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RESUMO

Este trabalho apresenta a ferramenta financeira Forecast, utilizada na empresa Massey
Ferguson, na revisdo orgamentaria para o controle dos custos operacionais. Essa ferramenta ¢
a atualizagdo do orcamento vigente, a qual ¢é utilizada na organizacdo trés vezes ao ano, ¢ visa
acompanhar o orcamento operacional, orientando a evolugdo de mercado, para o controle dos
custos, a partir da comparagdo entre o realizado e o projetado. O processo de projecao do que
esta ainda a realizar, e como consequéncia a adequacdo do or¢camento, ¢ uma das atividades
principais da ferramenta. A partir do presente estudo, foi possivel analisar o funcionamento
dessa ferramenta financeira e sua importancia para a empresa, sempre orientada aos objetivos
da corporagdo AGCO. O presente estudo também relacionou algumas dificuldades
encontradas pela empresa para a realizagdo da revisdo orcamentaria, apoiada na ferramenta

Forecast, ¢ assim foram feitas sugestdes para melhoria do processo.

Palavras-chave: Forecast, Ferramenta Financeira, Previsdo Financeira, Planejamento

Financeiro, Or¢camento, Controle de Custos.
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1 INTRODUCAO

A necessidade da empresa garantir uma posicao estratégica no mercado, a partir do
market share (participacdo no mercado), bem como gerar maiores resultados aos acionistas
sdo objetivos ¢ metas que estdo ligados, essencialmente, a um planejamento e controle

financeiros eficazes.

O trabalho tem como principal foco a analise das previsdes financeiras através das
revisdes orgamentarias, por meio da ferramenta Forecast que ¢ utilizada na empresa Massey

Ferguson, para realizar o controle e a evolu¢do dos seus custos operacionais.

O Forecast ¢ a ferramenta adotada pela organizacdo, para realizar a revisdo do seu
planejamento financeiro, auxiliando no controle da evolucdo dos custos operacional nas
revisdes orcamentarias. E importante ressaltar que, as previsdes financeiras, realizadas pela
ferramenta, estdo presentes tanto na elaboragdo do planejamento financeiro, ou seja, pré-
orcamento, como também nas revisdes ocorridas no orcamento operacional ja em andamento,
durante um periodo pré-definido pela empresa. Essas revisdes orgamentarias visam
acompanhar ao desenvolvimento do planejamento financeiro, possibilitando a identificacdo, e,
muitas vezes, apontando a necessidade de correcdes das projecdes que estdo ainda por

realizar.

Portanto, para a analise das previsdes financeiras, pré e pos planejamento financeiro, ¢
necessario a abordagem do tema orgamento operacional, que ¢ baseado no planejamento
financeiro da organizagdo e ferramenta indispensavel para a eficiéncia e controle do mesmo.
O orcamento, no presente estudo, ¢ realizado no ano anterior, e suas revisdes periodicas,
apoiadas na ferramenta Forecast, ocorrem no periodo do qual compete o orgamento. A partir
disso, teremos revisdes periodicas do orgamento, comparando-se o resultado almejado com o

que ja foi realizado e o que esté ainda por realizar, o qual entdo sera projetado.

A empresa estudada sera a Massey Ferguson, pertencente ao Grupo AGCO do Brasil,
que tem como principio realizar essas revisoes periddicas, e por consequéncia suas respectivas
projecoes, do orcamento trés vezes ao ano, as quais sdo intituladas de Forecast 2 + 10,

Forecast 5 + 7 e Forecast 8 + 4.
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Por exemplo, no caso do primeiro Forecast 2 + 10, realizado no ano, as revisdes estdo
analisando dois meses transcorridos do ano orcamentario versus dez meses ainda pendentes.
No segundo caso, compara-se cinco meses transcorridos versus sete meses pendentes, €
seguindo a mesma logica o terceiro e Ultimo Forecast 8§ + 4. Assim, tem-se o ja realizado,
referente ao orgamento, ¢ o que esta ainda a realizar, e, portanto, o que sera projetado, com as
devidas adequagdes da evolugdo de mercado. Nos valores do or¢amento, sejam receitas ou
custos, que estdo ainda a realizar também ¢ possivel identificar a previsdo financeira, ou seja,
para projetar algo se pressupde a elaboragdo de uma previsdo financeira, que neste trabalho,

estara voltada para controle da evolu¢do dos custos.

Por fim, o objetivo deste trabalho esta em abordar a importancia do uso da ferramenta
Forecast nas revisdes orcamentarias, na empresa Massey Ferguson, para controlar e corrigir a
evolucdo dos custos operacionais, 0os quais estdo sujeitos as oscilagdes, muitas vezes,
impactantes no or¢amento durante um curto espago de tempo, reforcando a necessidade de

revisdes periddicas e suas respectivas projecoes.

Apo6s a introdugdo do tema desse trabalho, no segundo capitulo é realizada uma
descri¢do da empresa em estudo, abordando seu historico, informagdes gerais tais como:
caracterizacdo de seus produtos, localizacdo das fabricas no Brasil, paises para exportacao,
etc.

No terceiro capitulo ¢ apresentada a definicdo do problema, delimitando o foco do

trabalho. Enquanto, no quarto capitulo ¢ apresentada a justificativa de escolha do tema,

demonstrando a importancia de sua realizagao.
No quinto capitulo sdo apresentados os objetivos gerais e especificos do trabalho.

A seguir, no sexto capitulo, é apresentado o referencial tedrico no qual o trabalho foi
embasado. A necessidade de uma adequada previsdo financeira (pré e pos-orcamento),
planejamento financeiro, a elaboragdo de um orgamento e controle or¢amentario sdo os
topicos principais, os quais sdo abordados com maior profundidade e detalhamento no

decorrer deste trabalho.

No capitulo sete sdo descritos os procedimentos metodologicos utilizados neste
trabalho, definindo-se o delineamento da pesquisa, a area de estudo, ¢ o método de coleta ¢

analise de dados.
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No oitavo capitulo sdo analisados a importincia da ferramenta Forecast como
instrumento financeiro na empresa estudada, e sua utilizagdo para com o controle dos custos

operacionais.

Por fim, no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes do trabalho, destacando-se
as limitacdes encontradas e as sugestdes para o aprimoramento continuo da ferramenta

Forecast.
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2 APRESENTACAO DA EMPRESA E DE SEU AMBIENTE

2.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa Massey Ferguson, fundada em 1953, € lider no mercado brasileiro ha quase
50 anos. E considerada a maior fabricante de tratores da América Latina e lider na exportagio

do produto do pais.

No ano de 1953, ocorreu a fusdo entre a Massey-Harris e a Harry Ferguson Limited
da Inglaterra, formando a Massey-Harris-Ferguson Limited que, em 1958, passam a ser
denominadas por Massey Ferguson, surgindo assim uma das marcas de tratores mais famosas

do mundo, com o langamento do trator MF35.

Na década seguinte, a empresa ingressou em varios mercados mundiais, inclusive no
Brasil, onde ficou conhecida pelo slogan “A Gente Faz a Terra Crescer”. A empresa expandiu

sua linha de produtos com novos modelos de tratores e equipamentos agricolas.

No ano de 1994, a AGCO Corporation, fundada em 1990, adquiriu a Massey

Ferguson, que a partir deste momento passou a ser uma subsidiaria da empresa americana.

Em 2011, completou 50 anos com um portfélio de maquinas, do preparo do solo a
colheita. Entre seus principais diferenciais estd uma estratégia de proximidade com o
agricultor, a qual ¢ alicer¢ada na maior rede de concessionarias de maquinario agricola do
pais, com mais de 200 pontos de venda. A marca tem ocupado sua posi¢do de destaque junto

a memoria de preferéncia do agricultor brasileiro.

Em seu cinquentenario no Brasil, a marca valoriza seu pioneirismo em novas
tecnologias que contemplam as necessidades de grandes e pequenos produtores. Desde uma
participacdo intensa no principio do plantio direto no Brasil, ao pioneirismo na utilizagdo de

técnicas de agricultura de precisao.
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2.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA E DE SEUS PRODUTOS

Os tratores, colheitadeiras e implementos agricolas Massey Ferguson s3o exportados
para mais de 80 paises, com atuagdo destacada nos Estados Unidos, Argentina, Venezuela,
Chile e Africa do Sul. As fébricas no Brasil estio localizadas no Estado do Rio Grande do Sul
nos municipios de Canoas (fabricacdo de tratores), Santa Rosa (fabricag@o de colheitadeiras) e

Ibiruba (fabricagdo de implementos agricolas).

A empresa AGCO Corporation, sediada em Duluth na Georgia, oferece uma linha de
produtos completa, incluindo tratores, colheitadeiras, equipamentos para fenagdo e forragem,
pulverizadores, equipamentos para o preparo de solo, implementos e pecas de reposicdo

relacionadas.

Os produtos da AGCO sdo vendidos através de suas marcas principais: Challenger®,
Fendt®, Massey Ferguson® e Valtra®, que sdo distribuidos através de mais de 3.000
concessionarias e distribuidores independentes em mais de 140 paises no mundo. A AGCO

oferece financiamento através do AGCO Finance.

No ano de 2010, com o seu foco voltado aos mercados asiaticos, a empresa anuncia a
abertura da fabrica na cidade de Daqing, provincia de Heilongjiang na China. A estratégia da
organizacdo estd voltada a redugdo dos custos de producdo que esse pais oferece, além da

possibilidade de expansdo no abastecimento local.

O seu DRE, referente ao 2° trimestre de 2011, apresentou o crescimento do lucro,
comparado ao mesmo periodo do ano de 2010, em 113% (USS$ 133,7 milhdes em 2011, contra
USS$ 62,9 milhdes em 2010). O faturamento liquido da companhia ficou em US$ 2.4 bilhdes,
um aumento de 35,3% em relacdo as vendas liquidas do 2° trimestre de 2010. O lucro
registrado foi de US$ 1,35 por agdo, maior que os US$ 0,66 do mesmo periodo do ano

anterior.
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2.3 CENARIO

Para que a companhia continue gerando valor aos seus profissionais, acionistas,
clientes e parceiros, maximizando o seu planejamento estratégico, a empresa estabeleceu seus

objetivos corporativos.

Eles foram elaborados levando em considera¢do a missdo, a visdo, os valores de
negocio (business values) e os valores essenciais (core values), e representam as intengdes, 0s

recursos e os caminhos escolhidos pela AGCO para crescer sustentavelmente.

A fim de auxiliar as equipes no entendimento e cumprimento desses objetivos
corporativos, a AGCO criou as iniciativas estratégicas baseadas em trés pilares: performance,

forca e simplicidade. A seguir, descreveu-se cada um dos pilares:

ePerformance: Consiste na otimizacdo e harmonizacdo de processos; identificacdo de
melhorias, e desenvolvimento dos colaboradores. Para atingir esse objetivo corporativo, a
organizagdo trabalha em projetos estratégicos tais como: na redugdo de custos dos produtos
(cost comparison); com a sinergia entre as unidades da AGCO América do Sul; criagdo de
uma area de servigos compartilhada de Comércio Exterior (COMEX); projeto global GPE que
consiste na estruturagdo dos processos da area de compras, buscando eficiéncia operacional e
oportunidades de redug@o de custos; projeto ROIC que visa melhorias do retorno sobre o

capital investido.

eForc¢a: Desenvolvimento de novos produtos e servigos; distribui¢do e desenvolvimento de
concessionarios; inser¢do em mercados em crescimento. Para atingir esse objetivo
corporativo, a organizacdo trabalha em projetos estratégicos tais como: desenvolvimento da
colheitadeira para cana-de—agucar; investimento no negocio de pegas, através da AGCO
PARTS; investimento para o crescimento da participagdo de mercado em colheitadeiras;

investimento em programas e foco na qualidade dos produtos e servigos; aquisi¢do da unidade

de Ibiruba.

eSimplicidade: Consiste na redu¢do da complexidade das operagdes; implementacdo da
producdo diferenciada por pedidos; simplificacdo da base de ativos. Para atingir esse objetivo
corporativo, a organizacdo trabalha em projetos estratégicos tais como: melhorias no custo de

produto; sistema AGCO de producdo (APS); e programa de ideias.



15

Essas iniciativas subsidiam os colaboradores para que eles tenham uma visdo clara
sobre o posicionamento da empresa. Muitos projetos e programas desenvolvidos pelas
equipes fazem parte das iniciativas estratégicas e, consequentemente, dos objetivos

corporativos, configurando—se em projetos estratégicos.

2.4 MISSAO

Crescimento sustentavel através do atendimento ao cliente, inovagdo, qualidade e
comprometimento superiores. A empresa visa em sua atividade oferecer solugdes de nivel
superior aos de seus concorrentes, buscando principalmente destacar-se pela qualidade e

inovac¢ao em produtos.

2.5 VISAO

Solugdes de alta tecnologia para produtores rurais que alimentam o mundo.

2.6 VALORES

A fim de desenvolver a consciéncia sobre a importancia de todos os colaboradores da
Massey Ferguson, e de toda AGCO mundial, aderirem aos cincos valores essenciais (Cores

Values) no seu dia a dia, foi desenvolvido, no ano de 2010, uma campanha de divulgacgao.
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E através desses valores que a empresa reforca a sua cultura organizacional, norteia as
relagdes interpessoais e define os principios, que sdo fundamentais para a perpetuacdo do

negdcio. A seguir, descreveu-se cada um dos cincos valores essenciais:

eResponsabilidade: Assumir a responsabilidade pela area de influéncia, como se o

funcionario fosse proprietario da empresa. Compromisso com a exceléncia.

eIntegridade: Ser comprometido com as agdes e as relagdes pessoais de forma consistente,

honesta e confidvel.
eRespeito: Apreciar o outro, respeitando a sua cultura e diferencas.

eEspirito de equipe: Contribuir ativamente para superar os desafios da empresa como um

time.

eTransparéncia: Fornecer as informagdes solicitadas por completo, valorizar o retorno

(feedback) e agir com sinceridade.

Aliados a visdo, a miss@o e aos valores de negocio, que tém um papel estratégico, os
valores essenciais orientam as a¢des ¢ incluem as premissas de valores em relacdo aos
clientes, as concessionarias, a qualidade, aos padrdes éticos, as marcas, aos acionistas, ¢ as

relacOes internas e externas.
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3 DEFINICAO DO PROBLEMA

A eclaboragdo de um Planejamento Financeiro e Orgcamento Operacional é essencial
para a empresa comparar seus custos e rentabilidade, o que proporciona o conhecimento da
viabilidade em manté-la em atividade. A manutengdo de tal processo, a partir de uma revisao
periddica rigorosa apoiada em uma ferramenta, a qual viabilize comparar o que ja foi
realizado e o que estd ainda por realizar, e portanto sera projetado, ndo estd tdo evidente em
muitos planejamentos financeiros que visam um orcamento compativel com as perspectivas e

tendéncias de mercado.

Segundo Zdanowicz (1998), o processo de planejamento financeiro decorre da
necessidade de a empresa crescer de forma ordenada, tendo em vista a implantagdo ¢ a
adequagdo de padrdes, principios, métodos, técnicas e procedimentos racionais, praticos e
competitivos no tempo. O sistema orcamentario global consiste em: planejar todas as
atividades a serem desenvolvidas para que possam ser cumpridas; projetar a obtencdo de
todos os recursos necessarios, dentro de determinado prazo, para fazer o planejamento
acontecer na empresa; controlar as etapas, a medida que s3o executadas; e, avaliar

periodicamente os valores realizados a vista dos valores planejados.

O tema torna-se menos evidente, & medida que tratamos da operacionalizagdo das
previsdes/projecdes financeiras para controle da evolucdo dos custos operacionais, no sistema
orcamentario ja em processo, com o auxilio de uma ferramenta. Essa, com atuacdo regular de
trés vezes ao ano, que permita a analise da evolucdo orcamentdria e seus resultados
financeiros, sua propria comparag@o (a ferramenta aqui citada, ao possuir trés fases, também
permite a comparagdo entre elas), e tenha como resultado a capacidade de analisar a evolugdo

dos custos e seus desvios.

Evidencia-se tal fato pela escassez de bibliografias que tratam especificamente do
assunto previsoes financeiras, nas revisdes orgamentarias, para atender as variagcdes dos custos

operacionais na Administragao Financeira e Or¢amentaria.
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Sobre previsdes financeiras, Tung (1994, p. 353) considera:

As previsdes sdo um componente imprescindivel da atividade empresarial em todos
os niveis. Nao ha empresa bem—sucedida se ndo houver a capacidade de prever, de
alguma forma, o comportamento futuro dos negdcios: as preferéncias e necessidades
dos consumidores, a procura pelos produtos, as necessidades de produgido, o custo
atribuivel aos produtos.

Segundo Zdanowicz (2000), para elaborar o planejamento financeiro e or¢amentario,
necessita-se de uma estrutura organizacional bem definida, ou seja, estabelecer um
organograma, listando cada nivel hierarquico, e as relagdes entre as areas, assim como o fluxo
de informagdes entre elas. Além disso, deve existir uma estrutura contabil transparente, que
seja alimentada, e analisada diariamente por seus gestores, para determinar, se possivel em
tempo real, as necessidades da empresa. Entretanto, para o autor, o principal atributo de um
planejamento financeiro ¢ a fixagdo de metas no que se refere a taxa de retorno sobre o

investimento, participagdo de mercado e maximizacao de lucro.

As mudangas a longo prazo e a curto prazo no mercado afetam diretamente as
atividades econdmicas que estdo interligadas, bem como todo o planejamento financeiro, e
como consequéncia o orcamento operacional da companhia. Isto fica evidente quando
analisamos todos os aspectos que mantém uma sociedade economicamente ativa. Tais fatos
podem ser comprovados, por exemplo, com uma mudanga abrupta de Governo e suas
politicas econdémico—financeiras, as variagdes na renda per capita, desenvolvimento de um
setor ou crise em outros, alteragdes na economia mundial em geral, catastrofes climatica,

entre outros.

