UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA
PROGRAMA DE TECNOLOGIA E CONTABILIDADE EM PESQUISA
VIII ESPECIALIZACAO EM GESTAO CONTABIL E FINANCEIRA

OCILMAR VANDERLEI SCHWABE

SISTEMATICA PARA PREVISAO DE RESULTADO EMPRESARIAL
BASEADA EM CENARIOS APLICADA EM UMA EMPRESA DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

PATO BRANCO
2013



OCILMAR VANDERLEI SCHWABE

SISTEMATICA PARA PREVISAO DE RESULTADO EMPRESARIAL
BASEADA EM CENARIOS APLICADA EM UMA EMPRESA DE
DESENVOLVIMENTO DE SOFTWARE

Trabalho de Concluséo de
Pds-Graduacéo, como
requisito parcial para
obtencdo do titulo de
Especialista em Gestédo
Contabil e Financeira, pela
Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana -
UTFPR.

Orientador Prof. Dr. Luiz
Fernande Casagrande

PATO BRANCO
2013



RESUMO

SCHWARBE, Ocilmar Vanderlei. Sistematica para previsao de resultado
empresarial baseada em cenarios aplicada em uma empresa de
desenvolvimento de software. 2013. 31 folhas. Trabalho de conclusao
de curso da Especializacdo em Gestdo Contabil e Financeira.
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco, 2013.

O principal objetivo deste é criar os possiveis cenarios onde a empresa
atua identificando as variaveis que mais influenciam nos resultados,
contribuindo para tomada de decisbes dos gestores. Foi realizada
pesquisa qualitativa e quantitativa com analise dos dados, combinacdes
de previsGes com a aplicacdo do modelo da Sistemética de Previséo de
Resultados Baseada em Cenarios, desenvolvida por Casagrande,
(2010), em uma empresa desenvolvedora de software. O cenéario
empresarial caminha n&o apenas a uma concorréncia acirrada por
maiores participacdes no mercado, mas a necessidade primordial de
ferramentas qualificadas, a correta avaliacdo fornece parametros mais
seguros para prever o resultado frente aos provaveis cenarios,
analisando os cenarios propostos e as variaveis que poderao afeta-los, a
variavel X1, ou seja, o atendimento personalizado através de parceiros
com percentual de comissao atrativa foi a que representou maior
potencial de impacto nas receitas. Considerando o impacto de todas as
variaveis e 0s cenarios mais provaveis em que a empresa ira operar, foi
possivel prever resultados em real sendo de R$ 1.721.434, R$ 2.681.134
e R$ 4.132.298 para os anos de 2013, 2014 e 2015 respectivamente. As
consideracdes relativas a comparacao com praticamente todos os dados
utilizados na area de estudo a ferramenta mostrou-se muito eficaz,
proporcionando uma previsdo mais precisa do que o esperado pelos
gestores. Como ponto forte, destaca-se a facilidade e ajuste da
sistematica aos diversos cenarios. Em relacdo aos resultados projetados,
0s gestores afirmaram que, pelas possibilidades que a ferramenta
apresenta tem como finalidade melhorar a eficacia organizacional, onde,
a partir dos cenérios projetados e conforme sua realizacdo pode-se
continuamente adaptar suas estratégias e planos de acéo para adequar-
se a realidade que constantemente se altera.

Palavras-chave: Palavras-chave: previsédo de resultado, cenarios,

empresa de software.



ABSTRACT

SCHWABE, Ocilmar Vanderlei. Systematic prediction of outcome
based enterprise scenarios applied in a software development
company. 2013. 31 sheets. Work of completion of the Specialization in
Accounting and Financial Management. Federal Technological University
of Parang, Pato Branco, 2013.

The main purpose of this is to create scenarios where the company
operates by identifying the variables that most influence the results,
contributing to the decision-making of managers. We performed
gualitative and quantitative research with data analysis, combinations of
forecasts by applying the model of Systematic Prediction Results Based
on scenarios developed by Casagrande (2010), in an enterprise software
developer. The business scenario goes not only to compete aggressively
for larger market shares, but the primary need of qualified tools, correct
evaluation provides safer parameters to predict the outcome in the face of
likely scenarios, analyzing the proposed scenarios and variables that may
affect them, the variable X1, ie personalized service through partners with
attractive commission percentage was representing the greatest potential
impact on revenue. Considering the impact of all the variables and the
most likely scenarios in which the business will operate, it was possible to
predict outcomes in real being of R$ 1,721,434, R$ 2,681,134 and R$
4,132,298 for the years 2013, 2014 and 2015 respectively. The
considerations concerning the comparison with virtually all data used in
the study area the tool proved to be very effective, providing a more
accurate prediction than expected by managers. How strong point,
highlight the ease and systematic adjustment of the various scenarios.
Regarding the projected results, managers said, the possibilities that the
tool provides is intended to improve organizational effectiveness, where,
from the projected scenarios and their realization as you can continually
adapt their strategies and action plans to suit the reality that constantly
changes.

Keywords: prediction result, scenario, software company.
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1 INTRODUCAO

A prestacao de servicos ofertada pelas empresas desenvolvedoras
de softwares na area comercial estd em constante evolugcéo, apesar de
os Estados e a Unido terem exigéncias fiscais e tributarias,
historicamente sempre foi, e continua sendo, uma area carente em

relacdo as necessidades dos empresarios brasileiros.

