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O PAPEL DO PLANEJAMENTO NA GESTAO DE NEGOCIOS

PLANO

“INSTRUMENTO QUE PERMITA A ADMINISTRACAO
TRACAR E MONITORAR METAS E OBJETIVOS DE FORMA COORDENADA,
QUER SEJA, A CURTO, MEDIO E LONGO PRAZOS”

- - e

ESTRATEGICO

\4

A A

TATICO
(ORCAMENTO)

\4

PROJETOS

A\ 4




AS VARIAS FERRAMENTAS: O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO, TATICO E OS PROJETOS
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CONTABILIDADE FISCAL

E GERENCIAL




OBJETIVO DO ORCAMENTO

= Atkinson et al (2000, p. 36)

= Contabilidade gerencial € o processo de produzir
informacao operacional e financeira para
funcionarios e administracao.

=0 processo deve ser direcionado pelas necessidades
informacionais dos individuos internos e deve
orientar as decisoes:
= Operacionais
=" e de Investimento



OBJETIVO DO ORCAMENTO

"Exemplos de relatorios gerenciais
Relatorio de despesa de uma secao

Relatorio de custo de manutencao preventiva por km
rodado

Relatorio de tempo de processamento das etapas
Relatorio de nivel de satisfacao dos clientes



OBJETIVO DO ORCAMENTO

clientela Externa: acionista, credores Interna: funcionarios,
e governo executivos
Objetivo Para reportar desempenho Para decisoes e estratégias
passado as partes externos futuras, dar feedback e controle
sobre desempenho operacional
Data Historica, atrasada Atual, voltada para futuro
Restricoes Regulamentada por principios | Desregulamentada, sistema de
contabeis, com requisitos informacao gerencial (SIG)
obrigatorios da CVM, FASB voltado para
Tipo de Mensuracao financeira Mensuracdo fisica e operacional
informacao dos processos
Natureza da | Objetiva, auditavel, confiavel | Subjetiva, valida, relevante
informacao
Escopo Muito agregada, reporta toda | Desagregada, informa decisbdes

d EMpresa

e acoes locais




O QUE E ORCAMENTO?




CONCEITO DO ORCAMENTO

" 0 que € 0 Orcamento?
= E a expressdo monetdria de um plano operacional
= E a etapa final do processo de planejamento
= Fornece um compromisso de realizacao

= E um instrumento de acompanhamento e continua avaliacdo de
desempenho das atividades e dos departamentos



OBJETIVO DO ORCAMENTO

= O que €?
= Borinelli (2006) - Principal atividade desenvolvida pelos Controllers
da 100 maiores empresas paulistas.

= Frezzati (2007) e Soutes (2006) - Orcamento entre os principais
artefatos de contabilidade gerencial utilizada por empresas
brasileiras



VISAO GERAL DO ORCAMENTO

EMPRECI\DII\I

Vendas

A 4

Producéao
Compras
Orcamento v —
Operacional Consumo de Materiais \ Custo dos
produtos
- vendidos

Despesas Departamentais

Orcamento
Financeiro



PRINCIPIOS DO PLANEJAMENTO

ESTRATEGICO

= Principios

envolvimento administrativo
adaptacao organizacional (individuos que realizam tarefas)

contabilidade por area de responsabilidade (sistema contabil.
Estrutura organizacional, plano de contas)

orientacao por objetivos (padroes, mensuracao da eficiéncia)
comunicacao integral (participacao pela comunicacao)
expectativas realisticas (cenarios)

Oportunidade (calendario de elaboracao)

aplicacao flexivel (plano nao deve dominar a empresa)
acompanhamento (correcoes e melhorias)

reconhecimento do esforco individual e do grupo (desempenho)



CENARIOS, PREMISSAS OPERACIONAIS E FINANCEIRAS

PREMISSAS

HORIZONTE TEMPORAL.:

« EXERCICIO ANUAL
« SINERGIA DE CONTROLE
- DEVE SER ADEQUADO AS NECESSIDADES DA EMPRESA

OPERACIONAIS:

- PARAMETROS OPERACIONAIS DE ELABORACAO

« TENDENCIAS DE PRODUTOS E MP

« HHERARQUIA DEPARTAMENTAL, DE PRODUTOS ETC.
« PONTOS DE PARTIDA (SALDOS, ENTRADAS ETC.)