As organizacdes ndo atuam de forma independente, existe um impacto do ambiente
externo. O ambiente pode ser analisado como “as instituigdes ou forcas que estdo fora da

organizagdo ¢ podem afetar o desempenho da organizagdo.” (Robbins ¢ Coulter, 1998, p. 50)

Os autores classificam o ambiente em genérico e especifico. O primeiro diz respeito ao
que € externo a organizagdo, ou seja, fatores econdmicos, condi¢des politicas, influéncias
socioculturais, questdes ligadas a globalizacdo e fatores tecnoldgicos, ja o segundo varia
dependendo do nicho que ela atua, ou seja, a gama de produtos ou servigos que oferece, bem

como aos mercados que serve.
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No quadro ilustrativo, a seguir, ¢ possivel analisar o grau de incerteza ambiental, de
acordo com as diferenciacdes de cada ambiente, a partir das dimensdes chamadas grau de
mudangas e grau de complexidade. O grau de mudancas estd condicionado as alteracdes
frequentes dos componentes do ambiente de uma organizagdo, assim chamado de ambiente
dindmico. Ja a dimens3o grau de complexidade, refere-se ao nimero de componentes do
ambiente da organizagdo e a extensdo do conhecimento a respeito dos mesmos. (Robbins e

Coulter, 1998)

GRAU DE MUDANCA

Estavel Dinamico
Cédula 1 Cédula 2
Ambiente previsivel e estavel Ambiente dindmico e imprevisivel
Poucos componentes no ambiente Poucos componentes no ambiente
w @ Componentes sdo um tanto semelhantes e Componentes sdo um tanto semelhantes mas
O | & | permanecem basicamente os mesmos estdo em continuo processo de mudanga
<D( £ | Necessidade minima de conhecimento Necessidade minima de conhecimento
= n | sofisticado dos componentes sofisticado de componentes
]
=
o
S Cédula 3 Cédula 4
W Ambiente previsivel e estavel Ambiente dindmico e imprevisivel
o o | Muitos componentes no ambiente Muitos componentes no ambiente
> omponentes ndo sdo semelhantes e omponentes ndo sdo semelhantes e estdo
D 3 |C tes ndo sa lhant C tes ndo sa lhant ta
;c( o | permanecem basicamente os mesmos em continuo processo de mudanca
() £ | Grande necessidade de conhecimento Grande necessidade de conhecimento
8 sofisticado dos componentes sofisticado dos componentes

Quadro 1 — Matriz de Incerteza Ambiental
Fonte: Robbins e Coulter (1998, p. 54)

A partir da andalise do Quadro 1, € possivel inferir que a célula 1, a qual as dimensdes
grau de mudanca e grau de complexidade sdo classificados, respectivamente, estavel e
simples, ¢ a menor em incerteza ambiental do que a célula 4, ja que essa as dimensdes grau de
mudanca e grau de complexidade estdo classificados, respectivamente, em dindmico e

complexo.
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Sobre as mudangas no ambiente de negocios, Zdanowicz (1998, p. 19) considera:

No mundo dos negdcios, distintas unidades politicas e econdémicas estdo sendo
implantadas, onde as inovag¢des ocorrem a cada momento e as informagdes sdao
transmitidas a velocidade quase que instantdnea. Ndo existe mais tempo, nem
espago, a improvisagdo. Algumas condi¢des devem ser fixadas pela empresa como
analisar, permanentemente, as megatendéncias mundiais e ter a percepgao de quando
elas irdo ocorrer e estar presente com sucesso, antes da concorréncia.

Para Frezatti (2009) a organiza¢do, ao fazer uma andlise externa, identifica as

oportunidades, o ambiente futuro, definindo assim seu comportamento perante o mercado.

Tais mudangas sdo perceptiveis, e medidas corretivas sdo tomadas a tempo, a partir do
momento que a organizagdo esta ciente dessas informacdes, e regularmente possui uma
revisdo das mesmas em seu plano orgamentario. Segundo Sanvicente e Santos (2008), para
elaboracdo de orgamentos, que envolvem planejamento e controle, a empresa deve contar com
um procedimento sistematico regular de coleta de informagdes sobre as condigdes do
ambiente externo. Para os autores as informagdes ndo s6 permitem uma elaboracdo mais

realista de planos como acionam medidas corretivas.

Portanto, ¢ necessario um estudo sobre as revisdes periddicas que devem ocorrer em
um or¢amento operacional, onde instrumentos metodologicos financeiros devem comparar o
realizado e o projetado no controle da evolugdo dos custos operacionais, baseados no
orcamento da organizacdo, para um controle eficaz das variagdes e tendéncias de mercado. A
empresa deve estar preparada para responder rapidamente a uma mudanga de mercado, e
adequar sua producdo e demais processos, de forma a manter sua participacdo no mercado na

atividade a qual pertence.

O intuito deste trabalho ¢ o estudo da importincia da ferramenta Forecast, as quais
seus principios foram definidos pela empresa estudada, para com o controle da evolucdo dos
custos operacionais. Este trabalho, a partir do estudo de caso realizado na organizacao,
apresenta o objetivo geral da organizacdo em trabalhar com a ferramenta, e de que forma ela
atua com outros departamentos para constatacdo e corre¢do de desvios dos custos

operacionais na empresa Massey Ferguson — AGCO do Brasil.
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4 JUSTIFICATIVAS

Essa pesquisa cientifica apresenta a importancia de uma qualificada revisdo no plano
orcamentario vigente, mais especificamente pela otica de uma ferramenta com principios
especificos para suas comparagdes e previsdes, a qual vise ao controle da evolug¢do dos custos

operacionais.

3

Tung (1994) salienta que “sem previsdo, ndo ha planejamento nem orgamento.

Enquanto houver negécios, havera necessidade de previsoes (...).”

A triangulagdo entre previsdo, plano financeiro e orcamento, assuntos que sdo
abordados neste trabalho, estdo intimamente ligados a estratégia empresarial que abrange nao
apenas sua sobrevivéncia, mas alcance de novos mercados. A importancia deste assunto pode
ser observada na apresentacdo de seminarios internacionais, com a participagdo de gestores de
altos niveis hierarquicos de grandes organizacdes, como a que ocorreu nos dias 24 e 25 do ano

de 2011 em Sao Diego — Estados Unidos, intitulado Financial Forecast & Planning Summit.

A partir da analise das projecdes da evolucdo dos custos da operagdo, utilizando como
base o orcamento operacional e suas revisoes periodicas, pretende-se manter o controle dos
mesmos, bem como assegurar o conhecimento sobre tendéncias de mercado, preparando-se
para que eventuais modificagdes economicas ndo venham afetar abruptamente uma
organizagdo, ou até mesmo decretar sua faléncia. Ou seja, uma previsdo adequada das
variagdes de custo de matéria—prima, por exemplo, a qual a atividade se insere, ¢ essencial
para a comparacdo entre custos e¢ rentabilidade, e também para que investidores atuais e
potenciais tenham credibilidade, a partir das condi¢des previstas, ao alocar seus bens

monetarios ao negocio.

Sanvicente e Santos (2008, p. 22) consideram que:

Controlar ¢ acompanhar a execucdo de atividades da maneira mais rapida possivel, e
comparar o desempenho efetivo com o planejado, (...) a fungdo de controle ndo se
esgota no acompanhamento puro e simples, como também envolve a geracdo de
informagdes para a tomada de decisdes de avaliagio e eventual corre¢do do
desempenho alcangado, proporcionalmente ao seu afastamento em relagdo ao que é
desejavel ou satisfatorio.
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O foco estara em como manter atualizado um orgamento, a partir de uma ferramenta
especifica e utilizada constantemente, com vistas a elaborar as previsdes dos custos
operacionais, de forma a buscar uma integragcdo entre o orcamento operacional anual, portanto

as implicagdes de tais revisdes e projegoes estdo na manutengdo ou alteracdo orgamentaria.

Buscar uma modificacdo, a partir de uma proje¢@o de variacdo de custos, que ndo afete
abruptamente de forma a interferir na participacdo de mercado, além do lucro dos acionistas.
Contudo, deve ser observado que qualquer escolha trard implicagdes as atividades da
empresa, bem como consequéncia a todos agentes internos e externos, direta ou indiretamente

envolvidos.

A analise ndo ¢ apenas se as tendéncias de mercado apontam para uma modificagdo de
plano orcamentario, mas como isso afetard os principais provedores da continuidade do
negocio, ou seja, os investidores, pois um plano or¢camentario é pré — estabelecido antes das
operagdes de producdo iniciarem, especificamente no ano anterior, portanto ¢ algo ja

repassado aos acionistas, bem como possiveis investimentos e retornos.

E necessario ressaltar que este estudo informa que um orgamento operacional nio ¢
estatico, ou seja, pode ter correcdes de acordo com a necessidade da organizacdo, e as
mudangas que estdo ocorrendo no seu mercado de atuacdo. Portanto, a importancia da revisdo
periddica, que além de uma simples revisdo, apresentara projegdes previstas, comparando-se o
realizado e o projetado, as quais podem resultar na manuteng@o ou modificagdo do plano, bem
como possiveis dilemas onde todos os aspectos, ja citados, podem influenciar na

sobrevivéncia da atividade operacional da organizagao.

A pesquisa trara o beneficio do conhecimento de uma ferramenta financeira especifica
chamada Forecast, a qual ¢ utilizada pela organizacdo Massey Ferguson nas suas revisoes
orgamentarias para controle da evolugdo dos custos operacionais. O conhecimento dessa
ferramenta financeira podera auxiliar a outras empresas no controle do seu plano
orcamentdrio, € como conseqiiéncia dos seus custos. Cabe ressaltar que a ferramenta devera
ser adequada de acordo com as necessidades de cada organizacdo, que vao desde seu ramo de

atuagdo as suas metas de participacdo de mercado.
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5 OBJETIVOS DO TRABALHO

5.1 OBJETIVO GERAL

Analisar a ferramenta financeira Forecast, na revisdo orcamentaria, da organizagdo
estudada, onde serdo apresentadas suas caracteristicas e importancia para um controle de

custos eficaz.

5.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos especificos sdo:
a) analisar a importancia da ferramenta Forecast na revisao do plano orgamentario;

b) relacionar a importancia da ferramenta, Forecast, para com o controle da evolugdo

dos custos operacionais;

c) apresentar como a ferramenta pode atuar para corrigir desvios nos custos

operacionais.

d) buscar identificar limitagdes, e assim sugerir melhorias no processo.
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6 REFERENCIAL TEORICO

6.1 PREVISAO FINANCEIRA

A importancia de uma adequada previsdo financeira, tendo como premissa bésica o
setor em que a organizagdo atua e as suas respectivas tendéncias de mercado, ¢ primordial
para elaborar o planejamento financeiro, além de ter um papel fundamental na revisao
orcamentdria, a qual deve ocorrer periodicamente, comparando-se o realizado, referente ao

orcado, e o que deve ser projetado.

A previsdo financeira descreve o processo pelo qual as empresas prepararam—se para o
futuro. O processo de previsdo fornece os meios para a empresa expressar suas metas e
prioridades, além de auxiliar a organiza¢cdo na identificagdo das necessidades de ativos e

financiamento externo.

Segundo Tung (1994, p. 356) “(...) somente quando se tem a mao uma projecdo da
tendéncia geral dos negocios e da atuacdo da empresa em particular € que se pode planejar o
atingimento dos objetivos estabelecidos.” Portanto, para o autor, a previsao esta em antever as
variagdes sazonais de vendas, planejar expansdes, planejamento do fluxo de caixa a curto
prazo e de investimentos a médio e longo prazo, controle dos itens patrimoniais como
estoques, valores a receber, imobilizado, exigiveis, patrimonio liquido, e dos operacionais —

vendas, custos, despesas lucros, etc.

A partir da andlise que a maioria das demonstra¢des estdo relacionados com as vendas
previstas, ¢ possivel inferir que a elaboracdo do processo de previsdo financeira esta
diretamente relacionada com este fato. O processo de previsdo pode auxiliar a empresa a
avaliar o aumento no ativo circulante e fixo que serdo necessarios para suportar o nivel de
vendas previsto, € como consequéncia pode ser determinado o financiamento externo que sera

necessario para pagar o aumento previsto no ativo.

As empresas também t€ém objetivos relacionados com a estrutura de capital (a
composi¢do das dividas e capital proprio utilizado para financiar os ativos das empresas),

politica de dividendos (valor distribuido ao acionista com participacdo nos resultados da
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companhia) e capital de giro (recursos que ficam alocados nos estoques, nas contas a receber,
no caixa ou na conta corrente bancaria, e estdo disponiveis para utilizacdo imediata). Portanto,
a previsdo financeira permite as organizagdes determinar, se a sua taxa de crescimento de

vendas previsto € coerente com sua politica de dividendos e estrutura de capital almejados.

6.1.1 Necessidade da Elaboracao de Previsdes Financeiras

A necessidade de uma atencdo especial na atividade de elaborar uma previsao financeira
estarda de acordo com os objetivos da organizacdo e a disponibilidade de recursos para esta
atividade. Ou seja, ¢ imprescindivel a andlise se a empresa atua num mercado sujeito a

variagdes relevantes nas suas vendas, e ou custos operacionais.

Por exemplo, para Tung (1994) empresas de médio e grande porte, ou do setor
industrial que possuem processos produtivos que demandam tempo, dependem de matéria—
prima que estdo sujeitas as flutuagdes no prego, necessitam de previsdes rigorosamente
organizadas. Isso porque, para obter uma previsdo financeira criteriosamente embasada no
comportamento de mercado, ¢ como a empresa deseja se posicionar no mesmo, tem como

consequéncia a contratagdo de funcionarios habilitados a realizar esta atividade.

O autor considera que a analise de algumas premissas basicas podem ajudar a
compreender se existe a real necessidade da elaboracdo de tal projecao tais como: o tamanho
da empresa e a complexidade de sua estrutura, a variedade de produtos produzidos ou
comercializados, o numero e o tipo de mercados supridos pela empresa e o nivel de

descentralizagdo gerencial da empresa.

O autor Higgins (2007) diz que ¢ possivel trabalhar com a forma das previsdes
financeiras, de acordo com a necessidade da organizagdo. As quais podem possuir o formato
mais simples (projecdes ndo muito aprofundadas,e portanto sem a grandeza de detalhaes) ao
mais qualificado (previsdes que sdo resultado de planos e orgamentos operacionais

detalhados).
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Ainda para o autor as demonstracdes financeiras, as quais ele chama de pro forma sdo
as mais utilizadas para previsdo financeira. Essas sdo uma projecdo de como serdo as

demonstragdes financeiras ao fim do periodo coberto pela previsao.

Portanto, a necessidade de elaboracdo de previsdes financeiras, bem como sua forma
de apresentacdo, estardo alinhadas com o processo de preparagcdo do planejamento financeiro

(orcamento) e revisdo orgamentaria, de acordo com as metas estabelecidas pela organizagdo.

Sobre previsoes financeiras os autores Miranda e Libonati (2002, p. 54) consideram:

O administrador precisa ter a sua disposi¢do, além de instrumentos que fornegam rol
das mais provaveis configuracoes do futuro, instrumentos que calculem o impacto
de tais previsdes sobre o seu negdcio, que permitam elaborar cenarios das situagoes
limites (desfavoraveis e favoraveis) e simulagdo sobre os varios custos alternativos
para a empresa.

O processo de previsdes financeiras dependerd da importancia dada pela organizacao
ao conhecimento antecipado do comportamento do mercado, ao qual ela atua. Deve existir a
conscientizacdo que, apenas produzir em larga escala ndo basta para ter o sucesso financeiro
empresarial, pois nem sempre o mercado estara disponivel a absorver o produto e ou servigo
ofertado. E preciso que as organizagdes de pequeno a grande porte estejam preparadas, e
possam identificar todos os cendrios e suas respectivas consequéncias, € assim evitar

surpresas que poderdo prejudicar drasticamente o andamento dos seus negocios.

6.1.2 Premissas para Elaboracio de Previsoes Financeiras

Para uma elaboracdo coerente e organizada de uma previsdo financeira ¢ necessario
analisar fatores de ordem ampla tais como: situacdo politico-econdmica do pais, mercado em
que a empresa atua, variagdes em geral que a organizacao esta sujeita; e os fatores de natureza

restrita como o ambiente interno organizacional e sua forma de planejamento, capacidade de
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ocupagdo e exploracdo do mercado potencial, além da andlise da situagdo em que a empresa

se encontra. (Tung, 1994)

O autor afirma que a abordagem deve levar em consideragdo a projecdo antecipada da
ocorréncia de um evento, a partir do comportamento atual do mercado e suas perspectivas
futuras, porém deve estar em complementaridade, para sua validagdo, o comportamento

passado de tais variaveis.

Robbins e Coulter (1998, p. 187) dizem que “A analise ambiental cria a base para as
previsdes. As informagdes obtidas através da analise sdo utilizadas para desenvolver cendrios.
(...) os quais estabelecem pressupostos para as previsdes, que sdo estimativas de resultados

futuros.”

r

A premissa fundamental para elaboracdo de previsdes financeiras ¢ a fixacdo do
objetivo pela empresa que o processo servird para a redu¢do de incertezas e riscos do negocio.
Compreender que essa ferramenta deve ser usada pré-orcamento (antes da elaboragdo do

plano orgamentario) e pds-orcamento (revisdo orcamentaria).

Tung (1994) define dois tipos de previsdes: a interna e a externa. A primeira tem inicio
com a estimativa de vendas, a qual ¢ realizada com base em previsdes externas e condigdes
gerais dos negdcios. A seguir, quadro ilustrativo com os tipos de previsdes, seus objetivos e as

respectivas areas responsaveis dentro da organizagao.
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Tipo de Previsiao

Objetivo

Responsavel

Nivel Nacional:

Condi¢des  Gerais dos  Negocios.
Produto Nacional Bruto. Indices de
Produtividade. Relagdo: novos pedidos-
estoques. Indice de precos e variagdes.

Orientar a geréncia na determinagdo de
politicas e na aprovagdo de previsdes
internas. Orientar os departamentos
responsaveis pelas previsdes internas.

Setor de pesquisa da empresa ou
consultores contratados.

Nivel da Industria ou Mercado: Produgdo
Total. Volume comercializado. Novos
pedidos. Estoques.