A busca da exceléncia do software € um dos pontos do plano TI
Maior, do governo Dilma. O Censo do Setor de TI, realizado pela MBI em
parceria com a Associacao das Empresas de Tecnologia da Informacéao
(Assespro), divulgado em agosto passado, mostra que apenas 15% das
empresas de software do pais tém certificacdo - a maior parte no
MPS.br, programa da Softex, e nos niveis considerados mais simples - E
e G (MBI, 2012)
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Outra problemética é pela incapacidade governamental de
fiscalizar as préprias exigéncias, devido ao fato do baixo contingente de
pessoal para por em pratica os mecanismos de fiscalizacdo, em relacao
a demanda nos ultimos anos abriu um mercado de prestacdo de servicos

em constante expansao no setor publico e privado.

Apesar da plena expansao, a concorréncia entre o setor continua
cada vez mais afoita em relacdo a conquistar o cliente e fidelizar o
mesmo, exigindo maiores esforcos dos desenvolvedores no quesito
qualidade e atendimento, obrigando as empresas adotarem politicas de

qualidade para manterem a eficiéncia em suas negociagoes.

N&o obstante a concorréncia as empresas que desenvolvem
softwares sdo obrigadas as imposi¢cées impostas pela Unido e Estados a
homologarem seus produtos validando-os perante as Agéncias
Reguladoras consumindo uma boa parte dos recursos e mao de obra

especializada, exige cada vez mais que sejam fornecidas informacdes



eletrbnicas em padrdes Nacional de Estado e Municipal, porém isso
acaba elevando o custo consideravelmente, apesar de agregar valor ao
produto, a incapacidade de fiscalizagcdo destes mesmos Orgaos acarreta
uma concorréncia acirrada entre as empresas de desenvolvimento,
provocando fusdes e busca de novas parcerias dentre o setor, tentando

minimizar o impacto destes aos precos praticados.

Os valores se tornam limitados uma vez que gera certo
descontentamento por parte do publico consumidor quando comparados
entre as mais diversas empresas que prestam 0S mesmos servigos, nem
sempre sao considerados por parte do consumidor a questao suporte as
necessidades, é basicamente levado em consideracao o valor monetério
da operacéo, ocasionando as limitacbes de valores e reajustes dos
contratos de prestacao de servicos, para ndo perder o mercado as

empresas se obrigam a baixarem 0s precos.

Diante deste cenario a empresa ainda tem de atingir seus
objetivos, alcancar as metas conforme o potencial de cada regiao,
manter o foco e maximizar os resultados para garantir a distribuicdo dos

lucros.

Pretende-se identificar os possiveis cenarios onde a empresa atua,
bem como entender as variaveis que mais influenciam nos resultados,
contribuindo para tomada de decisbes dos gestores na busca dos

servicos que refletem na maximizacgéo dos lucros.



1.1 O Tema e Problema

O tema de pesquisa € a previsdo de resultados baseada em
cenarios. Como problema de pesquisa tem-se a seguinte questdo: E
possivel prever o impacto sobre os resultados de uma empresa de

software?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Prever o resultado de uma empresa de software por meio de
cenarios, aplicando o modelo da Sistematica de Previsdo de Resultados
Baseada em Cenarios, desenvolvida por (CASAGRANDE, 2010).

1.2.2 Objetivos Especificos

a) ldentificar as principais variaveis que afetam o resultado e os
respectivos cenarios em que a empresa atua;

b) Prever o resultado da empresa para 0s proximos 3 anos;

c) Apontar os pontos fortes e fracos do resultado da ferramenta no

estudo de caso;

1.3 Justificativa

Com o aumento da concorréncia em um mundo cada vez mais
globalizado e dinamico, as empresas necessitam de ferramentas
inovadoras, que possibilitem estratégias de aquisicdo de conhecimento

que possibilitem a maior eficacia no planejamento.



Com a efetiva aplicacdo do estudo de caso, a empresa podera
assimilar as informacfes obtidas através da ferramenta, possibilitando
identificar os melhores cenarios com o proposito de discernir variaveis
prioritarias e com maior relevancia auxiliando na tomada de decisdo dos

gestores.

Contribuir diretamente para mudancas de estratégias que
auxiliardao no aprimoramento dos produtos, bem como planejar e se
antecipar frente aos cenarios que irdo atuar, pois grande parte das
ferramentas de contabilidade s6é fornece o conhecimento das

informacdes ocorridas, ndo podendo mais ser alteradas.

Casagrande (2010), afirma que “a correta avaliacdo podera
fornecer parametros mais seguros para 0S gestores, e a sistematica
proposta pretende prever o resultado de uma empresa frente a provaveis
cenarios, além de fornecer informacdes Uteis e relevantes que possam

apoiar na tomada de decisdes”.

Com base nesta afirmacao, a aplicacdo da Sistematica de Previsédo
de Resultados em uma empresa desenvolvedora de software justifica-se
por se tratar de um ambiente com muitas variaveis, sendo uma forma de
testa-la quanto & possibilidade de auxiliar os gestores com informacgdes

estratégicas para maximizacao dos resultados.

1.4 Metodologia

Baseada em um estudo de caso realizado em uma softhouse no
Estado do Parana. Segundo Marconi; Lakatos (2003) “método de estudo

de caso pode ser representativo”.

