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Area tematica: Processo Estratégico nas Organizagoes

QUANTIFICACAO DOS PLANOS~ESTRATEGICOS ATRAVES DO ORCAMENTO
EMPRESARIAL: UMA APLICACAO PRATICA COM METODOS ESTOCASTICOS

RESUMO

Tradicionalmente, 0 processo de estimacdo das previsdes quantitativas dos planos estratégicos
através do orcamento se da a partir de dados deterministicos, aliado a analise de fatores do
ambiente interno e externo. A partir dos dados orcamentarios, decisfes sdao tomadas muitas
vezes antes dos fatos, 0 que gera incerteza quanto a assertividade das previsdes. Aliado a
metodologias tradicionais de elaboragdo de previsdes do or¢camento empresarial, o estudo
apresenta uma aplicacdo de métodos estocasticos onde o probabilismo se demonstra como
alternativa de minimizagdo das incertezas quanto & assertividade das estimativas. O estudo
demonstra, a partir de uma aplicacdo préatica, a utilizacdo do método de Monte Carlo na
previsdo de vendas, a0 mesmo tempo, testa a probabilidade destas se concretizarem dentro de
determinados intervalos que atendam a expectativa dos investidores, usando o teorema central
do limite e, por fim, a matriz de dois estados demonstra o desempenho geral do sistema a
partir das entradas e saidas de recursos. O estudo se limitou a uma aplicacdo basica de
métodos estocasticos, no entanto, permitiu concluir que ambos os métodos, no conjunto ou
isoladamente, podem minimizar os efeitos de incerteza nas previsdes orcamentarias.

Palavras — chave: Planejamento e controle. Orcamento. Métodos estocasticos.

ABSTRACT

Traditionally, the process of estimating the quantitative predictions of the strategic plan
through the budget starts from deterministic data, together with the factor analysis of the
internal and external environment. From the budget data, decisions are often taken before the
facts, which creates uncertainty as to the assertiveness of forecasts. Combined with
traditional methods of preparing the corporate budget forecasts, the study presents an
application of stochastic methods where the probabilism is demonstrated as an alternative to
minimize the uncertainties about the estimates of assertiveness. The study demonstrates, from
a practical application, using the Monte Carlo method in forecasting sales, while the
probability of these tests are realized within certain ranges that meet the expectations of
investors, using the central limit theorem and, finally, the matrix of two states demonstrates
the overall performance of the system from input and output resources. The study was limited
to a basic application of stochastic methods, however, concluded that both methods in
conjunction or separately, can minimize the effects of uncertainty in budget estimates.

Key —words: Planning and control. Budget. Stochastic methods.



1. INTRODUCAO

Planejar é extremamente importante no processo de gestdo estratégica e constitui-se
numa das funcbes mais antigas da administragdo. O planejamento ndo é somente o ato de se
prever o futuro, mas sim atentar-se ao ambiente, tanto interno como externo e tomar decisdes
que visem favorecer esse ambiente para a empresa.

A quantificacdo dos planos estratégicos ocorre a partir do orgcamento, que além de
exprimir o planejamento em termos monetarios, funciona como ferramenta de controle e
caracteriza-se como peca estratégica no processo de gestdo. E um instrumento de acdo que
busca visualizar e antecipar os resultados almejados.

Constitui-se numa pratica adotada, em geral, pelas grandes organizacfes e,
obrigatoriamente, pelo poder publico. Com um ambiente em constante mutacéo, as empresas
precisam incorporar caracteristicas que as permitam manter-se no meio diante da competicdo,
avanco das tecnologias e abertura de mercado, que séo alguns dos fatores que exigem dos
gestores maior planejamento, execucdo e avaliacdo do desempenho (CATELLI, PEREIRA,
VASCONCELOS, 2004).

O artigo apresenta na sua primeira secdo uma breve introducdo ao tema, na segunda o
problema de pesquisa e objetivos, na terceira secdo expde 0 mapeamento tedrico do tema
objeto da pesquisa. Ja na secdo quatro, apresenta-se a metodologia empregada no estudo,
seguido da secdo cinco onde se demonstra a aplicacdo de métodos estocasticos na estimacgao
de projecdes orcamentarias e, por fim, a secdo seis as conclusées do estudo.

