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// Planeamento, Or¢camentacio e Controlo v

v 1. Estratégia e Planeamento

XQuestoes que decorrem da gestio estratégica:

» As estratégias pretendidas criam valor?

» A organizacio tem suficientes recursos para financiar
a estratégia e sustentar o ciclo de exploraciao durante
0 ano?

®»A organizacdo cria valor suficiente para atrair
recursos financeiros dos investidores que sao
fundamentais para financiar o plano de investimento
a longo-prazo?
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v 1. Estratégia e Planeamento

XOrganizacao da funcido administrativa ou de gestao (Fayol)

Relacao entre Planear e Controlar

10.Medir resultados

. Obectivos
actuais

Coordenar e

controlar
2.Medidas correctivas

. Planos de accao
11.Comparar

. Orcamento

7. Motivar Dirigir | Organizar 4. Criar Divisées ou
8. Comunicar CR
9. Desenvolvimento 5. Defin{r niveis de
A autoridade
competéncias
6. Definicao de
tarefas
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4 L.
1. Estratégia e Planeamento
XCiclo de Planeamento nas Organizacoes
PLANEAMENTO E ORGAMENTO FINANCIAL
EEREE AN
crero TR R
DE
PLANEAMENTO
‘ Adaptado: Neves. J. (2002), Avaliagdo
Objectivos Estratégicos - .
de Empresas e Negdcios, McGraw-Hill,
BUSINESS 1.* edi¢ao
PLAN

Planeamento representa as crencas dos gestores sobre as relacoes de causa-efeito das
suas accoes futuras.
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v 1. Estratégia e Planeamento

XRelacionamento entre Plano de Negécios e Plano Financeiro

.O[?A(;ao Estratégica: Plano Operacional
*B ’ Explm:agao Plano Financeiro
.C ¢ Investimento
. Ete. * Financiamento
Objectivos Accoes a serem Quantificacao
definidos e executadas monetaria dos
congruentes planos
Anténio Samagaio 5/
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v 2. Gestao Orcamental

XPapel do Orcamento na Gestao das Empresas

Planeamento
Operacional

Comunicacao dos
Objectivos

Reasons-to
Budget

Formacao da

= EEEE Coordenacao de

a actividades e
identificacao

de problemas

é Motivar os

L empregados
Avaliacao de

Desempenho
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v 2. Gestao Orcamental

XPapel do Orcamento na Gestao das Empresas — motivacao dos actores

-~ Optimal
. erformance budget
Expectations P! g Budget level
budget
° Adverse budget
2 variance
< v
£
ot
S
ot
& Actual
performance
Easy Difficult

¥ Fixacio dos objectivos devem motivar os empregados para maximizarem o seu desempenho.
Objectivos irrealistas tem efeitos o nivel da motivacao e da gestao dos fluxos de caixa.
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v 2. Gestao Orcamental

X0 Processo de Orcamentac¢io — modelo de dialogo

INICIACAO REVISAO APROVACAO

¢ Previsoes
econémicas
Direccao Geral —» « Dados relativos
ao mercado
¢ Plano Estratégico

‘

Centros de
responsabilidade

Direc¢iao Geral —>  Aprovacao

—> Metas e Planos Centros de
responsabilidade

1 P do Do e P ¢ Conr d G-

Antonio Samagaio Periodicidade da revisdo e planos de contingéncia -V
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v 2. Gestao Orcamental

XDificuldades do Processo Orcamental

# Dificuldades de fundo:

VISAO DO ORCAMENTO TRADICIONAL

Despesas Aprovadas
Consequéncias €——— Meios Possiveis €—— e

Previsao das vendas

€ Modelo Top-Down >

Leva a criacio de almofadas orcamentais, ao corte indiscriminado de custos.

# Dificuldades de forma: calendario, formularios e processos/procedimentos

Anténio Samagaio -9-/
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v 2. Gestao Orcamental
XDificuldades do Processo Orcamental — Beyond Budgeting (Hope e Fraser)

The Budgeting Model The Beyond Budgeting Model

Strategic s
& boundaries
Challenge & stretch

“Keeping on track™
Control
Culture: “Contract, Culture: “Responsibility,
compliance, and control” enterprise, and leaming”
Anténio Samagaio -10/
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2. Gestao Orcamental

XDificuldades do Processo Orcamental — Beyond Budgeting (Hope e Fraser)

Criticas ao Budgeting Tradicional

Sugestoes de Mudanca

Excessiva confianca na extrapolacao das
tendéncias passadas

Relacionar a estratégia com o processo de
orcamentacao

Cortes ““cegos” nos custos

Utilizacado ABB para suportar decisoes de
reducao de custos

Analisa individualmente cada uma das
areas sem considerar as interdependéncias

Visao cross-functional das diferentes
actividades que compde a cadeia de valor

Enfase numa analise de curto-prazo
(miopia). Objectivo da reuniio € de definir
0s custos