O método utilizado foi o de pesquisa qualitativa e quantitativa com

analise dos dados, pois busca aferir o desempenho da ferramenta



aplicada, bem como poder propiciar a avaliacdo e aprimoramento da

mesma, ja que se trata de uma ferramenta nova (CASAGRANDE, 2010).
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2 REVISAO DA LITERATURA

Sao apresentados a seguir, conceitos, méetodos de avaliacdo que
se correlacionam com a sistematica de previsao de resultados que sera
aplicada no estudo de caso desenvolvido em uma empresa de

desenvolvimento de software.

2.1 Conceitos e ferramentas de previséo de resultados

Segundo Ferreira (2000), ferramenta € um instrumento que
utilizamos para executar determinada tarefa, ferramenta administrativa é
todo instrumento pré-formatado para ser usado nas acdes necessarias
no dia a dia de uma organizacdo. A Sistematica de previsdo de
resultados tem como objetivo contribuir com os gestores na tomada de

decisGes em relacédo a organizacao.

A combinacdo de previsGes tem sido estudada ha muito tempo,
evidéncias empiricas apontam que as previsdes melhoram quando
previsdes individuais sdo combinadas. (GORDON, 1924 apud, WANKE e
ANDRIES, 2010).

Wanke e Andries (2010), afirmam que: As vantagens da previsao
combinada se tornam mais evidentes em casos de alta incerteza ou
guando as previsdes sao negativamente correlacionadas. Para Chase Jr
(2000) a ideia de combinar previsbes € melhor na medida em que o0s
vieses dos meétodos e/ou daqueles que fazem as previsbes serdo
compensados de um para outro. Além disso, as previsdes sdo geradas
por individuos com dados e objetivos diferentes dentro das empresas.
Combina-las torna-se favoravel, na medida em que deixa a previsao final

mais equilibrada.
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2.1.1 Orgamento

Orcamento € o plano financeiro estratégico de uma administracao
para determinado exercicio. O orcamento geralmente € anual, mas que
também pode ser mensal, trimestral, plurianual, etc. O orcamento deriva
do processo de planejamento da gestdo. A administracdo empresarial,
com a finalidade de atingir os resultados lucrativos, deve estabelecer
objetivos e metas para um periodo determinado, materializados em um
plano financeiro, isto é, contendo valores em moeda, para o devido

acompanhamento e avaliagao da gestéo, afirma (MARQUES, 2013).

Mesmo que o Brasil tenha mostrado a eficiéncia de sua gestdo e
das empresas através da superacao imediata na crise mundial, varios
administradores ainda tém a visdo meramente burocratica de um

orcamento empresarial.

O orcamento tem como objetivo prever os resultados a serem
alcancados pela organizacdo. E com ele que a administracdo inicia o
planejamento das metas tais como, a participagdo no mercado,
comercializacao de novos produtos ou servigos, faturamento entre outros
e define os limites de investimentos, custos e despesas necessarios para
atingi-las. (RODRIGUES, 2010).

No entanto, um orcamento estd fadado ao insucesso se néao

considerar os seguintes aspectos:

1) Ser realista: apresentar objetivos desafiadores e motivadores e
que, dentro da visdo da empresa, sejam factiveis de serem
alcancados.

2) Ser detalhista: especificar as metas cada uma das etapas do

orcamento: Quem € o responsavel? Como sera feito? Quando?

12



3) Ser participativo: envolver os colaboradores chaves no processo
de preparacdo do orcamento e no de definicAo de metas e de
controles do mesmo. Ele deve ser participativo do inicio ao fim.

4) Ser controlado: ndo ha finalidade ou beneficio na utilizacdo dessa
ferramenta se a empresa nao tiver condicdes de monitorar o seu
cumprimento, comparando o resultado orgado versus o realizado e

buscando justificativas para as variagbes (RODRIGUES, 2013).

2.1.2 Previsdao de Demanda

O uso de uma previsao de demanda ajuda a empresa diante dos
resultados obtidos através do método escolhido a buscar melhorias e
solucdes para se aperfeigoar e ir em busca do seu espaco no mercado,
este estando cada vez mais concorrido e dificil de se estabilizar.
(MESQUITA, 2012).

Para obter e confirmar uma demanda futura, facilitando a
programacéao de recursos e garantindo o ganho de uma oportunidade de
mercado, faz-se necessario a utilizacdo de métodos mateméticos

guantitativos causais e temporais, como:
Regresséo linear e analise de correlagéo;
Médias moveis;
Suavizacéo exponencial simples;
Suavizacéo exponencial com ajuste de tendéncia;
Método sazonal multiplicativo.

Estes métodos sédo aplicados de acordo com a realidade de

demanda de cada empresa, por meio da analise de dados historicos.
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Apesar de relevantes para a administracdo, as técnicas de
previsdo de demanda abordam apenas parte do resultado das empresas,
as receitas. Sendo assim, existe a necessidade de ferramentas que

abordem a previsao dos custos e das despesas.

Para Casagrande e Hoss (2010), a dificuldade de se fazer uma
previsdo correta de demanda depende da analise precisa das variaveis
que vao afetar a avaliacdo e as multiplas combina¢fes destas variaveis.
Para eles, a dificuldade de composicdo de uma boa previsdo de
demanda aumenta exponencialmente com essas combinacoes,

configurando um obstaculo consideravel a boa administracao.