Os mesmos, mais determinar as
previsdes de produgdo da empresa em
termos de participagdo do mercado
global.

Setor de pesquisa da empresa ou
consultores contratados.

Nivel da Empresa-Setor de Vendas
Volume global dos pedidos em dinheiro.

Vendas em unidades fisicas e
monetarias, por territorio de vendas,
grupo de produtos.

Estoques de produtos acabados. Pregos
de produtos acabados.

Orientar o planejamento das vendas, da
produgdo e das operagdes financeiras.

Determinar as necessidades de produgio,
as cotas de vendas e os or¢amentos de
despesas e publicidade.

Controlar os estoques
acabados e seus pregos.

de produtos

Organizagdo das Vendas:
a) Setor de pesquisas de mercado.

b) Gerente do local ou do produto.
c) Estatisticos de Vendas.

Tesouraria e Controller.

Nivel de Empresa — Setor de Produgéo
Previsdo da produgdo consiste em:
unidades.fisicas, horas maquina ou mao-
de-obra.

Estoques de produtos em processo e de
matéria-prima.

Novas instalagdes e equipamentos.

Planejar a produgdo e os estoques.
Determinar as etapas de produgao.
Determinar os equipamentos.

Determinar o or¢amento de lucros e
prejuizos.

Coordenar a producdo e as politicas
financeiras com relagdo ao dispéndio de
capital na area fabril.

Setor Planejamento da Produgdo com o
Setor  Planejamento  Financeiro e
Orgamento.

Setor Planejamento da Produgdo, Setor
Orgamento/Engenharia.

Nivel de Empresa — Setor de Recursos
Humanos
Numero de empregados e de horas de
trabalho.

Orientar a politica e o planejamento de
selegdo e treinamento de pessoal.

Setor de Gestdo de Pessoas.

Nivel de Empresa — Setor de Compras
Pregos de matérias-primas, consumo de
matérias — primas.

Orientar a politica e o planejamento de
compras.

Setor de Compras.

Nivel de Empresa — Setor Contabil
Demais itens de lucros e perdas.

Lucro divisional, lucro operacional
global antes dos impostos, posi¢do geral
do estoque.

Posigdo de caixa.
Novas exigéncias de capital.

Orientar a geréncia. Estabelecer os
orgamentos de despesas operacionais,
metas de lucros operacionais.

Orientar a geréncia. Determinar as novas
exigéncias de recursos internos ou de
empréstimos.

Controller.

Controller ou Tesoureiro.

Quadro 2-Os tipos de previsdes, seus objetivos e a dreas responsaveis.
Fonte: Tung (1994, p. 361) adaptado pela autora.

Pellegrini e Flogliatto (2000) afirmam que, realizar previsdes ¢ uma atividade inerente a

um grande numero de areas do conhecimento nas quais é necessario, a partir do uso de
informagdes existentes, fazer afirmagdes sobre o curso provavel dos eventos futuros. Ainda
para os autores, para prever a demanda em periodos futuros com base em dados historicos

utilizam-se os métodos de previsdes quantitativos.
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Zdanowicz (1998) reforca a importadncia dos métodos estatisticos para a estimativa de
vendas, assim os calculos estatisticos citados sdo: as medidas de tendéncia central (média,
moda e mediana), dos calculos de varidncia, covariancia, desvio padrdo, dos momentos de

curtose e de regressdes linear e multipla.

A empresa ndo necessariamente devera utilizar apenas um método para projetar suas
vendas para o periodo or¢amentario. Geralmente, as empresas utilizam mais de um
método para elaborar o seu orcamento de vendas. Isso ira depender de varios fatores,
como o tipo de atividade, a estrutura de mercado, o porte da empresa e sua
autonomia em fixar o pre¢o de venda do produto e/ou servigos. (Zdanowicz, 1998,
p- 45)

Segundo Robbins e Coulter (1998), as técnicas para previsdo podem ser quantitativas e
qualitativas. Na primeira técnica sdo utilizadas uma série de regras matematicas aliadas a

dados passados para prever resultados futuros.

J& a segunda técnica, usa o julgamento e opinides de pessoas conhecidas, a qual ¢ usada
quando existem poucos dados precisos ou eles sdo dificeis de ser obtidos. Tais como:
combina e extrai a média das opinides de especialistas, ou combina estimativas de pessoal de

vendas a respeito das compras esperadas, ou combina estimativas de compras definidas.

Robbins e Coulter (1998, p. 188) dizem que “Apesar da importincia para o
planejamento estratégico, os administradores obtém sucessos parciais na previsao precisa de
tendéncias e resultado.” Isso se dd devido ao fato do dinamismo do ambiente, que resulta no

desenvolvimento de analises imprecisas.

No topico a seguir, procurou-se demonstrar calculos de previsdes, a partir do calculo
matematico chamado de analise de tendéncia e seus principais métodos, utilizando a variavel
vendas. Cabe ressaltar que, ndo existem apenas estes métodos para elaborar uma previsdo,

porém se fazem necessario para demonstrar a importancia da mesma.
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6.2 ANALISE TENDENCIAL

A analise tendencial ¢ um subsidio ao processo de previsdo financeira, segundo Tung
(1994), a qual a partir de uma operacdo matematica de determinagdo da tendéncia geral de
uma varidvel, tem o objetivo de prever o comportamento provavel desta no futuro,
obedecendo as premissas de propor¢do e regularidade de seus avangos, em um determinado

periodo de tempo.

Werner (2005) salienta que, previsdes confidveis podem exigir a utilizacdo de varias

técnicas, permitindo captar o maior nimero de informagdes disponiveis.

“ As previsdes sao relativamente incapazes de antecipar eventos ndo sazonais como
recessoes, (...), encerramento de operagdes ou reagdes de competidores.” (Robbins e Coulter

1998, p. 188)

Tung (1994) observa que, em primeiro lugar, pressupde-se uma tendéncia de variagdo
do fato observado, variavel analisada, ao longo de um periodo de tempo. Além de ser
necessario possuir métodos adequados de corregdo. A seguir, descreveu-se 0s passos

necessarios a realizacdo da analise de tendéncia.

1 Verificar a existéncia de um movimento de alteracdo, do fendmeno observado,

durante um longo periodo de tempo.

2. A partir do passo de nimero 1, deve-se realizar a verificacdo da existéncia de uma

tendéncia de padrdes reconheciveis de variagdo ao longo do periodo de tempo considerado.

3. Confirmada a existéncia dos padroes referidos, determinam-se as relacdes
funcionais da tendéncia de alteragdo em fung@o do tempo considerado, isto ¢, as relagdes entre

a variavel a ser prevista e a variavel tempo.

Os topicos seguintes apresentam alguns dos métdédos de calculo de Analise

Tendencial.



6.2.1 Métodos de Analise Tendencial

Cabe ressaltar que, cada método esta focado num objetivo especifico, a partir de seu

grau de exatiddo e confiabilidade, portanto produz resultados particulares. Neste estudo, sdo

apresentados apenas os métodos mais utilizados na analise tendencial.
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Para Tung (1994) ¢é essencial, antes de apresentar os métodos de analise de tendéncia,

mostrar o diagrama de linha de tendéncia, o qual ¢ descrito pelo autor como uma ferramenta

importante para a preparagdo dos dados a serem considerados. Pois, o diagrama de linha

tendencial, além de determinar visualmente a existéncia de uma relagdo entre as variaveis,

demonstra o comportamento dessa relagdo. A seguir, o diagrama de linha tendencial nas

vendas de uma empresa ficticia.

160
450
440
430
420
410
400
390
380
370

Vendas

=f="\/cndas-milhares ce
tonelada

E possivel observar que, o diagrama mostra a relagdo entre vendas e o periodo

considerado, mas ndo constitui, em si, um critério para previsdes, pois ndo indica o

Grafico 1- Relacgio entre as variaveis: venda e tempo.
Fonte : Elaborado pela autora

comportamento fututo da variavel vendas.
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O diagrama de linha de tendéncia também indica o comportamento da relagdo, que no

caso do grafico vendas x ano possui uma relagdo ascendente.

6.2.1.1 Método de Analise das VariacOes Percentuais

Para elaboracdo do método, segundo Tung (1994), deve-se observar as seguintes
etapas: 1) Analise preliminar dos dados do periodo, considerado e calculo das variagdes
percentuais anuais; 2) Verificar a existéncia de um padrdo regular de crescimento; 3) média
das variagdes percentuais; 3) Multiplicagdo da média pelo volume de vendas do ultimo

periodo considerado.

Segue exemplo para o método considerado. Procurou-se identificar a existéncia de um

padrdo regular de crescimento, calculando-se as variagdes percentuais.

Aumento/ Variacoes

Ano Vendas . . . . -
Diminuicdo Percentuais

2000 52000 -

2001 53640 1,032 3,154
2002 55731 1,039 3,898
2003 57020 1,023 2,313
2004 54400 0,954 -4,595
2005 56100 1,031 3,125
2006 59100 1,053 5,348
2007 59600 1,008 0,846
2008 58105 0,975 -2,508
2009 59384 1,022 2,201

Tabela 1 — Analise das Varia¢oes Percentuais de Vendas
Fonte: Elaborado pela autora
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A partir do célculo das variacdes percentuais, elaborou-se a média destas variacdes:

1,531/100 = 0,0153 (M
Portanto, a previsdo aproximada para 2010 é:
59.384 X 101531 = 00.293 ...ttt e )

De acordo com Tung (1994), apesar do método ser um dos mais simples de analise de
tendéncia, ¢ possivel identificar alguns problemas tais como: pode fornecer previsdes
demasiadamente otimistas, quando esta em ascensao, ou indevidamente pessimista, quando a
tendéncia ¢ de decréscimo. Isto ocorre devido ao fato que, ndo leva em consideragdo as causas
provaveis das variacdes tais como: alteracdo de pregos, nova estratégia da empresa,

concorréncia.

6.2.1.2 Método de Analise da Média Ponderada

O método de analise ponderada estabelece diferentes pesos aos dados, conforme
julgamento do analista. No caso, pode-se atribuir diferentes pesos aos dados

cronologicamente mais distantes do periodo de analise.

Tung (1994) salienta que, no método de andlise de linha tendencial e no método de
analise das variagdes percentuais, o analista ndo considera que os dados mais recentes
possuem um maior grau de informag¢do do que os dados antigos, devido a economia,
concorréncia ¢ tendéncias de mercado atuais, as quais podem ser muito diferentes dos dados

passados, assim ocasionando relativa imprecisao dos resultados.

A seguir, sdo expostos os passos para a operacdo do método de andlise da média

ponderada. (Tung,1994, p. 368)

1. Atribuir os pesos, neste caso 0s pesos menores serdo atribuidos aos dados

cronologicamente mais distantes do periodo da andlise. Na tabela, coluna: “Peso”.

2. Multiplicar o valor de cada ano das variagdes percentuais pelo peso especifico

atribuido. Na tabela, coluna: “Peso x Variacao”.

3. Somar os produtos resultantes. Na tabela, linha: “Total” e coluna: “Peso x

Variacdo”.



34

4. Dividir o resultado, do passo de nimero 3, pela soma dos pesos atribuidos( na
tabela, linha: “Total” e coluna “Peso”). Assim serd obtido a média ponderada de variagao.

Abaixo da tabela

Aument ariaco Peso x
£00 VEIGES Dirl:lineuig:(;/o P\e,rcengt:?lzsis G20 Vaf'::(;ﬁo
2000 52000 - - -

2001 53640 1,032 3,154 1 3,15
2002 55731 1,039 3,898 2 7,8
2003 57020 1,023 2,313 3 6,94
2004 54400 0,954 -4,595 4 -18,38
2005 56100 1,031 3,125 5 15,63
2006 59100 1,053 5,348 6 32,09
2007 59600 1,008 0,846 7 5,92
2008 58105 0,975 -2,508 8 -20,07
2009 59384 1,022 2,201 9 19,81
Total 13,78 45 52,89

Tabela 2 — Analise da Média Ponderada
Fonte: Elaborado pela autora

A média ponderada de variacdo ¢ igual a:
52,89/45=1,18 (1)

A partir da média ponderada de variagdo, a projecao de venda para 2010 ¢ feita da

seguinte forma:
(1 + média ponderada de variacdo/100) x venda de 2009..........c..ccceevevrrrrienieniecie e 2)
(1+1,18/100) x 59.384 = 60.084 (aproxXimadamente).............cceveerrierveereereeseesreesseesseens 2.1

Portanto, a projecdo de vendas para 2010, baseada no método de analise da média

ponderada, sera aproximadamente de 60.084.
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6.3 PLANEJAMENTO FINANCEIRO

Para que uma empresa mantenha em funcionamento suas operagdes ¢ indispensavel
um adequado planejamento financeiro, o qual além de propiciar um rumo aos seus negocios,
por meio de indicagdo de metas a serem seguidas, indicara a maneira mais eficiente de alocar

seus recursos, € com isso propiciar uma maior rentabilidade ao(s) seu(s) proprietario(s).

O sistema de planejamento financeiro e orgamento terdo por caracteristica, utilizar a
técnica de projecdes, que procurara orientar a dire¢do da empresa no processo de
tomada de decisdo. E através do planejamento financeiro e orgamento que se podera
visualizar as medidas que deverdo ser executadas, bem como as expectativas a
respeito do futuro da empresa. As decisdes importantes, quando embasadas no
planejamento e no controle financeiro, tem grande possibilidade de serem eficazes e
darem certo na empresa. (Zdanowicz , 1998, p. 16)

Sanvicente (2008) explica que o planejamento de longo prazo pressupde as previsdes
sobre o comportamento esperado do meio em que a empresa atua, fixagdo de objetivos
amplos, e por fim a elaboracdo dos documentos que formalizam o processo de planejamento.
Afirma também que o planejamento de curto prazo deve ter seu resultado orientado para o
primeiro segmento anual do plano de longo prazo, pois transforma objetivos mais amplos do
plano de longo prazo em objetivos mais imediatos e especificos aos diversos setores da
empresa, assim deve ser formalizado por meio de um or¢amento, indicando quantitativamente

(unidades fisicas, medidas de tempo, valores monetarios).

Sobre a combinag¢do da previsdo e planejamento financeiros Miranda e Libonati

(2007) consideram:

A combinagdo da previsdo com o planejamento ndo elimina a incerteza, apenas
permite que se conviva melhor com ela. Essa combinagdo, realizada através de
orcamentos, elimina a incerteza desnecessaria, uma vez que sistematiza a
informagao disponivel sobre a empresa e sobre os eventos que a afetam.
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Segundo Hayes (2006) o planejamento € um processo em trés etapas para garantir que
a organizacdo tenha os recursos disponiveis para atingir suas metas. A primeira ¢ a escolha
das metas que podem ser tdo abrangentes quanto a missdo da empresa. A segunda ¢ a analise
de opcdes e previsdo de resultados, a qual tem como objetivo analisar as opgdes disponiveis
de atingir as metas, ¢ quais serdo os seus respectivos resultados. A terceira, ¢ ultima, ¢ a
escolha das opcdes, que apos a analise dos possiveis custos e beneficios de cada opgdo, o

passo seguinte ¢ decidir como atingir as metas desejadas.

Segundo Helfert (2000), o planejamento financeiro permite a administracdo definir as
atividades futuras da empresa relativas aos ambientes econdmico, competitivo, técnico e
social esperados. Quantifica tais planos em termos financeiros, na forma de Demonstrativos

Financeiros projetados e numa variedade de orgamentos operacionais.

Sanvicente e Santos (2008) afirmam que para o planejamento a empresa deve contar
com um procedimento sistematico regular para coleta de informagdes sobre as condi¢des do
ambiente externo, as quais permitem uma elaboracdo mais realista de planos, como medidas

corretivas imediatas, sem a necessidade de espera de relatorios de controle orgamentario.

Zdanowicz (1998, p. 20) complementa que o planejamento terd que dispor e organizar
um controle eficiente, a fim de que os resultados auferidos possam ser comparados com os

projetados, permitindo assim aplicar as medidas de correcdo em tempo habil.

A seguir, a figura abaixo apresenta o relacionamento entre os varios elementos que
compdem o processo de planejamento das organizagdes, além de fornecer uma visdo geral do

planejamento.
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Figura 1- Processo de Planejamento Financeiro
Fonte: Steiner (1979, p. 17 apud autor Frezatti 2009, p. 15) com as devidas adaptagdes da autora.

A partir da figura, podemos inferir a existéncia de uma base de dados para andlise, a
qual por si s6 ndo permite atingir o objetivo do processo de planejamento, porém possibilita o
desenvolvimento do mesmo; das expectativas dos interesses externos como a dos acionistas
(expectativa pelo retorno), governo (contribui¢des fiscais), comunidade e dos sindicatos
(expectativa da preservacdo do emprego); das expectativas dos interesses internos como a dos
gestores, pressionados pelos agentes externos, e suas pretensoes de salarios e carreiras, assim
proporcionando a definicdo dos planos de negdcio que tornem viavel a perseguigdo dos

objetivos.

Além dessas varidveis citadas, para Frezatti (2009) ¢ possivel, considerando-se que a
visdo de longo prazo antecede as agdes de curto prazo, entender que a missdo, objetivos de
longo prazo, estratégias politicas e planos operacionais sdo definidos, revisados e ajustados
periodicamente, agdes que permitem coeréncia de atitudes e consisténcia ao longo do tempo.
Por fim, ¢ possivel a eclaboragdo do orcamento, acompanhada da andlise, aprovagdo,
divulgagdo e acompanhamento, o or¢amento ¢ o instrumento que implementa as decisdes do
plano estratégico dentro do horizonte temporal anual e subordinado ao mesmo, para o
monitoramento do plano temos o controle orgamentario, servindo para corrigir desvios e

realimentar o seu processo de planejamento.
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O processo de planejamento apresenta-se em trés niveis a saber: planejamento
estratégico a nivel institucional, planejamento tatico a nivel intermediario, planejamento
operacional a nivel operacional. A relacdo entre os niveis de planejamento estd na analise em
que o planejamento estratégico ¢ desdobrado em varios planos taticos, enquanto esses se

desdobram em varios planos operacionais.