Ciclo da orcamentacio deve estar
concebido para possibilitar que a empresa
beneficie. Actividades com um alcance de

medio-prazo devem ser consideradas na
avaliacao das ac¢oes presentes

Preocupacio com aspectos financeiros

Aspectos financeiros e nao financeiros

Budget € utilizado somente no final do ano
para a avaliacio da performance

Informacio periddica para os gestores
para a melhoria continua do desempenho

Antonio Samagaio
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2. Gestao Orcamental

XMétodo de Planeamento Integrado

OBJECTIVOS: =
¢ Marketing = ~
~ DEMONSTRACOES
S poducdo 31 pLANOBEACCAO FINANCEIRAS
1nAnceiros = PRO-FORMA
¢ Aprovisionamento
¢ Recursos Humanos
e
Comparar
D Egﬁ ;;gERﬁggEs “EST EGIA NECESSIDADES
PREVISIONAIS \FINA CEIRA é FINANCIAMENTO

Antonio Samagaio
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v 2. Gestao Orcamental
XMétodos de Planeamento Integrado

Ciclos do planeamento (Simons, 2000)

L N R R R R RN R R R A R N A R A A AR A AN NN NN RN ENRANEERRANEERRAEEEREE

Investments Stockholder

/ W Y & \/ - \

Operating Cash Sales Profit Profits Return on

cash wheel wheel wheel equity

& Accounts A OperatingJ\ Asset /

receivable expenses utilization

Ciclo interactivo e como pano de fundo os objectivos estratégicos da organizacio

Antonio Samagaio V
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v 2. Gestao Orcamental

XMétodo de Planeamento Integrado

Profit Wheel

% Previsdo do volume de negocios

#  Crescimento do VN ¢€ o principal contribuinte para o crescimento do

#  Nivel dos custos operacionais ¢ em grande parte influenciado pelo VN

Factores Externos Decisoes Internas
x Factores macroeconémicos * Mix e precos dos produtos
x Legislacao » Programas de marketing
% Movimentos da concorréncia * Novos e/ou descontinuacao de
% Procura dos clientes produtos
¥ Alteracdes na qualidade e

caracteristicas do produto

» Capacidade de produgio e
distribuicao
% Niveis de servico ao cliente
Anténio Samagaio ¢ 'y
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/2. Gestao Orcamental
XMétodo de Planeamento Integrado

% Profit Wheel

Custos Variaveis

% Relacdo proporcional entre o custo e o
nivel de vendas ou output da producio

» Mas atencio as:
- Economias de escala
- Eficiéncia (reengenharia processos)
- Negociacio de precos ¢/ fornecedores
- Renovacao do design do produto

- Aumento preco venda (altera a
relacao historica)

Antonio Samagaio

% Previsao dos custos de exploracio

Custos Fixos

% Custos ndo variam com o nivel de
actividade

x Tipos de custo:

- Custos comprometidos (decisoes
passadas)

- Custos descricionarios (custos que

ocorrerao face as decisdes tomadas hoje
ou no futuro)

- Custos indirectos tratados com ABC ->
activity-based budgeting

v

0 Planeamento, Or¢camentacio e Controlo 4

/2. Gestao Orcamental
XMétodo de Planeamento Integrado

Profit Wheel

4

% Previsao do lucro esperado — NOPAT

» Estimativa dos investimentos em novos activos

¥ Tipos e niveis de activos que sdo necessarios para suportar o VN desejado

¥ Novos activos: activo fixo e necessidade ciclicas (existéncias, clientes)

% Fecho do ciclo do lucro e teste aos pressupostos

¥ Reflecte a estratégia e € suficientemente atractiva em termos economicos?

¥ Analise de sensibilidade, analise de cenarios, simulaciao de monte carlo

Antonio Samagaio
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v 2. Gestao Orcamental
XMétodo de Planeamento Integrado

Cash Wheel
®»  Cash-flows operacionais
M Método directo: recebimentos exploracio — pagamentos exploracao
¥ Meétodo indirecto: EBITDA — ANC + ARC
®» Cash-flows de investimento
¥ Pagamento de novos investimentos e recebimento dos desinvestimentos
®  Cash-flows de financiamento
¥ Obtencio e reembolsos de empréstimos
¥ Aumentos de capital
¥  Pagamento de juros e dividendos
%)

Estratégia de financiamento mais adequado

Anténio Samagaio V
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v ~
2. Gestao Orcamental
XMétodo de Planeamento Integrado
ROE Wheel
Perspectiva Accionista Perspectiva Empresa
Rotaciio do Acth Rend. Bruta Vendas
Rend. Rend. Oper. Vendas
l =VN/CP I =RO/VN
RCP Financial e Ratio RCI |
=RLE/CP =cL/cp -RO/CI -RO/MC
Rend. Liquida Vendas I Rotacio Active
=RLE/VN =VN/CI

