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SUMARTO
‘) ; -
Este trabalho foi realizado com base, num siste

ma de previsdes de resultados econdmicos a curto prazo.

Realizamos, numa etapa inicial, um levantamento
de resultados de um determinado periodo (25 meses) e as respec
tivas previsBes, realizadas com um més de antecedfncia. Através
de uma an&lise estatistica, apresentamos diversas conclusdes so

bre a qualidade das previsdes.

Na etapa seguinte, desenvolvemos um procedimen
to para qualificar as previsBes de resultados, aceitando-as ou
rejeitando-as., A gqualificag3o é obtida pela comparagdoc das pre
visdes em questio com estimativas por nés realizadas, utilizan

do técnicas de projecio.
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APRESENTACAO

Atualmente, ha um grande esforgo empresarial no
sentido de dinamizar e controlar fluxos de informagoes, sejam
elas econamicas, industriais, mercadolégicas, etc. Este proces
so de automagao fundamenta-se geralmente no uso de computadores
de diversos portes e recebe o nome generico de informatizagao.
Apés uma pesquisa intensa sobre um determinado conjunto de in
formagaes, contendo previsoes de resultados econamicos, percebe
mos que apesar dos sensiveis progressos realizados na sua mani
pulag&o, a méd qualidade do mesmo pode comprometer um bom geren
ciamento da empresa. Desta forma, identificamos e constatamos
estas deficiéncias e, finalmente, apresentamos um procedimento
para analise e detecgdo da informagfo provavelmente ruim. Na
primeira parte utilizamos ferramentas estatisticas, fundamental
mente testes de aderéncia e regress8o linear. No desenvolvimen
to do procedimento, porém, estas técnicas j& ndo se adaptavam a
natureza do problema, entfo partimos para uma abordagem mais

ampla, considerando inclusive aspectos peoliticos,.



PROLOGO

Este trabalho apresenta sete capitulos fortemen
te interligados na sequ@ncia de apresentagao. Os dois primeircs
capitulos s8o descrigdes muito sintéticas e sucintas do univer
so em que € desenvolvido o trabalho. Exaltamos que a contribui
¢ao do autor propriamente dita comega no Capitulo 3, que é

sem duvida o cerne deste trabalho.

Apesar de ter alguns itens muito longos, ou
mais precisamente, o 3.2. (Analise dos desvios) e o 5.2. ( Esti
mativas), gostariamos de salientar a importancia de cada capitg
lo e cada item na compreensao do conjunto. Os itens acima refe
ridos, possuem um desenvolvimento matematico e estatistico lon

g0, pois englobam diversas hipéteses e explicacoes.

Os anexos nao sao, neste trabalho, parte suple
mentar, mas sim integralmente complementares. Eles so foram con
siderados como tais, para nao quebrar a continuidade do traba

1lho.



NOTACAC UTILIZADA

PREFIXOS:
K - Mil.
H - Milh&o.

Bi - Bilhzo.

MOEDAS :

Cr$ - Cruzeiros.
US$ - Dolares.

F - Francos.

ABREVIATURAS:

CAHT - Faturamento Liquido (Chiffre d'affaires hors taxes).
MEX - Margem exploragZo (Marge d'exploitation).

CGO - Capital de giro operacional.



CAPITULO 1.

A EMPRESA



1.1. APRESENTACAO

A Rhodia S.A. e suas empresas controladas e coli
gadas, constituem um grupo que atua principalmente nos setores
quimico e quimico-t&xtil, O grupo franc&s Rhdne-Poulenc detém
praticamente 100% do capital social da Rhodia S.A.. Este grupo
possui subsididrias em mais de trinta paises e seu controle aci
onério pertence ao governo francés. 0 grupo brasileiro é respon
savel por 12% do faturamento liquido e 18% da margem de explora
¢80 do grupe Rhdne-Poulenc, segundo dados do 1¢ semestre de

1985. No Anexo 1 apresentamos o significado destes dois resulta

dos,.

As atividades da Rhodia S.A, iniciaram em 1919
com a produgado de lanca-perfumes em Santo André. Nestes 65 anos,
as atividades se diversificaram muito. Hoje, elas se encontram

agrupadas nas cinco grandes divisdes operacionais citadas abai

X0O:

1 e Téxtil,
2 e Quimica de Base.
3 e Especialidades Quimicas.

4 e Saude.

5 e Empreendimentos e Participag¢®es (DREP).
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Os Graficos 1 e 2 mostram a participacgdo de cada

divis@o em termos de faturamento liguido e margem de explorac3o

no grupo Rhodia.

A expans?o da Rhodia S.A. também foi geogréafica.

grupo possul unidades de produg8o em:

l.2.

Santo André - SP

S#o0 Bernardo do Campo - SP
Cubatdo - SP

S&d0 José dos Campos - SP
Jacarel -~ 8P

Paulinia - SP

Cabo - PE

Camagari - BA

Rafard - SP

Cajamar - SP

Portdo - RS

Iriri - PA

ESTRUTURA

Atualmente

(o]

As cinco divisdes apresentadas englobam 25 ativi

dades pertencentes a 17 sociedades. A seguir, apresentamos o qua

dro geral da estrutura da Rhodia, conforme determina o

manual



QUADRO 1. ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DO GRUPO

DIVISOES/ATIVIDADES SOCIEDADES
TEXTIL
Fios Industriais Rhodia
Fios Téxteis Rhodia
Fibras Rhodia e Rhodia Nordeste

QUINICA DE BASE
Solventes Rhodia
Intermediarios Organicos Rhodia

Intermediarios Texteis

Nylon Rhodia e Rhodia Bahia
Poliester Rhodiaco
Quimica Mineral Rhodia

ESPECIALIDADES QUIMICAS

Plasticos Rhodia

Quimica Fina BRhodia, Rafard e Vinal

Cabo Acetato Rhodia

Silicone Rhodia

Latex Rhodia

Metais Rhodia e Canopus
SAUDE

Farmaceutica Rhodia e Rhodia Nordeste

Veterinaria IVRM

Agrogquimica CNDA e Rhodia

Metionina Unirhodia

EMPREENDIMENTOS E PARTICIPACOES

Filmes Rhodia e Rhodia Nordeste
Bidim Rhodia

Confecgodes Valisere

Mecanica Rilcos

Importagao RPB

Seguros OMAP
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do processo orgamentario de 1986.

Até o ano passado, a administracfio e gestdo do

grupo possuiam uma &nfase divisional., A partir de 1985, implan
tou-se na Rhodia a administragfo com enfoque na atividade. 0
conceito de divisZo continua existindec, mas observa-se agora

com mais detalhes os resultados de cada atividade. Estas ativi
dades apresentam seus resultados até um determinado nivel. Por
exemplo, apresentam um faturamento liquido, custos proporciona
is e n&do proporcionais, capital de giro e margem de exploragdo.
Esta Gltima representa o nivel mais importante de resultado da
gestdo da atividade, pois cobre todos os custos e despesas ope
racionais da mesma, bem como uma parcela das &reas comuns a to
das as atividades. Alguns resultados s&o, por sua vez, conside
rados apenas ao nivel de sociedade, como depreciagdes, imposto

de renda e as provisdes.

1.3. O CONTROLE DE GESTKO

Este trabalho foi desenvolvido durante o estéagio
realizado na Geréncia de Controle de Gest&o (GCG), que faz par
te da Geréncia Geral Financeira (GGF). Esta engloba, além da

GCG, as seguintes geréncias:
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Geréncia Financeira: E responsavel pela fungdo
financeira propriamente dita, ou seja, o controle datesouraria,

aplicagdes a curto prazo, etec.

Geréncia de Gest&@o Contébil: E a contabilidade,
que é responsavel pelo registro sistemAdtico dos atos e fatos e

condmicos ocorridos na empresa.

Geréncia de Estudos Societarios: Levanta e anali
sa as relagdes comerciais, financeiras e societarias entre as

empresas do grupo.

A GCG esta dividida em duas partes, a Consolida
¢do e o Controle de Gestdo, Na primeira, os demonstrativos con
tabeis, econdmicos e financeiros s3o convertidos em francos fran

ceses segundo normas de consclidagZo internacionais.

O Controle de Gestio propriamente dito € respon
savel pela elaboragd@o e acompanhamento do orgamento, consolida
cdo de demonstrativos financeiros, estudos econdmicos, andlises
de rentabilidade, controle de investimentos, etc. De uma forma
mais ampla, o papel bésico da GCG é preparar documentos e rela
térios para fornecer subsidios & superintendéncia e diretoria

a tomada de decisdo.



CAPITULO 2.

A INFORMACAO ECONOMICA
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2ol APRESENTACRO

Em um conglomerado industrial com tantas ativida
des, sociedades e usinas dispersas geograficamente, o volume de
informagdes contébeis, financeiras e econdmicas é muito grande,
provocando um fluxo igualmente grande e complexo. A Geréncia Ge
ral Financeira naturalmente centraliza este fluxo de informa
gdes. No Quadro 2 procuramos apresentar simplificadamente o flu
x0 de informagBes da mesma. Os ret@ngulos horizontais represen
tam as Geré&ncias, gue organizam a informagdo transformando-a em
demonstrativos sintéticos e de interpretag@io mais fécil. Os re
tingulos verticais representam a origem (esquerda) e o destino
(direita) das informagfes. Neste panorama geral percebemos um
crescimento da importancia da GestZo como interface entre todo
o universo de fungdes econdmico-financeiras da empresa e a dire
toria. Sendo esta 0ltima formada por elementos de formagdo emi
nentemente técnica, requer quadros e relatérios que possibili
tam uma andlise mais rapida e objetiva que os demonstrativos le

gais.