O planejamento estratégico estd concentrado no nivel institucional, direcionado nos
planos de longo prazo, que tem como fun¢ao realizar o mapeamento ambiental e avaliacdo das

forcas e limitagdes da organizacdo e envolve toda a organizagao.

Robbins (2002) ressalta que o planejamento estratégico consiste na elaboragdo e
execucdo de planos que se aplicam a organizagdo como um todo, a partir do estabelecimento

de seus objetivos globais e posicionamento almejado no ambiente em que esté inserido.

Segundo Sanvicente e Santos (2008, p. 18) “ No planejamento estratégico as decisdes
a serem tomadas dizem respeito a problemas externos da empresa, os quais estio comumente
ligados as linhas de produtos e servicos e aos mercados atendidos.” Como exemplo nessa

categoria, seria a diversificagdo de produtos ou mercados.

O planejamento tatico esta ligado ao nivel intermediario, definido no periodo de tempo

de médio prazo, envolve departamentos e, geralmente, compreende o exercicio de um ano.

Sanvicente e Santos (2008) chamam o planejamento tatico de planejamento
administrativo ou integrativo, j& que o mesmo estd relacionado com a estruturagdo dos
recursos humanos, fisicos e financeiros. Como exemplos nessa categoria, seriam um projeto
de reformulacdo de sistemas de informagdes, ou um projeto de reorganizagdo de uma divisao

ou departamentos.

Ja o planejamento operacional, direcionado a curto prazo, realiza os desdobramentos

dos planos taticos de cada departamento em planos operacionais para cada tarefa.

Lunkes (2008, p. 3) “Enquanto os planos taticos provéem objetivos mensuraveis para a
empresa, eles ndo indicam como devem ser administradas as operacdes do dia-a-dia; esta ¢é

uma funcdo do plano operacional, o qual é um plano detalhado para operacdes.”

Para Sanvicente e Santos (2008, p. 18) “ (...) a atividade de elaboragdo do orgamento
de uma empresa para determinado ano ¢ mais uma atividade operacional do que propriamente

estratégica ou administrativa.”
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A atividade de planejamento financeiro, seja qual for seu nivel, estara orientada a fixar
objetivos a serem cumpridos, estabelecer regras em geral a organizacdo da atividade
empresarial, além de demonstrar resultados (lucros ou prejuizos), e necessidade de recursos

para o atingimento das metas pré-estabelecidas.

6.3.1 Planejamento e Controle de Negocios

O controle do planejamento esta na revisdo peridodica do andamento das atividades
relacionadas a este processo, podendo-se assim comparar o realizado e o projetado, e, caso
seja necessario, possibilitando uma interven¢do de forma a sanar algum processo que esteja

ocorrendo que nao esta de acordo com o planejado.

Frezatti (2009, p. 18) “(...) planejamento de negocios ¢ a forma de controle do

resultado futuro. Planejar sem controlar é uma falacia e desperdicio de tempo e energia.”

Ainda sobre planejamento e controle, Frezatti (2009, p. 8) considera:

A gestdo das organizacdes considera trés diferentes elementos, que sdo o
planejamento, a execucdo e o controle. Se o planejamento é inadequado, o controle é
indcuo. Se o planejamento ¢ adequado, mas a filosofia de controle ¢ meramente
voltada para a constatacdo, existe uma falha importante de retroalimentagao.

Sanvicente e Santos (2008) afirmam que, a utilizagdo do or¢amento envolve tanto
planejamento, quanto o controle, portanto varios aspectos devem ser levados em conta tais

como:

a) para o planejamento a empresa deve contar com um procedimento regular para

coleta de informagdes sobre as condigdes do ambiente externo que a circunda;
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b) para o controle a Contabilidade da empresa deve funcionar como mecanismo de
registro das informacgdes sobre os fatos ocorridos. Projetar esse sistema de informacodes
gerenciais em relatorios de controle or¢gamentario. O gerente de or¢amentos deve saber que

tipos de decisdes devem ser tomadas e, portanto, que dados sdo necessarios para isto.

Segundo os autores, o controle possibilita o acompanhamento das atividades ja
realizadas e dos desvios significativos em rela¢do aos planos elaborados. Também oferece as
seguintes vantagens: a) Indicar necessidades de medidas corretivas, caso o desempenho nao
esteja de acordo com o pré-estabelecido. Nesse caso, deve-se identificar os centros de
responsabilidades para que ndo apenas saiba-se quem teve influéncia sobre o que ocorreu,
mas quem deve tomar as medidas cabiveis para corrigir a situacdo. b) Avaliar o desempenho
de funciondrios, com responsabilidades administrativas ou produtivas, possibilitando um
eventual sistema de inventivos . c¢) Indicar , em caso do desempenho acima do satisfatério, o

aproveitamento de economias a outras partes da empresa.

O controle do desenvolvimento das atividades financeiras ¢ imprenscindivel para a
manutengdo e crescimento da organiza¢do no mercado. J4 que o mercado globalizado requer
um acompanhamento constante nacional e internacional, devido ao fato que qualquer tipo de

mudanga de ordem econdmica-politica pode vir a afetar o mercado como um todo.

A organizagdo com o controle orcamentario também realiza o provisionamento
financeiro. O qual estd presente, a partir do momento, que se identifica, através do controle, o

que esta ainda por realizar e que serd projetado para os periodos ainda pendentes.

Portanto, acompanhar a execug¢do do que foi planejado a partir do confronto do
realizado e do que estd ainda por realizar, possibilita a empresa antever as variagdes de
mercado, e caso ocorra qualquer mudancga, diferente do que era esperado, a organizagdo

podera tomar as devidas precaugdes para evitar possiveis problemas indesejados.
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6.4 ORCAMENTO

A partir do planejamento estratégico, tatico e operacional definidos € possivel traduzir
os planos almejados pela alta direcdo da empresa por meio do orgamento, o qual traduzira as

metas da organizagdo em quantidades mensuraveis.

Zdanowicz (2001) cita conceitos de or¢amento, mais utilizados, alinhados a proposta
de planejamento financeiro, tais como: a) O orcamento apresenta o plano geral de operagdes e
ou de capital, a partir dos objetivos e metas definidos pela diregdo da empresa para um
determinado periodo. b) O orgamento ¢ a técnica de planejamento global, para um
determinado periodo de tempo, focado nos objetivos e metas tracadas pela geréncia superior.
c) O orcamento ¢ o método de planejamento e controle financeiros ligado aos planos
operacionais e/ou de investimentos, com o intuito de otimizar o rendimentos de recursos
fisicos e monetarios da empresa. d) O orgamento ¢ a expressdo quantitativa e qualitativa, em

unidades fisicas, medidas no tempo, dos valores monetarios.

O principal objetivo do orcamento estd relacionado com duas fungdes
administrativas basicas, a saber: planejamento e controle. Planejamento no sentido
de fixar os objetivos e programar as atividades necessarias para alcangar as metas.
Controle no sentido de avaliar os resultados obtidos, confrontando com as
estimativas elaboradas, verificando os desvios, ¢ indicando as a¢des corretivas
necessarias. (Zdanowicz, 2001, p. 23)

O autor apresenta algumas das premissas basicas que caracterizam o or¢amento tais
como: a) A projecdo para o futuro, pois o orgamento trabalha com as estimativas das vendas,
custos de aquisi¢do de matérias-primas, contratacdes de méao-de-obra, custos-indiretos de
fabricacdo e das despesas operacionais da empresa. A projecdo deve especificar o quanto e
quando as atividades deverdo concretizar-se, a partir da analise presente. b) Flexibilidade na
aplicacdo, pois deve estar preparado, se necessario, para uma agil mudanca em caso de

alteragdes como na economia. O orgamento nao pode ser estatico.
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Segundo Tung (1994, p. 360) “A previsdo adequada deve levar ao desenvolvimento
de uma estrutura logica que integre previsdes e orcamentos. A base dessa integracdo e
estrutura logica ¢ a previsdo das condigdes gerais do negdcio que possam afetar o volume de

vendas da empresa.

Padoveze (2005, p. 31) “ (...) O conjunto das pegas orcamentarias sera utilizado para o
processo de projecoes e planejamento, permitindo, inclusive, estudos para periodos

posteriores.”

Sobre or¢camento, Hayes (2006, p.137) considera:

O orgamento ¢ a tradug@o dos planos estratégicos em quantidades mensuraveis que
expressem os recursos esperados necessarios e os retornos previstos durante um
determinado periodo” Para as grandes empresas, a previsdo e o planejamento
or¢camentario proporcionam um beneficio semelhante. E o orcamento resultante,
para unidades isoladas de operacdo e para a empresa como um todo, pode ser um
poderoso mecanismo de controle. Um or¢amento ¢ também um plano de agdo que
orienta as organizagdes para suas metas estratégicas.

O autor caracteriza o or¢amento em fixo ou dindmico. O orcamento fixo é elaborado
para cobrir um periodo especifico, ao seu final outro ¢ preparado, pode ser analisado em
intervalos regulares com os devidos ajustes, mas o orcamento badsico permanece 0 mesmo,

porém ¢ criticado pelo autor quanto a sua rigidez e problemas de oportunidade.

J& o orcamento dindmico surge para tentar suprir as limitagdes citadas proporcionadas
pelo orcamento fixo, pois estd em atualizacdo constante, e os gerentes devem repensa-lo, e
caso seja necessario, refazé-lo no periodo determinado. Caracterizado pelo seu periodo de
tempo estavel, porém o periodo real coberto pelo orcamento muda, o autor exemplifica que a
cada més que passa o or¢amento dindmico de um ano ¢é estendido em um meés, e assim sempre
existira um orcamento de um ano. Mas, 0 mesmo também possui limitacdes tal como

demandar no seu processo de elaboracdo muito tempo.

O autor Zdanowicz (1998, p. 20) “O orcamento devera apresentar flexibilidade na sua

aplicacdo, permitindo corrigir quaisquer desvios surgidos, bem como utiliza-lo
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adequadamente no processo de retroalimentacdo do sistema de planejamento global da

empresa.”

O orcamento consiste das seguintes etapas: orcamento de vendas, orcamento de
produgdo, orgamento de consumo de matéria-prima, or¢amento de compras, orcamento de
mao-de-obra direta, orcamento de custos indiretos, orcamento de estoque final, orgcamento de
despesas administrativas e de vendas, orgamento de despesas de capital, orgamento de custos
das mercadorias vendidas, orcamento de caixa, projecdo da demonstragdo de resultados do

exercicio, e projecdo do balango

6.4.1 Periodo da Previsao

E possivel identificar dois diferentes periodos do provisionamento financeiro. O
primeiro periodo ¢ aquele que antecede a elaboracdo do planejamento (or¢amento). Ja o
segundo momento da previsdo esta na revisdo orgamentaria, pois essa fara uma projecdo, com

sua devidas previsoes, do que esta ainda por realizar.

Tung (1994) explica que, as previsdes orgamentarias geralmente sdo realizadas dentro
do periodo de 12 meses. Porém, cada empresa com seu respectivo mercado de atuacdo pode

adequar os periodos de previsdes de acordo com sua necessidade.

Padoveze (2005, p. 41) define previsdo como “As expectativas de acontecimentos, ou
desejabilidades, normalmente quantitativas. Geralmente, as previsdes antecedem o programa
orgamentario, e sdo0 a base para a elaboragdo das pegas or¢amentarias. Exemplos: previsoes de

quantidades a serem vendidas, a serem estocadas, etc.”

Tung (1994, p. 80) salienta que *“ Quando se trata dos negocios sensiveis as alteragdes
dos fatores determinantes de suas previsdes, muitas empresas as claboram anuais e

reformulam suas estimativas em base trimestral.”

A seguir, figura ilustrativa, que apesar de reformulagdo trimestral dos valores
previstos, os mesmos continuardo orientados a valores orgamentarios pré-estabelecido no ano

anterior, ¢ ndo serdo modificados de acordo com a varia¢do de mercado.
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1° TRIM 2° TRIM 3° TRIM 4° TRIM
JAN | FEV | MAR | 1° TRIM a realizar | 2° TRIM a realizar | 3° TRIM a realizar

ABR | MAI [ JUN [1UL ] AGO | SET | oUT | NOV | DEZ

Figura 2-Or¢camento fixo com base trimestral
Fonte: Tung (1994, pg. 81) adaptado pela autora

Neste caso, o orgamento, com base anual, ¢ dividido em quatro trimestres, ¢ para cada
trimestre o valor correspondente do orgcamento. Porém, segundo o autor, o primeiro trimestre,
geralmente, ¢ projetado més a meés, e os trés trimestres restantes em base trimestral. Cabe
ressaltar que, as projegdes referem-se do que esta ainda a realizar, a partir do orgamento

operacional.

As primeiras projecdes, més a més do primeiro trimestre, referem-se ao valores
projetados do més de janeiro para o més de fevereiro, logo apos as projecdes dos valores do

més de fevereiro para o més de margo.

Ja as projecdes, com base trimestral, iniciam, paralelamente, em meados do primeiro
trimestre para o segundo trimestre, portanto o segundo trimestre abrangera as proje¢oes dos
valores para o seu periodo mais o que esta ainda a realizar do primeiro trimestre. O terceiro
trimestre refere-se as projecdes dos valores estimados para o seu periodo mais o que esta

ainda a realizar do segundo trimestre , e assim por diante.

Percebe-se a necessidade de melhoria nesse processo, devido a inflexibilidade que um
orcamento fixo proporciona, pois segue os valores definidos pelo or¢amento, ndo permitindo
a mudanca dos mesmos. O trabalho de proje¢des ¢ todo feito sobre um valor pré-definido. A
melhoria, no or¢amento proposto pelo autor, constitui-se em ir além da elaboraragdo de
revisdes orcamentarias perioddicas, durante o decorrer do ano orgamentario, com suas
respectivas previsdes, ou seja deve-se adequar tais projecdes as oscilagdes de valor de

mercado que estdo sujeitas.
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6.4.2 Orcamento de Vendas

Toda empresa seja ela grande ou pequena deve elaborar um or¢amento de vendas
dentro da sua realidade e de mercado. Estabelecer metas tangiveis ¢ a diferenga entre o
sucesso empresarial e a frustracdo de ver suas vendas cairem por conta de um planejamento
mal feito. O gestor da area de vendas deve estar atento ao que o mercado deseja e a aquilo que

sua empresa pode oferecer.

Lunkes (2008, p. 42) “ O or¢amento de vendas estima as quantidades de cada produto
e servigo que a empresa planeja vender ou prestar, define o prego a ser praticado, impostos

incidentes e a receita a ser gerada.”

Segundo o autor para a elaboragdo de um adequado orcamento de vendas ¢
imprescindivel a andlise do ambiente interno e externo a organizacdo. Dentre os fatores
internos deve-se analisar a capacidade produtiva, vendas e marketing, planejamento e
desenvolvimento, engenharia, gestdo e finangas. Na analise dos fatores externos considera-se

mercado, competitivos, econdmicos ¢ governamentais, tecnoldgicos, sociais e culturais.

A previsdo de vendas € o ponto base para a elaboracdo do orgamento, ou seja, base
para as agdes de controle financeiro, mercadolégico e operacional. E a avaliagio do que
podera acontecer perante as perspectivas conhecidas, também depende muito da forca de agdo
dos profissionais envolvidos no controle operacional das empresas, tendo como base o
mercado. O orgamento de vendas parte da avaliacdo do que podera ocorrer em termos da

propria previsao, e posteriormente € elaborado o plano orgamentario.

Conforme define Zdanowicz (2001, p. 54):

O orcamento de vendas sera pega importante por se relacionar com as demais areas e
departamentos da empresa, que iro necessitar de informacdes seguras sobre as
vendas para a programacao de suas necessidades de matérias-primas, mao-de-obra
direta, despesas indiretas de fabricagdo e caixa.
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Um bom orgamento ¢ proveniente de uma projecdo de vendas bem elaborada. A
previsao de vendas detalha o plano de marketing proposto em determinado momento futuro, e
a partir dela o or¢gamento ¢ elaborado, e os principais departamentos da empresa planejam

suas tarefas e determinam suas necessidades.

6.4.3 Orcamento de Producao

Apés a elaboracdo do orcamento de vendas, deve-se elaborar o orcamento de
producdo, o qual deve atender o volume de vendas previsto. Este serd composto do céalculo
dos itens, a saber: matérias-primas, mao-de-obra direta ¢ despesas indiretas de fabricacdo, os

quais serdo necessarios para atender a producao, a partir das vendas estimadas.

Lunkes (2005, p.44) “ O objetivo ¢ assegurar um nivel de producdo suficiente para

atender a demanda prevista de vendas.”

O autor considera que o plano de producdo envolve a programacdo de uso da
capacidade instalada, politica de estoques, identificacdo de projecdo das necessidades de
investimentos para atender ao programa de vendas, eventuais equipamentos 0ciosos € 0 seu
destino, projecdo dos custos variaveis e fixos, objetivos de produtividade considerada no

orcamento.

Zdanowicz (2001) cita os objetivos que o or¢amento de produgdo deve atender, a
saber: a) Estabelecer politicas de estoques aos niveis de matérias-primas, produtos prontos e
em processamento. b) Estabilizar a produgdo da empresa, que implicard na reducdo dos
custos, e dar maior qualidade na execugdo das tarefas, além de facilitar o planejamento e
controle financeiros. c¢) Planejar a qualidade e a quantidade de cada produto que devera ser
fabricado, visando atender as exigéncias de vendas, mas com atengdo as politicas de estoques
da empresa. d) Programar a produgdo para periodos intermediarios de tempo, quando o
produto depende de safra ou de moda. e) Racionalizar os custos e melhorar a qualidade do

produto.

A seguir, procurou-se demonstrar as formulas do célculo do or¢amento de matérias-

primas, mao-de-obra direta e despesas indiretas de fabricacdo. O somatodrio desses itens
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devera refletir o custo derivado de produgdo projetado, ao qual serdo adicionadas as variagdes
nos estoques de produtos acabados e em elaborag@o, obtendo-se assim, o custo do produto

vendido projetado ao tratar-se de um empreendimento industrial.

Custos de matérias—primas — CMP (em valores monetarios)
CMP = EIMP + COMPRAS -EFMP )

onde: EIMP = estoque inicial de matéria-prima, EFMP = estoque final de matéria—

prima.

