos Aumento de impostos
2015 |Novo Enquadramento Fiscal 1,0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 x -02-03-0,4-05-0,6-0,7 -0,8 -0,9 -1,0
2016 |Novo Enquadramento Fiscal 1,0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x -0,1-02-03-04 -05 -0,6 -0,7 0,8 0,9 -1,0
2017 |Novo Enquadramento Fiscal 1,0 09 08 07 06 05 04 03 02 x 00 -0,1-02-03-0,4-05-0,6 -0,7 -0,8 -0,9 -1,0

Figura 14: Cenérios Despesas — 12 Aplicacao
Fonte: Dados da pesquisa
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A mesma estrutura foi utilizada para a segunda aplicacdo, entretanto, a

régua projetada recebeu uma melhoria visual e metodolégica, onde os valores das

matrizes de 1 a -1 foram dispersos de acordo com o resultado obtido nos

coeficientes através da regressao linear, facilitando assim o entendimento dos
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avaliadores. Esta e outras mudancas serdo detalhadas de forma mais completa ao

fina

| deste passo.

As Figuras 15, 16 e 17 representam os cenarios da segunda aplicacgéo.

156 141 125 10,9 9,4 7,8 6,3 4,7 31 16 16 - 31 - 47 - 63 - 78 94 - 109 - 125 - 141 - 156
Ano | CENARIOS PARA RECEITAS - X1 15,625 I | -15,625
2015 [Desaquecimento do mercado 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 x  -08 -09 -10|- 07
2016 [Desaquecimento do mercado 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 03 -04 06 07 -08 -09 -10|- 05
2017 [Desaquecimento do mercado 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| -
9,4 8,4 7,5 6,6 5,6 4,7 3,8 2,8 19 09 - 09 - 19 - 28 - 38- 47 5,6 66 - 75 - 84 - 94
Ano | CENARIOS PARA RECEITAS - X2 9,38 | | 9,38
2015 [Atrasos na Entrega de produtos 1,0 09 08 07 06 05 x 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 09 10| 04
2016Atrasos na Entrega de produtos 10 09 08 07 x 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -0,6 07 -08 09 -10] 06
2017 [Atrasos na Entrega de produtos x (09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| 1.0
30,0 270 240 210 180 150 12,0 9,0 6,0 3,0 - - 30 - 60 9,0 - 12,0 - 15,0 18,0 - 21,0 - 240 - 27,0 - 30,0
Ano | CENARIOS PARA RECEITAS - X3 30 I | -30
2015|Novos Clientes 10 09 08 07 06 05 04 03 x 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| 02
2016|Novos Clientes 1,0 09 08 07 06 x 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| 05
2017{Novos Clientes x (09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| 1,0
Figura 15: Cenérios Receitas — 22 Aplicacdo
Fonte: Dados da pesquisa
CENARIOS PARA CUSTOS - 22 Aplicagdo
- 54 -43 -43 -38 -32 -27 -22 -16 -11 -0305 - 0,5 1,1 1,6 2,2 2,7 3,2 3,8 4,3 4.8 5,4
Ano CENARIDS PARA CUSTOS - X1 5,375 | 5,375
2015 Renovacdo tecnoldgica; melhoria de
processos i0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x £01 02 03 04 05 06 07 08 09 =10
2016 Renovacdo tecnoldgica; melhoria de
processos i0 09 08 07 06 05 x 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07 08 0910
2017 Renovacdo tecnologica; melhoria de
" |processos 100 x 08 07 06 05 04 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07 08 0910
-40 -36 -32 -28 -24-20-16 -12 -08 -04 - 0,4 0,8 1,2 1,6 2,0 24 2,8 3,2 3,6 4,0
Ano CENARIDS PARA CUSTOS - X2 -4 | | 4
2015 Racicnalizacdo da sazonalidade (antecipar
producio, férias coletivas) 40 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07 0803 x
2016 Racionalizacdo da sazonalidade (antecipar
producio, férias coletivas) i0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x £1 02 03 04 05 06 07 08 09 =10
2017 Racionalizacdo da sazonalidade (antecipar
" |producio, férias coletivas) i00 09 « |07 06 05 04 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07 0809510
-26 -24-21-18 -16 -13 -11 -08 -05 -03 - 0,3 0.5 0,8 1,1 1,3 16 18 2,1 2,4 2,6
Ano CENARIOS PARA CUSTOS - X3 2,625 | | 2625
2015 Descontrole GGF (energia, insumos &
petralen) 900 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 D1 02 03 x 05 06 07 08000 Nh
2016 Descontrole GGF (energia, insumos &
petralen) 90 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x D1 02 N3 D4 05 05 07 03009000
2017 Descontrole GGF (energia, insumos &
" | petréleo) i0 09 08 07 06 05 x 03 02 01 00 01 02 03 04 05 06 07 08 0910