R O TABLEAU DE BORD

Dentro do panorama geral de demonstrativos econd

micos, destacamos neste trabalho, o Tableau de Bord { Quadro de
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Acompanhamento). E um documento mensal apresentado & diretoria,
superintend&ncia e remetido & matriz. Contém os resultados sin
téticos do periodo, o acompanhamento do orcamento e mais previ
sBes para o prdéximo trimestre, sendo estas iltimas a origem des
te trabalho. Entre os resultados apresentados temos o faturamen
to liquido; a margem de exploragic, como valor absoluto e como
parcela do faturamento; o resultado antes de imposto de renda ;

os estoques; etc. Este conjunto de dados constituem uma base

importante para a tomada de decisSes a curto e curtissimo prazo.

Todas as divis®es do grupo Rh&ne-Poulenc enviam
este documento para a matriz de forma que ela possa exercer seu
controle e '"consolidar" os resultados.

A seguir, apresentamos um grafico elaborado pela matriz com base
nos Tableaux de Bord recebidos. Neste gréafico as divisdes do

grupo Rhdne-Poulenc s3o identificadas pelas seguintes abrevia

¢oes:
QB - Quimica de base.
EQ - Especialidades quimicas.

QMF - Quimica mineral fina.
S - Satde.
AQ - Agroquimica.

RPF - Rh&ne-Poulenc Films.
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RPS - Rhdne-Poulenc Systémes,

TXF - Téxtil (Francga).

TXE - Téxtil (outros paises).

M&B - May & Baker (Inglaterra).

RPI - Rhone-Poulenc Incorporated (EUA).

BR - Brasil,

2.3. INFORMATIZACKO

Na Geréncia Geral Financeirz a presenga de compu
tadores para auxiliar no fluxo e tratamento de dados é cada vez
maior. Algumas das ligagdes apontadas no Quadro 2 ja& s3o execu
tadas por computadores, assim como muitos demonstrativos econd
micos s&o executados pelos mesmos. Utilizam-se tanto computado

res de grande porte como microcomputadores.

A informatizagdo traz beneficios intangiveis
principalmente no que se refere a utilizagio de recursos huma
nos. Além disso, temos inGmeras vantagens como poder cumprir
prazos com regularidade, testar alternativas e até mesmo adap

tar-se as constantes solicitagdes de antecipacfo de prazos.

O processo de automagd@o do Tableau de Bord encon

tra-se atualmente em fase de implantacfo. As atividades colocam



18-

seus resultados e previsoes em discos magnéticos flexiveis
("diskettes"). Estes s3o remetidos a Geréncia de Controle de Ges
tdo que executa a consolidaglio e a andlise final. Cada disco
contém em um determinado instante os valores reais do ano ante
rior, o orgamento do ano corrente, os valores reais disponiveis
do mesmo e finalmente as previsBes para o trimestre seguinte,
para todos os resultados envolvidos desde a quantidade vendida
até a margem de exploragio. No Anexo 1, apresentamos de forma su

cinta estes resultados.



CAPITULO 3.

0S5 DESVIOS



3.1.

APRESENTACAO

Mensalmente, obtemos pelo Tableau de Bord para
os diversos resultados, o valor real do mes anterior, as

previ
soes para o mes corrente e mais dois meses. Podemos entao

con
frontar o valor real apresentado no Tableau de Bord de um deter

minadc mes com os valores estimados para o mesmo periodo

um,
dois e tres meses atras. Certamente estes valores nao sao

igua
is, mas devem ser bem proximos. Afinal estas previsdes sao

rea
lizadas conhecendo-se quase todos os valores de vendas e custos

alem de muitas outras informacoes fornecidas pelas usinas.

Realizamos,no inicio deste ano, um levantamento
de valores reais e valores previstos com um més de antecedéncia
para o faturamento liquido,

a2 margem de exploragio e o

capital
de giro cperacional, para diversas atividades e divisfes,

trés resultados foram escolhidos por serem os mais

Estes
cial os resultados da Divisdo Téxtil,

utilizados
na gestio das atividades. Selecionamos para uma ilustragdo

ini

aproximadamente um tergo de faturamento do grupo.

gque €& responsével
4,5 e 6 mostram os resultados reais mensais e os valores
vistos nos meses anteriores,

por
Os

Graficos

pre
apresentados pelc Tableau de Bord.
Estes graficos foram realizados para diversas divisoes

e ativi
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dades obtendo-se uma grande surpresa devido as diferengas obser
vadas. Tomando-se agora tambem as previsces realizadas com dois
e trés meses de antecedencia, realizamos os Graficos 7, 8 e 9.
Desta vez, apresentamos desvios em termos de diferencas percen
tuais, ou mais precisamente, considerando a diferenca sobre (o}
previsto. E importante observar a diferenca entre as escalas
dos graficos, sobretudo no referente a margem de exploracgao. Du
rante a realizagao destes graficos, surgiu uma gquestao importan
te a respeito do calculo das diferengas percentuais entre valo
res previstos e os reais. A diferenga deve ser calculada sobre

0 valor real ou sobre o valor previsto?

Embora os dois modos sejam corretos, optamos pe
lo ultimo por se enquadrar melhor a natureza da questao, ou se

ja, avaliar a qualidade da previsao.

Para avaliar os desvios nas previsoes, o primei
ro passo foi selecionar e agrupar os dados. Escolhemos tres ati
vidades que nao sofreram mudancas estruturais nos dois Ultimos
anos, pois diversas atividades do grupo foram agrupadas ou divi
didas, dificultando a analise e obtencao de dados. As ativida

des escolhidas sao as seguintes:
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* Divisio Farmacéutica: Compbe-se de duas fébricas, uma em
Santo André/SP (Rhodia S.A.) e outra em Cabo/PE ( Rhodia

Nordeste S.A.). Caracteriza-se por possuir um numero muito
grande de produtos. Detém 2,5% de um mercado extremamente
especulativo devido ao controle governamental dos pregos .
Funciona desde 1933 e seus clientes principais sao as

grandes drogarias e atacadistas do ramo.

° Divisao Filmes: Compoe-se igualmente de duas fabricas nas
mesmas localidades que a Divisao Farmacéutica. Produz fil
mes de poliester para cépias heliograficas, desenho, fitas
magneticas, etc. Funciona desde 1977, sendo seu cliente

principal a Toga S.A..

[ ] Rhodiaco: Empresa sediada em Paulinia, produzindo exclusi
vamente acido tereftalico purificado (PTA), matéria prima
basica para a fabricagao do poliéster. Funciona desde 1977

e seu cliente principal € a Rhodia S.A..

Para estas trés atividades coletamos os dados re
als e as previsoces de faturamento liguido, margem de exploracdo
e capital de giro operacional para o periodo de fevereiro de

1983 a fevereiro de 1985, Novamente calculamos os desvios para
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estes dados. As Tabelas 1, 2 e 3 apresentam os resultados para
cada uma das atividades. Cada tabela possui tr&s gquadros intitu
lados CAHT, MEX e CGO, totalizando nove quadros. Em cada quadro,
podemos observar nas duas primeiras colunas o valor real do més
(R) e o valor previsto no més anterior (T).Na ultima coluna observa-se
a diferenga percentual entre os mesmos (D%). No Anexo 2 é escla

recido o contetido das tabelas mencionadas neste item.

3.2. ANALISE

Consideremos agora um hipotético sistema de pre
visao de resultados perfeitos. Representando-se num gréfico (o]}
valores previstos (abscissas) e valores reais (ordenadas), te

riamos a situagéo ilustrada no Grafico 10.

Valores previstos($)

U Valores Rezais($)

Grafico 10: Velores Reais X Valores Previstos.

Elaborado pelo autor.
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Qualquer distorgao neste processo de previsao de
resultados nos levaria a um grafico diferente. Podemos entao re
presentar para as atividades e periodos citados no item anteri
or, os resultados reais e previstes num gréfico semelhante ao
Grafico 10. A qualidade do processo de previsao pode ser medida
pela proximidade da curva obtida com a reta de 450 passando pe
la origem (ponto 0). Isto poderia ser verificado por exemplo, a

traves de duas verificagoes estatisticas:

e Verificar estatisticamente se a curva obtida € uma reta.
g a . . o o
2. Verificar estatisticamente se e uma reta de 45 passando

pela origem.

Se em algum caso nao forem atendidas estas condi
goes, estaria constatado que o determinado processo de previsao
leva sistematicamente a valores distintos dos reais. Vejamos a
titulo de exemplo, o resultado obtido analisando-se o faturamen

to liquido da Divisao Filmes no Grafico 11.

A observagao deste grafico bem como a essencia
do problema nos sugere a utilizacao de importantes ferramentas
estatisticas intituladas Correlacaoc e Regressao. Dentro deste

trabalho apresentam particular interesse a correlagéo linear e
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a regressao linear. Relembremos agora sinteticamente estes con

ceitos,

O coeficiente de correlagao linear € um adimen
cional que varia entre -1 e 1. Este coeficiente avalia a
maior ou menor tendencia de que os pontos de um determinadeo dia

grama se agrupem segundo uma reta.

A regressao busca a determinacao de uma  funcao

qgue exprima o relacionamento entre duas variaveis. A esta fun

[ORY

gac associamos a linha de regressao. A regressao linear um

caso particular onde a linha de regressao € uma reta.

Para adequar nosso estudo a uma analise estatig
tica, consideraremos os resultados reeis como variaveis indepen

dentes e os valores previstos variaveis aleatorias.

Nas Tabelas 1, 2 e 3 apresentamos no ultimo qua
dro apenas com o objetivo de ilustracao os coeficientes de cor
relagao (r) para os dados de faturamentc liquido, margem de ex

ploragao e capital de giro operacional respectivamente.