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVOS

Toda previsdo carrega em si certo grau de incerteza devido a imprecisdo do estado de
natureza e a probabilidade deste ocorrer. E neste contexto que o estudo discute alguns
métodos estocasticos, sem a pretensdo de esgotar o tema, mas sim, demonstrar alternativas
gue possam junto de métodos tradicionais, minimizar as incertezas das previsoes
orcamentarias. E neste sentido que se discute o problema de pesquisa: Quais as contribuicdes
dos métodos estocasticos na quantificacdo dos planos estratégicos através do orcamento a
partir de dados probabilisticos?

O estudo tem como objetivo demonstrar a aplicacdo de métodos estocasticos para
quantificacdo dos planos estratégicos através do orgcamento a partir de dados probabilisticos.

De forma especifica pretende-se: contextualizar a intrinseca relacdo do planejamento e
controle, bem como do orcamento nestas func@es; ainda demonstrar alguns dos métodos
estocasticos capazes de inferir positivamente na quantificacdo dos planos através do
orgamento, a fim de diminuir as incertezas nas previsoes.

Justifica-se o tema de estudo pela importancia do processo de planejamento e controle
para as organizagOes e, principalmente, pela discussdo que o artigo traz sobre a adocdo de
métodos estocasticos na elaboracdo das previsGes que podem aumentar sobremaneira a
confiabilidade das informagdes do orgamento.

3. SUBSIDIOS TEORICOS
Ja elucidados os aspectos precursores ao tema central, discutiremos o planejamento e

controle, onde o orcamento, objeto de estudo, figura como ferramenta que quantifica e
controla o desempenho dos planos.



3.1. Planejamento e controle

Para Li (1977), o Balango Patrimonial e a Demonstracdo de Resultado do Exercicio
sdo, geralmente, pecas adequadas para relatar os resultados da administragdo para 0s usuarios
interessados. No entanto, pelo fato de demonstrarem somente os fatos ocorridos no passado,
tais demonstragdes precisam ser suplementadas na medida e na hora certa para facilitar a
avaliacdo, selecédo e subsequente analise dos planos.

Horngren (2000) comenta que o ndcleo do processo administrativo é a decisdo que
muitas vezes é o resultado de um planejamento. O planejamento e controle estdo téo
interligados que parece artificial tracar linhas rigidas de separagdo, conforme pode ser
visualizado na Figura 01.

Figura 01 — Esquema contabil de planejamento e controle

ADMINISTRA(;AO SISTEMA CONTABIL INTERNO
PLANEJAMENTO < -
r. (DECISAO) Orgamentos
2] \/—
[=]
=4
g }
[=%
8 Documentos  |Registros e
3 Registros mensuragdes das agoes
2 AGAO
S -
£ (EXECUCAO)
v I .
i 1 Raz3o geral e Classificagbes de agdes
k3 razoes auxiliares
[
5 4]
(@]

|_| AVALIACAO €————— Relatbriosde  |RElat6rios de agdes
(FEEDBACK) desempenho

——
Fonte: Horngren (1985, p. 6).

Na visdo de Oliveira (2004), o planejamento é um conjunto de providéncias tomadas
pelos executivos para as situacdes em que o futuro tende a ser diferente do passado, nas quais
as empresas tém condicBGes de agir sobre as variaveis de modo a alterarem os efeitos. O
planejamento é o resultado de decisGes presentes projetadas com resultados futuros, tornando-
se um plano de acdo e que pode ser classificado em trés, a saber: Planejamento estratégico de
longo prazo; planejamento tatico de médio prazo e, ainda, o planejamento operacional ou de
curto prazo, que é o detalhamento das metas de longo e médio prazo transformadas em planos
de acdo e orcamentos anuais.

Para Frezatti (2000), sdo varios os aspectos a serem analisados no planejamento
estratégico: missdo; objetivos de longo prazo; analise do ambiente interno e externo;
estratégias gerais e especificas. Ainda de acordo com o mesmo autor, uma vez definidas as
diretrizes instrumentais para a montagem do plano estratégico, posteriormente trabalha-se o
orcamento, que sera mais consistente e coerente quanto melhor estiverem estruturadas as
etapas supracitadas.