2.1.3 Outras Ferramentas

A Sistematica de Previsdo de Resultados Baseada em Cenarios,
desenvolvida por Casagrande (2010), tem como objeto de estudo o
Planejamento Estratégico do resultado das empresas. Para isso,
identifica e avalia as variaveis que mais afetam suas receitas, custos e

despesas.

Basicamente a ferramenta prop0e-se a analisar o impacto das
variaveis que afetam de maneira significativa os resultados da empresa

analisada de acordo com 0s cenarios que essa empresa ira atuar.
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Observe na Figura 1 a visdo geral da sistematica.
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Figura 1 - Visdo geral da sistematica de previsdo de resultado
empresarial Fonte: (CASAGRANDE, 2010, p. 85)

Essa sistemética € composta por cinco fases, que se inicia no

diagndstico da empresa, como pode ser observado na Figura 2.
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FASE 1 - DIAGNOSTICO DA EMPRESA
Passo 1 |Entender a empresa, mercado de atuagiio e seu ambiente

Passo 2 |Preparagio das equipes de trabalho interna e externa

Passo 3 |Analisar o desempenho passado e atual da empresa

' Atingidos os objetivos da FASE 17
Sim / Nio
FASE 2 - SELECAO DAS VARIAVEIS CONTINGENCIAIS

Passo 4 |Estruturar o menu de variaveis contingenciais para selegio

Passo 5 |Ranquear as variiveis contingenciais em ordem de relevincia

Passo 6 |Selecionar as variaveis contingenciais e definir seus niveis de variacio
' Atingidos os objetivos da FASE 2?
Sim / Nio
FASE 3 - AVALIACAO DOS CENARIOS E DEFINICAO DOS MODELOS DE REGRESSAO I
Passo 7 |Composiciio dos cenarios

\\> A\ 4

Passo 8 |Avaliagio do impacto dos cenarios nas variaveis dependentes

Passo 9 |Defini¢io dos modelos de regressio
' Atingidos os objetivos da FASE 3?
Sim / Nio
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 cenarios previstos
Passo 12 |Estabelecer a taxa de desconto para o custo de oportunidade
Passo 13 |Calcular os resultados excedentes da empresa
Atingidos os ebjetivos da FASE 4?7
. Sim / Nio
FASE 5 - RELATORIO DE PREVISAO DO RESULTADO
Passo 14 |Anahsar o resultado previsto para a empresa

I\

Figura 02: Sisteméatica para previsdo de resultados Fonte:
(CASAGRANDE, 2010).

Na Figura 02 é possivel observar que cada fase possui passos
distintos, que devem ser seguidos para que a previsdo possa ser
efetuada. As fases e passos serdo apresentados juntamente com a

aplicacdo da sistemaética.

2.2 Cenarios

Para Hoss et al. (2010), cenéarios sao possibilidades de
acontecimentos futuros, que se parametrizados, podem ser simulados,

ou seja, um cenario busca descrever uma determinada situacao, sobre a
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maneira como 0 mundo ou a situacdo especifica podera se transformar

no futuro.

Desta forma, as empresas também devem estar preparadas para
suportar as dificuldades no contexto em que estdo inseridas e procuram
aplicar ferramentas que deem este suporte a elas, para enfrentarem
esses problemas. Laudon e Laudon (1999, p.26) afirmam que as razbes
mais fortes pelas quais as empresas constroem o0s sistemas, sdo para
resolver problemas organizacionais e para reagir a uma mudanca no

ambiente.

Para que seja feito a montagem de cenérios, € necessario que se
tenha conhecimento de quais séo as variaveis que afetam os resultados,
ou seja, quais as variaveis mais significativas para o desempenho futuro

da organizacéo.

Marcial e Costa (2001), afirmam que para formar o conteddo de um
cenario deve-se considerar primeiramente 0 sistema em que a
organizacdo atua. Esse sistema €é composto pelo objetivo de

cenarizacao, horizonte temporal e lugar.

Porter (1990) apud Wright e Pereira (2004), trata especificamente
de cenérios industriais e baseiam-se em cinco for¢cas competitivas ou

cinco fatores de mercado conforme figura a seguir.
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Entsantes

potenciais
A Ameaga de rovos
emtraades
Concorrentes
Poder de na industria Poder de
negociagio dos negociagio dos
Fornecedores | L = 2 w CORMES 2 o Compradores
Riwvalidade
entre empresas
existentes
Ameaga de servigos ou

pwodutos substihdos

Substitutos

Figura 03: Método para criagdo de Cenério Fonte: Porter (1990)
apud Wright e Pereira (2004)

Porter (1990) propde que essa analise deve ser feita em varias
etapas do desenvolvimento dos cenarios, conforme Figura 04 e nao

somente em seu inicio e fim.