Prosseguindo na analise dos dados apresentados

nas tebelas acima referidas, utilizaremos a tecnica da regres
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sao linear simples. Assim estamos considerando que a forma da
linha de regressao € uma reta, de acordo com o explicado ante
riormente. Neste caso resta-nos passar a estimacao de seus paré

metros.

Nas Tabelas 1,2 e 3 apresentamos abaixo do coefi
ciente de correlagao linear as estimativas a2 e b, sendo a equa

¢ao da reta estimativa obtida:

Voltamos ao sistema de previsoes hipotético, a

equacao matematica que representa a curva do Grafico 10 &:

ou y 0O+ 1l.x
Para completar nossa analise aplicaremos aos pa
rametros obtidos teste de hipoteses. Os parametros a e b sao0

estimativas dos parametros 2 e b respectivamente,



Teste 1: Existéncia de regress@o linear.

Hipotese O: =20

Hipotese 1: b £ 0

Se tbl > t rejeitamos a hipotese 0, ou seja, podemos

que ha regressao linear.

Teste 2: Verificar inclinacao da reta.

Hipétese O: b=1

Hipotese 1: b #£1

Se tb2 > t rejeitamos a hipétese 0, ou seja, podemos

~ . . ~ O
gque & reta nao possue inclinacao de 457,

Teste 3: Verificar se a reta passa pela origen.

Hipétese O: a=2=>0

Hipotese 1: af 0

32-

afirmar

afirmar

Se te > t rejeitamos a hipétese 0, ou seja, podemos afirmar que

a reta nao passa pela origem.
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Os valores ta, tb; e tb, est@o apresentados nas
Tabelas 1, 2 e 3 e sao calculados a partir dos valores apresen
tados anteriormente nas mesmas, com as formulas mostradas no

Anexo 3.

O valor de t e obtido da distribuicao t de
Student com 23 graus de liberdade. Na Tabela 4 observamos dife
rentes valores de t para diferentes niveis de significancia do

teste.

Rivel de significancia (%) t

0,5 2,8073
1,0 2,4999
2,5 2,0687
5,0 1,7139

Tabela 4: Valores de t em fungao do nivel de significancia.

Podemos entéo, por exemplo, afirmar a um nivel
de signific&ncia de 5,0% que a reta obtida a partir dos dados
de margem de exploragao da Rhodiaco nao passa pela origen. Re
jeitamos a Hipotese 0, pois 2,0397 > 1,7139. O nivel de signi

ficancia representa a probabilidade de se rejeitar uma hipétese
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(0) sendo ela verdadeira. Desta forma todas as conclusoes apre
sentadas em diante estaraoc associadas a um nivel de significan

cia.

Com relagao ao Teste 1, podemos afirmar com 0,5%
de significancia, gue em todos os casos ha regressaoc linear. Em
relagao aos Testes 2 e 3, se em algum caso rejeitarmos as hipé
teses de que a reta passa pela origem -ou tenha inclinacao de
450, estara constatado estatisticamente a deficiéncia do pro
cesso de previsao de resultados. Neste contexto, as Tabelas 1 e
3 mostram problemas sérios na previsao da margem de exploragao
e do capital de giro operacional para a Rhodiaco e Divisao Far
maceutica. Por outro lado nao podemos afirmar estatisticamente
que as previsoes para faturamento liquido bem como as realiza
das pela Divisao Filmes estao boas. Como e mostrado nc Anexo 1
a margem de exploracac € um resultado muito mais elaborado que
o faturamento liguido envolvendo muitos resultados intermedia
rios. Assim, justifica-se a diferenga marcante existente entre

a qualidade das previsdes destes dos resultados.

3.3. DISTRIBUICAO DE DESVIOS

Uma outra investigagd@o interessante aplicéavel ao

nosso conjunto de dados, é tentar encontrar para cada caso uma



distribuigfo de probabilidade que explique os desvios encontra
dos. E um estudo complexo que foge ao escopo deste trabalho, no

entanto apresentamos aquil alguns passos iniciais.

O Quadro 3 apresenta os histogramas de frequén
cia de desvios agrupados em faixas,para as tré€s atividades nas
trés rubricas. Ao todo,s&o portanto,9 histogramas, sendo que
em todos a amostra contém 25 elementos.

Observamos, por exemplo, que das 25 previsBes de faturamentoc da
Rhodiaco, quatro se desviaram do valor real de 10 a 15%,e assim

por diante.

0O objetivo do Quadro 3 é mostrar os desvios de
uma forma geral, mas sua andlise acabou sugerindo para comple
tar nossas investigacgfes, a realizagdo de testes de aderéncia .
Por exemplo, poderiamos supor inicialmente gque a distribuigio
dos desvios fosse normal. Gostariamos, entdo, de verificar esta

suposicgio inicial.

Partimos para execuc¢do dos chamados testes de
aderéncia, mais precisamente, pelo método de Kolmogorov-Smirnow
A varidvel deste teste é a malor diferenga entre a fungdo de
distribui¢do acumulada da amostra e do modelo gque esté sendo

testado. Esta diferenga é comparada com um valor critico tabe



rJogne oTsd opeaoqeTd
*SOTASep 8p seTousnbsaz °p seweJdBoasIH ‘g oJdpend

(48 @3¢ ZPE- 0 ) SOINSIA Id UXIvd
B£/62 GZ2/0202/ST ST/BT BT/S Ss/8  B/8 S/0T BT/ST 61

oo NS

TUNOIDUHAAO OHID IAJ 'IVLIdUD
(/489 aje Z@a9- 3d) SOINSAQ Hd UXIWJ

P9/0S 8S/0F BF/0E BE/DZ B2/0T BT/ B/8T OT/0Z DZ/BE BE/OP BY/05 05/09

_ 7 : g | . i goom Hom B 8
YO ILNZOUKYYL @ | | g | e i B i ;
L L - m . H e e R R E AL T
SAWTII O 1 N |
OUChA-o:ﬁ - & ................ N -+~ . _,. ....... S N | R EE - WARe eEIREREE S s N
, £

OUOUHOTIXT HAd WIADHUM
(~0E @je Z@g- od ) SOINSIA Id LXIud

v @ W @

R OREOa




lado e associado a um nivel de significancia. Na Tabela 5, apre
sentamos o teste realizado para os resultados da Rhodiaco. 0O va
lor critico para amostras de 25 elementos a um nivel de signifi
céncia de 1% é 0,317. Rejeitamos, portanto, a hipbétese que a
distribui¢&@o de desvios da margem de exploragdo da Rhodiaco se
ja normal, a este nivel de signific8ncia. Quanto as distribui
¢oes de faturamento liquido e capital de giro operacional, acei

tamos a hipbétese de distribuicso normal, porém evidentemente na

da concluimos.

Apresentamos, no Anexo 4, alguns testes complemen
tares para a distribuigfio de desvios da margem de exploragio da
Rhodiaco. Consideramos para estes novos testes ume amostra de
24 elementos, ao invés da amostra inicial de 25 elementos. N
minamos o maior desvio da amostra (895,1%) por ser originario
provavelmente de uma causa excepcional. Ent3o realizamos novos
testes de ader@ncia e percebemos entZo que o teste inicial esta
va sendo distorcido pelo desvio que foi eliminado posteriormen

te.
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CAPITULO 4.

0 CONTROLE




4.1. OBJETIVOS

0 levantamento sistemético dos desvios entre
valores previstos e reais nas informac®es destinadas a confec
G8o do Tableau de Bord s6 foi realizado este ano, mas, ha algum
tempo, eles ja vinham sendo notados. A prépria superintendéncia
da empresa alertara recentemente a seus executivos a importéncia

da qualidade da informagio.

A qualidade da informacZo sb6 pode ser melhorada
a longo prazo com um treinamento adequado associado muitas ve
zes a contratacdo de novos profissionais e repress@o. Enquanto
ndo alcancamos um bom nivel de qualidade, devemos pelo menos im
pedir que as previs®es ruins sejam remetidas & diretoria ou su

perintendéncia da empresa.

O objetivo final do controle da informacgdo econd
mica é possibilitar a identificacfo de resultados impropriamen
te estimados e solicitar novas estimativas. 0 processo visa a
formagZo de um conjunto de informagdes consistentes que possibi
lite a diregdo da empresa tomar decisles adequadas a sua situa
cao.

A ma& qualidade das previsdes comprometem portanto o bom geren
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ciamento da empresa, pois as decisCes s8o tomadas com base em

nimeros que ndo traduzem a realidade da mesma.

Neste trabalho prosuramos desenvolver um contro
le gue simulasse a intuig¢&o humana. Tomemos a titulo de exemplo
a seguinte questdo: Qual serd aproximadamente o superavit na ba

langa comercial brasileira em dezembro de 19857

a) Duzentos bilh8es de ddlares.

b) Trés bilhbes de dblares.

c¢) Um bilhBo de dblares.
A resposta parece 6bvia. Para ndés, o importante n3o é responder
c), mas rejeitar a) e b), e é neste espirito que tentamos apre

sentar alguma contribuig@o & gestdo empresarial.

4.2. FUNDAMENTOS

A observacdo de resultados passados de faturamen
to liquido, margem de exploragdo e capital de giro operacional
permite-nos verificar o relacionamento das tré&s rubricas. Veja
mos, por exemplo, o Grafico 12, onde sao apresentados os resul

tados da Valisére.

Quando obtemos um faturamento ligquido maior & de
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Se esperar uma margem que o acompanhando seja também maior. Sal
vo, €& claro, alteragles excepcionais nos componentes do custo .
Este relacionamento € bem perceptivel no gréfico. Desta forma
procuraremos a partir do faturamento liquido estimar a margem

de exploragio,

Um outro aspecto é a prépria consisténcia do va
lor previsto. Alguns desvios podem ser causados por erros gros
seiros de transcrigdo, digitagZo, conta, etc. Outros podem ser
origindrios de causas menos acidentais e provocarem previsdes

igualmente indesejaveis.