De acordo com Welsch (1996), para o planejamento e controle de resultados serem
construidos sobre alicerces firmes, devem estar embasados, entre outros principios, no
envolvimento administrativo, nas expectativas realistas e no acompanhamento.

Na secdo a seguir discute-se o orgamento como ferramenta de controle.

3.2 Orgamento

O orcamento empresarial, segundo Zdanowicz (1983), caracteriza-se como um
instrumento de acdo, usado como auxiliar nas decisdes, fazendo com que as empresas
ajustem-se, a cada momento, as novas situacdes enfrentadas. E um modo de conduzir, de
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forma ordenada, as acGes das empresas para atingir suas metas. Observa, ainda, que o
orcamento é um instrumento de gestdo empresarial indispensdvel em todas as empresas,
independente de seu porte e tipo de atividade desenvolvida. Esta ferramenta descreve as
atividades operacionais e de investimento, bem como controla seus resultados.

Por sua vez, Frezatti (2000) diz que o controle orcamentario € um instrumento que
permite a organizacao avaliar e controlar quao préximo estdo os resultados em relacdo ao que
planejou para um determinado periodo. Permite desenvolver acdes corretivas que visam
ajudar a se aproximar cada vez mais das metas planejadas.

Para Zdanowicz (1983), o orcamento € um plano administrativo que expressa
quantitativamente todas as opera¢Ges da empresa, num periodo determinado para o qual
algumas tecnicas devem ser usadas na elaboracdo: a tendéncia; a correlacdo e o estudo de
mercado.

O orcamento pode apresentar varias caracteristicas. As de maior importancia, segundo
Zdanowicz (1983), sdo trés: projecdo para o futuro, flexibilidade na aplicacdo e participacédo
direta dos responsaveis.

Apesar das dificuldades de se projetar expectativas realistas em ambientes altamente
instaveis como a economia brasileira, ha vantagens do planejamento e controle orcamentario.

As principais vantagens sdo comentadas por Frezatti (2000):

- As atividades da empresa serdo desenvolvidas de forma coordenada;
- As decisOes serdo tomadas antecipadamente;

- Havera um comprometimento de todos os membros da organizacgao;
- Propicia maior transparéncia aos seus usuarios;

- As responsabilidades estardo definidas e delegadas;

- Havera mais eficiéncia nas tarefas;

- Possibilita um maior entendimento matuo;

- Forcara a autoanalise;

- Permite a avaliagéo do progresso realizado.

Dentre as limitacdes do orcamento citadas por Welsch (1996), destacam-se:
- O plano de resultados baseia-se em estimativas;

- um programa de planejamento e controle de resultados deve ser constantemente adaptado as
circunstancias;

- a execucdo de um plano de resultados ndo é automatica;

- 0 plano de resultados ndo deve tomar o lugar da administracéo.

Em relacdo a primeira limitacdo, Welsch (1996) ainda relata que as estimativas devem
apoiar-se em todos os fatos conhecidos e em inferéncias adequadas dos planejadores para que
0 processo de estimacdo, apesar de ndo ser uma ciéncia exata, esteja apoiado em técnicas
estatisticas, matematicas, entre outras.

Um dos grandes objetivos do orcamento € alcancar a previsdo de resultados futuros. O
demonstrativo de resultado do exercicio projetado, para Zdanowicz (1983), deve ser
elaborado a partir dos orcamentos operacionais e deve expressar 0s possiveis resultados a
serem alcangados. “Em sintese, o demonstrativo de resultado do exercicio projetado informara
a futura situacdo econdmica da empresa, ou seja, a capacidade que a empresa terd de gerar
lucro”. (ZDANOWICZ, 1983 p.132).