— -
Identificar as incertezas que podem afetar

a estrutura industrial
-
Determinar os fatores casuais que as conduzem
-
Fazer uma série de suposigdes plausiveis
sobre cada fator causal importante
-
Combinar suposigio sobre fatores individuais
Em cenarios internamente consistentes
-
Analisar a estrutura industrial
Que prevaleceria sob cada cenario
-

Determinar as fontes de vantagens competitivas
sob cada cenarios
-
Prever o comportamento da concorréncia
Sob cada cenario

Figura 04: Método para criacdo de Cenario Fonte: Porter (1990)
apud Wright e Pereira (2004)

O autor inicia o desenvolvimento dos cenarios, analisando como
esta a empresa na atualidade e faz um levantamento das variaveis que

poderao vir a afeta-la.
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3 Estudo de Caso

3.1 Apresentacdes da empresa objeto do estudo

A Empresa em que foi aplicada a Sisteméatica € uma fornecedora
de software sendo a base de tecnologia de muitas empresas dos mais
diversos segmentos, langados em 2002, os softwares oferecidos utilizam
toda a capacidade de desenvolvimento do ambiente gréafico, para garantir
a criacao rapida e gerenciamento facil de sistemas integrados. Isto inclui
toda a tecnologia necesséaria para adicionar novas funcionalidades de
forma facil e rapida para areas, como comércio em geral,
supermercados, bares, restaurantes, panificadoras, casas noturnas,
automacdo de bombas de combustiveis em transportadoras, balancas
rodoviarias e afins. Atuando nos Estados do Parand, Santa Catarina,
Rios Grande do Sul, Piaui, Maranhéo, Espirito Santo e S&do Paulo, conta
com 15 parceiros comerciais em cidades estratégicas para distribuicéo e

suporte aos seus produtos e servicos.

3.2 Coletas e analise dos dados

A coleta de dados foi realizada utilizando-se das fases e passos
descritos na sistematica de previsdo de resultados desenvolvida por
(CASAGRANDE, 2010), conforme apresentado na Figura 2. Segue a

coleta e analise dos dados.
Fase 1 — Diagnostico da empresa.

Nesta fase houve uma reunido inicial com os gestores da empresa
para apresentar a sistematica de previsdo de resultados, coletar os
balancos, demonstrativos de resultados e o planejamento estratégico da
empresa. Com os dados iniciais foi possivel analisar e entender a

empresa, bem como identificar seu ambiente operacional. Os resultados
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da fase de diagnostico foram apresentados em uma segunda reunido

com os dois gestores que formaram a equipe interna de trabalho.

A empresa possui bons resultados, no entanto diminuiu seu ritmo
de crescimento no ultimo ano devido principalmente a implantacdo de
procedimentos, normas e especializacdo do atendimento personalizado,
bem como de preparacdo para abertura de novas regides ja com o

contingente de pessoas capacitadas.
Fase 2 — Selecao das variaveis contingenciais.

Com os dados do planejamento estratégico e com as informacdes
coletadas nas reunides iniciais foi possivel estruturar um menu de
variaveis contingenciais que, teoricamente, podem afetar de maneira

significativa o resultado da empresa.

Nesse menu 0os membros da equipe interna selecionaram as
varidveis que, segundo eles, mais poderiam afetar as receitas, custos e
despesas da empresa. Com as variaveis escolhidas, os gestores
ranquearam as variaveis por ordem de importancia utilizando-se um
questionario para atribuicdo de notas. As variaveis ranqueadas e

escolhidas podem ser observadas na Figura 5.

RECEITAS

Atendimento personalisado através de parceiros % de comissio atrativa
Valores modulares e compativel com os melhores concorrentes

Multi empresas integracdo de Filiais

Regites Identificadas por potencial de consumo

CUSTOS

Rede de distribuigio com % de comissdo atrativa (45 %)
Dificuldade de contratacdo de méo de ébra qualificada/interna
Legislagdo fiscal sempre atualizada

Aumento de Regifes a longas distancias

o | R

Figura 5: Variaveis selecionadas
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Em seguida, a equipe de gestores definiu os niveis de variacao
para cada variavel, ou seja, 0 melhor e o pior cenério possivel para cada

variavel, como pode ser observado na Figura 6.

RECEITAS
(1+) MELHOR SITUACAO POSSIVEL | (-1) PIOR SITUACAO POSSIVEL
Vender acima da tabela; dar N&o efetuar vendas; efetuar vendas nédo
1 treinamento compativel. duradouras;
Captar clientes com valor superior ao
2 concorrente. Perder clientes para a concorréncia
Iniciar 2014 com multi empresas e N&o concluir multi empresa, perder

3 Conquistar redes de clientes. clientes em potencial.

Identificar nichos de mercado, parceiros N&o encontrar parceiros, ndo efetuar
4 e efetivar vendas duradouras. vendas.

CUSTOS/DESPESAS

(1+) MELHOR SITUACAO POSSIVEL | (-1) PIOR SITUACAO POSSIVEL
1 Vender acima da tabela; Efetuar vendas ndo duradouras

Conseguir novos colaboradores N&o conseguir novos colaboradores

conforme a demanda; Manter os atuais | conforme a demanda; rotatividade elevada,
qualificados, manter o desempenho e a ndo manter o desempenho e a satisfacdo

2 satisfacdo pessoal. pessoal.
Manter-se atualizado no ambito fiscal,
tributario vigente sem aumentar os Aumentar os custos fixos, sem aumento da
3 custos. receita.
Conseguir novos parceiros capacitados
4 e vendas duradouras. Aumento de custos, perca de parceiros.

Figura 6 — Melhor e pior cenério de cada variavel

Fase 3 — Avaliacdo de cenarios e definicAo dos modelos de

regressao.

Na fase 3 os gestores avaliaram quanto cada cenario poderia
impactar nas receitas custos e despesas da empresa. Para isso,
avaliaram os 16 cenarios para receitas, 16 cenarios para custos e

despesas.