®» Comparar o RCP e RCI como o0 mercado e expectativas dos investidores

Anténio Samagaio y
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S

4

]
-
Obiectwos dos CR E Visio slobal do
l Orgamento‘ de Vendas E método de
. Planeamento
Orcamento de Orcamento de H
Existéncias Finais Producao e Compras . k Integrado
I =)
| 1 1 e ,
Orcamento Orcamento de Mao de Orgamento de O. ANALISE DO
Materiais Obra Custos Fabris RISCO:
[ ]

¢ Anilise de
sensibilidade

Orcamento do Custo da|

Venda

¢ Anilise de

2y -
L] .s
...... -_‘-

Ty gnt
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Orcamento de Custos Cenarios
MKT e Distribuicao
e ¢ Simulacio de
Orcamento das Despesas | ___....omermernrnne -

|| Administrativas " "l H : Monte Carlo
H
Conta Resultados H
Previsional .
H
Orcamento -
Or(;afnento Balanco Previsional Tesouraria e H
Investimentos N B -

j Financeiro " 19-
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

X Analise dos Desvios

# Instrumento de analise da rendibilidade das estratégias desejadas

Respongabilizacio

ans
.

I

®

-
ey,
"
.
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

XDecomposicao dos Desvios por Causas

# Analise da Rendibilidade das Estratégias Desejadas

Ganhos (perdas) em resultado Concretizou-se o que era suposto
| E eficacia competitiva atingir? ->outputs

Variacdes E%‘\.; 1

Ganhos (perdas) em resultado Quantos recursos foram necessarios para
eficiéncia nas operacoes produzir o output actual? ->inputs

Anténio Samagaio 21/

// Planeamento, Or¢camentacio e Controlo 4

v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

X Decomposicao dos Desvios por Causas

Resultados Orcamento
Actuais ou Reais Inicial
ey (2)
0 niv Desvio Global da Empresa
1.° Nivel ) 1) - (2) (
Resultados Orcamento Orcamento
Actuais (1) Flexivel (3) Inicial (2)
. Desvio
) Desvio orcamento Planeamento
2.° Nivel Flexivel (1-3)
3-2)
Anténio Samagaio 22/
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" 3. Controlo Or¢camental: Analise dos Desvios
XDecomposicao dos Desvios por Causas
ORCAMENTO FORMULA TIPO DE DESVIO
. Legenda:
Orcamento Inicial Vo x M ¢ X Eg X P Desvio Volume ou « V = quantidade
- T Flexible Budget q
rgame:;ol exive Vi XMy X Eg % P « M = mix
Orcamento Flexivel Desvio Mix * E = eficiéncia ou
¢ ne?2 VR XMR X ES X R? coeficiente
Desvio Eficiéncia _
Orcamento Flexivel T STl ST ST } * P=preco
n’3 R RTTZRTES * S = padrio
Desvio Preco « R=real
Real Ve XMy X Eg X Py N
Anténio Samagaio 23/
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" 3. Controlo Or¢camental: Analise dos Desvios
XDecomposicao do Desvio Volume no Caso das Vendas
Desvio Quantidade Qual}tldade Quota Preco
) o, Realda = Previstada | X Mercado X previsto
Industria industria industria Prevista
Desvio Volume
. ti ti t.
Desvio Quota Quantidade ) uantidade Quota Preco
% Real da Realda X Mercado|| X previsto
Mercado empresa indistria Prevista

v
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios
XDecomposicao dos Desvios por Causas
# Exemplo
Ribricas Orc¢amento Real Desvio Tipo
Vendas 4.300.000  4.450.050 150.050 F
Custo dos produtos vendidos:
Materias 1.595.000 1.686.672 91.672 D
Mao-de-obra 505.000 514.696 9.696 D
GGF 480.000 490.650 10.650 D
Resultado bruto 1.720.000  1.758.032 38.032 F
Custos administrativos e venda 505.000 488.500 -16.500 F
Custos com publicidade 516.000 520.700 4.700 D
Custos financeiros 64.000 76.200 12.200 D
Resultado antes impostos 635.000 672.632 37.632 F
Anténio Samagaio ﬁ/
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios
XExemplo
Vendas Total Cadeiras Bancos
Quantidade real do sector 1.268.293
Quantidade prevista do sector 1.250.000
Quota de mercado prevista 0,80% 7.000 3.000
Preco previsto 430 € 400 € 500 €
Preco real 428 € 396 € 495 €
Actividade real 0,82% 7.050 3.350
Custos Variaveis Budget Real
Materiais
Madeira (kg) por unidade produzid 22,680 23,134
Custo da madeira (kg) 7,03 € 7,01 €
Mao-de-obra
Horas por unidade produzida 5 4,9
Custo da hora 10,10 € 10,10 €

v
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//3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