3.3 Métodos estocasticos para orcamento

As ciéncias do patriménio, normalmente entendidas como a administragdo, economia
e ciéncias contabeis, vém percebendo a necessidade de empregar cada vez mais a matematica
e a estatistica, dentre outras metodologias, que permitam gerar informagdes Uteis diante dos
desafios da gestdo moderna.
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Para ludicibus (1998), as possibilidades de aplicacdo de métodos estocasticos sao
espléndidas e cita alguns problemas nos quais podem ser empregados, a exemplo do rateio de
custos fixos, distribuicdo de custos de centros comuns para principais, analise de relacGes
custo/volume/lucro, analise de variagdes entre orcado e realizado, orcamentos probabilisticos
e otimizacdo de utilizacdo de recursos escassos.

Lachtermancher (2004) cita a Management Sciences a area que utiliza a informatica,
estatistica e matematica para auxiliar a resolver problemas de negocios que é uma subarea da
pesquisa operacional que trata de modelagem matemaética aplicada para a area de negdcios.

Para Lachtermancher (2004), a Management Sciences/pesquisa operacional pode ser
utilizada para auxiliar no processo de deciséo na resolugéo de problemas relacionados com a
otimizacdo de recursos, localizacdo, roteirizardo, carteiras de investimento, alocacdo de
pessoas e problemas de previséo e planejamento.

Neste estudo, pretende-se utilizar ferramentas no sentido de apoiar o gestor na hora da
elaboragéo do orgamento, a partir de estimativas provenientes de alguma base de informagdes,
denominada de base orcamentaria.

3.3.1 Método de Monte Carlo

Segundo Yoriyaz (2009), ja se tem conhecimento do Método de Monte Carlo (MMC)
h& séculos. Entretanto, somente na atualidade, com os avancos tecnolégicos, vem sendo
aplicado efetivamente como uma ferramenta estatistica de simulacdo de sequéncias aleatorias
e que apresentam problemas de situagdes estocasticas.

Segundo Lieberman (2010), um processo estocastico descreve o comportamento de
um sistema operado em um determinado periodo de tempo. “E definido como um conjunto
indexado de varidveis aleatorias [X], em que o indice t percorre dado conjunto T.
Normalmente, admite-se que T seja 0 conjunto de inteiros ndo negativos e X representa uma
caracteristica mensuravel de interesses no instante t” (LIEBERMAN, 2010, p 713).

Conforme Andrade (2009), o Método de Monte Carlo é associado a técnicas de
simulacdo, empregadas em estudos da pesquisa operacional, originado em 1940. Atualmente,
aplicadas em problemas de administracdo que envolvem uma ou mais variaveis com carater
probabilistico e vem apresentando resultados préximos da realidade.

“O método de Monte Carlo é um processo de operagdo de modelos estatisticos, de
modo a lidar experimentalmente com variaveis descritas por funcBes probabilisticas”
(ANDRADE, 2009, p. 128).

Andrade (2009) acrescenta que o Método de Monte Carlo possui um conceito basico
estatistico, constituido por uma variavel aleatéria x com distribuicdo propria e que pode ter as
caracteristicas de f(x): funcdo de distribuicdo de probabilidade ou F(x) funcdo cumulativa de
probabilidade. E mais uma variavel aleatoria y com distribuicdo uniforme em um intervalo
fechado, definindo a fungéo: y= F (x) para uma distribuicdo de probabilidade cumulativa.
Dessa forma, serdo gerados intervalos aleatérios (0,1 ou 0 a 100) e determinando se o valor de
X corresponde a algum desses numeros aleatorios gerados. A geracao dos numeros aleatdrios
pode ser obtida através de tabela com nameros aleatdrios, com rotinas ou programas e através
da utilizacdo do MS-EXCEL ainda com utilizacdo de método aritmético calculado através
equac0es recursivas.

Conforme Andrade (2009), ndo existe uma regra na determinacdo de uma simulacao e
a quantidade de experimentos necessarios. Somente existem métodos estatisticos que ajudam
nessa determinacdo. Por isso, é preciso ter conhecimento sobre estatistica e também sobre o
assunto analisado, se baseando em hipoteses.



3.3.2 Teorema Central do Limite

Segundo Rodrigues (2009), o século XVIII foi considerado a era da Matematica
llustrada através do lluminismo, dando inicio as ideias que conduziram ao surgimento do
Teorema Central do Limite, diretamente ligado com as ideias da probabilidade.