Cada cenario corresponde a uma combinacdo de variaveis
partindo-se da melhor situacdo possivel, com todas as variaveis na
melhor situacdo possivel, até o ultimo cenario, onde todas as variaveis
apresentam a pior situacdo possivel, como pode se observado nos

exemplos de cenarios da Figura 7.
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Variagédo
(%) sobre
Cenarios com variaveis que Condic6es das variaveis as resenas
afetam as RECEITAS QUANTO MAIOR MELHOR ano
Atendimento personalizado através
de parceiros % de comissao Vender acima da tabela; dar
o |atrativa treinamento compativel;
O | Valores modulares e compativeis | Captar clientes com valor superior ao
¥ | com os melhores concorrentes concorrente
<Z( Multi empresas integracéo de Iniciar 2014 com multi empresas e
ICU) Filiais Conquistar redes de clientes
n o . Identificar nichos de mercado,
Regibes Identificadas por potencial X .
de consumo parceiros e efetivar vendas
duradouras. 100
(...)
Atendimento personalizado através
© de parceiros % de comissao Néao efetuar vendas; efetuar vendas
— | atrativa ndo duradouras;
O | valores modulares e compativeis
EE com os melhores concorrentes Perder clientes para a concorréncia
Z | Multi empresas integracdo de N&o concluir multi empresa, perder
8 Filiais clientes em potencial.
Regides Identificadas por potencial | N&o encontrar parceiros, ndo efetuar
de consumo vendas. 25

Figura 7: Exemplos de cenarios avaliados pelos gestores

Para cada cenério, os gestores responderam qual a provavel

variacdo percentual da receita em relacdo a receita registrada pela
empresa no ultimo ano. Na Figura 8 sdo apresentadas as respostas dos

gestores para avaliacdo dos cenarios das receitas.

Resultados das avaliagbes do cendrio das Receitas

RECEITA Avaliador 1 Avaliador 2
CENARIO1 100 100
CENARIO2 20 30
CENARIO3 70 90
CENARIO4 90 100
CENARIO5 40 40
CENARIO6 50 60
CENARIO7 50 30
CENARIO8 30 30
CENARIO9 70 90
CENARIO10 20 30
CENARIO11 30 20
CENARIO12 40 20
CENARIO13 30 20
CENARIO14 30 20
CENARIO15 30 30
CENARIO16 20 30

Figura 8: Avaliagcdes dos cenarios das receitas
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Da mesma forma, a Figura 9 apresenta as respostas dadas pelos

gestores para o cenario dos custos e das despesas.

Resultados das avaliagdes do cendrio dos custos e das
despesas

RECEITA Avaliador 1 Avaliador 2
CENARIO1 26 30
CENARIO2 30 30
CENARIO3 40 30
CENARIO4 40 30
CENARIO5 40 40
CENARIO6 40 30
CENARIO7 50 40
CENARIOS8 40 50
CENARIO9 35 43
CENARIO10 40 40
CENARIO11 50 40
CENARIO12 50 50
CENARIO13 60 40
CENARIO14 50 50
CENARIO15 50 50
CENARIO16 50 70

Figura 9: AvaliacGes do cenario dos custos e das despesas

Apenas uma resposta conjunta dos dois gestores que participaram
do processo de avaliacdo foi utilizada a ferramenta “regressao”
disponivel nas ferramentas de analise estatistica do programa Microsoft

Excel.

Em todas as analises, os valores de p (p-value) utilizados como
critério de inclusdo e exclusdo de termos (variaveis) nas equacdes de
regressao, utilizando-se de rotinas automatizadas do Excel, foram
fixados em 0,005 0,0051 respectivamente. Seguem o0s modelos de

regressao para previsao de receitas, custos e despesas.
Equacéo (1): Modelo de regressao para receitas:

R = 46,000,001) + 16,25(0,000X1 + 150,003 X4 (1)
Equacéao (2): Modelo de regressao para custos e despesas:

C/D:41,93(01000) - 5,56(01000))(1 - 3,43((),000))(2 - 3,43(01000))(3 - 3,06(0‘003))(4 (2)
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Os respectivos modelos obtiveram um R? ajustado de 0,67 para o
modelo da receita, 0,89 para o modelo de custos e despesas, sendo

considerados modelos com um 6timo ajuste.
Fase 4 — Previséo de resultado

Nesta fase 0s gestores projetaram 0s provaveis cenarios para 0s
proximos 3 anos, ou seja, projetaram as condi¢cdes de cada variavel em
cada um dos proximos 3 anos, obedecendo os limites previamente

definidos do melhor e do pior cenario possivel.

Para a primeira variavel da receita (Vender acima da tabela; dar
treinamento compativel; N&o efetuar vendas; efetuar vendas néo
duradouras), por exemplo, 0s gestores projetaram um aumento de
58,88% para 0 ano de 2013, 55,75% para o0 ano de 2014 e 54,13% para
0 ano de 2015. Observe as previsdes de cenarios para as variaveis que

afetam a receita, feita pelos gestores na Figura 10.