XExemplo — Desvio nas Vendas

DESVIO VOLUME
Orc¢amento | Orcamento
Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Desvio
Cadeiras X 70% X 1 x  400€ 2.912.000 €| 2.800.000 €| -112.000 €
Bancos X 30% X 1 X 500 € 1.560.000 €] 1.500.000 €] -60.000 €
Total 10.400 4.472.000 €] 4.300.000 €] -172.000 €

Desvio Indistria = 62.928€ e Desvio Quota de Mercado = 109.072€

DESVIO MIX
Orcamento | Orcamento
Vr x Mr X Es X Ps Flexivel 2 | Flexivel 1 Desvio
Cadeiras 7.050 X 1 x  400€ 2.820.000 € 2.912.000 €] 92.000 €
Bancos 3.350 X 1 X 500 € 1.675.000 €] 1.560.000 €] -115.000 €
Total 10.400 4.495.000 €| 4.472.000 €] -23.000 €
DESVIO PRECO
Orcamento
VrxMrx Er x Pr Valor Real | Flexivel 3 Desvio
Cadeiras 2.791.800 2.791.800 €] 2.820.000 €] 28.200 €
Bancos 1.658.250 1.658.250 €| 1.675.000 €] 16.750 €
Total 4.450.050 4.450.050 €| 4.495.000 €] 44.950 €
Anténio Samagaio 27/
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//3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

XExemplo — Desvio nos custos variaveis (materiais)

DESVIO VOLUME
Orcamento | Orcamento
Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Desvio
Cadeiras X 70% x 22680 x 703€ 1.161.160 €| 1.116.500 €] -44.660 €
Bancos X 30% x 22,680 x 7,03€ 497.640 € 478.500 €] -19.140 €
Total 10.400 1.658.800 €| 1.595.000 €] -63.800 €
DESVIO EFICIENCIA
Orcamento | Orcamento
VrxMr x Er X Ps Flexivel 3 | Flexivel 2 Desvio
Cadeiras 163.092 X 7,03 €| 1.146.965 €[ 1.124.475€| -22.490 €
Bancos 77.498 X 7,03 € 545.012 € 534.325 €] -10.687 €
Total 240.589 1.691.976 €| 1.658.800 €| -33.176 €
DESVIO PRECO
Orcamento
VrxMrx ErxPr Valor Real | Flexivel 3 Desvio
Cadeiras 1.143.369 1.143.369 €| 1.146.965 € 3.596 €
Bancos 543.303 543.303 €]  545.012 € 1.709 €
Total 1.686.672 1.686.672 €| 1.691.976 €| 5.304 €

Nao temos desvio Mix porque ambos produtos consomem a mesma quantidade de materiais
Antonio Samagaio
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

XExemplo — Desvio nos custos variaveis (mao-de-obra)

DESVIO VOLUME
Orcamento | Or¢camento
Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Desvio
Cadeiras X 70% X 5,000 x 10,10 € 367.640 € 353.500 €] -14.140€
Bancos X 30% X 5,000 x 10,10¢€ 157.560 € 151.500 €] -6.060 €
Total 10.400 525.200 €]  505.000 €] -20.200 €
DESVIO EFICIENCIA
Orcamento | Orcamento
VrxMrx Er X Ps Flexivel 3 | Flexivel 2 Desvio
Cadeiras 34.545 x 10,10€ 348.905 € 356.025 € 7.121€
Bancos 16.415 x 10,10 € 165.792 € 169.175 € 3.384 €
Total 50.960 514.696 €]  525.200 €| 10.504 €
DESVIO PRECO
Orcamento
Vr x Mr x Er x Pr Valor Real | Flexivel 3 Desvio
Cadeiras 348.905 348.905 € 348.905 € 0€
Bancos 165.792 165.792 € 165.792 € 0€
Total 514.696 514.696 €]  514.696 € 0€
Nao temos desvio Mix porque ambos produtos consomem a mesma quantidade de horas
Anténio Samagaio '29/
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v 3. Controlo Orcamental: Analise dos Desvios

XRelatorio dos Desvios

TIPO DE DESVIO
ELEMENTO VOLUME MIX EFICIENCIA  PRECO TOTAL
Vendas -172.000 -23.000 0 44.950 -150.050
Custos Varidveis -84.000 0 -22.672 5.304 -101.368
Custos Fixos -11.050 -11.050
Total —37.632

Nota:

# Matriz elaborada para a empresa como um todo, para a filial, centros de
responsabilidade, segmentos de negécio.

# No caso dos Custos Indirectos serem imputados com base em Quotas ou entdao
tratados através do ABC, é possivel determinar os desvios volume, eficiéncia e preco
para esses custos.
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