W




CENARIOS, PREMISSAS OPERACIONAIS E FINANCEIRAS

FINANCEIRAS PREMISSAS

* INFLACAO, VARIACAO CAMBIAL, REAJUSTE DE SALARIOS,
MATERIAS-PRIMAS ETC.

* TAXA DE JUROS

« FOCO NA INTER-RELACAO E NAO NO PATAMAR

MOEDA

 IMPERFEICOES POSSIVEIS

1. PERDA POR EXPOSICAO MONETARIA
2. CORRELACAO ENTRE INDICES
3. INFLACAO MENSAL CONSTANTE

* POSSIBILIDADES

1. MOEDA LOCAL AJUSTADA
2. MOEDA ESTAVEL




CENARIOS, PREMISSAS OPERACIONAIS E FINANCEIRAS

MOEDA PREMISSAS

« PARAMETROS DE ESCOLHA:

1. NAO SE TRATA DE UMA QUESTAO DE “GOSTO”

2. EVITAR DUPLICIDADE DE SISTEMAS, SEMPRE QUE POSSIVEL ...
3. UTILIZAR O MODELO QUE PRODUZIR MENORES DISTORCOES
4. MAIOR COMPARABILIDADE INTERNA E EXTERNA



ORCAMENTO DE VENDAS




" Historico do orcamento

®m Variaveis controlaveis e incontrolaveis
= Plano de vendas



RESTRICOES NO ORCAMENTO DE

VENDAS

=Restricoes Internas " Restricoes Externas

«Capacidade produtiva -Polltl_ca de comercio
insuficiente exterior desfavoravel

* Politica monetaria
(crédito e taxa de
juros) desfavoravel

* Mercado fornecedor

* Estrutura
adm.inadequada

* Pessoal interno

inabilitado precario
*Insuficiéncia de *Restricao de mao-de-
capital de giro obra externa

20 Oliveira, O.



Para Prever é necessario
dados...

Dados externos: referem-se a economia
Crescimento da populacao
Comportamento do PIB (crescimento ou retracao),
Politicas economicas
Comercio com exterior
Mercado concorrente (produtos substitutos)
Mercado consumidor

Dados internos: referem-se a empresa
Informacdes contabeis
Estatisticas internas
Capacidade produtiva e produtividade
Politicas de precos
Perspectivas de investimentos internos

21 Oliveira, O.



Os dados Iinternos e externos...

Inseridos em modelos e técnicas de previsao
proporcionam a possibilidade de previsao das
vendas, da receita e da producao.

A partir do nivel de producao, estima-se 0s
recursos necessarios (gastos — despesas,
custos, investimentos, desembolsos).

Entao pode-se projetar a variacao do patrimonio
da empresa.

22 Oliveira, O.



DECISOES FUNDAMENTAIS

= Objetivos - claros e diretos

" Politicas de Marketing: precos, produtos, distribuicao e
propaganda.

Miranda, C.S.



PLANO DE MARKETING

Normalmente inicia a montagem do plano
= Os demais orcamentos dependem dele.

= Expressa julgamento da empresa sobre:
Conhecimento das condicoes atuais
Meio externo
Impacto dos objetivos sobre a empresa
Estratégias de curto e longo prazos

= Divide-se em:
Plano de venda dos servicos e produtos
Plano de propaganda e publicidade
Plano de despesas comerciais

= A parte mais importante diz respeito ao plano de vendas. Os
demais existem para suporta-lo.

Miranda, C.S.