Figura 16: Cenérios Custos — 22 Aplicacéao
Fonte: Dados da pesquisa
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77

CENARIOS PARA DESPESAS - 22 Aplicacéo

-88 -79 -70 -61 -53 -44 -35 -26 -18 - - 09 18 26 35 44 53 61 70 79 88
Ano CENARIOS PARA DESPESAS - X1 -8,75 | | 8,75
2015 |Producdo Paraguai - diminuicao de impostos 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x -01 -02 -03 04 -05 -06 -07 -08 -09 -10
2016 |Produgéo Paraguai - diminui¢do de impostos 10 09 08 07 06 05 x 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 09 -10| 04
2017 |Produgéo Paraguai - diminui¢do de impostos 10 09 x 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 00 -10| 0s

-63 -56 -50 -44 -38 -31 -25 -19 -13 - - 06 13 19 25 31 38 44 50 56 63

Ano CENARIOS PARA DESPESAS - X2 -6,25 | | 6,25
2015 Impostos sobre folha (20%) e faturamento por

contratacdo 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 x -01 -02 -03 -04 -05 -06 -07 -08 -09 -10| -
2016 |'MPostos sobre folha (20%) e faturamento por

contratacdo i0 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 -05 -06 x ' -08 -09 -10]|-07
2017 Impostos sobre folha (20%) e faturamento por

contratacdo 10 09 08 07 06 05 04 03 02 01 00 -01 -02 -03 -04 x -06 -07 -08 -09 -10]-05

Figura 17: Cenérios Despesas — 22 Aplicacao
Fonte: Dados da pesquisa

Os valores codificados nas células assinaladas por cada um dos avaliadores
representam o percentual de impacto por eles escolhidos a serem aplicados nos
valores do ano base, para que assim seja possivel calcular as previsdes de
resultados de receita, custo e despesa dos trés anos estipulados: 2015, 2016 e
2017. Tal calculo seréa realizado no préximo passo da aplicacao da sistemética.

Torna-se importante lembrar que, devido ao fato de ter havido duas
aplicacoes, no préximo passo ressaltar-se-do ambos os resultados finais oriundos da

ltima etapa de composicao dos cenarios projetados.

4.4.2 Passo 11 — Estimar o valor das variaveis dependentes para 0s cenarios

previstos

Apos realizada a aplicacdo do modelo de regressdo explicito no passo 9 e
definidos os cenarios e percentuais projetados no passo 10, o passo 11 vem para
complementar e finalizar a aplicacdo da sistematica proposta durante todo este
trabalho. Ele utilizara dos valores escolhidos pelos avaliadores para compor o0s
resultados previstos para 0s anos posteriores ao estudo.

Nos Quadros 15 e 16, serdo demonstrados os resultados percentuais que

foram aplicados ao ano base para a obtencédo dos valores finais das previsdes de
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receita, custo e despesa, conforme a percepcédo dos membros da equipe interna da

empresa.
Previsdo de Resultados
12 Aplicagéo

Receita | Intersecéo | X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 | Resultado
2015 0 0 0 0,5 18,75 0,3 22,5 16,125
2016 0 0 0 0,7 18,75 0,3 22,5 19,875
2017 0 0 0 0,8 18,75 0,3 22,5 21,75

Custo | Intersecdo | X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 | Resultado

2015 0 0,6 -11,875 0,1 -13,125 0 -13,125| -8,4375
2016 0 0,7 -11,875 0,2 -13,125 0,3 -13,125| -14,875
2017 0 0,8 -11,875 0,3 -13,125 0,4 -13,125( -18,6875

Despesa| Intersecéo X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 Resultado
2015 0 0,1 -11,875 -0,1 -8,125 0 o[ -0,375
2016 0 0,1 -11,875 0 -8,125 0 o[ -1,1875
2017 0 0,1 -11,875 0,1 -8,125 0 0 -2

Quadro 15: Valores Aplicados a Resultados Finais (12 Aplicagao)
Fonte: Dados da pesquisa

Como j& citado anteriormente, na primeira aplicacdo os valores de
intersecdo apresentaram resultados, demonstrados pelo valor de p (p-value),
superiores aos fixados para os niveis de confianca (0,05), o que resultou assim na
exclusdo das mesmas e por isso aparecem no Quadro 15 com valores zerados.