Vender acima da tabela; dar treinamento

Ano CENARIOS PARA RECEITAS - X1 compétivel; Néo efetuar vendas; efetuar vendas ndo duradouras;
Atendimento personalisado através de parceiros
2013 |% de comisséo atrativa 10 09 08 07 06 x 04 030201 00 -01 -02 -03 -04 05 06 07 08 09 10| 05
Atendimento personalisado através de parceiros
2014 % de comisséo atrativa 10 09 08 07 06 05 x 030201 00 -01 -02 -03 -04 05 06 07 08 09 10| 04
Atendimento personalisado através de parceiros
2015 % de comisséo atrativa 10 09 08 07 06 05 04 x 0201 00 -01 -02 -03 -04 05 06 07 08 09 10| 03
Ano CENARIOS PARA RECETTAS - X4 Identificar nichos de mercado, parceiros e
efetivar vendas duradouras Néo encontrar parceiros, no efefuar \endas

Regides Identificadas por potencial de consumo

2013 10 09 08 07 06 05 04 x 0201 00 01 02 03 -04 05 06 07 08 03 -10] 03

Regides Identificadas por potencial de consumo

2014 10 09 08 07 06 05 04 03 x 01 00 01 02 03 -04 05 06 07 08 03 -10] 02

Regides Identificadas por potencial de consumo

2015 10 09 08 07 06 05 04 03 x 01 00 01 02 03 -04 05 06 07 08 03 10 02

Figura 10: PrevisGes de cenarios para as variaveis que afetam a receita

Essas previsdes foram transformadas em valores codificados para
serem inseridas nos modelos de regressdo. Por exemplo, o melhor
cenario possivel para variavel x1 € o aumento de 16,25 % na receita do
ano anterior, que equivale ao valor codificado de +1. Por outro lado, o
pior cenario possivel € uma diminuicdo da receita de -16,25%, que
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equivale ao valor codificado de -1, portanto, a previsdo de aumento de
8,13% para o ano de 2013 na escala de valores codificados equivale a
0,5.

Repetindo-se 0 processo de previsdo de cenarios para cada
variavel das receitas, custos e despesas, foi possivel completar as
equacdes de regressdo com o0s respectivos valores codificados e,
consequentemente, calcular as variagdes percentuais que as receitas,
custos e despesas terdo em relacdo aos registrados no ano base de
2012.

Observe na Figura 11 o relatério de impactos percentuais e as
variaveis que mais impactaram a previsdo de resultados da empresa
avaliada.

Relatdrio de impactos (%)

%6 de variagao em relagdo ao ano anteriorf Ano Base 2012 2013 2014 2015
Receitas 100,00 58,88 55,75 54,13
(- ) Custos e Despesas 100,00 35,0125 35,30 35,61
Anos
Impactos (%) das variaveis VARIAVEIS 2013 2014 2015
contingenciais sobre as Receitas CONSTANTE 46,25 46,25 46,25
Atendimento personalizado através
de parceiros com % de comisséo
atrativa X1 8,13 6,50 4,88
Regides Identificadas por potencial de
consumo X4 4,50 3,00 3,00
Coeficientes (%) para ajuste das
Receitas 58,88 55,75 54,13
Impactos (%) das varidveis VARIAVEIS 2013 2014 2015
contingenciais sobre os Custos CONSTANTE 41,94 41,94 41,94
Rede de distribuicdo com % de
comissdo atrativa (45 %) X1 -2,23 -1,67 -1,67
Dificuldade de contratacdo de méo de
Obra qualificada/interna X2 -1,72 -1,72 -1,72
Legislacao fiscal sempre atualizada X3 -2,06 -1,72 -1,72
Aumento de Regibes a longas
distancias X4 -0,92 -1,53 -1,23
Coeficientes (%) para ajuste dos Custos 35,01 35,30 35,61

Figura 11: Relatorio de impactos percentuais
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Como se pode observar, a receita ird aumentar 58,88% em 2013,
55,75% em 2014 e 54,13% em 2015. Para calcular a previsao de

resultado da receita, foram aplicados 0s respectivos percentuais a partir

do ano base. Desta forma, utilizando-se dos resultados das equagdes de

regressdo, € possivel calcular a previsdo de resultado da empresa para

0s proximos 3 anos. Na Figura 12 a 14 sao apresentados os resultados

previstos para os proximos 3 anos da empresa avaliada.

Previsdo de Resultados em Reais (RS) Ano Base 2012 2013 2014 2015
Receitas 1.083.515 1.721.434 2.681.134 4.132.298
( - ) Custos e Despesas 655.442 884.929 1.197.308 1.623.625
= Result. Antes IR e CS 428.073 836.506 1.483.826 2.508.673
Figura 12: Previséo de resultado no cenério provavel
Previsdo de Resultados em Reais (RS) Ano Base 2012 2013 2014 2015
Receitas 1.083.515 1.923.239 3.413.749 6.059.405
( - ) Custos e Despesas 655.442 884.929 1.197.308 1.623.625
= Result. Antes IR e CS 428.073 1.038.310 2.216.441 4.435.780
Figura 13: Previsdo de resultado no cenario otimista
Previsdo de Resultados em Reais (RS) Ano Base 2012 2013 2014 2015
Receitas 1.083.515 1.246.042 1.432.949 1.647.891
( - ) Custos e Despesas 655.442 884.929 1.197.308 1.623.625
= Result. Antes IR e CS 428.073 361.114 235.640 24.266

Figura 14: Previsdo de resultado no cenério pessimista

Como pode ser observada na Figura 12, a previsado de resultados

aponta para uma melhora significativa do resultado da empresa para 0s

préximos anos. Essa melhora é explicada pela expectativa de melhora

dos cenérios, apontada pelos gestores na previsdo de cenarios provaveis

para os préximos anos.
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As figuras 13 e 14 com o0s cenarios otimista e pessimista
demonstram o melhor cenario possivel e consequentemente do pior

cenario possivel dentro das mesmas variaveis apontadas.
Fase 5 — Analisar os resultados previstos para a empresa

As variaveis que mais impactam nos resultados previstos podem
ser observadas na Figura 11. O relatério de impacto percentual descreve
tanto as variagcdes constantes, ou seja, caso 0S cenarios continuem sem

alteracao no futuro, quanto o percentual de variacdo de cada variavel.