Nosso objetivo inicial é com base nestes dois as
pectos identificar imediatamente as previsfes gue possam mais

provavelmente levar aos maiores desvios.

4.3. ALTERNATIVAS

Mesmo com o tipo de atuag&o praticamente defini
da, havia uma grande davida quanto ao enfoque do processo. Ele
poderia ser adotado como um auto-controle associado a um treina

mento, ou como um controle exercido pela Gestao.

No primeiro processo, as diversas atividades re
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ceberiam um formulario onde colocariam os resultados do més e
as previsOes num grafico onde ja estariam plotados os pontos re
lativos a meses anteriores. Ha também um acompanhamento de des
vios percentuais. Este formuléario é apresentado nos Quadros4eS. O
objetivo deste processo é induzir a pessoa responsavel pela pre
visdo a achar e corrigir seus proéprios erros. Promove-se um trei
namento gradual e progressivo na medida em que € acompanhada a
evolucdo da empresa, procurando-se interpretagdes para os diver
sos resultados. Apesar deste aspecto muito importante existem

pontos negativos como por exemplo:

e O procedimento foge ao espirito de informatizagfo existente na
empresa.

e A implantagdo de mais um documento envolve aspectos burocré
ticos e normativos inconvenientes.

® Existiria uma resisténcia das pessoas "controladas", princi
palmente quanto a obrigacZo de preenché-lo.

® [E necessario um treinamento inicial para orientar no preen

chimento do relatério.

0 segundo processo € realizado integralmente na
Geréncia de Controle de Gest&@o. Os valores estimados pelas ativi
dades sio comparados com estimativas feitas pela prépria Gestdo

por algum modelo de previsZo de resultados. Este confronto pode
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levar a uma rejeigdo da estimativa e consequentemente a exigén
cia de um recélculo e justificativa. Apesar de n&o poder propor
cionar o treinamento do primeiro processo, existem algumas van

tagens como mencionaremos a seguir:

®¢ Este procedimento s6 envolve a Geréncia de Controle de Ges
tao.

e H3 liberdade para desenvolver, testar e implementar diferen
tes modelos de previsfes e métodos de rejeicdo de modo que
O processo evolua.

e Eliminam-se todos os fatores psicoldgicos e comportamentais
que surgiriamnos "controlados".

e O controle é realizado no momento da recepcgio das informa

¢des, fornecendo resultados rapidamente.

Provavelmente hé& decis ou trés anos atras o pri
meiro processo fosse escolhido. Mas, principalmente por destoar
do esforgo de informatizagZo existente na empresa este foi Re

jeitado dando preferéncia a um controle propriamente dito. Este

controle & desenvolvido e apresentado nos capitulos seguintes.



INFORMACOES PARA O TABLEAU DE BORD
ANALISE DE PREVISOES

BiCr$
Divisao/Atividade: Mes: /
REAL
coD. RUBRICA M=3 [M=2] M=} M M+1 [ M42 | M43
F | FATURAMENTO LIQUIDO
M | MARGEM DE EXPLORACAOQ
€ | CAPITAL DE GIRO
,j;—:" o .__—______,,
T ] =]
M-3 M-2 M-1 M M+1 Ms+2 M+3
VALORES PREVISTOS PARA O MES ¥
REAL EM ¥ - 1 EM ¥ — 2 EM ¥ - 3
coD. M VALOR D% VALOR D % VALOR D %
F
Y]
c
GGF - GCG

Quadro 4. Relatorio proposto para o auto-controle (JULHO/1985).
Elaborado pelo autor.




INFORMACOES PARA O TABLEAU DE BORD
ANALISE DE PREVISOES

Divisao/Atividade:

FILMES

Mes:

———————

SETEMBRO

s 84

CcoD. RUBRICA

REAL

M-3 {M-2 ] M-1] M

F | FATURAMENTO LIQUIDO

1,70l1,78]1,88 |1,

97

M | MARGEM DE EXPLORAGAO

0,53|0,7710,75 P,

79

C CAPITAL DE GIRQO

2,34)2,53l2,77 B,

09

M4+ | M+2

M+3

2,57)2,39]3,25

1,060,901, 72

3,733,65}4,33

4y C
= === = F
3 = S e e el o
e e e e e e
== - == = ==
e |
: —;’l—"‘.:s‘-" T
2 == = =
M
1 = =] —
= —*‘E—“?*—_ﬂ = =
== =
M-3 M-2 M1 M M+1 M4 2 M+ 3
VALORES PREVISTOS PARA O MES M
REAL EE K — 1 EM K — 2 EM B — 3
COD. M VALOR D % VALOR D % VALOR D %
£ 1,97 2,40 N 2,39 ~17 2,25 12
M 0,79 1,00 || -37 1,10 || -=8 gaalMlEes
c 3,08 3,46 -10 3,45 -10 2,76 11
GGF - GCG

Quadre 5. Relatorio Preenchido.
Elaborado pelo autor,
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CAPITULO 5.

DESENVOLVIMENTO
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5.1. 0 PROCEDIMENTO

Para analisarmos os resultados fornecidos pelas
atividades e, aceita-los ou rejeité—los, precisamos de um con
junto de resultados base que associados a criterios determina
dos possibilitarao uma decisao. O primeiro passo para desenvol
ver nosso sistema de qualificagao da informagaoc € buscar  tais
resultados para efetuar a comparagéo. Ou seja, precisamos esti
mar, por exemplo, o faturamento 1iquido para o mes seguinte. A
partir desta estimativa construimos um intervalo. Se a previsao
de faturamento enviada pela atividade cair dentro do intervalo,

sera aceita, caso contrario, rejeitada.

0 Grafico 13 ilustra os componentes deste proce
dimento, sendo a estimativa base o ponto P e o intervalo o seg

mento AB.

Resultado ($)

Meses

Grafico 13. Componentes do procedimento.
Elaborado pelo autor.
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Convem ressaltar, que e objetive deste trabalho
definir o procedimento em sua forma mais geral. Nos itens seguin
tes, desenvolvemos o procedimento focalizando a estimativa e o}

intervale respectivamente,

5 ESTIMATIVAS

A fungao de prever resultados é de competéncia
dos respectivos controles das atividades. Afinal estes dispoem
de um grande volume de dados fornecidos pelos setores de compras
e vendas por exemplo. Nosso objetivo resume-se,portanto, em esti
mar um determinado resultado, com base na tendéncia apresentada
pelo conjunto de valores historicos. Neste trabalho nao nos preo
cupamos em adotar metodos de previsaoc mais complexos ou sofisti
cados, conscientes dos custos envolvidos, como ilustra o Grafico

14.

Custo . A
Custo da imprecisio

Custo da previsZo

Imprecisao

Grafico 14. Custos de previsao e imprecisao.
Elaborado pelco autor.
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Antes de escolher alguma forma de estimar resul
tados, coletamos e analisamos os dados disponiveis. A Tabela 6
mostra a evolugaoc do faturamento liquido para as tres ativida
des escolhidas, no periodo de Jjaneiro de 1980 a julho de 1985.
Na mesma tabela, os valores sao tambem apresentados deflaciona

dos. A partir dos dados desta tabela, realizamos os Graficos 15,

16 e 17.

No gréfico da Divisao Farmacéutica, percebe-se
nitidamente o efeito da excessiva especulacao existente no mer
cado de produtos farmacéuticos. Devido ao controle de pregos im
posto pelo CIP, os grandes atacadistas do setor formam volumo
s0s estoques, quando ha expectativa de aumento &e prego, Assim,

apés um mes de grande volume de vendas sucede um mes com pouquis

simas vendas.

A Divisao Filmes apresenta um nitido crescimen
to em seu faturamento liquido no periodo analisado. Entre outros
fatores que justificam esta evolugao, temos lancamenteos de no

vos produtes e um esforgo de vendas.

Finalmente o grafico da Rhodiaco evidencia o pe

riodo de recessao que sofreu a indastria téxtil, bem como as
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que dependem desta. Percebemos tambem uma sensivel recuperacao

nos ultimos periodos.

Este conjunto de dados apresentados sob a forma
de graficos € a nossa base para realizar as estimativas de cur
tissimo prazo. Devido a mudangas na conceituacio da margem de
exploragdo ocorridas no periodo de 1980 a 1985, ela sera estima
da como uma parcela do faturamento ligquido, a partir de uma a
mostra menor e mais recente. Ja o capital de giro operacional
sera expresso como um maltiplo do faturamento liquido. Ambas
as hipbdteses sfo validas, devido a natureza destes resul tados
como mostra o Anexo 1. Neste trabalho vamos nos concentrar nas
previsdes de faturamento liquido e margem de exploracio, deixan
do o capital de giro operacional num segundo plano. Resta-nos

entao apresentar a estimativa para o faturamento liquido.

E importante notar que estamos trabalhando com
o faturamento liquido deflacionado pois esta é a nossa ferramen
ta, ou seja, € um dado acessivel a Gestdo. Os métodos de previ
s&o geralmente sdo aplicados a quantidades. Isto ressalta o es
pirito deste trabalho que busca uma pratica inovadora, que en
volve alguns sacrificios em determinados aspectos, para se obter

o desenvolvimento do conjunto.
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As técnicas de previsdo sdo divididas em trés

categorias:

- Predic¢do ("Qualitative Methods'")
- Projecsio ("Time series analysis & projection")

- Explicacgdo ("Causal methods")

Os métodos de predigdo consistem geralmente na
coleta de informagdes sobre um determinado resultado desejado
ou fatores que o afetam. Isto &, deve ser realizado de modo sis
tematico e imparcial junto a pessoas com grande experi&ncia e
conhecimentos do setor em questfo. Geralmente estes métodos s&o

aplicados para obtenc@o de resultados qualitativos.