E importante ressaltar que, se tratando do ramo industrial, o valor dos
Custos da organizacdo esta diretamente relacionado com o valor da Receita da
mesma, isto porque, aumentando o faturamento faz-se necesséario também
aumentar a compra de matéria-prima, por exemplo, 0 que, consequentemente, eleva
seus Custos.

Os percentuais de variacdo para Custo, obtidos através da percepcédo dos
gestores, representam a intencdo de variacdo apOs realizado este célculo
proporcional. Ou seja, primeiramente se calcula quanto variard o custo em fungéo do
aumento da receita e, apoés isso, se aplica o percentual escolhido pelos avaliadores,
sendo este ultimo a percepgcdo dos mesmos em relacéo as oscilacdes desta variavel

dependente.
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Previsdo de Resultados
22 Aplicagao
Receita | Intersecdo | X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 | Resultado
2015 -18,125 -0,7 15,625 0,4 9,375 0,2 30| -19,3125
2016 -18,125 -0,5 15,625 0,6 9,375 0,5 30| -5,3125
2017 -18,125 0 15,625 1 9,375 1 30| 21,25
Custo | Intersecdo | X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 | Resultado
2015 -4,625 0 -5,375 -1 -4 -0,4 -2,625| 0,425
2016 -4,625 0,4 -5,375 0 -4 0 -2,625| -6,775
2017 -4,625 0,9 -5,375 0,8 -4 0,4 -2,625| -13,7125
Despesa| Intersegdo | X1 coef X1 X2 coef X2 X3 coef X3 | Resultado
2015 -11,25 0 -8,75 0 -6,25 0 0| -11,25
2016 -11,25 0,4 -8,75 -0,7 -6,25 0 0| -10,375
2017 -11,25 0,8 -8,75 -0,5 -6,25 0 0| -15,125

Quadro 16: Valores Aplicados a Resultados Finais (22 Aplicacéo)

Fonte: Dados da pesquisa

Os percentuais obtidos nos célculos de regressao, tanto na primeira como

na segunda rodada foram aplicados sobre Receita, Custo e Despesa como mostram
os Quadros 17 e 18. Estes resultados representam os percentuais de impacto que
cada variavel teve em relacdo ao ano base, ou seja, 2014, das Receitas, Custos e
Despesas.

Este valor representa o fator determinante para obter, de forma quantitativa,
0 que até o momento era traduzido pela equipe interna de forma qualitativa. Os
coeficientes X1, X2 e X3 de cada variavel dependente Receita, Custo e Despesa, de

ambas as aplicacdes, figuram os valores apontados pela equipe nas variaveis

escolhidas e apresentadas nas Figuras do passo 10 da sistematica.

Previsdo de Resultados em Reais (R$) Ano Base - 2014 2015 2016 2017

Receitas R$ 88122358 |[R$  1.023.320,89 [R$ 122670591 |R$ 149351445
(-) Custos RS 720.896,31 | R$ 907.77459 [R$  1.088.194,79 R$  1.324.877,16
= Result. Bruto R$ 160.327,28 | R$ 186.180,05 | R$ 138.511,12 | R$ 168.637,29
(-) Despesas (Orgamento) R$ 86.065,71 | R$ 86.388,45 | R$ 87.414,32 | R$ 89.162,60
= Result. Liquido R$ 74.261,57 [ R$ 99.791,60 | R$ 51.096,80 | R$ 79.474,69

Quadro 17: Previsao do demonstrativo dos resultados futuros — 12 aplicacéo

Fonte: Dados da pesquisa
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Previsdo de Resultados em Reais (R$) Ano Base - 2014 2015 2016 2017