Custos da miao-de-obra-direta — CMOD
CMOD= (NUP X HP) xSmp )

onde: NUP = Numero de unidades a serem produzidas, HP = Hora padrdo, Smp =

Salario médio.
Sendo que:
Unidades a serem produzidas:
UP= UV-EIPP+ EFPP 2.1

onde: UV = unidades a serem vendidas, EIPP = estoque inicial de produtos prontos,

EFPP = estoque final de produto pronto.

Despesas Indiretas de Fabricagcdo — DIF
DIF = MOI + MI +E+ ST +D + S 3)

onde: MOI = mao-de-obra-indireta, MI = material indireto, E = energia, SI = sistema

de informagdo, D = depreciagdo, S = seguros.

Custos derivados da producao-CDP

CDP = CMP + CMOD + DIF (4)

Custos dos produtos vendidos-CPV
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CPV= CDP +- AEPP +-A EPemP (5)

onde: EPP = estoque de produto pronto, EPemP = estoque do produto em processo.

O or¢amento de produgdo visa a atender as oportunidades de produzir com custo
minimo, com metas de produtividade e gerenciamento dos estoques, porém sempre com 0
objetivo de qualidade de atendimento aos clientes. Com a definigdo do or¢camento de
producdo, as principais preocupacdes da empresa devem ser: qualidade da matéria-prima,
nivel adequado de treinamento do pessoal do setor de produgdo e nivel de produtividade e

perdas.

6.4.4 Orcamento de Despesas Operacionais

O orcamento de despesas operacionais sera constituido por despesas administrativas
(gerais), vendas (comerciais), tributarias e financeiras, ou seja, por todos os gastos que irdo
incorrer no periodo projetado. Essas poderdo ser dispostas em uma planilha, apresentando

despesas, periodos, valores ¢ total.

Segundo Zdanowicz (2003, p. 163) “o orgamento de despesas operacionais ¢ parte
integrante do sistema orcamentario da empresa, ao se projetar as despesas administrativas,
vendas, tributarias e financeiras, considerando os gastos relativos as atividades, assim como a

outras operagdes pertinentes.”

No or¢amento com as despesas administrativas, Zdanowicz (2000) afirma que o
mesmo ocorrerd a partir de dados historicos disponiveis na empresa. Para a projecdo das
despesas administrativas poderdo ser utilizados os dados e as analises de um ou mais
exercicios sociais da empresa, pois caso ocorra alguma alteragdo, ndo sera relevante entre os

periodos orcado e realizado.

As despesas administrativas estdo predominantemente, relacionado a itens
considerados fixos, ou seja, sdo aqueles itens que ndo apresentam grandes variagdes, uma vez

que nao estdo atrelados aos processos operacionais de vendas ou de producdo da organizagdo.
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No que se refere ao orcamento com as despesas com vendas, Zdanowicz (2003, p.
165) o conceitua como “o instrumento que ira relacionar os itens a serem desembolsados,
vinculados a comercializacdo de produtos e/ou servicos da empresa no periodo projetado,

tendo como objetivo classificar corretamente os gastos da area comercial.”

No or¢amento com as despesas com vendas sdo inclusos os gastos relacionados com a
venda, distribuicdo ¢ a entrega de produtos aos clientes, tais como: salarios, comissoes,
encargos sociais, propaganda, publicidade, amostras, fretes, seguros, despesas de viagens,

materiais de escritorio, manuten¢do da frota, embalagens, etc.

Para o or¢amento com despesas tributarias, Zdanowicz (2000) considera como
objetivos principais para sua elabora¢do a clara percepgdo da participagdo dos tributos na
estrutura de custo da empresa e no estudo das diferentes aliquotas que podem vir a favorecer a
organizagdo através de beneficios fiscais. O autor apresenta como principais integrantes desse
orcamento as contribuigdes de ICMS, INSS, PIS/PASEP, impostos prediais e territoriais,

imposto de renda, impostos sobre servicos, entre outros.

4

As despesas financeiras serdo segundo Zdanowicz (2000, p. 86) “o instrumento que ira
relacionar os futuros desembolsos de caixa decorrentes de captacdes de recursos destinados a
manuten¢@o do capital de giro e/ou do capital fixo a amplia¢do, a expansdo, a modernizacao, a

diversificacdo e a relocalizagdo da empresa no periodo projetado.”

Ainda segundo o autor o orcamento de despesas financeiras deverd contemplar os
gastos que irdo incorrer na empresa através de decisdes de empréstimos e/ou financiamentos a

serem captados pela empresa no periodo or¢ado.

Por fim, o objetivo de projetar o orgamento de despesas operacionais consiste em
saber antecipadamente de que forma podera alterar, modificar, reduzir ou incrementar o nivel
de suas atividades operacionais, em fun¢do de aspectos internos e externos a empresa. Além
disso, este orcamento deve ser elaborado com o objetivo de manter as despesas operacionais

em niveis realistas, para atingir os objetivos e as metas fixadas pela empresa.
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6.4.5 Or¢amento de Caixa

O or¢amento de caixa possibilita ao administrador financeiro uma visdo clara do
momento de ocorréncia dos fluxos esperados de entradas e saidas de recursos ao longo de um
dado periodo, possibilitando projetar o nivel desejado de caixa para o periodo considerado
Desta maneira, o administrador financeiro poderd planejar investimentos em curto prazo
(titulos negociaveis) e preparar antecipadamente a obtencdo de financiamento (titulos a pagar)

menos onerosos em caso de falta de caixa.

Zdanowicz (2000, p. 92) conceitua or¢amento de caixa como sendo “a técnica
utilizada pela administrag¢do financeira, que sintetizara o somatorio de ingressos € o somatorio
de desembolsos a serem movimentados no exercicio org¢ado, permitindo detectar,
antecipadamente, se havera excedente ou escassez de recursos financeiros no periodo

projetado.”

Em casos de possiveis excedentes financeiros, o orgamento de caixa possibilitara a
administracdo dar uma destina¢do mais eficaz aos mesmos. Zdanowicz (1998, p. 94) “O nivel
desejado de caixa ndo devera ser maior do que o estritamente necessario, pois os recursos da

empresa nao poderao ficar ociosos.”

Ainda para o autor a elaboracdo do orcamento de caixa utiliza-se as seguintes
projecoes: vendas, producdo e despesas operacionais, com seus respectivos prazos médios de
venda e compra e datas de recebimento e pagamento, compras de itens para o ativo

imobilizado, aumentos de capital social da empresa.

O orcamento de caixa sera necessario para a empresa estabelecer um equilibrio
financeiro entre as receitas e os custos projetados, no sentido de estimar,
antecipadamente, o saldo necessario entre entradas e saidas financeiras, evitando
assim possiveis embaragos na hora de cumprir os futuros compromissos da empresa
(Zdanowicz, 1998, p. 93)
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Portanto, como se pode perceber para uma administracdo eficaz da empresa, sera
imprescindivel a elaboragdo de um orcamento de caixa, uma vez que o mesmo ira informar as
estimativas de ingressos e desembolsos de caixa. Desta forma, a administragdo financeira da
empresa podera projetar seus recursos de maneira eficiente, controlando o volume monetario

necessario para o periodo considerado.

6.4.6 Métodos de Calculo de Orcamento de Caixa

O orgamento de caixa ¢ um dos mais eficientes instrumentos de planejamento e de
controle empresariais, que podera ser projetado de varias maneiras, de acordo com as
necessidades ou conveniéncias de cada empresa. As decisoes terdo de ser tomadas, mediante
as informacdes que dardo suporte financeiro a empresa e que estardo contidas

necessariamente no orcamento de caixa.

Zdanowicz (1998) apresenta a utilizagdo de trés métodos para elaboragdo do

orcamento de caixa, a saber: direto, lucro ajustado e diferenca de capital de giro.

a) método direto: baseia-se na estimativa dos futuros ingressos e desembolsos
financeiros que irdo ocorrer durante o periodo projetado, tendo como principal objetivo a

projecdo da liquidez da empresa;

b) método do lucro ajustado: também denominado de lucro direto, este método ¢
baseado nas projecdes de elementos patrimoniais e de resultados para o periodo orgado pela
empresa e resulta da diferenca entre as receitas e custos estimados para o periodo. A base para

o inicio do or¢amento ¢ o lucro liquido operacional ou o prejuizo operacional;

c) método da diferenca de capital de giro: constitui-se em duas etapas, a primeira
consiste em projetar a variacdo do capital de giro liquido entre os periodos or¢ado e realizado,
enquanto a segunda etapa estima as variagdes que ocorrerdo em itens de longo prazo
decorrentes do Demonstrativo de Resultado do Exercicio ¢ do Balanco Patrimonial

projetados.
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6.4.6.1Método Direto

O método direto consiste nas projecdes de ingressos, desembolsos operacionais ou
ndo, resultantes de vendas ou compras estimadas de itens do ativo imobilizado, assim como

parcelas indicativas de aumentos ou redugdes de contas credoras ou devedoras da empresa.

Para as receitas (ingressos) o item mais representativo costuma ser o das duplicatas a
receber. De acordo com os prazos de pagamento, normalmente concedidos, o resultado das
cobrangas realizadas em cada més correspondente, em geral, a determinado percentual de

faturamento médio mensal.

Ja os pagamentos (desembolsos), as projegdes também dependerdo muito dos
faturamentos orcados, pois as estimativas dos custos operacionais se baseiam no volume das

compras e nos prazos concedidos pelos fornecedores.

Para Zdanowicz (1998, p. 98) “ (...) o orcamento de caixa pelo método direto ira

informar somente a situacao financeira da empresa para o periodo projetado”

A seguir, sera apresentado quadro explicativo de como elaborar o orcamento de caixa
utilizando o método direto, a partir da descricdo de cada um dos itens projetados de receitas,

custos e despesas da empresa.
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PERIODOS $ mil

1. INGRESSOS JAN FEV MAR TOTAL

Vendas a vista

Vendas a prazo

Subscri¢do de capital social

Vendas de ativo imobilizado

Receitas de aluguéis

Receitas de Franqueados

Receitas Financeiras

Outros

2. DESEMBOLSOS

Compras de matérias-primas a vista

Compras de matérias-primas a prazo

Salarios méo- de-obra direta

Salarios mao-de-obra indireta

Despesas administrativas

Despesas vendas

Despesas tributarias

Despesas financeiras

Despesas indiretas de fabricag@o
Aquisigdes de itens do ativo
imobilizado

Outros
3. Diferenga do periodo projetado
a-2)

4. Saldo Inicial de Caixa
5. Disponibilidade Acumulada
Projetada (+ ou-3 +4)

6. Nivel desejado de caixa projetado

7. Empréstimos a captar

8. Aplicagdes a realizar
9. Amortizagdes dos empréstimos de
capital de giro

10. Resgate das aplicagdes financeiras

11. Saldo final de caixa
Quadro 3- Or¢amento de caixa : Método Direto
Fonte: Zdanowicz (1998, p. 98)

A seguir, sera apresentado exemplos de planilhas que serdo auxiliares para elaboragdo

do orgamento de caixa da empresa, a saber:



RECEBIMENTOS DAS VENDAS A PRAZO $ mil

JAN FEV MAR TOTAL

JAN

FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

AGO

SET

ouT

NOV
DEZ

Total

Quadro 4-Or¢amento de Caixa: Recebimentos das Vendas a Prazo
Fonte: Zdanowicz (2001, p. 97)

PAGAMENTOS DAS COMPRAS A PRAZO $ mil

JAN
FEV

MAR

ABR

MAI

JUN

AGO
SET

ouT

NOV

DEZ

Total

Quadro 5-Orcamento de Caixa: Pagamentos das Compras a Prazo
Fonte: Zdanowicz (2001, p. 97)

54
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6.4.6.2 Método do Lucro Ajustado

O método do orcamento de caixa por meio do método do lucro ajustado, também
conhecido como lucro direto, ¢ feito a partir das proje¢des do Balango Patrimonial e do

Demonstrativo do Resultado do Exercicio para o periodo or¢amentario considerado.

Engloba todos os futuros fatos operacionais e ndo operacionais da empresa, tornando-
se, portanto mais abrangente do que o método direto, pois, partindo do lucro liquido projetado

da empresa para o periodo, considera também todas as atividades do sistema or¢gamentario.

De acordo com esse método, o ponto de partida para sua projecdo serda o lucro ou o
prejuizo liquido orcado com base nas estimativas do Demonstrativo do Resultado de
Exercicio projetado. Este método, considerard além dos elementos de resultados projetados
para o periodo orgamentario, os elementos patrimoniais, como por exemplo: duplicatas a

receber e a pagar, estoques, fornecedores, etc.

A seguir, quadro explicativo para elaborar o orcamento de caixa, por meio do método

do lucro ajustado.



PERIODOS

$ mil

1. INGRESSOS

JAN

FEV

MAR

TOTAL

Lucro Liquido apds I.R

Provisdo LR

Depreciagdes

Redugdo itens ativo circulante

Redugdo itens ativo realizavel L.P

Redugdo itens ativo permanente

Aumento do passivo circulante

Aumento do passivo exigivel L.P

Aumento do resultado exerc.futuros

Aumento Patriménio Liquido

2. DESEMBOLSOS

Prejuizos a recuperar

Aumento itens ativo circulante

Aumento itens ativo realizavel L.P

Aumento itens ativo permanente

Redugdo do passivo circulante

Redugdo do passivo exigivel L.P

Redugdo do resultado exerc.futuros

Redugao Patriménio Liquido

3. Diferenca do periodo projetado

a-2)

4. Saldo Inicial de Caixa

5. Disponibilidade Acumulada Projetada (+ ou-3 +

4)

6. Nivel desejado de caixa projetado

7. Empréstimos a captar

8. Aplicagdes a realizar

9. Amortizagdes dos empréstimos de capital de giro

10. Resgate das aplicagdes financeiras

11. Saldo final de caixa

Quadro 6- Orcamento de Caixa: Método do lucro ajustado
Fonte: Zdanowicz (1998, p. 100)
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6.4.6.3 Método da Diferenga de Capital de Giro

Quanto ao método de elaborar o orcamento de caixa pela diferenga do capital de giro
deve ser realizado em duas etapas. Na primeira etapa, ¢ calculada a variacdo do capital de

giro, utilizando-se o seu conceito contabil, pela formula:
CG=AC-PC (1)

onde: CG = capital de giro, AC = ativo circulante (exceto o disponivel), PC = passivo

circulante.
Assim, o célculo da variag@o do capital de giro projetado sera feito pela formula:
A CG = CGpp-CGpe 2)

onde: A CG = variacdo de capital de giro, CGpp = capital de giro do periodo

projetado, CGpe = capital de giro do periodo encerrado.

A variacdo do capital de giro poderd ser positiva ou negativa. Se positiva, indica
aumento na participa¢do de capitais proprios superior aos capitais de terceiros, e este valor
sera diminuido na segunda etapa. Se negativa, indica aumento na participacdo de capitais de
terceiros superior aos capitais proprios da empresa, e este valor sera somado ao saldo inicial

de caixa mais a diferenca do periodo projetado na segunda etapa.

A segunda etapa relacionara a proje¢ao do lucro ou prejuizo do periodo projetado com
as variagoes dos elementos patrimoniais, desde que estas ndo sejam de curto prazo, pois nesse

caso, ja foram consideradas na primeira etapa.

A seguir, quadro explicativo para elaborar o orcamento de caixa, por meio do método

da diferenca de capital de giro.



PERIODOS $ mil
1. INGRESSOS JAN FEV MAR TOTAL
Lucro Liquido apds I.R
Depreciagdes

Redugdo itens ativo realizavel L.P

Redugao itens ativo permanente

Aumento do passivo exigivel L.P

Aumento do resultado exerc.futuros

Aumento Patriménio Liquido

2. DESEMBOLSOS

Prejuizos a recuperar

Aumento itens ativo realizavel L.P

Aumento itens ativo permanente

Redugao do passivo exigivel L.P

Redugdo do resultado exerc.futuros

Redugao Patrimoénio Liquido

3. Diferenga do periodo projetado

a-2)

4. Saldo inicial de caixa

5. Variagdo do capital de giro proprio/terceiros

6. Disponibilidade Acumulada Projetada (+ ou-3 +

4

7. Nivel desejado de caixa projetado

8. Empréstimos a captar

9. Aplicagdes a realizar

10. Amortizagdes dos empréstimos de
giro

capital de

11. Resgate das aplicagdes financeiras

12. Saldo final de caixa

Quadro 7- Orcamento de Caixa: Método da diferenca de capital de giro

Fonte: Zdanowicz (1998, p. 103)
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6.5 DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS PROJETADOS

Os demonstrativos projetados apresentam uma estimativa do montante de
financiamento que sera necessario para estruturar um certo nivel de vendas, além de fornecer
informagdes suficientes para analisar niveis de lucratividade e performance da empresa em
data futura, varios cenarios podem ser utilizados para avaliar a performance em momentos
econdmicos distintos. Portanto, o gestor, ao analisar as demonstragdes projetadas, pode tomar

decisdes para ajustar as operacdes da empresa e assim atingir suas metas de curto prazo.

A preparacdo desses demonstrativos exige criteriosa fusdo de inimeros procedimentos
para levarem em consideracao lucros, custos, despesas, ativos, passivos e capital resultante do
nivel esperado de operacdes da empresa. Para preparar demonstrativos projetados dois
lancamentos sdo necessarios: demonstrativos financeiros para o ano precedente e previsdo de

vendas para o ano seguinte.

Porém, é possivel observar algumas limitagdes na elaboragdo dos demonstrativos
projetados tais como: o desempenho financeiro passado da empresa se repetira no futuro,
determinadas contas serdo obrigadas a assumir os valores desejados. Assim, ¢ necessario que
seja realizada uma previsdo do comportamento geral da economia ¢ do mercado em que a

empresa atua para os devidos ajustes.

6.5.1 Demonstracao do Resultado do Exercicio Projetado

O Demonstrativo do Resultado do Exercicio projetado serda elaborado a partir do

orcamento de vendas, orcamento de produgdo e or¢amento de despesas operacionais.