Os métodos de projecdo partem do principio que
o futuro serd continuacdo do passado ("a future like the past").
Neste aspecto procuramos através de técnicas estatisticas defi
nir uma fungio que melhor represente a evolugdo de um determina
do resultado no passado e utilizamo-na para prever resultados

futuros.

Os métodos de explicagdo sdo as mais sofistica

das ferramentas de previs3o. Procuramos através de uma analise
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mais elaborada que as anteriores, relacionar o resultado dese ja

do com outras variaveis.

A titulo de ilustrag8o,vamos escolher métodos

tipicos de cada grupo e fazer as comparacBes mostradas na Tabela

7.

Na concepgdc do nosso procedimento, admitimos
usar qualquer uma destas técnicas. Algum método de predigdo po
deria ser utilizado,no sentido de se fazer uma pesquisa dentro
do grupo, perguntando-se sobre o resultado de uma determinada
atividade. Porém, isto, sem d:&vida, iria comprometer a eficiencia do
processo, devido a possiveis atrasos nas respostas e ao proces

samentoc final das mesmas.

A utilizac@o de modelos explicativos é um plano
posterior para o nosso trabalho. O desenvolvimento destes mode
los é muito mais complexo gue os demais. Deixamos assim o ini

cio deste estudo para um futuro préximo.

Finalmente, temos os métodos de projec¢io. Aliés,
foli até sugerido em itens anteriores que buscavamos um valor

que reflita uma determinada tendé&ncia dos resultados histdéricos.
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Os métodos de projegfio aplicados a curto prazo
s@do geralmente tdo bons quanto os demais. As projecdes sfo ge
ralmente mais fracas a longo prazo e na identificacio dos

"turning points".

No caso particular de previsdes a curtissimo
prazo, existem fatores que comprometeriam qualquer um dos métodos
adotados. Por exemplo, sabemos que alguns fatos econdmicos que

acontecem no final do més, s3o contabilmente apropriados no més

seguinte.

Diante de todos os fatores acima mencionados e
face aos objetivos deste trabalho, fica realmente justificado o

uso de proje¢des para a obtengfo de nossa estimativa base.

Para complementarmos a coleta dos dados para es
colher alguma técnica de projegdo, fizemos ainda algumas inves
tigagBes de carater qualitativo sobre os resultados das trés

atividades. Precisamente, levantamos junto as mesmas :

¢ Existé&ncia de sazonalidade.
e Existéncia de ciclos (periodos maiores que dois anos).

¢ Exist€&ncia de tendéncias e seu grau de crescimento.
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Podemcs agora sob estes trés aspectos, analisar
novamente nossos dados e seus respectivos graficos. Nenhuma das
trés atividades apresenta sazonalidade. A Divis&@o Farmac&utica
apresenta um pico de vendas em novembro e dezembro, mas em Jja
neiro elas caem. Porém, o efeito da especulagioc citada anterior
mente, encobre os resultados. A Rhodiaco, por sua vez, sugere a
existéncia de um ciclo bienal, mas como ja foi dito este compor
tamento é consequé@ncia da economia brasileira como um todo. A
Divis&o Filmes mostrou uma tendé&ncia de crescimento. O Grafico
16 sugere inclusive a utilizag8io da regressfo linear para expli
car o comportamento do faturamento liquido nestes Giltimos cinco

anos.

Resolvemos na condugdo deste trabalho, dar uma
énfase maior aos resultados dos Gltimos periodos. Assim n3o uti
lizaremos todos os valores apresentados na Tabela 6 e ilustra
dos nos trés Gltimos graficos. Afinal, n8o é necessirio repas
sar para o futuro os resultados de um periodo de recessio ou de
uma especulagdo muito mais forte. Desta forma, reduzimos nosso

conjunto de resultados para fornecer as projecgdes,a dois anos.

Para iniciarmos o processo de previsdes, fare
mos wurma primeira estimativa, admitindo para o (Gltimo bi&nio uma

aproximagdo linear para a evolugdo do faturamento liquido. A
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partir dai utilizaremos o método da média exponencial com traje

téria. O desenvolvimento deste método, estid no Anexo 5.

Basicamente o método da média exponencial con
siste em atribuir pesos maicores aos resultados mais recentes e

corrigir assim a trajetéria inicialmente prevista.

A Tabela 8 mostra o desenvolvimento do processo.
Os valores apresentados na linha do mé&s de junho, sio resulta
dos da regressio linear aplicada ao periodo de julho de 1983 a
junho de 1985, 0Os resultados de Jjulho, agosto e setembro estio
indicados na primeira coluna (CAHT/IGP). A partir destes valo
res atualizamos o valor central e a variacdo mensal, com os pe
S0s a e b, respectivamente, como mostra o Anexo 5. Percebemos
também nesta tabela que foram utilizados pesos diferentes para
as trés atividades. Na verdade os pesos proporcionam uma adapta
¢ao melhor & evolugd@o do resultado de cada atividade e foi nes
te sentido que procuramos encontrar o0s pesos que proporcionas
sem os menores desvios. Estes pesos podem ser modificados duran
te o tempo no sentido de promover um melhor ajuste do modelo a

realidade.

De uma forma geral as diferencgas entre wvalores

reais e previstos estfo peguenas. Novamente, estas foram calcu
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RHODIACD a = 0.3I500 b = 0.2000

Central Mensal (%)

J 766.063 S9.150 771.213
J 701.351 744.761 0.260 747.021 9.
A 442.314 640.374 -21.070 619.304 40.
S 617.078 618.525 -21,224 597.299 ¢)

2 00 v

]
L]
¥
]
L]
L]
[]
4
]
]
1
[}
)
L}
F
1
E
L3
e e e e e e o e e e e e e e e e . e e st e e e e e — :
1
[}
[}
)
]
]
]
1
)
1
]
¥
a2
]
1
]
——— —— - ——

1

{

!

i

i

'

H CAHT/IBGF Valor Variacao Previsao Desvio
H

i

:

Tabela 8. Previsao de faturamento liquido.
Elaborada pelo autor.
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ladas sobre o valor previsto. Nos itens seguintes, voltaremos a

comentar a qualidade dos resultados obtidos.

Partiremos agora, para a estimagfo da margem de
exploragdo e do capital de giro operacional a partir do fatura
mento liquido. A mudanga na conceituagfo destes dois resultados
durante o tempo, bem como a probpria dificuldade em obté-los, nos
impediram de realizar um estudo semelhante ao do faturamento 1i

quido.

No Anexo 6, apresentamos as trés tabelas utiliza
das no desenvolvimento deste item. Procuramos estabelecer umsa
relagdo linear entre o faturamento liquido e os dois outros re
sultados. Neste estudo utilizamos o faturamento liquido sem a
correcdo do capital de giro operacional (CAHT'= CAHT - CORRE
GAO). Isto porgue,esta Gltima é um valor conhecido de antemdo ,
afinal, é a variac@o do IGP aplicada sobre o capital de girc do

més anterior. Desta forma encontramos para a margem de explora

¢80 as seguintes eguagoes:

[ ] armacéutica:MEX = 0,25,CAHT' - 360,59
e Filmes :MEX = 0,53,CAHT' - 110,91

¢ Rhodiacc :MEX = 0,21.CAHT' + 33,20
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Para o capital de giro operaciocnal temos:

™ Farmacé&utica: CGO

1,08.CAHT' + 1186,03

™ Filmes : CGO

1,37.CAHT' + 339,10

°® Rhodiaco : CGO

1,29.CAHT' + 396,68

E bom observar gue estas equagdes levariam a re
sultados inconsistentes num caso hipotético de faturamento nu
lo. Na Divisdo Farmacéutica, observamos em alguns meses fatura
mentos liquidos muito prdéximos levando a margens de exXploracgio
muito diferentes. Isto é mais uma consequénecia das caracteristi
cas do setor farmacéutico, como ja& foi dito anteriormente. Infe
lizmente, este aspecto compromete parcialmente as previsdes de
margem de exXplorag&@o para a Divisdo Farmac&utica. Assim, espera

mos em alguns meses obter boas previsfes e, em outros, cometere

mos erros bastantes significativos.

Desta forma concluimos a busca do conjunto de

estimativas base.

5.3. CRITERIOS

Passemos agora a analisar a escolha de um inter

valo de aceitagdo adequado em torno da estimativa. O primeiro
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aspecto a se considerar é a compatibilidade com o método de pre
visdo., Na medida em que utilizamos métodos muito simples, diminui
mos a qualidade da nossa estimativa. Desta forma exigem-se inter
valos maiores para se reduzir o risco de rejeitar boas previ
s0es. Vejamos agora, a titulo de ilustragdo, uma situacdo hipoté
tica. Na Tabela 7, apresentamos alguns resultados de faturamento
liquido da atividade X, Utilizamos intervalos de aceitacgio de
5,10 e 15% sobre a estimativa base., 0 resultado do controle pode

ser R (rejeitado) ou A (aceito).

Més 1 Més 2 Mé&s 3 Mé&s 4
Previsto pela atividade (T) S0 80 85 75
Estimativa base (P) 88 95 100 80
Diferenga entre P e T (%) 2,3 18,8 15,0 6,3
Resultado real (R) 87 97 80 85
Diferenga entre R e T (%) 3,3 21,0 6,3 13,3
Resultado do Controle (5%) A R R R
Resultado do Controle (10%) A R R A
Resultado do Controle (15%) A R A A

Tabhela 9. Resultados da atividade X.
Elaborada pelo autor.