Receitas RS 898.345,41 | R$ 724.852,45 | R$ 686.344,67 | R$ 832.192,91
(-) Custos (CPV + GGF + Pessoal produgdo + Depreciagdo) |R$ 524.640,59 [ R$ 425.118,48 | R$ 375.262,38 | R$ 392.612,99
= Result. Bruto R$ 373.704,82 | R$ 299.733,97 | R$ 311.082,29 [ R$ 439.579,92
(-) Despesas e impostos R$ 300.161,32 | R$ 274.380,67 | R$ 245,913,68 | R$ 208.719,23
= Result. Liquido RS 64.543,50 | R$ 25.353,30 | R$ 65.168,61 | R$ 230.860,69

Quadro 18: Previsdo do demonstrativo dos resultados futuros — 22 aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa

Ao observar os Quadros 17 e 18 nota-se uma diferenca de valores no ano
base — 2014 isto se deve ao fato de que, na 12 aplicacao, os valores acumulados do
ano abrangiam os meses de janeiro a outubro de 2014, portanto, para os meses de
novembro e dezembro realizou-se uma estimativa média que tinha como base o
valor acumulado dos meses citados. Este valor foi divido por 10, representando os
meses existentes — janeiro a outubro - e em seguida multiplicado por 2, o que
substituia 0os meses ainda ndo registrados. Apos realizada esta operacdo foi
estimado o valor total do ano base. Na 22 aplicacdo o ano de 2014 ja havia sido
encerrado o que possibilitou a utilizacdo de seus valores reais.

Depois de calculados os valores previstos para as variaveis dependentes é
possivel prever o lucro ou prejuizo da empresa em cada ano projetado. Através dos
Quadros 17 e 18 percebe-se com clareza a grande importancia da realizacdo de
novas rodadas da aplicacdo da sistematica, para realocar a empresa nos cenarios e
situagdes que a mesma possa vir a se encontrar.

Considere como exemplo o ano de 2015, que na primeira aplicagao trazia
valores agradaveis para o resultado da entidade, mas que, apés finalizada a
segunda aplicacdo, apresentou resultados bastante discrepantes em relacdo
primeira rodada de previsédo. Estes resultados inferiores séo oriundos das diversas
intempéries politico-econdmicas ocorridas no pais e que foram citadas no inicio
deste capitulo, afetando a percepc¢éo da equipe interna sobre as variaveis e cenarios

gue podem impactar nos resultados da empresa.
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4.4.3 Passo 12 — Estabelecer a taxa de desconto para o custo de oportunidade

Neste passo, ocorre a definicdo da taxa para o custo de oportunidade. Para
0 presente estudo, optou-se por ndo realizar este céalculo levando em consideracao
que este ndo configurava um objetivo do trabalho.

Um dos fatores determinantes que influenciou a decisdo de n&o realiza-lo foi
a analise do perfil dos gestores. Estes apresentam um perfil mais voltado para a
area empresarial, ndo se atendo muito as analises de retornos dos investimentos, o
gue seria o foco neste passo.

Condicionado ao passo 12 e realizado apenas se este também for, 0 passo
13 da sistemética calcula os resultados excedentes para a definicdo da previsdo de
resultados — diferenca entre o previsto e o0 custo de oportunidade de cada ano.
Neste caso, como ndo foi realizada a execucdo do passo 12 devido aos fatores

acima citados, anula-se também a execuc¢éo do passo 13.

45 FASE 5 - RELATORIO DE PREVISAO DO RESULTADO

A quinta e ultima fase designa-se a elaboracdo do Relatério de Previsdo de
Resultado. Relatério este, que tem como objetivo resumir e analisar o resultado

econdmico previsto para a empresa objeto de estudo.

4.5.1 Passo 14 — Analisar o resultado previsto para a empresa

Finalizando a aplicagdo da sistematica, apresentam-se nesta quinta fase as
principais informagdes acerca do estudo de caso realizado no presente trabalho. O
Relatério de Previsdo de Resultado abrange as principais informacfes geradas

através da sistematica proposta.
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As variaveis elencadas como mais impactantes para o0s resultados da

empresa podem ser observadas de forma objetiva nos Quadros 19 e 20.