Cajori (2007) apud Rodrigues (2009), Jacob Bernoulli (1654-1705) foi quem
aproximou a probabilidade de algum evento, observando a frequéncia de ocorréncia quando
algum experimento e repetido um grande numero de vezes. Em seguida, Laplace (1749 —
1827) que é considerado o criador do Teorema Central do Limite, mostrou e provou que a
distancia ou a velocidade média dos planetas é invaridvel ou somente apresenta pequenas
mudancas, ndo significativas. A partir disso, passou a interpretar as pequenas mudangas como
sendo pequenos erros, dando origem a distribuicdo de probabilidade de varidveis aleatorias
independentes. Atualmente, o Teorema Central do Limite € muito usado em situacdes reais
como Astronomia, como inicialmente por Laplace, ou até mesmo nas variagdes de
temperaturas climaticas, nas irregularidades do ar, entre outros.

Segundo Fischer (2000) apud Rodrigues (2009), foi Poisson (1781 — 1840) o criador
da maior parte dos conceitos do Teorema Central do Limite, apresentando analises
matematicas mais detalhadas do que Laplace. Ele discutiu a validade do Teorema e
apresentou uma demonstracdo para uma variavel continua, partindo das ideias iniciais das
variaveis aleatdrias.

Entretanto, segundo Rodrigues (2009), somente em meados do século XX que a soma
dos erros do Teorema foi concluido, com estudos de Linderberg, Feller e Levy. Este ultimo
conseguiu provar as condicdes necessarias para casos gerais variaveis aleatorios
independentes, apesar de ainda ndo possuir uma férmula ou lema. E esse lema, segundo
Mether (2003), é constituido por duas variaveis aleatorias X e Y, que tem distribuicdo normal,
ouseja:S=X+Y.

Conforme Barros (2007), o Teorema Central do Limite & método estatistico de apoio a
decisdo, fundamental na teoria das probabilidades. Seu resultado é importante, pois diz que as
somas de variaveis independentes sdo aproximadamente normais. E ndo importa qual a
densidade das variaveis que estdo sendo somadas.

Rodrigues (2009) defende que o Teorema Central do Limite garante um resultado
formado por uma série a partir de um conjunto das médias amostrais convergindo para a
média da populacdo, desde que o tamanho da amostra n seja significativamente grande. Para a
compreensdo desse Teorema, é necessario conhecimento prévio sobre conceitos das variaveis
aleatorias discretas e continuas médias, variabilidade e erros estatisticos.

Stevenson (1981) define Teorema Central do Limite como uma amostra sobre
parametros populacionais que depende do conhecimento da distribuicdo amostral. Para isso,
deve se identificar a forma da distribuicdo amostral para posteriormente identificar a média do
desvio padrao. “Uma distribuicao amostral de média ¢ uma distribuicao de probabilidade que
indica qudo provaveis sdo diversas médias amostrais. A distribuicdo é funcdo da média e do
desvio padrdo da popula¢do e do tamanho da amostra”. Para cada média existird uma Unica
combinacdo amostral de médias amostrais.

3.3.3 Matriz de dois estados

Ribeiro e Casado (2009) definem um processo estocastico como um conjunto de
variaveis randémicas que representa algum estado do sistema, normalmente representado por
um periodo de tempo. Os processos estocasticos podem ser divididos em estados discretos e
continuos, além de outros processos entre eles 0 Método de cadeia de Markov, que determina
a probabilidade de ocorréncia de qualquer evento futuro ou passado que depende de um
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estado presente e sem fazer a consideracdo de eventos do estado passado. Esse método se
torna uma cadeia quando as varidveis randoémicas estiverem em algum espaco do estado
discreto.

4. METODOLOGIA

A partir de uma estatistica de vendas de 12 meses, utilizou-se o Método de Monte
Carlo e com auxilio do MS- Excel, foram gerados os nimeros aleatorios, para projetar as
vendas para 0 proximo exercicio de 12 meses.

Ainda testou-se a probabilidade de um possivel cenario de vendas, neste trabalho
demonstra-se a probabilidade de ocorréncia de um cenario otimista.

Por fim, através da matriz de dois estados demonstrou-se o desempenho do sistema.