Vamos apenas para desenvolver nosso raciocinio



definir como uma boa previsac aguela em que o respectivo resul
tado real apresenta uma diferenga inferior a 10% da mesma. No
més 1, uma informaczo boa foi aceita por todos os critérios. Ja
no mes 2,uma informagac ruim foi rejeitada por todos os crité
rios. Isto certamente nao acontece todos os meses, vejamos, por
exemplo o mes 3. Uma informacao boa foi rejeitada por dois cité

rios {intervalos de 5 e 10%). No més 4 uma informagaoc ruim foi

aceita por dois criterios (intervalos de 10 e 15%).

Percebemos que quanto maior o intervalo, maior
e a probabilidade de se aceitar informagoes ruins. Por outro la
do, se diminuirmos o intervalo, elevamos o risco de rejeitarmos

boas informagoes.

Este caminho nos leva muito préximo a Teoria do
Contfole de Qualidade. O mesmo tambem nos sugere a determinacao
dos intervalos atraves de ferramentas estatisticas. Nao podemos
esquecer gue a natureza dos desvios das previsoes nao nos permi
te realizar inferencias profundas a respeito de distribuigoes e
probabilidades. Isto deve-se ao fato de que os desvios nao fo
ram cometidos sob as mesmas condigoes. A situacao economica do

pais, a pessoa gque executa as previsoes ou a prepria orientacao

da empresa, sao fatores que influenciam os desvios, e natural
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mente, mudam com o tempo.

A causa principal para nao adotarmos um método
qQue utilize dados sobre as distribuigoes de desvios do passado
e justamente porque este e comprovadamente ruim. Desta forma,
queremos ignorar os desvios passados, bem comc sua média, dis
persao e gualquer outra caracteristica, e iniciar um controle

paralelamente a um esforgo de melhoria das previsoes.



CAPITULO 6.

IMPLANTAGAO



6.1.

TESTES INICIATS

Apresentamos ate agora todos os fatores que leva

ram a realizagao do controle da qualidade da informagac economi

ca, e os seus componentes. No Capitulo 3, exaltamos a necessida
de do controle, no capitulo seguinte, apresentamos as

suas

13
nhas gerais. Finalmente, no Capitulo 5 detalhamos os seus compo

nentes., Vamos agora integré—los e comentar os resultados

dos com a execugao dos primeiros testes.

obti

A implantagéo efetiva do modelo jé comegou, pois
como citamos anteriormente, este processo e realizado
mente na Gestdo. Nesta fase inicial, e claro,

nao

integral
gualquer providéncia quanto as previsoes rejeitadas.

tomaremos

Iniciaremos nossas avaliagaes sobre o

mente do conjunte, observande o faturamento 1iquido, que €

primeira instancia, o resultado para qual nos dedicamos uma ana

me

funciona
em
lise maior. Na Tabela 8, apresentamos os valores reals e os valo
res por nos estimados. Vamos agora, considerar os valores previstos pelas
atividades, formando um conjunto de duas previsdes e um valor
real. A Tabela 10 apresenta todos estes resultados para os
ses julho, agosto e setembro de 1885, A Tabela 10 contém

resul
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tados em milhces de dolares, pois parte dos dados foi extraida
diretamente do Tableau de Bord. 0Os resultados apresentados nes
te trabalho foram extraidos de documentos intermediérios, recen
temente eliminados. Existe, assim, uma perda de informagdes, pois
0 menor valor que o Tableau de Bord registra & US$ 50.000, que
seria representado por 0,1 (MUS$). Isto ainda acarreta algumas
diferengas nos calculos dos desvios entre valor real e valor pre
visto pela Gestao, nas Tabelas 8 e 11. Deixamos agui nosso pro

testo pelo nao armazenamento de valores intermediarios.

A Tabela 11 foi construida a partir da Tabela 10,
ilustrando as diferengas percentuais entre todos oS valores

previstos e reals.

Numa primeira observagédo, o resultado parece sa
tisfatorio. Ou seja, as previsdes feitas pela Gest3o se desviam
dos valores reais de forma muito prdéxima as realizadas pelas a

tividades.

Uma nota conveniente, deve ser dada com relagdo
ac ocorride no més de agosto para a Rhodiaco, Devido a uma que
da brusca no seu faturamento liquido, nossa projeggo desviou
se, bastante dos resultados reais. Este, sem davida, seria um

caso em que a atividade enviaria a Gest#@o algumas consideragdes
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sobre uma queda t&@o sensivel, da ordem de 40%. Este fato impede,

obviamente, do fato de ndés julgarmos a informagioc como boa ou ma.

Percebemos agqui que um modelo baseado em proje
¢8es seréa bastante sensivel a mudangas bruscas, sejam elas rela

tivas a um aumento ou uma queda. E um aspecto muito positivo pa

ra a gestdo da atividade,

Com relacdo a Divis8o Filmes, nossas previsdes
foram ligeiramente melhores, nestes trés meses. J& com relagdo

a Divisdo Farmacé&utica, podemos dizer que os desvios foram apro

ximadamente da mesma ordem.

Vamos agora passar a analisar os desvios, sob o
enfoque de aceitar ou rejeitar previsdes Adotaremos um interva
lo de aceitagZo de 20% acima e abaixo da estimativa base. As
previsoes enviadas pelas atividades gue se desviarem de mais de
20%, em médulo, das nossas, serao rejeitadas. E o caso da Rho

diaco, no més de agosto, que ja foi explicado anteriormente.

Um outro caso, que se encontra no limite da re
jeigao € o da Divisao Filmes, no mesmo meés de agosto. A Gestao
e a atividade, neste caso, cometem o mesmo erro (10%), mas oS

dois foram somados dando um desvio que levaria a uma rejeicao.



Valores em MUSS

Tabela 10. Resultados de faturamento liquido.
Elaborada pelo autor.

H Valor Real ' Previeto ' Previsto

t H (Gestan) i (Atividades)

H ' H
H H J A S ! J A (] H Jd A S
IFARMACEUTICA ¢ 2.5 2.2 2.4 | 2.1 2.3 2.3 | 2.2 1.9 2.4
IFILMES ! 0.9 0.9 1.0 ! 1.0 1.0 1.0 }{ 1.% 0.8 1.0
IRHODIACO I 5.0 3.3 4.6 § 5.9 S.6 4,6 | 5,1 3.6 3.9

Diferencas em %

— — — —T—r—— i i . il e ——— - S e

H Real X Previsto Real X Previsto Diferenca para
1
:

: (Gestao) ' {(Atividades) H Controle

{ H H

H J A S H Jd 4] S '
i{FARMACEUTICA | 19.0 4.3 4.3 | 13.46 15.8 0.0 | 4.8 17.4 4.3
iFILMES 'V 10.0 10.0 0.0 1} 18.2 12.% 0.0 | 10.0 20.0 0.0
tRHODIACO i1 9.1 41,3 0.0 | 2.0 8.3 17.9 { 7.3 35.7 15.2

i
'
}
:
H
'
J A s i
: 5
H
H
:

- -

Tabela 11. Diferencgas de faturamento liquido.
Elaborada pelo autor.

Valores em BiCr$

—— — — ——

- oam mw s W e-

i Previsto Frevisto Diferenca |

} (Gestan) {Atividades) {74} {

H {
{FARMACEUTICA | 19,19 1&.36 14,7 i
\FILMES H 7.79 8.18 S the
IRHODIACO g 346.24 3I9.27 e.4

— ——— ——— —— - ———

Tabela 12. Previsoes para outubro.
Elaborada pelo autor.
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Sem duvida, este risco faz parte do procedimento. Mas, como ex
clarecemos no capitulo anterior, preferimos rejeitarinformagaes
boas a aceitar informag¢oes ruins. Desta forma manteremos para
o faturamento liquido um intervalo de aceitacaoc de 20% em torno

da estimativa base.

Observamos agora 0s resultados previstos para ou
tubro, como mostra a Tabela 12. Os valores previstos pelas ati
vidades foram extraidos do Tableau de Bord de setembro. Os valo
res por nos previstos, por sua vez, provém da Tabela 8. Deve-se
notar que ¢ necessario conhecer o IGP do més de outubro. Neste
caso, utilizamos a ultima estimativa para inflagao deste mes. A
qualidade destas estimativas nao comprometem de forma nenhuma o

processo de previsao.

Neste més, portanto, nenhuma previsao de fatura

mento liquido e rejeitada.

Vamos agora observar o funcionamento do nosso
procedimento com relagao a margem de exploragao. A Tabela 13 mos
tra os resultados intermediarios da previsao da margem de explo
racao a partir do faturamento liquido, para o mes de setembro .
0 caleulo foi realizado conforme o apresentado no capitulo ante

rior.



Com estes resultados e o Tableau de Bord, construi
mos a Tabela 14 que apresenta os valores previstos pela Gestdo e
atividades e 0s valores reais. A partir desta tabela calculamos
as diferengas entre estes mesmos valores, apresentados na Tabela
15. E bom lembrar que os resultados da Tabela 14, estdo apresen
tados em bilhBes de cruzeiros, porém o resultado previsto pela
atividade foi obtido em milhSes de dblares e posteriormente con

vertido.

As nossas previsdes foram bastante satisfatdrias
para a Divisdo Filmes e Rhodiaco. O mesmo n&o aconteceu com a Di

visdo Farmacéutica, como alertamos no capitulo anterior.

Adotaremos para a margem de explorag&o um interva
lo de aceitagZo de 30%. O intervalo de aceitagdo da margem de ex
ploracdo deve ser maior dc gque o do faturamento liquido, afinal
ela & um resultado posterior a este Ultimo e envolve inGmeras fa

tores adicicnais.

Assim, fol rejeitada a previsZoc fornecida pela

Rhodiaco, que como vemos & realmente ruim.