Quadro de variaveis percentuais - 12 Aplicagdo Amos
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Receitas VARIAVEIS 2015 2016 2017
Automacdo da Cromagem e da Fabrica X2 9,38 13,13 15,00
Clientes Atuais e Potenciais X3 6,75 6,75 6,75
Coeficientes (%) para ajuste das Receitas 16,13 19,88 21,75
Anos
Impactos (%) das variaveis contingenciais sobre os Custos VARIAVEIS 2015 2016 2017
Restrices de produgéo (PCP) X1 -7,12 -8,31 -9,50
Novos investimentos - trefilar - automacao X2 -1,31 -2,63 -3,94
Nova unidade - Paraguai X3 0,00 -3,94 -5,25
Coeficientes (%) para ajuste dos Custos -8,44) -10,94 -13,44
Anos
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Despesas VARIAVEIS 2015 2016 2017
Reestruturacio Administrativa e Operacional X1 -1,19 -1,19 -1,19
Novo Enquadramento Fiscal X2 0,81 0,00 -0,81
Coeficientes (%) para ajuste das Despesas -0,37 -1,19 -2,00
Quadro 19: Variaveis percentuais aplicaveis - 12 aplicagéo
Fonte: Dados da pesquisa
Quadro de variaveis percentuais - 22 Aplicagcdo
Anos
. . e . VARIAVEIS 2015 2016 2017
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Receitas —
Intersecéo -18,13 -18,13 -18,13
Desaquecimento do mercado X1 -10,94 -7,81 0,00
Atrasos na Entrega de produtos X2 3,75 5,63 9,38
Novos Clientes X3 6,00 15,00 30,00
Coeficientes (%) para ajuste das Receitas -19,31 5,31 21,25
Anos
T . L VARIAVEIS 2015 2016 2017
Impactos (%) das variaveis contingenciais sobre os Custos —
Intersecéo -4,63 -4,63 -4,63
Renovacéo tecnoldgica; melhoria de processos X1 0,00 -2,15 -4,84
Racionalizacéo da sazonalidade (antecipar produgdo, férias coletivas) X2 4,00 0,00 -3,20
Descontrole GGF (energia, insumos e petrdleo) X3 1,05 0,00 -1,05
Coeficientes (%) para ajuste dos Custos 0,42 -6,78 -13,72
Anos
o . - VARIAVEIS 2015 2016 2017
Impactos (%) das varidveis contingenciais sobre as Despesas —
Intersecéo -11,25 -11,25 -11,25
Producéo Paraguai - diminui¢io de impostos X1 0,00 -3,50 -7,00
Impostos sobre folha (20%) e faturamento por contratagao X2 0,00 4,38 3,13
Coeficientes (%) para ajuste das Despesas -11,25 -10,38 -15,13

Quadro 20: Variaveis percentuais aplicaveis - 22 aplicacéo
Fonte: Dados da pesquisa
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Ao observar o Quadro 19, referente a primeira aplicacdo, pode-se constatar
que, caso o melhor cenério para Receita - “Automacao da Cromagem e da Fébrica” -
referente a variavel X2 for confirmado, no ano de 2016 a receita tera um aumento
estimado em 13,13 por cento, em seu melhor momento.

Para todos os outros cenarios, tanto da primeira como da segunda
aplicacdo, os valores seguem esta mesma metodologia. Em vista disso, sugere-se
entdo, que os gestores observem o0s cendrios de maior impacto e tomem-0s como

prioritarios na confeccédo de um plano de acdo para a organizacao.

4.6 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando o fim da aplicacdo da sistematica, estudo e andlise dos
resultados obtidos, a fim de contribuir com a evolugédo da ferramenta, subdividiram-
se a seguir as sugestbes de melhorias encontradas pelas pesquisadoras, bem
como o feedback recebido pelo empresario e também membro da equipe interna da

empresa.

4.6.1 Sugestdes de melhorias

Ao longo da pesquisa realizada, onde foi aplicada a Sistematica de Previsdo
de Resultados Baseada em Cenarios, juntamente com a analise realizada dos
resultados obtidos em aplicacdbes em anos anteriores, puderam ser elencadas
algumas melhorias a ferramenta que foram aqui sugeridas pelas pesquisadoras.

Dentre elas podem-se destacar:

a) A Fase 02 da sisteméatica € composta por trés passos de extrema
semelhanca, o que demanda mais tempo em sua aplicacao. A sugestéo seria

que, para auxiliar a percepcao e o discernimento do leitor, as informacdes
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fossem agrupadas de maneira a facilitar e diminuir o tempo de aplicacéo da
mesma.

b) Os célculos de regressao linear poderiam estar dispostos de maneira mais
simples e didatica, permitindo assim que leigos neste assunto alcangcassem o
entendimento do estudo.

c) Aplicagcdo semestral: Devido a inconstancia gerada por fatores politico-
econdmicos, sugere-se que a aplicacao seja feita regularmente, de seis em
seis meses, preferencialmente.

d) A taxa de desconto para o custo de oportunidade esta diretamente ligada a
area de analise de investimento. Sendo assim, como a maioria das aplicacées
€ realizada em empresas onde os gestores ndo possuem esse perfil, este
passo nao necessita ser detalhado.