Os métodos apresentados podem ser utilizados no conjunto ou isoladamente,
facilmente adaptaveis a analise temporal de passado e/ou futuro. Contribuem
substancialmente com informacGes quando da elaboracdo do orcamento, principalmente
quando h& dados historicos onde a partir destes permite projetar cendrios futuros a partir das
probabilidades, diminuindo as incertezas em relacdo aos métodos tradicionais adotados.

5. APLICACAO PRATICA DE METODOS ESTOCASTICOS NO ORCAMENTO

A determinacdo do nivel de vendas geralmente se torna tarefa dificil num orcamento e
sua importancia se acentua a medida que os demais orcamentos parciais derivam deste. A
partir das probabilidades de determinados niveis de vendas, o Método de Monte Carlo se
mostra eficiente na determinacéao de previsdes futuras.

5.1 Método de Monte Carlo

Independentemente do método de previsdo que utilizarmos, é importante levar em
conta o desempenho historico de vendas e suas oscilagfes devido a sazonalidade, crescimento
ou declinio no mercado, entre outros. Nesta simula¢do com o método de Monte Carlo partiu-
se de um historico de vendas estavel, para projetar niveis de venda futuros.

Parte-se de um levantamento historico de vendas num caso simulado, conforme segue
na Tabela 01.

Tabela 01 — Dados histéricos de venda do caso simulado

Meses Vendas (R$) 2012 Meses Vendas (R$) 2012
Janeiro 120.000,00 Julho 119.000,00
Fevereiro 117.000,00 Agosto 122.000,00
Margo 119.000,00 Setembro 120.000,00
Abril 121.000,00 Outubro 119.000,00
Maio 117.000,00 Novembro 122.000,00
Junho 120.000,00 Dezembro 120.000,00
Total 1.436.000,00

Fonte: Dados do estudo



Para a previsdo de vendas pelo Método de Monte Carlo, foram usados os dados
historicos de vendas de janeiro a dezembro de 2012.

No Quadro 01 sdo demonstrados os dados para elaboracdo da previsdo de vendas pelo
método.

Quadro 01 — Dados para elaboragdo da previsdo de vendas pelo Método de Monte Carlo

Vendas emR$ | 117.000 | 119.000 | 120.000 | 121.000 | 122.000
Frequéncia 0,17 0,25 0,33 0,08 0,17
FDA 0,17 0,42 0,75 0,83 1
0,01 0,18 0,43 0,76 0,84
NA 0,17 0,42 0,75 0,83 1
Onde:

FDA = Funcéo de densidade acumulada
NA= Intervalo dos niimeros aleatérios
Fonte: Dados do estudo

A frequéncia em cada nivel de venda foi identificada pelos meses em que cada um foi
atingido em 2012. J& a funcdo de densidade acumulada - FDA foi obtida pela soma das
frequéncias cumulativamente.

Na Tabela 02 apresenta-se a previsdo de vendas a partir dos nimeros aleatorios
gerados pelo MS-Excel.

Tabela 02 — Previsdo de vendas pelo método de Monte Carlo

Més/Ano NA VENDAS | ACUMULADO
jan/13 0,86 122.000 122.000
fev/13 0,77 121.000 243.000
mar/13 0,63 120.000 363.000
abr/13 0,60 120.000 483.000
mai/13 0,92 122.000 605.000
jun/13 0,15 117.000 722.000
jul/13 0,50 120.000 842.000
ago/13 0,67 120.000 962.000
set/13 0,39 119.000 1.081.000
out/13 0,84 122.000 1.203.000
nov/13 0,94 122.000 1.325.000
dez/13 0,29 119.000 1.444.000

Fonte: Dados do estudo



Nota-se que a partir de cada numero aleatorio gerado, buscou-se o
enquadramento no intervalo NA do Quadro 01 e o correspondente nivel de vendas.

Conhecendo a previsdao de vendas para os proximos meses do orcamento,
parte-se para o teste de intervalos de faturamento desejados por um tomador de decisdo, para
0 qual se utilizou o0 Teorema Central do Limite.