Zdanowicz (1998) cita os aspectos para elaborar o Demonstrativo do Resultado do
Exercicio projetado tais como: receita operacional projetada, custo projetado dos produtos
vendidos, despesas operacionais do periodo projetado, Iucro liquido operacional ou prejuizo

operacional. Assim, os principais objetivos serdo: avaliar a eficiéncia do plano geral das
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operagdes, comparagdo das situacdes economicas atual e futura, instrumento de planejamento

e controle, informag@o sobre a provavel remuneracdo aos acionistas.

Ainda sobre Demonstrativo do Resultado do Exercicicio projetado Zdanowicz (1998,
p. 107) considera:
A projecdo do demonstrativo do resultado do exercicio serd uma das pecas
orcamentarias mais importantes dentro do sistema de planejamento global da
empresa (...) ird permitir o conhecimento antecipado sobre a capacidade da empresa

em gerar lucros para o periodo or¢ado, bem como a taxa de retorno sobre o
investimento projetada.

Segundo Gitman (2001) um método simples para se desenvolver uma demonstragdo
de resultados projetados ¢ o método de percentagem de vendas. Gitman ressalta que este
método prevé vendas e entdo expressa o custo dos bens vendidos, as despesas operacionais e
as despesas com juros como percentagens de vendas projetadas; ou seja, o uso de proporgdes
historicas (ano anterior) de custos de produtos vendidos, despesas operacionais e despesas
com juros para vendas supde que, para um dado aumento percentual nas vendas, a mesma

percentagem aumenta nos resultados de cada um desses componentes.

Deve-se levar em consideracdo se a empresa possui custos fixos, esses custos ndo
mudam quando as vendas aumentam, tendo como resultado um aumento de lucro. Para
Gitman (2001) a melhor forma de ajustar a presenga de custos fixos na preparagdo de uma
Demonstracdo do Resultado do Exercicio projetados ¢ desdobrar os custos e despesas

historicos da empresa em componentes fixos e variaveis.

Ao utilizar o método de percentagem de vendas, citado por Gitman (2001), devemos,
anteriormente, avaliar as vantagens e desvantagens dessa forma, levando em consideragdo o

negocio, mix de produtos e outras especificidades da empresa.
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6.5.2 Balanco Patrimonial Projetado

“Balanco patrimonial projetado ¢ o instrumento que ird possibilitar ao comité de
planejamento financeiro e orgamento verificar, antecipadamente, as situagdes financeiras e

patrimoniais da empresa nos periodos realizado e or¢ado.” (Zdanowicz, 1998, p. 116)

Para o autor Zdanowicz os principais objetivos para a elaboracdo sdo: analisar
comparativamente a liquidez da empresa para o periodo orcado, avaliar a capacidade
financeira da empresa para o periodo projetado, informagdes sobre a estrutura patrimonial da

empresa.

Para preparar o Balango Patrimonial projetado Gitman (2001) sugere a abordagem
criteriosa, ou seja, um método simplificado no qual os valores de certas contas de Balanco
Patrimonial devem ser estimados e outros devem ser calculados, usando o financiamento
externo da empresa como uma cifra de equilibrio ou para “fechar” o balango. Além de
conceituar financiamento externo como sendo o montante necessario para equilibrar a

Demonstracao do Resultado do Exercicio.

Através da informacdo de que o nivel de vendas de uma empresa ¢ um determinado

valor, a mesma devera avaliar se ha necessidade de financiamento externo.

Um valor positivo para o financiamento externo necessario, significa que para dar
apoio ao nivel previsto de operacdo, a empresa deve levantar fundos externos, utilizando
financiamento de patrimonio liquido e/ou divida. Uma vez que a forma de financiamento ¢
determinada, um Balango Patrimonial projetado pode ser modificado para substituir o
financiamento externo necessario pelos acréscimos planejados nas contas de Patrimonio

Liquido e/ou dividas. (Gitman, 2001)

Um valor negativo para o financiamento externo necessario indica que o
financiamento previsto da empresa estd em excesso com relagdo as suas necessidades. Uma
vez que agdes especificas sdo determinadas, o financiamento externo é trocado no Balango
Patrimonial projetado com as redugdes planejadas nas contas de Patrimdénio Liquido e/ou
dividas, isto ¢, além de ser usada para preparar o balango projetado, a abordagem criteriosa
também ¢ frequentemente usada para estimar as necessidades de financiamento da empresa.

(Gitman, 2001).
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6.6 CONTROLE ORCAMENTARIO

Para o acompanhamento do plano or¢camentario ¢ necessario um controle, de forma a
coordenar sua evolucdo, bem como corrigir/alterar possiveis distor¢des, de acordo com as

variagdes internas e externas do ambiente organizacional.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 233) “(...) o proposito do controle ¢ o de assegurar

que as atividades da empresa estdo de acordo com o planejado.”

Segundo os autores o controle, na revisdo orcamentaria, proporciona um feedback
quando da comparagdo dos resultados realizados com aqueles previstos no planejamento
orcamentdrio. Assim, ¢ possivel que os resultados que foram almejados pela organizacao
sejam comparados com os alcancgados, possibilitando a organizacdo decidir se ha necessidade

de reformulacdo das metas.

Ainda para os autores, sdo possiveis trés formas de controle, a saber: a) O controle
geral, que a partir dos objetivos e metas estratégicas definidas no plano estratégico, mede o
progresso alcancado. b) O controle gerencial, baseado na realizacio dos ojetivos
organizacionais, analisara o uso eficiente dos recursos comprometidos. ¢) E por ultimo, o
controle operacional que ¢ responsavel em assegurar que as tarefas definidas no plano

operacional estdo sendo realizadas corretamente.

Ao estalecer padroes especificos de controle, os quais sdo delineados no processo de
planejamento, segundo os autores, eles serdo utilizados como indices pelos quais a eficacia e
o resultado das atividades organizacionais sdo alcancados, pois fornecem a base de

comparagdo entre o desempenho real e planejado.

Sanvicente e Santos (2008) salientam que, para esse acompanhamento tornar-se
efetivo € necessario que sejam designados dentro da organizagdo centros de responsabilidade
para realizar esse controle. A seguir, a descri¢do das vantagens oferecidas pelo controle na

opinido dos autores.

a) o controle permite indicar necessidades de medidas corretivas, quando o
desempenho efetivo ndo ¢ considerado satisfatéorio e o processo de execucdo pode ser
redirecionado para melhor atender aos objetivos da empresa. Neste caso, o aspecto da

identificacdo do centro relevante de responsabilidade é fundamental, pois desse modo pode-se
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saber nao s6 quem teve influéncia sobre o que ocorreu como também pode-se identificar

quem deve tomas as medidas cabiveis para corrigir a situagao.

b) em caso de desempenho mais do que simplesmente satisfatorio, aponta
oportunidades de aproveitamento de economias ou aumentos de eficiéncia transferiveis a
outras partes da empresa. Esta possibilidade ¢ consolidada pela centralizagdo do processo
orcamentdrio (planejamento e controle) ao nivel mais alto possivel e em termos de
assessoramento a alta dire¢@o, para que a visdo alcancada seja a das operagdes da empresa

como um todo.

Figueiredo e Caggiano (2004, p. 235) “ O controle exige a existéncia de uma estrutura
organizacional que defina a responsabilidade de assegurar o desempenho das tarefas
individuais.” Portanto, para o alcance desse objetivo sdo definidos centros de

responsabilidade, de acordo com a responsabilidade de cada gestor.

O centro de responsabilidade ¢ uma divisdo da organizacdo, o qual ¢ auferido para
cada gestor um resultado de desempenho. Os tipos de centros de respnsabilidade estardo

alinhados ao tamanho da organizag@o ¢ estilo de gestdo adotada.

Um exemplo de um centro de responsabilidades, segundo os autores, sdo os centros de
custos. Esses os quais os gestores ndo possuem controle sobre as receitas, mas sdo capazes de

controlar os gastos.

E importante ressaltar que, cada gestor serd responsabilizado pelos custos que dizem
respeito ao seu departamento. Ou seja, o chefe da secdo de montagem deve responder pela
quantidade de mao-de-obra direta, ¢ ndo pela taxa de salarios que ¢ paga a estes trabalhadores,
situacdo a qual ¢ determinada por fatos fora da sua influéncia de controle, e portanto, ndo sera

cobrado por isso.

O controle dos centros de custos se da através do controle or¢amentario, o qual os
gestores devem estar atentos a ndo exceder os limites estabelecidos. Controle que pode ser
exercido com um feedback sobre o nivel dos custos provenientes da sua respectiva atividade

por meio de relatorios gerenciais.

Segundo Figueiredo e Caggiabo (2004, p. 236) “Com efeito, o controle dos custos tem
sido o meio tradicional de assegurar o controle das operacdes, embora, quando ndo se
reconhecem os fatores comportamentais que afetam o desempenho, observa-se um impacto

negativo na efetividade do controle de custos.”
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Sanvicente (2008) afirma a importancia da comunicacao periddica entre os centros de
responsalidade que ¢ formalizada através de relatorios, esses sdo documentos similares aos

planos e orgamentos e expressam a implantacdo da atividade de controle.

Ainda sobre a comunicagdo dos resultados entre os centros de responsabilidade,

Sanvicente (2008, p. 231) considera:
A comunicacdo periodica e regular dos resultados realmente atingidos nas
operagdes, aos diferentes niveis da empresa, ¢ um elemento essencial para a
existéncia dessas fungdes do controle como base da avaliagdo de desempenho,

feedback as unidades com suficiente autoridade para tomar decisdes, e indicagdo de
areas ou aspectos passiveis de uma intervengio corretiva.

Para o autor os relatorios de controle devem ser emitidos sem demora para correcoes
imediatas, devem comparar o planejado ou o or¢ado para o periodo com os valores realmente
observados, além de mostrar a diferenga entre os dois conjuntos de dados, ou seja, as
variagdes orcamentdrias, a Contabilidade deve estar em dia para que os relatorios reflitam
com exatiddo a situagdo da organizacdo, devem ser preparados para periodos parciais para um

acompanhamento regular do orgamento.

Por exemplo: um orgamento relativo ao periodo de 1° de janeiro a 31 de abril, realiza-
se um relatorio referente ao més de abril, o qual apresenta tanto o desempenho previsto
quanto o desempenho efetivamente alcancado no més, bem como o acumulado desde o dia 1°

de janeiro a 30 de abril, tanto em termos planejados (or¢ados) quanto reais.

Portanto, os relatorios de controle possuem a finalidade de avaliagdo de desempenhos,
podendo estar associados a uma remuneragdo e incentivos aos funcionarios, proporcionar a

avaliac@o dos planos formulados, e indicar a necessidade de medidas corretivas.
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6.6.1 Variacoes Orcamentarias

A partir de um eficaz controle orgamentario e seus respectivos processos
administrativos como entrega de relatorios de controle, ou seja, o confronto entre o orcado e o
realizado, ¢ possivel identificar as variagcdes orcamentarias que normalmente se verificam em
qualquer organizacdo, dado a dinamicidade da economia. E assim, possibilitar a empresa

tomar as medidas necessarias que a situacdo requer.

A variagdo orcamentaria ¢ qualquer afastamento de uma varidvel em relacdo a um
parametro pré-estabelecido no plano or¢amentario, ¢ dessa maneira ja se fica implicito de que
sera necessario haver uma base quantitativa para se mensurar o evento(custo-padrao), a fim de
permitir uma analise qualitativa dos desvios a partir da variagdo, requerendo assim a
utilizacdo de modelos matematicos e estatisticos para o estudo do significado das variagdes e

seus efeitos no resultado desejado.

A capacidade administrativa de um gerente pode ser medida através das variagdes que
seu departamento incorre num determinado periodo. Este se defronta com problemas de todos

os niveis e setores do organismo empresarial.

As variagdes podem ocorrer em diferentes itens do processo orcamentario, quando da

revisdo orgamentaria, abaixo a analise da oscilacdo do preco de venda e quantidades.

Sanvicente (2008) mostra na tabela abaixo as variagdes or¢amentarias, a qual a
identificacdo e analise sdo proporcionadas pelo relatorio de controle do or¢ado. No exemplo,
o relatorio de controle ¢ referente a variacdo orgamentdria de preco de venda e unidades

vendidas no més de abril.

Produto Valores or¢cados Valores reais Variacoes
Este més Acumulado Este més Acumulado | Este més | Acumulado
Preco de Venda $ 6,00 $ 6,00 $5,90 $5,90 $-0,10 $-0,10
Unid.vendidas 3635 14450 4000 15000 +365 +460
Valor $21.810,00 | $87.240,00 | $23.600,00 | $88.500,00 |+ $1790,00 [+ $ 1260,00

Tabela 3-Variacées Or¢camentarias
Fonte: Sanvicente (2008, p. 233)
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Nota-se que, na Tabela 3 referente a receita planejada, as variagdes positivas sdo
favoraveis, por serem superiores ao que foi orcado, ou seja, o desempenho real estd acima do
previsto. Ja as variacdes negativas sdo desfavoraveis, por serem inferiores ao que foi or¢ado,

ou seja, o desempenho esta abaixo do previsto.

A variagdo or¢amentaria pode estar na oscilagcdo dos custos ja orgados, identificados e
provisionados na revisdo orcamentaria. E importante observar que, no caso do relatorio
referir-se a custos, e caso seja identificada a obtengdo de custos mais baixos do que o
planejado, sera representado pelo sinal negativo, que indica uma situacdo favoravel, no caso

da elevacao dos custos havera a indicagdo do sinal positivo, que neste caso ¢ desfavoravel.

6.6.2 Custo — Padrao e o Controle dos Custos

O custo-padrao tem como finalidade o controle dos custos, tendo como objetivo o de

fixar uma base de comparagdo entre o que ocorreu de custo e o que deveria ter ocorrido.

“No que se refere a itens de custo, a comparacdo dos valores realmente atingidos num
periodo deve ser efetuada em relacdo a um padrdo, isto ¢, uma medida do desempenho tida

como eficiente.” (Sanvicente, 2008, p. 236)

O custo padrdo ndo elimina o custo real, nem diminui sua tarefa, alias, a implantagdo

do padrao so6 pode ser bem sucedida onde ja exista um qualificado sistema de custo real.

Segundo o autor, o custo padrio ¢ estabelecido para controlar itens de custo variavel.
A seguir, a tabela referente ao custo-padrdo tanto para matéria-prima consumida quanto mao-
de-obra direta, onde ¢ possivel comparar os valores orcados x valores reais no més e

acumulado.

Sanvicente e Santos (2008, p. 208) “Os padrdes de custo sdo estimativas de origem
técnica refletindo niveis ou valores considerados como representativos de determinado grau

desejavel de eficiéncia, na utilizacdo de recursos humanos, materiais e financeiros.”
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Valores orgados Valores reais Variagoes
Este més | Acumulado Este més | Acumulado | Este més | Acumulado
$10.416,60 $41.666,40 $9.930,00 $35.180,00 $486,60 | $ 6.486,40
Matéria-prima consumida*
Maio-de-obra direta** $3.472,20 $13.888,80 $3.600,00 $15.308,00 $+ 127,80 | $+1419,20
Total dos Custos Variaveis $ 13.888,80 ‘ $55.555,20 | $13.530,00 ‘ $50.488,00 | $ 358,80 $ 5.607,20

Tabela 4- Custo — Padrao e o Controle dos Custos

Fonte: Sanvicente (2008, p. 236)

Para o calculo dos valores orcados no més, coluna “valores or¢ados este més”, foram
considerados os dados: a) Considerando o periodo de um ano, a previsdo de vendas ¢ de 52.
083 unidades. b) A matéria-prima tera o custo-padrdo, por unidade produzida, de $ 2,40. ¢) A

mao-de-obra tera o custo-padrdo, por unidade produzida, de $ 0,80.

Formulas:

Custo-Padrao = (unidades produzidas/12) x custo-padrdo matéria-prima/mao-de-obra por

unidade produzida mensalmente
Matéria- prima consumida *:

(52.083 unidades produzidas/12) x $ 2,40 de matéria—prima por unidade = $10.416,60....... (D)
Mao-de-obra direta™*:

(52.083 unidades produzidas/12) x $0,80 de mao-de-obra direta por unidade = $ 3.472, 20..(2)

Martins (2003) afirma que o custo padrio deve ser cientificamente predeterminado
para os produtos, componentes dos produtos, processos, servigos, atividades ou operagdes. Os
padroes de custos, ndo utilizados para contabilizacdo, sdo bases estatisticas para avaliar o
desempenho de um determinado momento, ou seja, ¢ o custo planejado de um produto,

segundo condigdes de operagdo correntes e/ou previstas.

Para Figueiredo e Caggiano (2004) um sistema de custeio-padrdo pode levar a uma
reducdo de custo, ja que a fixacdo do sistema requer reavaliagdo dos métodos de produgdo
vigentes, uma vez que ¢ necessario padronizacdo das praticas. Todo o processo leva ao

aperfeicoamento nos métodos utilizados, o que resultara na redugdo do custo de produgdo.

Exemplificam com um controle de estoque, onde todos os itens semelhantes podem

ser contabilizados a um mesmo preco. Assim, com o uso do custo historico, ¢ eliminado a
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necessidade de recalcular um novo preco unitario toda vez que ¢ feita uma compra a um prego

diferente.

Portanto, o custo-padrdo resume-se ao estabelecimento dos limites de custo para um
proposito de controle. A partir dos custos padronizados e conhecidos pelos gestores,
responsaveis pelo seu respectivo centro de custos, as variagdes poderdo ser identificadas e

quantificadas rapidamente.
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7 METODOLOGIA

Este trabalho constitui-se numa pesquisa do tipo qualitativa de carater descritivo, por
meio de um estudo de caso na empresa Massey Ferguson. O objetivo principal, do presente
estudo, ¢ descrever a ferramenta utilizada na organizacdo denominada Forecast e como ela ¢

utilizada para o controle dos custos operacionais.

Gil (1999) afirma que o estudo de caso ¢ uma modalidade de pesquisa na qual o estudo
¢ desenvolvido de forma profunda e exaustiva sobre determinado assunto, ou determinados
aspectos do mesmo, ¢ o resultado a ser atingido consiste na aquisi¢do de um conhecimento

amplo e detalhado de uma situagao real.