Tais sugestfes foram elencadas, pois, durante a aplicacdo desta ferramenta
no presente estudo de caso, foram observadas dificuldades de entendimento e
interpretacdo dos dados por parte da equipe interna. Desta maneira, com as
seguintes contribuicdes, espera-se que novas aplicacdes da ferramenta ocorram,
para que estes aprimoramentos sejam testados e novos apontamentos sejam

enumerados, visando a evolucao desta ferramenta.

4.6.2 Feedback Gestores

Planejar sempre foi uma das mais importantes ferramentas de gestao para
uma empresa. Se ndo ha planejamento, ndo se sabe para onde o “barco” esta indo.
Com isso, o risco de encontrar dificuldades e ndo saber como contorna-las aumenta
e traz mais ameacgas para a empresa.

A ferramenta € uma excelente guia de direcdo. Com ela, é possivel saber
como estara o resultado, caso aconteca esta ou aquela situacdo. Desta forma, é

possivel antever-se aos fatos e ja buscar solu¢des para o que é indesejavel aos

rumos da administracao.
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Atualmente, com toda a turbuléncia da economia, é essencial que toda
empresa, por menor que seja, tenha informagdes de como estara sua situagédo daqui
algum tempo, seis meses, um ano ou dois. Ha vérias formas de se fazer este
planejamento. Normalmente, € o administrador (em geral, na regido, o dono da
empresa), e mais um ou dois gestores, que definem as diretrizes e montam o
planejamento. O diferencial da ferramenta é a proposta de discussdo com varios
setores da empresa, em que normalmente cada um tem o seu ponto de vista, e por
isso a média das informacdes é o que sera considerado. Esta proposta de discussao
foi vista como um grande passo a se tomar nha empresa, ficando entdo como objetivo
para as proximas rodadas da aplicacdo da sistematica o envolvimento dos
encarregados e gestores de cada setor da mesma.

Além disso, a sistemética também serve para alinhamento de ideias dos
participantes, pois, se algo estd com divergéncia normalmente sera tratado para que
todos tenham uma mesma direcao.

Porém como qualquer ferramenta em aplicagdo, esta também necessita de
algumas revisdes para melhorias. Visto que, na aplicacdo do presente estudo, uma
das maiores dificuldades encontradas refere-se as linhas de analise, que sdo muito
sintéticas (Receita, Custos e Despesas). Porém, dentro destes, ha uma infinidade de
informagdes, em que uma pode ser positiva, outra negativa, uma ter impacto muito
maior do que outra e ndo conseguir ser considerada. Ou até mesmo pode ser que,
internamente (nos céalculos da ferramenta) seja considerado, mas ndo demonstrado
aos usuarios, pois a demonstracao apresenta-se de maneira muito breve.

Outra dificuldade associa-se a falta de objetividade nas coletas de
informacdes dos usuarios nas fases. E preciso que a escolha dos gestores seja, de
fato, prudente, para que cada um saiba o assunto que estad sendo discutido, bem
como como deve ser a tratativa no momento da resposta.

Em suma, é uma ferramenta excelente, que faz com que o gestor consiga
visualizar numericamente um planejamento. Deixa o campo do “achismo”, para a
certeza de numeros que revelam como devera se comportar a empresa a partir de
tais fatos. Assim, pode-se preparar para O pior cenario possivel, e, o mais
importante, debater as principais variaveis da empresa, para que todos tenham o

mesmo destino, para que saibam aonde a empresa quer chegar.
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4.6.3 Comparacfes com resultados de aplicacbes anteriores

Utilizando-se da andlise dos dados obtidos em aplicacbes anteriores,
referenciadas na revisdo de literatura do presente trabalho, este tOpico objetiva
relacionar as caracteristicas destacadas em todas elas com os resultados obtidos na
presente aplicacao.