5.2 Teorema Central do Limite

O Teorema Central do Limite pode revelar informacfes importantes nas diferentes
fases do planejamento e controle. O teste de intervalos de faturamento, custos, despesas e
resultados permite ao gestor determinar a priori limites minimos e maximos aceitaveis.

Os dados da Tabela 03 foram utilizados para o teste de intervalo, onde no simulado
demonstramos uma intencdo de testar a probabilidade otimista de vendas mensais entre R$
120.000,00 e R$ 122.000,00.

Tabela 03 — Dados para teste de intervalo pelo Teorema Central do Limite

Més/Ano Vendas Média )y 62
jan/13 122.000 120.500 (167) 27.778
fev/13 121.000 121.500 (1.167) 1.361.111
mar/13 120.000 120.500 (167) 27.778
abr/13 120.000 120.000 333 111.111
mai/13 122.000 121.000 (667) 444.444
jun/13 117.000 119.500 833 694.444
jul/13 120.000 118.500 1.833 3.361.111
ago/13 120.000 120.000 333 111.111
set/13 119.000 119.500 833 694.444
out/13 122.000 120.500 (167) 27.778
nov/13 122.000 122.000 (1.667) 2.777.778
dez/13 119.000 120.500 (167) 27.778

Total...: 1.444.000 1.444.000 9.666.667

Fonte: Dados do estudo

A probabilidade das vendas se confirmar no intervalo esperado é de 90%, resultado
que foi obtido através de Z= (x1 - média) / o.

Com maior confianca em determinado nivel de vendas, a empresa pode determinar
outras previsoes, a exemplo dos investimentos. A partir da probabilidade de vendas para o ano
de 2013, apds teste de intervalo dentro de um grau de confiabilidade, pretende-se ainda
demonstrar o desempenho do sistema de or¢camento integrado, para o qual utilizou-se a matriz
de dois estados.

5.3 Matriz de dois estados

O orcamento integrado consiste num conjunto de orcamentos parciais. O sistema de
integracdo dos orgamentos parciais pode ser demonstrado conforme Figura 2.



Figura 02: Sistema integrado de orcamento

VENDAS

v v

P

| CONTAS A RECEBER | F'i
D

A

[ o J<—— s

v v v 3 v
[ Lwero | | oMV | | pespesasabm | | Desp.pEvenDAs | | DEsp.TRIBUTARIAS |
v v i
| RecsiL | [reservalecaL| | bivibenbos | | invesTivEnTOS |

Fonte: Dados do estudo

Nota-se o fluxo de recursos a partir do orcamento de vendas, 0 que pode ser
traduzido por uma matriz de dois estados, conforme segue no Quadro 02.

Quadro 02 — Matriz de dois estados para o sistema integrado de or¢camento

| 11 11 [\ \ VI VIl VIII VIX X Xl 1 Xl XIvV
I 0 [ 07 [015] 0o [oms][ o© 0 0 0 [o01 [ o 0 0 0
Il 0 0 [097 [ © 0 0 0 0 0 [003 [ o© 0 0 0
11 0 0 0 0,25 0 0,64 0,02 0,05 0,04 0 0 0 0 0
v | o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 [024 [ 003023 05
v 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Vi 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
vil | 0 0 0 0 0 0 L 0 0 0 0 0 0 0
vl | 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
X | 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0
X 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0
XI 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0
X [0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0
x| o 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0
xiv | 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Legenda N A
VENDAS | |
CONTAS A RECEBER 11
CAIXA 11
LUCRO [\
ICMS/PIS/COFINS S/VENDAS V
CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS Vi
DESPESAS ADMINISTRATIVAS Vil
DESPESAS DE VENDAS Vil
DESPESAS TRIBUTARIAS 1X
PERDAS (ESTOQUE, INADIMPLENCIA) X
IR E CSLL SOBRE LUCRO Xl
RESERVA LEGAL Xl
DIVIDENDOS ACIONISTAS Xl
INVESTIMENTOS FIXOS XIV
Fonte: Dados do estudo
O resultado da equacéo (I-N)-1.A pode ser visualizado no Quadro 03.
Quadro 03 - Resultado da equacéo (I-N)-t.A
V VI VII VIII VIX X Xl Xl X111 XIV
| 0,14 | 0,5306 | 0,0166 | 0,0415 | 0,0332 | 0,031 | 0,0497 | 0,0062 | 0,0477 | 0,1036
1 0 0,6208 | 0,0194 | 0,0485 | 0,0388 [ 0,03 | 0,0582 | 0,0073 | 0,0558 | 0,1213
i 0 0,64 0,02 0,05 0,04 0 0,06 | 0,0075 [ 0,0575 | 0,125
v 0 0 0 0 0 0 0,24 0,03 0,23 0,5