O estudo de caso relaciona-se com situacdes concretas e com a eventual possibilidade

de se propor e/ou implementar mudangas favoraveis na situacao estudada.

Para entender a importancia do assunto da ferramenta Forecast e o controle da
evolucdo dos custos operacionais na organizagdo Massey Ferguson, pertencente ao Grupo
AGCO do Brasil, foi utilizado os dados referentes as visitas para entendimento do processo e

o material fornecido pela empresa no que diz respeito ao assunto.

A coleta de dados foi realizada por meio de duas entrevistas, em anexo, que visam
orientar entendimento da importancia do assunto para a organizagdo. As entrevistas foram
feitas com um dos principais envolvidos no assunto dentro da empresa, o Supervisor
Financeiro da Area de Custos. Por questdes do sigilo empresarial ndo foi autorizado sua

gravacao, e portanto, sua transcri¢do no presente estudo.

Também foram realizadas visitas, para a coleta de dados, na empresa para
acompanhamento da elaboragdo das previsdes financeiras, atividade e ferramenta conhecida

pelos colaboradores como “Forecast”, a qual ¢ realizada trés vezes ao ano.

A pesquisa desenvolvida neste trabalho apresenta a limitacdo referente a escassez de
referencial teérico, no que diz respeito a elaboracdo de previsdes financeiras. O embasamento
teorico oferece subsidios para uma analise mais criteriosa, com as devidas criticas, além de

permitir a sugestdo de melhorias, apoiadas cientificamente.
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8 ESTUDO DE CASO

8.1 O FORECAST COMO FERRAMENTA FINANCEIRA

O planejamento financeiro da Massey Ferguson — AGCO do Brasil estd baseado num
orcamento com duracdo de um ano, o qual para entrar em vigéncia devera passar por uma
comissdo de aprovacdo, a qual os integrantes pertencem a alta gestdo, e se reprovado devera
ser refeito até atingir as metas solicitadas pela corporagdo. Porém, o foco do presente trabalho
estd na revisdo do or¢camento ja vigente ao seu respectivo ano de projecdo, a qual ocorre

periodicamente, por intermédio da ferramenta intitulada pela organizagao de Forecast.

O Forecast ¢ utilizado como uma ferramenta de controle e atualizagdo or¢camentaria
pela empresa, mais especificamente pela area de custos, desde do ano de 2002, e desde entdo
vem sendo aprimorada de acordo com as necessidades emergentes no processo do orgamento
operacional da organizacio. E importante ressaltar que a ferramenta sempre estara orientada

para o orcamento, ela foi criada para revisar, controlar e alterar se necessario 0 mesmo.

Caracteriza-se por revisdes periodicas no orcamento vigente. Portanto, as revisdes
periddicas do periodo sdo conhecidas na organizacdo como Forecast. Essas revisdes ocorrem

trés vezes ao ano, a saber:

A primeira revisdo orcamentdria, norteada pelos principios do Forecast, analisara os
dois primeiros meses transcorridos versus os dez meses ainda pendentes do ano, e assim
possibilitando identificar o que ja foi realizado do orcamento vigente, ¢ o que esta ainda por
realizar, e, portanto, terd que ser projetado para os proximos dez meses seguintes, esse
processo ¢ chamado de 2 + 10 (dois meses realizados contra dez meses projetados). Essa
analise, e por conseguinte, suas projecdes possuem duracdo de trés meses, portanto sendo

necessario a utilizacao da ferramenta novamente na segunda revisdo or¢amentaria do ano.

A segunda revisdo orcamentaria analisard os proximos primeiros cinco meses
transcorridos do ano versus os setes meses pendentes, o que viabilizara ndo s6 o confronto
com as metas projetadas pelo orcamento, mas com o primeiro processo de Forecast e suas

metas provisionadas. A andlise ¢ sempre orientada a atingir as metas do or¢amento, porém
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nesse momento ja existe uma primeira revisdo or¢camentaria e suas respectivas projegoes que
deverdo ser levadas em conta. Assim, a segunda revisdo orcamentaria dard continuidade a

primeira e serd chamada de 5 +7 (cinco meses realizados contra sete meses projetados).

A terceira revisdo orcamentaria, e ultima, analisara os proximos oito meses
transcorridos do ano versus os quatro meses pendentes, o que viabilizara ndo s6 o confronto
com as metas projetadas pelo orcamento, mas com o segundo processo de Forecast e suas
metas provisionadas. Como ja dito, a analise ¢ sempre orientada a atingir as metas do
orcamento, porém nesse momento ja existe uma segunda revisdo or¢amentiria e suas
respectivas projecdes, as quais deverdo ser levadas em conta. Assim, a terceira revisao
orcamentdria dara continuidade a segunda e sera chamada de 8 +4 (oito meses realizados

contra quatro meses projetados).

N .

O Forecast, como uma ferramenta de apoio financeiro, proporciona a organizacao
uma visdo considerada de curto prazo, pois estd focada numa andlise de um ano. O confronto
entre o realizado e o que esta ainda por realizar (e sera projetado), os quais estdo dentro do
periodo citado, e de que forma o resultado dos proximos meses irdo refletir no fluxo de caixa

da empresa.

Também pode ser utilizada como uma ferramenta de simulagdo, que proporciona aos
responsaveis pelo seu manuseio trabalhar em cendrios de acordo com as suas perspectivas e
melhores opgdes, ja que o mercado estd em constante mudangas de acordo com a ordem

econdmica-politica vigente.

Portanto, ¢ possivel perceber a importancia da ferramenta para a organizacdo, ja que
concentra, nas suas analises ¢ resultados, as perspectivas de mercado, tanto do seu
comportamento, como a participagdo que a empresa almeja ter. A alta gestdo tera uma
participagd@o crucial para a defini¢cdo de, a partir da analise de mercado, indicadores minimos
tais como: participagdo de mercado (chamado de market share), volume de vendas, margem
bruta e margem liquida sobre os produtos. Tais indicadores direcionaram os resultados que o

Forecast devera perseguir.

Para dar inicio ao processo, um trabalho intenso é realizado com a area comercial, a
qual é responsavel por gerar as informagdes de vendas ndo so para a realizacdo do orcamento,
mas também para a realizacdo das revisdes or¢amentarias, Forecast, viabilizando as

perspectivas de receitas e custos.
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A importancia da area comercial ocorre devido ao fato que, a entrada de informacoes
erradas refletira em projecdes equivocadas, portanto para evitar tal erro se faz necessario um
estudo criterioso de mercado, que viabilizarda o conhecimento sobre o que o cliente esta
querendo, e como consequéncia do que serd vendido. A partir disso, todo o planejamento de
compras ¢ produgdo sera realizado, areas que no decorrer do trabalho serdo apresentadas sua

importancia para com o Forecast.

O Forecast ndo se resume apenas a uma revisdo or¢amentaria para acompanhamento
da evolugdo do orcamento, dependendo de suas analises podera vir a interferir de forma a
modificar o or¢camento vigente, projetando novas receitas e custos. O Forecast pode ser
entendido como o aprimoramento do or¢camento, de forma a estar sempre adequado com o

mercado que a organizagao atua.

Em caso de modificagdes no orgamento operacional da organizacdo, algumas
consequéncias poderdo ser observadas tais como: a remuneracdo dos acionistas, a
remuneragdo dos funcionarios pela participacdo dos lucros (gratificacdo dada pela empresa
aos funcionarios). Ambos poderdo ser alterados tanto para melhores resultados em caso de
uma alta nas vendas e redugdes de custo, bem como poderdo ter reflexos negativos caso o

mercado apresente resultados de baixa nas vendas.

Portanto, ¢ possivel notar a importancia da ferramenta Forecast para a organizagao, a
partir de todas as implicagdes que seus resultados, e por consequéncia suas alteragdes podem

trazer ao planejamento financeiro da empresa.

No proximo topico, procurou-se demonstrar sua relagdo e importancia com o controle
dos custos, ou seja, como essa ferramenta auxilia a empresa de forma a antever as variagdes
de custos, e assim agir de forma rapida a buscar a melhor solug¢ao possivel para que a empresa

continue gerando resultados aos seus acionistas.

8.2 O FORECAST COMO UMA FERRAMENTA DE CONTROLE DE CUSTOS

A partir do orcamento definido em vigéncia, o Forecast atuara como uma ferramenta

de controle do mesmo acompanhando a sua evolugcdo. E importante salientar que a
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operacionalizagdo do Forecast, revisdes orcamentarias, sera muito proxima dos passos

seguidos para elaboracio do plano no ano anterior.

A defini¢do do or¢amento da organizacdo ¢é responsabilidade da area de custos, a qual
estabelecerd metas de custos para as dareas de: compras, manufatura e logistica, e as
respectivas areas serdo partes importantes e imprescindiveis para elaboracdo do processo.

Cabe ressaltar que, as metas estardo sempre alinhadas a corporagao.

O Forecast, como uma ferramenta de controle or¢amentario, utilizara a analise do
comportamento de mercado no periodo, o qual estd sendo utilizado, portanto para sua
elaboracdo seguird os mesmos principios de projecdes na elaboragdo do or¢amento

operacional.

Para a elaborag@o do Forecast algumas premissas serdo seguidas, a partir do estudo de

mercado, tais como:

Analise da inflagdo, taxa cambial, e comportamento das principais moedas utilizadas

pela empresa (Euro, Dolar, Libras).

Considerada como uma montadora, a Massey Ferguson compra a maior parte dos itens
integrantes dos seus produtos, possuindo um grande portfélio de fornecedores. Portanto, nas
suas premissas também levard em conta o orcamento de materiais referente as commodities, e
como essas impactardo nos seus fornecedores, ou seja, a estrutura de custos dos fornecedores
¢ um fator importante a ser considerado ndo s6 no orgamento da organizagdo, mas também na

revisdo orgamentaria.

Com o prévio conhecimento do comportamento de mercado futuro e suas possiveis
variagdes de custos, compara-se a situacdo corrente ¢ ¢ definida uma meta que almeje a
reducdo de custo para a manutencdo do produto competitivo. Esta sera responsabilidade da
area de compras, que a partir de negociagdes, acordo com fornecedores, e outras iniciativas

apresentara resultados mais proximos possiveis das metas pré-estabelecidas.

A andlise do volume da indlstria, a partir do estudo de quantos tratores os
concorrentes pretendem vender no proximo periodo, e assim definindo-se a participagdo da

organizagdo estudada € outra premissa a ser analisada criteriosamente.

Isso ocorre devido ao fato que com a participagdo de industria definida, sera negociado
com a area de manufatura o quanto serd possivel atender (mix de produtos, quantidades,

configuragdes de maquinas).
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Sera também definido com a area de logistica, apos andlise de estoque, a compra de
itens nacionais ou importados (custos mais competitivos, porém maior o tempo de entrega).
Definido com as areas o volume de producdo que sera possivel atender, € possivel identificar

a evolugdo dos custos no processo.

o

No caso da manufatura, ao definir-se o numero de produtos a ser produzidos,
possivel identificar o numero de mao-de-obra direta que sera necessario para atender a
producdo. Portanto, nesse momento sera elaborada a projecdo da folha de pagamento
(seguindo algumas premissas, a saber: aumento de salario de acordo com a inflacdo e dissidio,

férias, numero de turnos trabalhados, horas-extras).

Em seguida, calcula-se os custos indiretos de fabricacdo, a saber: mao-de-obra
indireta, investimentos, depreciacdo, energia elétrica, agua, aluguel de equipamento, servigo

de terceiros.

A area de compras analisard o que estd na estrutura, conforme o planejamento de
recursos da manufatura, do mix de produtos, e quais fornecedores serdo capazes de atender.
Em seguida, sera feito a projecdo de compra de item por fornecedor, ¢ assim sera possivel o
conhecimento dos impactos e aumento de compras, conforme as variagdes de commodities,

taxa cambial, reducdes de custos previstos.

O Forecast definido como ferramenta de controle e uma versdo atualizada do
orcamento, atua como ferramenta para corrigir desvios indesejados quando identificados.
Pois, o mercado estd em constante evolucdo, e portanto, a organizacdo podera ganhar ou
perder sua participacdo no mesmo, estara também sujeita a variagdo do cambio, inflacdo,

commodities, etc.

Sua forma de atuacgdo estara sempre alinhada aos objetivos da corporagdo, essa podera
definir o resultado que deseja obter, e a ferramenta deverd apresentar resultados mais
proximos, ou a corporagdo podera rejeitar o resultado que a ferramenta apresentara no final de

sua revisdo, e como conseqiiéncia o Forecast devera ser refeito.

Algumas das formas de correcao de desvios serdo por meio da revisdo da evolugdo de
custos de materiais, revisdes de premissas como a taxa do dolar, buscar redugdo de custo,
aumento de pregco do produto. Nesse ultimo caso, tera que optar, pois um aumento de preco

podera resultar na perda de mercado.
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Na manufatura atuard de forma a revisar a produtividade, a redugdo no tempo de
fabricacdo, priorizar projetos que visem a reducao do custo de producdo, decidir em fabricar o

item em casa ou produzir fora.

Para evitar que desvios venham sempre interferir de forma abrupta no plano, e como
consequéncia mudangas constantes, as defini¢des das premissas para sua elaboracdo devem

ser muito bem-definidas.

Uma das principais vantagens da utilizagdo da ferramenta Forecast para controle de
custos, além de todas ja citadas, ¢ o direcionamento proporcionado ndo sé para a gestdo como
para os funcionarios em geral. Pois, a empresa oferece participacdo nos resultados para seus
colaboradores, e a ferramenta propiciarda o comportamento ndo sé dos custos, evolucdo das
vendas no mercado, etc, mas todas as metas a ser atingidas por todos para o direito a

gratificagdo

Portanto, a partir do or¢amento ja& corrente, o Forecast, com suas revisdes
or¢amentarias, controlara se os custos se estdo dentro do or¢ado, caso a evolugdo dos mesmos
ndo esteja dentro do esperado, investigard onde estd o problema, qual a melhor forma de
corrigi-los, e a(s) areas(s) responsaveis. Portanto buscara atuar diretamente de forma a corrigir

os desvios.

A seguir, relatorios que apresentam os resultados atingidos pela organizagdo,
apresentados na revisdo or¢amentdria por meio da ferramenta Forecast 2 +10. E importante
ressaltar que, os valores apresentados no relatorio s@o ficticios, ndo demonstrando qualquer

método de calculo, devido ao sigilo empresarial.
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MANUFACTURING TECHNOLOGIES AND QUALITY REVIEW PACK

Site
FACTORY INCURRED STANDARD COST AND VARIANCES Only enter the date on this
sheet.
USS'000 - actual income statement rates
0
Month of
Budpet Feast (2+10) Actuals Actuals Atuals faw[adv)
Date: 4372008 U5 % g US§ %o s % 5t 5. Budget v Frast
Material costs
Direct Material Std A8 70 a3
Varance - price 2 15.0% 1 DE% il B7% 3 {a)
Variance - CRT ) (11.5)% {2) [25)% (31 (3% 4 1
Varance - exchangs - - {3} [4.21% {2) (201 2 {1}
Variance - total 2 3.5% 4] (5.B)% | 1.3%
Total DM fil o] a8
(Other cost with std Sitd 5 il 3
Variance 1 12.5% 1 10.0% 1 20.0%
Total other std ] g 4
Total material costs [ Std i3 76 4
Variance 3 1% 4) {4.6)% 2 1.5% 1 {3
Total mat std fid 73 33
Direct Labour Sitd A3 'l A
Variance 3 [5.5]% 1 20% ] 50% {9} {5)
Total DL ill K] 28
Oerneads Std g2 i) 41
Variance (1) [0.7)% 1 2% (1} [2.9)% 1 2
Total overhead g1 4 4]
Total std + vanance  [Std 188 158 155
Variance {1) [0.5)% {2) {1.4)% ] 4.2% {7} {8)
Tota 187 156 162
tems not in std Scrap 3 2 il {3) {4)
Cbsolesence 2 2 2 1 -
Shrinkage 2 12 2 1) 10
Startup - - -
Production risks - -
Transformations - - -
Diesign change CRT 05% 1 1 08% - -
Dresign change other 1 G {3) {3
Cther - - - -
Allowable - - - -
Total items not in std 2 44% £} 11.9% 17 10.9% (8) 2
Total incl. non-std: Std 188 158 158
Varance (1) [0.5)% (2) f11)% G 4% i {8)
Mot in sid 8 44% 18 115% 17 10.9% {8) 2
Total incl. non-std: 206 175 178 {18) 1]

Quadro 8 Forecast 2+10
Fonte: Empresa Estudada

Nesse relatorio, calculado em milhares, ¢ possivel fazer a seguinte andlise: Por

exemplo, na 2* coluna, que se refere aos custos de materiais diretos, na linha denominada

“Variance — CRT” tem-se as colunas:
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a) coluna “Budget”, que sdao os valores or¢ados, o qual apresentou para o ano uma

reducdo de custo no valor de 7;

b) coluna “Forecast (2 + 10)”, que sdo os valores projetados no Forecast (dois meses
realizados contra dez meses projetados) devido a revisdo orcamentaria, o qual provisionou uma

reducdo de custo, ainda a realizar, no valor de 2;

c) coluna “Actuals”, que sdo os valores realizados, até essa revisdo, da reducdo

solicitada pelo orgamento no valor de 7, atingiu-se 3;

d) coluna “Actuals vs. Budget”’, comparagdo entre os valores realizados e orcados, no
caso, como a reducdo solicitada pelo orcamento foi no valor de 7 e atingiu-se o valor de 3,

portanto deve-se 4;

e) coluna “Actuals vs. Forecast”, comparagdo entre o realizado e o projetado para os
proximos 10 meses, no caso, realizado 3 e projetado 2, portanto, nessa situagdo existe uma

folga de 1.