Como ponto principal desta comparacéo, pode-se destacar a particularidade
de cada setor de mercado em relagcéo as variaveis contingenciais. Por exemplo, no
estudo de Schwabe (2013) aplicado no setor de software, as variaveis selecionadas
como mais impactantes para as Receitas tratam da identificacdo de regides com
potencial de consumo e localizagcdo de novos clientes. Isso j& ndo significativo para
uma microempresa do setor automecanico, onde considera como variavel
contingencial de maior impacto, a falta de méo de obra no setor.

Em relacdo a percepcao dos gestores das aplicacdes anteriores, o feedback
retornado por eles indicava completa satisfagdo com o uso da ferramenta, contudo,
na presente aplicacdo da sistematica, puderam ser observadas algumas imprecisées
passiveis de aperfeicoamento. Isto fez com que a resposta dos gestores nao fosse
inteiramente satisfatoria.

Outro ponto que pode ser ressaltado em relacdo a um dos estudos
realizados anteriormente, o qual teve a sistematica aplicada em uma concessionaria
de veiculos, € correspondente a divergéncia nos resultados. Enquanto no estudo de
Martarello (2014) a divergéncia foi encontrada entre os resultados de Receita e
Custo, a divergéncia da presente pesquisa pode ser observada da primeira para a
segunda aplicacdo. Este fato pode ser ressaltado também como diferencial perante
as outras aplicacdes, visto que nenhuma realizou uma segunda rodada de estudos.

Por fim, analisando as semelhancas existentes entre o0s beneficios
apontados nesta e nas outras aplicacOes, recomenda-se que a utilizacdo desta
ferramenta de previsdo de resultados tenha seu uso efetivado na vida das

organizacoes.
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5. CONCLUSAO

O desafio constante por qual passam as empresas, em um cenario
globalizado e competitivo, é imenso. A necessidade de encontrar ferramentas
qualificadas que atendam, além das obrigacdes basicas, necessidades de gestdo
empresarial e que utilizem uma metodologia acessivel, podem ser fortes aliadas na
corrida por um lugar de destaque no mercado. Entretanto, tais ferramentas devem
passar por revisbes permanentes para que seu foco seja mantido.

Para cumprir o proposto no objetivo geral, foi realizado um estudo de caso
em uma empresa do ramo metaldrgico utilizando a Sistematica de Previsdo de
Resultados Baseada em Cenarios proposta por Casagrande (2010), como
ferramenta auxiliar do gestor no processo decisério. O objetivo foi alcancado visto
gue a sistematica foi eficiente para tal finalidade.

O problema de pesquisa pode ser respondido a partir do feedback concedido
pelos gestores, baseado nos resultados finais da aplicacdo da sistematica, onde
foram apontadas as principais caracteristicas deste modelo. Sua metodologia que,
apesar de extensa, transforma os dados em informacdes mais elucidativas, foi tida
como ponto de destaque da ferramenta.

Pode-se observar também que, uma das maiores vantagens encontradas na
sistemética de previsdo de resultados foi sua maleabilidade perante os diferentes
cenarios que podem ser encontrados pelas organizacfes. Presentes em uma
economia inconstante, toda e qualquer ferramenta que possa linear projecbes é
benéfica as empresas e seus gestores. Essa caracteristica foi apontada como sendo
crucial, tanto pelas pesquisadoras como também pela equipe que participou da
aplicacdo, uma vez que presenciaram na pratica tal situacao.

Ainda, por meio da propria aplicacdo e comparagdo com 0s outros estudos
realizados anteriormente, percebeu-se que durante esta pesquisa a sistematica nao
compreendeu plenamente as expectativas geradas pelos gestores. Isso fica evidente
no relatério final ja citado, onde 0s mesmos expuseram suas visdes perante a

pesquisa.
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Em contraste com os beneficios acima descritos, citam-se entdo os pontos
fracos de tal sistematica: (i) complexidade de fases e passos — o que dificulta a
compreensao dos respondentes e pode inviabilizar o estudo e (ii) abstruso método
de quantificacdo estatistica — que pode ocasionar falhas no momento de sua
execucao.

No decorrer da aplicacdo, a familiarizagcdo dos respondentes com a
ferramenta é sentida e possibilita assim aumento da confiabilidade nos dados, uma
vez que, possuindo conhecimento sobre a sistematica e sua metodologia, 0s
gestores podem discernir melhor as informacdes necessarias para a aplicacao de tal
modelo, evidenciando assim a importancia da recorréncia de aplicagoes.