PLANO DE MARKETING

= Plano de vendas ou prestacao de servicos
Relacao com o plano estratégico
Participacao da equipe de vendas

Definicao de metas: estatistica (dados passados),Julgamento (feeling
da equipe comercial)

Os dados historicos sao utilizados no sentido de relacionar os
defsempenhos passados e presentes com aqueles que se pretende para
o futuro.

" Plano de comunicacao com o mercado
Imagem organizacional e /ou produto o mercado
Acoes da area de propaganda e publicidade (imagem institucional)

Acoes voltadas para imagem do produto ou servico - desenvolvidas
com base no perfil (produto, volume e precos)

= Plano de despesas comerciais

Projecoes dos gastos com a estrutura comercial (salarios e encargos,
marketing do produto, pesquisa de mercado e administracao de
vendas)

Miranda, C.S.
(Frezatti, 2006)



TIPOS DE ANALISE

historicos e parametros em quantidades futuras.

= Técnicas qualitativas. Estas técnicas dependem
exclusivamente do expertise do(s) previsor(es), sendo
geralmente mais caras e trabalhosas que os métodos
quantitativos de previsao. Sao ideais para situacoes onde nao
ha séries historicas disponiveis e/ou o julgamento humano é
necessario, sendo desenvolvidas através de pesquisas de
opiniao, painéis e reunioes de especialistas.

Técnicas quantitativas. Estas técnicas dividem-se em dois
subgrupos principais: séries temporais e modelos causais. As
técnicas de séries temporais utilizam dados historicos de
vendas como base para determinacao de padroes que podem
se repetir no futuro.

Miranda, C.S.



Técnicas de Previsdo de Vendas utilizados

PORCENTAGEM DAS 389 EMPRESAS
USANDO DIVERSOS PROCEDIMENTOS
PARA A OBTENCAO DE
ESTIMATIVAS DE VENDAS?

PROCEDIMENTOS USADOS PARA TAMANHO DA EMPRESA
A OBTENCAO DE ESTIMATIVAS
DE VENDAS PEQUENA MEDIA GRANDE TOTAL
Tendencias passadas das vendas da

empresa 80 81 79 80
Estimativas de vendedores 39 43 40 41
Correlacdo entre as vendas da empresa

e indicadores econOmMicos gerais 51 55 75 60
Planos de novos produtos 60 54 68 60
Pesquisas de mercado 47 49 67 54
Capacidade de produc¢ao 28 51 60 47
Previsao do mercado total e da par-

ticipacdao da empresa em potencial 38 51 61 50
Estimativas do departamento de vendas 81 70 84 81
Pesquisa das opinides dos executivos da

empresa 44 43 48 45

Correlacao entre as vendas da empresa e
algum indicador economico da

inddstria 20 ° 33 44 33
Atividades dos concorrentes 19 17 30 22
Pianos de promocado de vendas 38 40 48 42
Capacidade financeira 16 19 31 22
Consultores externos . 5 9 15 11

(Nota: As porcentagens sdo superiores a 100 porque algumas empresas utilizam mais
de um método.)

* Burnard H. Stord e Glenn A. Welsch, Business Budgeting, A Survey of Management




Métodos e Técnicas de Previsao de Vendas mais utilizados

UM ESTUDO DE 36 EMPRESAS -

A PREVISAO DE VENDAS E INICIADA POR: - NUMERO DE RESPOSTAS
1. Organizagdo de vendas. 19
2. Assessoria de vendas ou de pesquisa de mercado. 10
3. Assessores do diretor financeiro. 5

4. Outros grupos de assessores. 1

A PREVISAO DE VENDAS E EXAMINADA E/OU REVISADA POR:

1. Organizagao de vendas. 11

2. Assessoria de vendas ou de pesquisa de mercado. 9
3. Assessores do diretor financeiro. 16 -
12

4. Outros grupos de assessores (planejamento).
A APROVACAOQO FINAL E DADA POR-
1. Comité de executivos.
2. Presidente da empresa.
A PREVISAO DE VENDAS BASEIA-SE EM:
1. Tendéncias passadas dos produtos da empresa. 29
2. Estimativas do pessoal de campo e/ou da or anizacdo