Nesse relatorio gerencial, identificamos a importancia da ferramenta Forecast, ou seja,
além de apresentar, de um modo geral, o realizado, de acordo com o or¢amento, ¢ projetar o
que esta ainda pendente, mostra onde as variagdes estdo ocorrendo, sendo possivel identificar
os centros de custos responsaveis e tomar decisdes corretivas a tempo. E importante ressaltar
que, a ferramenta financeira sempre fara suas projecdes de acordo com as perspectivas de

mercado, e se for necessario fara modificagdes no plano orgamentario.
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MANUFACTURING TECHNOLOGIES AND QUALITY REVIEW PACK
Site
Do not enter any manual FACTORY INCURRED STANDARD COST AND VARIANCES - CUMULATIVE
information on this shest
USS000 - actual income statement rates
Year-to-date Full Year

Budget Fcasl{ZHF} Actuals Actds | Achs taian) Budget Feast (240} Frast

USS  %el | USF % | US§  %sm vaPlan P 151 wed | USF %sm &Pian
Material costs

73 pi) i Cirect Materia St i) i3
i 15.0% bl 0% 17 6% g {f \anance - prce m 150% i 0% i
M el 6  eox) @ [ 2 g] Varianee - CRT W) | 20 pam (43)
- - @ pax] () o 5 3 \ariance - eichange - o U
0wl 00 @] 3 1w Variancz - bl ) ptan] &) AR
182 1% it Total M M T

14 17 g Other costwithstd | S4d B i

2 125% 2 100 2 0% Vartance 7 125% 7 100%

18 1 U] Total other std 2 75
187 pi] X8 Total materil costs |5t T |
bl ez 00 de% 19% 18 {16) Variance (M) ] @) eEm (303)
0 21 g Total mat std 8 B
155 B i Direct Labour Std BT W
W EEe] 2 ww] T ER (26 {16 Varane M o] 7T um {4)
47 [ [ Total [L 5 3

2 1% 1 Overheads St w0 Bt
@ el 3 am| @ pam 2 i \ariance M ] # )
u 150 i Total overhead 3] ]
7 4 % Tad i v |90 2317 3

i) @ pw] 10 4 {8) () \arianes (38 meam] 2 (R (365
M 41 i Total 152 150

! 7 7 ] {0 Hemsnotinstd  |Serp U bl 7
i 5 5 2 - (bsolesence I bl 7
] B i @ b Shrinkage A 4 (123
. = . : -+ St 2 = a

Froduction rsks

- Transfomations - -

3 5% 3 07 3 8% - - Diesign change CRT 14 DE% 4 0% -

2 3 7 (18] {14 Desipn change other 7 14 m

by e Other =

# = £ : i Alowable s & ‘
B o] B oum| 0 0 4 5 Total fiems et in st m o] M o |
] ] ] Tadnd.nnsd. |5 TalT 3

o B (] B il [t Variance ) esm] Q) (LR (63
B oam| B oum| N 0% ) 5 Not in sid W o] M s {1
20 fi ] ) {19 (Tutal e, s 205 2060 (481)

Quadro 9 - Resumo Forecast 2 + 10
Fonte: Empresa estudada

Nesse 2° relatorio, um pouco mais resumido, identifica-se dois grandes blocos, sendo o

primeira denominado “year-to-date”, e o segundo “full year”.
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O bloco “year-to-date” diz respeito ao limite que o calculo apresenta, até a respectiva
data, que ele foi realizado, no caso, até fevereiro. Ou seja, como estd o desempenho que ¢
cumulativo até essa data. A comparacdo, e como conseqiiéncia proje¢do, esta centrada no
orcado e no que foi realizado e projetado, até o presente momento, no Forecast 2 + 10.

Portanto, ¢ possivel fazer a seguinte analise:

a) coluna “Budget” que sdo os valores orgados, o qual apresentou para o ano uma

reducdo de custo no valor de 7;

b) coluna “Forecast (2 + 10)”, que sdo os valores projetados no Forecast (dois meses
realizados contra dez meses projetados) devido a revisdo orcamentaria, o qual provisionou uma

reducdo de custo, ainda a realizar, no valor de 5;

c) coluna “Actuals”, que sdo os valores realizados, até essa revisdo, da reducdo

solicitada pelo or¢amento no valor de 7, porém atingiu-se 9;

d) coluna “Actuals vs. Plan.” comparagdo entre os valores realizados e orcados, no
caso, como a reducdo solicitada pelo orcamento foi no valor de 7 e atingiu-se o valor de 9,

portanto existe uma folga no valor de 2;

e) coluna “Actuals vs. Forecast”, comparacdo entre o realizado e o projetado para os
proximos 10 meses, no caso, realizado 9 e projetado 5, portanto, nessa situagdo existe uma

folga no valor de 4 (por questdes de erro de célculo ou até arredondamento o valor esta em 3).

Ja o bloco “full-year” esta focado na comparacdo entre os valores projetados do

orcado e do Forecast 2 + 10. Portanto, ¢ possivel fazer a seguinte analise:

a) coluna “Budget” que sdo os valores orgados, o qual apresentou para o ano uma

reducdo de custo no valor de 454;

b) coluna “Forecast (2 + 10)”, que s@o os valores projetados no Forecast (dois meses
realizados contra dez meses projetados) devido a revisdo orcamentdria, o qual provisionou

uma reducdo de custo, ainda a realizar, no valor de 21;

c) coluna “Forecast vs. Plan” que sdo os valores encontrados entre a diferenca das

duas projecdes, no caso, um valor ainda a realizar de 433.

Portanto, cada relatorio possui diferentes maneiras de analise do que estd sendo
projetado, porém os resultados de proje¢do, proporcionados pela ferramenta financeira
Forecast, serdo sempre os mesmos. A escolha de analise de um modelo de relatério ou outro

estara de acordo com a preferéncia da gestao.
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9 CONCLUSOES

O objetivo principal desse trabalho foi estudar a utilizagdo da ferramenta Forecast
para controle da evolugdo dos custos, e correcdes dos seus desvios quando necessarios na
empresa Massey Ferguson. Observou-se a importancia dessa ferramenta, pois a mesma ¢
utilizada na revisdo orcamentaria da empresa, trés vezes ao ano, na analise da evolugdo dos
custos da organizacdo. As previsdes financeiras de mercado viabilizam o controle de
orcamento da empresa, bem como sua atualizacdo quando necessario. A ferramenta ndo se
resume apenas a um simples relatorio gerencial de andlises de evolu¢do do orgcamento
operacional, mas uma ferramenta de apoio que indica qual é o problema, onde deve ser

corrigido, como deve ser corrigido, € quais sdo as areas responsaveis.

A partir de visitas realizadas na organizacdo Massey Ferguson e entrevistas com o
Supervisor Financeiro da area de custos, foi possivel entender, e assim conhecer o uso da
ferramenta na empresa, e qual ¢ a sua importancia. E importante ressaltar que poucos

relatorios foram disponibilizados por questdes de sigilo empresarial.

Identificou-se que devida a alta demanda das atividades no processo de revisdo
orgamentaria, Forecast, desde analises a entrega de resultados, muitas vezes, ndo ¢ possivel
atender com a qualidade requerida pela corporagdo. Assim, algumas limita¢cdes descritas a
seguir, foram encontradas para que a ferramenta seja utilizada adequadamente pela

organizagdo, gerando todos os resultados almejados.

Com o estudo realizado na organizagdo percebeu-se algumas dificuldades para a
realizacdo de um adequado Forecast, as quais atingem diretamente o Departamento

Financeiro que ¢ responsavel pela consolidag@o e validagdo dos dados.

A seguir, relaciona-se algumas limitagdes, aos quais a organizacao devera estar atenta,

a saber:

1. Obter a informa¢do no tempo definido, de acordo com o cronograma pré-
estabelecido pela corporagdo. Muitas vezes, as areas responsaveis pelo repasse de informacao,
necessarias para a elabora¢do do Forecast, ndo cumprem os prazos, pois possuem outras
prioridades. Assim, acabam prejudicando o tempo de analise pelo Departamento Financeiro, o

qual deve atingir o prazo final.
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Tal fato pode resultar no risco de repasse de informacdo errada para a organizagao,
além de analises mais macros. Nessa Ultima situagdo, a andlise mais abrangente, sem o
detalhamento mais minucioso dos dados, muitos problemas podem passar despercebidos, os
quais, no momento, sdo pequenos, mas com o tempo podem ter consequéncias desagradaveis

a organizacao.

Portanto, sugere-se a conscientizagdo das areas envolvidas no processo, para que
quando da realizacdo desse processo ocorra a sua priorizagdo pelas mesmas, e assim o
processo desenvolva-se no tempo certo e integrado com o Departamento Financeiro. Caso
seja possivel, a organizacdo deve proporcionar treinamentos para as areas envolvidas no
processo de elaboracdo do Forecast, apresentando sua importancia e quais devem ser as metas
e prazos a ser atingidos no tempo pré-estabelecido, € ndo apenas delegando atividades como

ocorre no momento.

2. Pessoas qualificadas, e cientes do seu papel na organizacdo. Devem estar
comprometidas com o processo, através da sua priorizagdo, no repasse de informagdes
aprimoradas, trabalhando em resultados com o minimo de erro possivel, e entrega no tempo

definido. Além de buscarem constantemente sugerir melhorias no processo.

A partir da validagdo de premissas, orientadas para a empresa local e o corporativo, os
papéis devem de cada funcionario deve estar claro. Nessa situagdo sugere-se a atuag@o da area
de recursos humanos e gestores com a selecdo de colaboradores com as habilidades e
qualificacdes certas para o desenvolvimento de tal atividade. Os funciondrios devem estar
cientes do que estdo fazendo, e qual a sua responsabilidade para que o processo seja entregue
certo e no tempo pré-definido.

3. Consolidacdo de uma base tnica de dados, pois hoje ocorre a fragmentacdo dos
mesmos, pois atualmente é utilizado dos meios de analise de dados: as informagdes do
sistema JDE (sistema utilizado pela empresa pesquisada para dar suporte a consolidacdo das
informagdes, ¢ questdes estratégicas do negocio) e varias planilhas de Excel, as quais devido
ao grande volume de dados tornam-se arquivos pesados, muitas vezes possuem informagdes
excessivas e desnecessarias, erros de /links e formulas. Portanto, dificultando o trabalho dos

analistas responsaveis.

Nessa situagdo, se faz necessario um trabalho intenso com a area de Tecnologia da

Informacgao, para que essa fragmentagao seja utilizada numa base tinica de dados. Essa deve
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ser flexivel ndo s6 para uma alimentacdo constante de dados, mas que possibilite todas as

modifica¢des e melhorias de processo de acordo com a necessidade da organizacao.

Cabe ressaltar que ja ocorreram tentativas de melhoria do sistema informacional JDE,
para que o mesmo possa vir atender as necessidades da ferramenta Forecast em uma base
Unica, a partir da consolidacdo dos dados ja existentes e possibilidade de continua alimentagdo

das novas informagdes, as quais irdo surgir para elaboragdo de futuras revisdes orgamentarias.

Essas melhorias deram inicio ao trabalhado entre as areas de Tecnologia da
Informacdo e Custos, porém, devido a varios problemas enfrentados fizeram com que tais
esfor¢os fossem suspendidos. Alguns dos problemas enfrentados pelas areas foram descritos a
seguir:

r

a) inflexibilidade do sistema para alteragcdes: o sistema ¢ constituido de diversos
bancos de dados, sistemas operacionais e hardware, que foram comprados, ja a algum tempo,
de acordo com a necessidade da organiza¢do na época. Portanto, ndo abrange todos os

processos ja existentes na empresa.

b) tempo demandado para a melhoria dessa inflexibilidade: é necessario a elaboragdo
de um projeto pela Area de Tecnologia da Informagdo, com as devidas modificagdes
demandadas pela Area de Custos. Por conseqiiéncia, demandando tempo de ambas as areas,
além de alocag@o de especificos profissionais, os quais estardo disponibilizando o seu tempo
de trabalho no envolvimento com um projeto especifico, e ndo trabalhando em prol de um

objetivo geral da corporacao.

¢) custos para elabora¢do do projeto de melhoria do sistema: devido ao modelo atual
de sistema de informacao, e as regras da corporagdo, a area que demanda a modificacdo tera
que suportar os respectivos custos do projeto, ja que qualquer alteragdo mais elaborada no
sistema ¢ classificada como projeto que possui custos para a area que solicita a alteracdo, e

que deve se responsabilizar por tal valor.

No caso da melhoria do sistema informacional JDE, para auxilio da ferramenta
Forecast, a organizagdo poderia terceirizar outra empresa, a fim de desenvolver um software,
a parte do sistema global, e que atenda as necessidades de economia de tempo e apresente
resultados qualificados que a revisdo orgamentaria requer. Assim, diminuiria o envolvimento
de muitas pessoas de ambas as areas, além dos problemas que o sistema como um todo esta

sujeito a sofrer, devido as alteracdes até o resultado final almejado.
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Para que melhorias de processos sejam implantadas na organizacdo € necessario
analisar ndo apenas os seus resultados internamente, mas de que forma impactarda na
organiza¢do como um todo. Caso essa melhoria seja de um processo interno, a qual nao reflita
de forma a impactar drasticamente os objetivos finais da corporagdo, entdo podera ser
realizada sem maiores problemas. Porém, caso essa alteragdo vise uma mudanga conceitual de
qualquer processo, as devidas autorizagdes da alta gestdo deverdo ser solicitadas, além da

necessidade de alinhamento global aos principios corporativos.

Por fim, pode-se considerar que, a prioriza¢ao dos objetivos da empresa estudada esta
orientada para resultados imediatos, solu¢des dos problemas assim que os mesmos surgem, e
ndo focados em resultados de longo prazo, os quais, muitas vezes, demandam tempo e
investimentos. E imprescindivel a consciéncia da organizagdo que, projetos qualificados de
melhoria, sejam de sistema informacional ou processo, terdo seus resultados em longo prazo,
também exigem tempo e investimentos, porém, sdo aqueles que apresentardo efeitos focados
em reducdo de tempo, custo, e qualidade superior. Além disso, no caso da melhoria de
processo da ferramenta Forecast, a partir da solugdo dos problemas identificados no presente
estudo, possibilitard que os funcionarios envolvidos disponibilizem seu tempo em busca de
melhorias continuas, ou seja, ndo estejam apenas focados no trabalho operacional que a

revisdo orgamentaria exige, as quais aumentardo o resultado requerido pelos acionistas.
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ANEXO A - ENTREVISTA 1

Nome:

Idade:

Formacao:
Empresa:

Tempo de Empresa:

Cargo:

INFORMACOES IMPORTANTES AO ENTREVISTADO:

OBJETIVO GERAL: ESTE TRABALHO TEM COMO FOCO ATENDER AO
ASSUNTO PLANEJAMENTO FINANCEIRO E ORCAMENTO OPERACIONAL.

OBJETIVO ESPECIFICO: ENTENDER O PROCESSO E A IMPORTANCIA DA
FERRAMENTA FORECAST PARA A EMPRESA, BEM COMO A PREVISAO DAS
VARIACOES DE CUSTO NO PLANEJAMENTO FINANCEIRO E ORCAMENTO
OPERACIONAL.

1. A partir do Planejamento Financeiro e Or¢amento Operacional na AGCO do Brasil,

qual ¢ a sua definicdo de Forecast?

2. Qual ¢ a importancia do Forecast para a empresa AGCO do Brasil?
2.1. Qual ¢ a relacdo/dependéncia com as outras areas da empresa?

2.2. Qual ¢ a relacdo/dependéncia com o mercado, ¢ a estratégia da empresa?
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3. Quais sdo os principios da empresa que o Forecast deve respeitar?

4.0 Forecast pode ser modificado, de forma a interferir no plano orgamentario

(budget), ja orcado no ano anterior?
4.1. Quais sdo as implicacdes que essa modificacdo pode trazer a empresa?

4.1.1. Como pode influenciar/alterar o resultado, e como consequéncia a remuneragao

dos acionistas?

4.1.2. Como pode influenciar/alterar os funcionarios e sua participacdo nos lucros

(PROPAR)?
4.1.3. Como pode influenciar/alterar sua cadeia de suprimentos (fornecedores)?

4.1.4. Como pode influenciar/alterar seus clientes — concessionarios (consumidores

primarios), e agricultores (consumidores secundarios)?

5. Na sua opinido, o Forecast atende a demanda atual da corporagao?

5.1. Existem limitac¢des, as quais o Forecast ndo atende?

6. Gostaria de acrescentar algum topico para complementar esse assunto?
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ANEXO B — ENTREVISTA 2

1. Como a ferramenta Forecast pode ser utilizada para controle da evolugcdo dos

custos?

2. Como ocorre sua operacionalizagcdo?

3. Como pode atuar para corrigir desvios?

4. Como ocorre o replanejamento das metas ndo cumpridas?

5. O Forecast, como ferramenta de controle de custos, pode ser trabalhado de forma

independente a corporagao?

6. Qual ¢ a vantagem da utilizag@o para controle de custos?

7. Quanto tempo ¢ utilizado pela organizagao?

8. Qual ¢ a dificuldade e ou limitagdo encontrada na utilizagdo da ferramenta para

controle de custos de forma eficiente?
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GLOSSARIO

Actuals: Refere-se ao realizado até o presente momento
Budget: Refere-se ao orcamento da organizagdo.

Commodities: Refere-se a um termo de referéncia de produtos de base em estado
bruto, considerado “matéria-prima”. Além do nivel de matéria-prima, ¢ aquele produto que

apresenta grau minimo de industrializacao.
Forecast: Refere-se a Ferramenta Financeira utilizada para projecdes orcamentarias.
Full-year: Refere-se ao ano orcamentario completo.

JDE: Refere-se ao sistema informacional utilizado pela empresa pesquisada para dar
suporte a consolidagdo das informagdes e questdes estratégicas do negocio. O JD Edwards
EnterpriseOne ¢ caracterizado por um conjunto de aplicagdes integradas de softwares de

planejamento de recursos empresariais.
Market Share: Refere-se a participagdo de mercado pela organizagéo.

Variance CRT: Refere-se as reducdes de custo de materiais direto, or¢adas para o ano,

pelo departamento de compras, o qual ¢ um dos centros responsaveis de custos.

Year-to-date: Refere-se a revisdo orcamentaria até a data pré-definida.