Para aplicarmos o procedimento para o mé€s de outu

bro, realizamos as previsdes de margem de exploragdo a partir do



Valores em BiCrs

e mw e B sy wha
1
!
1

{FILMES

!
H
I{FARMACEUTICA |
i RHODIACO {

CAHT c
Previsto

17.115
7.178
34, 162

orrecao CAHT?

MEX

do C60 Previsto Prevista

1.018 16.097
0.828 6.351
2.801 31.361

3.664
3.255
6.61%9

Tabela 13. Previsao da margem de exploracao.
Elaborada pelo autor.

Valores em EiCr#%

{FARMACEUTICA
iFILMES
{RHODIACO

- A e e ww

Real

2.300
3.029
&£.402

Previsto
(Gestao)

3.664
3.2855
6.61%9

Frevi
{Ativid

sto
ades)

2.239
2.985

4

L] 477

Tabela 14. Resultados de margem de exploracao.
Elaborada pelo autor.

Diferencas em %

- e wm W me mE e

1FARMACEUTICA
iFILMES
+RHODIACO

- me wm e @® mm e

Real X
FPrevisto
(Gestao)}

37.2
6.?
3.3

Real X
Frevisto
{Atividades)

2.7
1-5
43.0

Difer

pa
Cont

enca
rea
role

8.9
8.3
32.4

Tabela 15. Diferengas de margem de exploragao.
Elaborada pelo autor,
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faturamento liquido previsto para o mesmo m€s, como mostra a Ta

bela 16.

Finalmente, podemos confrontar as previsdes rea
lizadas para outubro. Assim como no faturamento liquido, neste
més nenhuma previsdo de margem de exploragdo serd rejeitada. As
previsBes realizadas pelas atividades e por nodos foram extrema

mente proximas.

6.2. EXTENSAO

Realizamos os primeiros ensaios de um sistema de
controle de informagoes. Este trabalho foi desenvolvido para a
penas trés atividades do grupo Rhodia. Portanto, esgsperamos uma
grande evolugao do sistema sob o aspecto guantitativo. Esta am
pliacao sera brevemente realizada utilizando-se os mesmos mode
los e tecnicas apresentados neste trabalhc, tanto para as anéli
ses de desvios, quanto para as previsoes de resultados. Neste
aspecto, jé estamos estruturados com base num forte apoio compu
tacional, para executar esta extensao muito rapidamente. Como
o procedimento ja foi desenvolvido, poderemos fornecer resulta
dos e conclusaes, imediatamente apés a disponibilidade dos da

dos.



Valores em BiCr%

CAHT Correcao caHT? MEX
Previsto do CG0 Previste Prevista

—— - W e — — —— —

- - S mm W e

{FILMES 7.786 1.252 &.533 3.352

FARMACEUTICA | 19.192 1.330 17.862 4.105
+RHODIACO : 36.243 4.226 32.017 &.757

e m® mE ww we mE aw @ Bme W

Tabela 16. Previsao da margem de exploracao.
Elaborada pelo autor.

|
|
|
|
|
]
I
[

Valores em Bilr¢

T T R —— ——

H FPrevisto Frevisto Diferenca

H (Gestao) (Atividades) (%)
{FARMACEUTICA | 4,11 4,09 0.3
{FILMES ! I.35 .27 2.4
tRHODIACO g 6.76 &.55 3.1

- e WY lin FE mw PR e S

-

— — - —— e

Tabela 17. Previsoes para outubro.
Elaborada pelo autor.
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Superada esta etapa, iniciaremos uma expanséo
qualitativa. A idéia e desenvolver modelos de previsao de resul
tados explicativos. Assim, quanto a Rhodiaco, poderiamos consi
derar, por exemplo, a evolugao do setor téxtil. Ou ainda, consi
derar o fator de especulagao nas previsoes de resultados da bi
visao Farmaceutica. Ainda gostariamos de desenvolver modelos in

dependentes para faturamento 1iquido e margem de exploragao.

Estes modelos explicativos certamente teriam ou

tras aplicagoes dentro da gestao do grupo, afinal eles proporci

onam previsces melhores a médio prazo ou a nivel de orcamento.

Todos estes aspectos devem ser associados a uma
perspectiva de informatizacgao. Assim como este trabalho que te
ve toda sua parte matematica e estatistica desenvolvida em mi

crocomputadores, o sistema final sera igualmente automatizado.

[ RY

A perspectiva mals ampla para este trabalho

Justamente colocar o procedimento desenvolvido como mais uma
ferramenta para o processo administrativo. Nao desejamos SO
efetuar um controle, mas junto com as previsoes oriundas das

i

atividades e o orgamento, formar um solida triade de apoio

decisao.



CAPITULO 7.

CONCLUSOES
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CORCLUSDES

0 primeiro resultado deste trabalho e talvez o
mais importante, foi a constatacgao estatistica da ma qualidade
do processo de previsces de resultados das atividades. A contri
buigao,neste caso, nao fica so a nivel dos numeros obtidos, mas

no procedimento utilizado.

A analise realizada evidencia a deficiénciaexig
tente no processo de previséo da margem de exploragao e menos
intensamente o capital de giro operacional. Percebemos também
que as diferentes atividades obtiveram qualidades de previsao
bem distintas. Evidentemente nZo podemos afirmar que ha uma di
ferenca a nivel de recursos humanos. Como ja foi dito no decor
rer do texto, existem fatores caracteristicos de cada setor de
atividade que impoem sérios obstaculos as boas previsoces. Neste
aspecto nosso trabalho salienta quais sao as atividades mais
vulneraveis as intempéries do seu respectivo setor. Pudemos ain
da detectar uma tendéncia otimista ou pessimista nas previsoes

de cada atividade.

Neste sentido as investigagoes realizadas e
apresentadas no Capitulo 3, formam uma contribuigio a gestao do

grupo.
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Os resultados numéricos ou ainda estatisticos Po
dem ser dados, por exemplo, a um nivel de significancia de 2,5%.
Neste caso, podemos rejeitar que os seguintes processos de previ

s20 estejam nos padroes do modelo apresentado no Capitulo 3.

MEX/Rhodiaco.
CGO/Rhodiaco.

MEX/Divisao Farmaceutica.

Este trabalhc de levantamento e investigagao =8U

geriu a idéia do controle da gqualidade das previsdes.

Apesar da dificuldade inicial que enfrentamos na
concepcac do controle, chegamos, apés muitos debates, a uma solu
¢ao de consenso junto‘a empresa. O controle funciona hoje em ca
rater experimental. Mas, brevemente estara filtrando as previ

soes enviadas a diretoria.

Os modelos de previsao de resultados apresenta
ram um resultado muito bom de acordo com as nossas expectativas
iniciais. A Tabela 18 mostra os valores reais e previstos por
nos, para o faturamento liquido acumulado nos tres meses analisa
dos. Os desvios por nos cometidos sao totalmente compativeis com

aqueles cometidos pelas atividades.



Valores em MUS$

i FPrevisto Real Diferenca

) (Gestan) (%)
FARMACEUTICA | &.7 7.1 6.0
IFILMES H 3.0 2.8 &E.7
tRHODIACO ! 15.7 12.9 17.8
ACUMULADD ] 25. 4 z22.8 10.2

Tabela 18. Faturamento liquido acumulado.
Elaborada pelo autor.

- e e My mE ME Ew we e mm mm



A aplicacao do controle propriamente dito mos
trou-se bastante satisfatoria. Os testes realizados mostraram

que as rejeigoes ocorrem nas seguintes situacoes:

¢ Variacao muito grande do resultado.
¢ Erro na previsao da atividade.

® Erro na nossa previsao.

Em todo conjunto de testes realizados acontece
ram exatamente treés rejeigoes, sendo uma de cada caso. Portanto
a analise posterior a rejeicao passou a ser uma etapa importan
te do sistema como um todo. Assim, guando houve uma rejeigéo na
previsao de faturamento ( Rhodiaco/Agosto ) associamos a uma
queda muito grande neste resultado. Do mesmo modo quando rejei
tamos a previsao de margem de exploracao ( Farmaceutica / Setem
bro ) estavamos conscientes que para esta atividade poderiam
surgir grandes desviocs em alguns periodos.

Ao inves de verificarmos todas as previsoes, so
foram necessarias trés averiguagoes. E este o espirito do con
trole. Os intervalos de rejeigao foram escolhidos de forma a di
minuir o risco de escaparem previsces ruins. Assim, eventualmen

te faremos verificagoes sobre previsdes boas.
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0 resultado imediato deste controle é um auxilio
a gest@o, Mesmo sem as extensdes mencionadas no capitulo anteri

or, o procedimento adotado j& desempenha trés papéis:

] Detecgio de erros de previsoes.
[ SelegiZo de resultados para analise.

® Sistema de previsfo de resultados paralelo.

A primeira parte deste trabalho (Capitulo 3), a
presentou-se perante a empresa, como um alarme., A segunda parte
(Capitulo 4,5 e 6), por sua vez, representou uma contribuigfo no
sentido de filtrar as previsdes ruins e proporcionar mais uma
ferramenta ao processo administrativo. Por outro lado, cabe a di
regao da empresa associar este trabalho a um treinamento adequa
do para erradicar definitivamente estes sistematicos erros de

previsido t3o graves e comprometedores,
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ANEXO 1.

Resultados Operacionais.

sos componentes dos resultados operacionais da empresa.