28
12

central de vendas. 23
3. Previsdo da indGstria e da participacdo de mercado. 22
4. Correlacdo entre as vendas da empresa e outras medidas
estatisticas de cardter mais genérico. 21
A PREVISAO DAS VENDAS E USADA COMO BASE DE
PREVISOES FINANCEIRAS E ORCAMENTOS. 36

* Business Forecasting, A Survey of Business Practices and Methods (Nova York:
Controllership Foundation, Inc., Research Arm of Controlleb'lﬁlellrgsbitute, 2 Park
Avenue, Nova York 16, Nova York). C



ALGUMAS TECNICAS DE PREVISAO

ORCAMENTARIA

"Quantitativas =Qualitativas
Média simples Pesquisa de Mercado
Média movel (com Projecao de cenarios
ajuste de TxCxS) Painel de consenso
Regressao linear Brainstorming
Analogia

Teoria da catastrofe

Oliveira, O.



ORCAMENTO DE

PRODUCAO

Depois que
sabemos
quanto é
hossa
estimativa de
venda,
poderemos
calcular
quanto
deveremos
produzir.







RESPONSABILIDADE PELO
PLANEJAMENTO DE PRODUCAO

—

Variacdo de Estoque de
Produtos acabados

Orcamento de Orcamento de Orgamento de Custos
Matérias-primas Mao-de-obra Indiretos de Producao




ORCAMENTO EMPRESARIAL

_____________________________________

.................................................. E Orcamento de Vendas

Orgarﬁento de
S E

..................

* Estabelecimento das politicas de
compras e estocagem de matérias-

o primas;

drcamento """"""""""""""" * Estabelecimento das politicas de
ngeraCI on a.l e esto C ag em d e p ro d u to S aC ab ad O S .

Orca
Orcamento dos Custos Administrativos
Projecéo do Demonstrativo de Resultado

Or(;amento Orcamento de Orcamento de » Projecéo do Balango Projecéo:;do Fluxo de

Financeiro ~  Capital Caixa Patrimonial Caixa




ORCAMENTO EMPRESARIAL

——— = = o= = = o= -

' Orgcamento dos
: Estoques Finais

\to dos Orcamento do CIF

* plano de vendas;
W+ caracteristicas relativas a armazenagem dos
O?rgamemo materiais;
Operacional * escala economica de fabricacao;
* capacidade maxima de fabricacao;
+ duracao e etapas do processo industrial;
* |otes economicos de fabricagao;
+ utilizacado de mao-de-obra direta, em face da
variacao da fabricacgao;
* arranjos entre os programas de fabricacdo de
produtos de diferentes sazonalidades.

Orcamento
Financeiro

Capital Patrimonial fd




O PLANO DE PRODUCAO REQUER O

CONHECIMENTO:

®"Do Plano de Vendas

" Das caracteristicas de armazenamento dos
materiais

"Da Economia de escala do processo

"Da capacidade 6tima e maxima de producao
"Da duracao e etapas do processo produtivo
"Dos Lotes economicos de producao

"Da utilizacao da MOB direta

35 Oliveira, O.



ORCAMENTO DE PRODUCAO

= Fatores na politica de estocagem (produtos acabados):

1. Quantidade necessaria para atender demanda
Natureza dos produtos (perecivel, tecnologico, moda...)
Tipo de producao
Duracao do periodo de producao
Capacidade das instalacoes e armazenamento

Beneficio da escala de producao
= Custo de manutencao de estoques (mod, seguro, aluguel)
= Custo unitario de producao

7. Adequacao dos recursos financeiros para cobrir custos de
producao (kg)

8. Riscos associados a estoques (obsolescéncia, queda de
preco, perdas e furtos...)

I

36