Fonte: Dados do estudo
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Com os resultados é possivel, dentre varias aplicacOes, testar a capacidade do sistema

para investimentos da distribui¢éo de dividendos.
Para uma venda de R$ 1.000,00, por exemplo, o gestor pode verificar o

desempenho do sistema conforme Quadro 04.

Quadro 04- Desempenho do sistema para uma venda de R$ 1.000,00

\Y 140 14%
Vi 530,56 [ 53%
Vil 16,58 2%
VI 41,45 4%
IX 33,16 3%
X 31 3%
XI 49,74 5%
Xl 6,22 1%
Xl 47,67 5%
XIV [ 103,63 | 10%
1.000,00| 100%

Fonte: Dados do estudo
No Grafico 01 pode-se visualizar o desempenho do sistema através dos percentuais
correspondentes a cada elemento de entrada ou saida. Normalmente, o desempenho de um
sistema € dado pela demonstracdo de resultado do exercicio, que parte da receita de vendas ao

lucro.
Gréfico 01: Demonstracao do desempenho do sistema

DEMONSTRACAO DE RESULTADO
Aplicacdo das receitas de vendas

RESERVA LEGAL
1% INVESTIMENTOS ICMS/PIS/COFINS
DIVIDENDOUS 14%

3%

DESPESAS
TRIBUTARIAS
3%

DESPESAS DE gl
VENDAS
2%

Fonte: Dados do estudo

Também € viavel a identificacdo da capacidade de investimentos para uma venda de
R$ 1.000,00 num determinado periodo, onde héa saldo inicial de contas a receber de R$ 800,00

e caixa de R$ 300,00.

Quadro 05: Simulacéo de capacidade de pagamento

CAP. INVEST.| PREVISOES| PREVISAO PARA INVESTIMENTO |ACUM
I 0,1036 1.000,00 103,63 103,63
1l 0,1213 800 97 200,63
i 0,125 300 37,5 238,13

Fonte: Dados do estudo

Nota-se que o sistema demonstra capacidade para investimento de R$ 238,13, que
foram obtidos pelos indices do Quadro 03. De igual forma, a facilidade de prever outros
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elementos do sistema a titulo de tributos, ou mesmo o lucro, se torna tarefa facil a partir do
momento que a matriz estiver elaborada.

6. CONCLUSAO

Falar do futuro das organizacGes é tarefa relativamente mais dificil do que falar do
passado ou do presente e requer técnicas arrojadas, pois inclui um nivel de incerteza
significativo nas variaveis ambientais que alteram constantemente os cenarios. Por outro lado,
toda organizacdo precisa conhecer seu possivel (ou) provavel futuro para decidir antes dos
fatos e poder controlé-los.

Os métodos utilizados inicialmente permitiram simular a partir de dados histéricos a
probabilidade de realizagdo de novos niveis de vendas, usando numeros aleatorios do método
Monte Carlo. Com os niveis de venda projetados, usou-se uma simulagéo a partir do teorema
central do limite para identificar a probabilidade de realizagdo de vendas num intervalo que
representa um cenario otimista. Por fim, através de uma matriz de dois estados representou-se
a integracdo de orgamentos que permite visualizar o desempenho do mesmo, servindo ao
tomador de decisdo como simulador nas fases de planejamento e controle.

Conclui-se que a adogdo de métodos estocasticos, no conjunto ou isoladamente, é
relevante na elaboracdo de projecbes orcamentarias a medida que permitem realizar
simulacdes a partir de dados deterministicos e probabilisticos de forma combinada, da mesma
forma que estes métodos podem ser empregados junto das técnicas tradicionais de previsdo
para orgcamentos.
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