Como exemplo, tem-se 0 modelo de previsdo da receita, onde a
variavel constante é de 41,94% ao ano, ou seja, a tendéncia normal é de
crescimento de 41,94% ao ano. A varidvel X1, ou seja, o atendimento
personalizado através de parceiros com percentual de comissao atrativa

€ a que representa maior potencial de impacto nas receitas.

No cenario globalizado em que se vive o grande numero de
concorrentes inseridos no mercado e as transformacdes que ocorrem
rapidamente em todo mundo sdo alguns dos fatores que afloram a
necessidade das empresas buscarem alternativas de vantagem
competitiva para se manter no mercado. Sugere-se para 0s gestores da
empresa que as variaveis que apresentarem maior impacto devam ser
prioritarias, cujo objetivo serd identificar formas de como a empresa
podera posicionar-se diante delas para tirar o melhor proveito possivel de
cada variavel, maximizando seu potencial de receita quando positivas e

minimizando quando forem negativas.

3.3 Consideracg0Oes finais sobre o estudo

Este estudo de caso teve como objetivo conhecer a aplicacdo da
ferramenta, em entrevista com 0S gestores que participaram da
pesquisa, sobre critérios utilizados, em relacdo a viabilidade e
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dificuldades na aplicacédo, bom como da identificagcdo de pontos fortes e

fracos da sistematica aplicada na empresa.

As consideracdes relativas a comparacdo com praticamente todos
os dados utilizados na area de estudo a ferramenta mostrou-se muito
eficaz, proporcionando uma previsdo mais precisa do que o esperado.
Destacando a facilidade e ajuste da sistematica aos diversos cenarios

propostos.

Quanto a dificuldades da aplicacdo como qualquer ferramenta que
se proponha a projetar cenarios futuros, podem-se tirar varias
conclusdes, que esperamos que signifiguem uma producdo de
conhecimento pela variabilidade e incerteza dos fatores externos a

organizacgdao, tais como econdémicas e politicas do pais.

Em relagcédo aos resultados projetados, os gestores afirmaram que,
pelas possibilidades que a ferramenta apresenta tem como finalidade
melhorar a eficacia organizacional, onde, a partir dos cenarios projetados
e conforme sua realizacdo pode-se continuamente variar pesos para

adaptar a realidade que constantemente se altera.

Quanto aos pontos fortes da ferramenta verificou-se a flexibilidade
para projetar varios cenarios, bastando para isso a mudanca de somente
uma informacédo. A ferramenta proporciona objetividade e clareza na

analise e interpretacdo dos resultados de cenarios apurados.

Cabe aqui ressaltar que a interpretacdo dos dados e as
consideracdes finais diante das respostas obtidas dos gestores da
empresa avaliada, a ferramenta € de facil aplicacdo e de grande valia
nas tomadas de decisdes, podendo se tornar um aplicativo facilitando a
utilizacao e a disseminacao da ferramenta no das empresas de qualquer

seguimento.
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4 Conclusao

O desafio global neste cenario empresarial caminha ndo apenas a
uma concorréncia acirrada por maiores participacées no mercado, mas a
necessidade primordial de ferramentas qualificadas, que nao sejam
meras adaptacbes e ajustamentos na forma vigente de atuar nas
organizacfes, Conforme proposto no objetivo geral, foi realizado um
estudo de caso em uma empresa de software utilizando a Sistematica de
Previsdo de Resultados Baseada em Cenarios para verificar a sua
eficacia. O objetivo foi atingido concluindo-se que a sistematica foi eficaz

no estudo realizado.

Nos objetivos especificos, foi realizada a revisdo das literaturas
especializadas e identificadas as principais ferramentas e conceitos para
a previsao de resultados. Constatou-se que, as variaveis que formam os
resultados podem ser alteradas, conforme as mudangcas de ambientes

gue os afetam.

Dentro do tema e da historia da informatica cujas relativas
alteracOes levavam um maior ou menor crescimento, as projecoes das
expectativas ndo fundamentadas criava uma forte mortalidade das
empresas, a baixa expectativa passou por uma transicao aportada por
novas tecnologias que beneficiaram de um modo geral o setor,
resultando sensivel melhoria em face aos niveis antes apontados. Assim
como os pontos fortes, pode-se destacar a participacdo direta dos
gestores a sistematica, mostrou-se de grande valia para a tomada de
decisGes, pois através desta ferramenta o0s gestores conseguiram
transformar a visdo das variaveis subjetivas em variaveis objetivas com
previsdo dos resultados para os préoximos trés anos apontando uma
maximizacdo consideravel da receita, e provendo a possibilidade de
decidir antecipadamente quais decisbes podem ser tomadas para

minimizacao dos resultados negativos previstos.
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