A seguir, vamos mostrar sinteticamente os

VENDAS

MERCADO INTERNO

Quantidade Bruta

Quantidade de Devolugles

Quantidade Liquida

VENDAS BRUTAS

ABATIMENTOS
BONIFICAGOES

IPI

TOTAL DE NOTAS

ICM

IPI

PIS/FINSOCIAL
VENDAS SEM IMPOSTOS

NOTAS DE CREDITO

89-

diver



- DEVOLUCOES

= FATURAHENTO LIQUIDO DO MERCADO INTERWO

MERCADO EXTERNO

Quantidade Bruta
Quantidade de Devolugodes

Quantidade Liquida

VENDAS (FOB)

- PIS
- NOTAS DE CREDITO
- DEVOLUGOES

+ MARGEM DE CESSAO SOBRE EXPORTAGOES

= FATURAMENTQ LIQUIDO DO MERCADO EXTERNO

= FATURANENTO LIQUIDO TOTAL (CAHT)

- EMBALAGENS COMERCIAIS
- COMISSOES SOBRE VENDAS

- FRETES E SEGUROS SOBRE VENDAS

=  VENDAS LIQUIDAS
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CUSTOS

|+

{+

(=)
(=)

(=)

CUSTOS PROPORCIONAIS
CORRECAO DO CAPITAL DE GIRO OPERACIONAL

VARIACAO CAMBIAL SOBRE MATERIAS PRIMAS

CONTRIBUICAD CORRIGIDA

CUSTOS NAO PROPORCIONAIS

YARCEM BRUTA CORRIGIDA

DESPESAS GERAIS COMERCIAIS

DESPESAS GERAIS ADMINISTRATIVAS
DESPESAS DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO
ATIVIDADES ACESSORIAS

ROYALTIES

OUTRAS DESPESAS E RECEITAS

MARGEF DE EXPLORACAO ATIVIDADE (BIEX)

Despesas de Partida

Despesas de Engenharia

e

Despesas Cerais - Quotea Parte

Previsao para Devedores Duvidoscs
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(=)

(-
(=)
(-)
(-)
(=)

(+)
(+)
(+)
(-)
(+)
(+)
(+)
(+)
(=)

(=)
(=)
(+)

go-

Provisao de Ferias

MARGEM DE EXPLORAGCAQO - SOCIEDADE

Juros sobre Empréstimos Nacionais

Variagao Monetaria sobre Empréstimos Nacionais
Juros sobre Emprestimos Estrangeiros

Variagao Cambial sobre Emprestimos Estrangeiros
Variagao Monetaria Imposto de Renda

Variagao Monetaria C/C Coligadas

Variagao Monetaria Eletrobras

Receitas Financeiras - Juros

Receitas Financeiras - Correc¢ao Monetaria
Outras Despesas / Receitas Financeiras
Corregaoc Monetaria do Balanco

Correcao do CGO

Lucros e Perdas Diversos

Retomadas de Despesas de Implantacao

Contraprestagoes Leasing

AUTO FINANCIAMENTO BRUTO

Amortizacoes de Despesas Pré—Operacionais
Depreciacoes

Resultadoe de Vendas do Ativo Permanente
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ANEXO 2.,

Notas sobre as tabelas de analise de desvios.

As Tabelas 1,2 e 3 apresentam quatro quadros. Os
trées primeiros quadros, da esquerda para a direita, apresentam
valores reais (R), valores previstos (T) e a diferenca percen
tual entre os mesmos (D%), para CAHT, MEX e CGO, respectivamente.
Eles ainda apresentam trés colunas adicionais contendo os valores

reais e previstos ao quadro e o produto dos mesmos (R~ 2, T~ 2 e R*T)

0 Gltimo guadro de cada tabela apresenta diversos resultados cal
culados a partir dos valores apresentados nos trés primeiros qua
dros. Alguns destes resultados jé foram citados no Capitulo 3 ,
sendo que os resultados restantes sao apenas valores intermediarios para
chegarmos aos primeiros. A seguir, apresentamos o significado

dos resultados citados na tabela, com excegéo dos relativos aos

testes de hipoteses que serao esclarecidos no Anexo 3.

X = I R

Y = : T

XX = © R

YY = @ T?

XY = I R.T
SXX = XX - X®/n
SYY = YY - ¥Y?/n



SXX

Sre

Sal

Sb2

e

95~
XY - (X.Y)/n

Coeficiente de correlagao linear

r = SXY/(5xX.5vy)°?°

Estimador de b (Reta y = a + b.x)
b = SXY/SXX
Estimador de a (Reta y = a + b.x)

a=%Y/n - (b.x)/n

Variancia residual

Sr2 = {(SYY - b.SXY)/(n-2)

Variancia da distribuigao amostral de a

Sa?2 = (Sr2.XX)/(n.sxx)

Variancia da distribuigaoc amostral de b

Sb2 = Sr2/SXX
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ANEX0O 3.

Testes de Hipoteses.

No Capitulo 3 apresentamos os testes de hipé
teses de forma sintética para nao prejudicar ¢ desenvolvimento

do trabalho., Vamos agora, revé-los e também apresentar os calcu

los de ta, tbl e tb2:

Teste 1.

Hipotese 0 : b = 0
Hipotese 1 : b £ O

0,5
tb1 = (b-0)/Sb com Sb = (S8Sb2)

Teste 2.

Hipotese 0 : b = 1

Hipotese 1 : b £ 1

tbz = (b-1)/Sb com Sb = (Sb2)0’5

Teste 3.

Hipotese 0 : a = 1
Hipotese 1 : a #£ 1

0,5
ta = {(a-0)/Sa com Sa = (Sa?2)
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ANEXQO 4.

Testes de Aderencia Complementares.

Apresentamos agora, alguns testes adicionais aos
que apresentamos no Capitulo 3. Nesta analise complementar toma
remos os dados de margem de exploragao da Rhodiaco. Conforme

foi explicado no texto a amostra sera de 24 elementos.

O primeiro teste & mostrado na Tabela Al. Ao
contrario da conclusdo obtida anteriormente, desta vez ndo pode

mos rejeitar a hipotese da distribuigao de desvios ser normal.

A Tabela A2 amostra uma bateria de tres testes
de aderencia a diferentes distribuicoes de probabilidade unifor
me. A um nivel de 1% de significancia nao podemos rejeitar as
tres hipoteses de distribuicoes uniformes apresentadas. Uma dis
tribuicao de desvios uniforme significaria um sistema de previ
soes extremamente precério. Teriamos, entéo, Com a mesma fre
quéncia, desvios nas diversas faixas mostradas no uadro 3.
Alias, foi a observacao deste ultimo que nos sugeriu a realiza

gao destes testes.
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MEX
n
-59.9
-950.7
~38.3
-34.6
-23.3
~20.1
-13.2
-10.2
~7.6
-6.3
-3.0
6.0
7.2
7.9
14,4
18.3
18.8
25.8
25.8
51.2
54.1
75.2
124, 4
29¢.5

Z
-1.14
-1.00
-0.83
-0.77
-0.61
-0.56
-0.44
~0.42
-0.38
~-0.36
-0.32
-0.19
~0.17
~0.14
-0.06
—0.01

- 00

0.10
0.10
0.47
0.51
¢.81
1.53
3.92

——

F )
0.1271
0. 158587
0.2033
0.2204
0.2709
0.2877
0.3228
0.3372
0. 3520
0.3594
C.3745
0.4247
0.4325
0.43464
G.4761
C.4%40
0. 5000
G.5398
0.53%98
0.6808
0.6950
0.7910
0.9370
1.0000

-1
-Smirnov 1

Metodo de Kelmogorov
Fx)-G oo i
Esquerda Direita G(x)
0.1271 0.0858 .00
0.1170 0.0754 .03
0.1200 0.0783 1 o.08
0.095¢4 0.053% 0.13
0.1042 0.0826 : 0,17
0.0794 0.0377 1 ¢.21
0.0728 0.0311 0,25
0.0455 0.003% 0.29
0.0187 0.0230 ! o¢,33
C.C154 0.0573 t o0.38
0.0422 0.0838 0.42
0.033s 0.0753 i 0.36
0.04675 0.1092 0.50
0.1053 0.1469 0.54
0.1072 0.1489 .58
0.1290 0.1707 0.63
0. 18467 0.2083 0.467
0.1485 C.2102 G.71
0.2102 0.251% 0.75
0.1109 0.1525 .79
0.1383 0.1800 0.83
0.0830 0.1257 0.88
0.0203 0.0213 C.92
0.0417 0000 | 0.9
Mavimo = 0.2519 1.00
{
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AREXO 5.

Metodo da Media Exponencial.

Vamos agora apresentar este método, associado a
uma hipotese de trajetéria. Ou seja, os resultados oscilam de
forma aleatdéria em torno de um valor central qQue apresente uma
tendencia crescente ou decrescente, no decorrer do tempo, segun

do uma determinada lei. Neste trabalho, consideraremos uma varia

gao linear.

Vamos adotar a seguinte notagao:

g Estimativa do valor central.
R Estimativa da parcela de variacgao.
P Previsao de resultado.
A previsao para o mes M & dada por:
P (M) = §(M-1) + R(M-1)
Obtendo-se um resultado P no periodo M, atualizg
mos as estimativas do valor central e da percela de variacao,

conforme as equagoes abaixo:
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w

~
=
il

a.,P(M) + (1-a).P(M)

o
=
)

b.(8(M) ~ §(M-1)) + (1-b).R(M-1)

Os coeficientes de ponderagao a e b representam
O peso que o0s valores mais recentes possuem sobre os mais anti

gos.
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ANEXO 6.

Tabelas Para Analise Conjunta.

As Tabelas A3, A4 e A5 apresentam dois quadros.
0 quadro a esquerda apresenta os resultados (CAHT, MEX e CGO), a
correcao do capital de giro operacional (CORREGAQ) e alguns re
sultados intermediarios para o calculo dos valores apresentados

no quadro a direita. Este Gltimo segue o padrao apresentado no

Anexo 2.
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