Embora ainda haja necessidade de algumas adaptacdes para que a
ferramenta se torne mais especifica e pratica na sua execucdo, a sisteméatica de
previsdo de resultados baseada em cenarios beneficia todos os utilizadores no
momento das tomadas de decisdes, tornando-se assim oportuna para a gestao das
organizagoes.

Finalmente, considera-se que as maiores contribuicbes que a sisteméatica
forneceu a esta pesquisa estéo relacionadas com as informacdes que a mesma traz
aos gestores para 0 momento da tomada de decisédo, uma vez que, de nada adianta
se obter uma estrutura de planejamento se os dados nela alimentados ndo forem
Uteis e relevantes para seus usuarios.

Portanto, buscando aperfeicoar e garantir a eficacia da sistematica,
contribuir com a esfera académica e, ainda, auxiliar gestores em outros ramos de

atividades, orienta-se a continuidade deste estudo através de novas aplicacdes.
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ANEXO A — Questionario sobre Variaveis Contingenciais

Ministério da Educaio
Univemcldeds Taonoliglos Federal do Faand

Curco de Bacharsisdo sm SHnolac Combbelc S | BTN ) Ml

HOME: DATA:
Menu de variaveis contingenciais

Canp avaliadaor, classmgue de 1 3 4 a5 vandves abarko de acoroe cOm O Qrau J9 impacTo de cada uma nos
resuftadas o3 ampresa

Lepanda
1 - Extramamente bnpaotants 2 . mpaotants 3 - D marsor Infednola 4 - D posoa Inflednola
A100%] [FE%] (5051 126%)

Campo do Inffadncia ‘Variinl cordingencial Nots do Impacio
Diesayquescimmenio do mmenrado

Mowes diemies (ke Exdaks, Eleciroi

Certificacio 30 - faciiaris a venda

Incentives do governio (IP1, carifio crédind

Tazonaldade

Concomentes - reafvacio, guetra (Dugue), aum. Capacidade (Cromo Azl

Reosia

|Afrasces na entrega: de prosduios

Perda de clienbes (Adas)

Capacidade ooosy (£0%)

Mowves disnies (compra de mabéria pima)
Certfficacio B30 - cusi de Implanacio
Cusio Radonalzacio da sazonalidsds (aniscipar producio, fenas cobgvas)

Movos rvestimenios ||:|:|:rec|.:;!|: e mdquinses )
Resrigfies de produpho (PFCF)

|Afrasces na Entrega die produios

Imposios atrasadcs

Mowo enguesdramenio iscal

Decpaca Rizco de ot

Reiscioramenio com bancos Gas de oo & ek de credio)

Mowos irestimenios (Juros Snanciam. maguins)

P rarcrmaglio da Cromagem

Renovaglo tecnologica (maguinas & eguipamenios)
| Aquisicho das Insiaiaples par Fimura Elefrostibos
Imporacis de itens seml industalizsios
lampitscio de mi

Enfrada =m novos nichos (Ex: mdsels]

Qo
Inickyr Trefcar

Impiantagio de CD avancado NE (Sul da Sahla)
Mova unidade fabrd
Eshudio para parceria oom Gendau

Lan@amenke de nowss. produncs (Ex: Const. Sl

Eshido de viablidade para enbrada no mercado ELA




ANEXO B - Questionario Final - Feedback

Ministaric da Educagio
Univareldada T Fedaral do Parana

e Ulrer
Cures de Bacharslado am Clnclas Contabsls

QUESTIONARIO FINAL - FEECBAGK

1- Com relagao a Sistematica de Previs3o de Resultados, qual a viabilidade
dels para 3 emprasa? Ela foi util 2 interessante para o plansjamento das
atividades?

2 - Quais foram as dificuldades encontradas na aplicagao (escolha de
participantes, reunides, CEnanos, rangueamentos, sensibilidade, etc.)?

3 - Recomendariam para outras corporagies a aplicacao desta ferramenta’?

4 - bm relagao a0 resultado obhdo, tanto em valores projetados quanto em
relagao d integracao e a0 alinhamento de ideas da equipe partcipante, atingiu
3 expectativa?

5 — Qusis os pontos fortes e fracos da Sistematica?

& — Gostaria de dar slguma sugestio de melhona?
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