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Os ciclos de planeamento, orcamento e
controlo

Ciclo do controlo de
gestao

Ciclo interativo tendo como pano de fundo a estratfa
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Ciclo de planeamento a médio longo prazo

PLANEAMENTO E ORGAMENTO
DE RECURSOS:

POLITICA DE GESTAO:

Marketing e Vendas
Pro ica

nto pessoal

BUSINESS
PLAN

PLANEAMENTO

FINANCIAL
PLAN

DOCUMENTOS PREVISIONAIS:

ANALISE ESTRATEGICA

Objectivos Estratégicos

Planeamento representa as expectativas dos gestores
quanto aos efeito das suas a¢oes presentes e futuras.
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A estratégia em curso cria valor?
Os objetivos estratégicos podem ser alcangados? Como?

Que contributos podemos dar este ano?

8. Gestdo orcamental

Questodes para o orcamento que decorrem do
planeamento estratégico

Que oportunidades mais podem surgir este ano?
A organizacao tem suficientes recursos financeiros no ano
para financiar a estratégia de investimentos e o ciclo de
exploracao?
A empresa esta a criar valor suficiente para atrair
investidores que sdao fundamentais para financiar o plano
de investimento a longo prazo?
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Ciclo de orcamentac¢do anual
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PLANEAMENTO E ORGAMENTO

DE RECURSOS:

Producio
Investimentos
Recrutamento

Financiamento

FINANCIAL
PLAN

D

POLITICA DE GESTAO:

Ciclo de
Orgcamentacao

Marketing e Vendas

Producio e logistica
Investimentos
Financiamento pessoal

DOCUMENTOS PREVISIONAIS:

Fluxos de caixa

Demonstracdo de Resultados
Balangos

@

Objectivos Estratégicos

BUSINESS
PLAN
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Papel do orcamento
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[(’)lanean_lent;) Imé)leme’nt_ar a Coordenagio de
peraciona stratégia atividades e
N identificacao
de problemas
Porqué
Orcamentar?
\7 % Motivar o os
Comunicacgao dos Avaliacao de tolaboradores
Objectivos Desempenho
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Expectations
budget

Performance

7
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Papel do or¢amento na motivacao

Optimal

performance budget

Budget level

Adverse budget
variance

Actual
performance

Easy

motivacdo e no desempenho
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Difficult

= Os objetivos devem motivar os colaboradores no seu desempenho
= Objetivos faceis ndo motivam altas performances
= Objetivos excessivamente dificeis se irrealistas tém efeitos nefastos na

131

| LISBON
SCHOOL OF

ECONOMICS &

MANAGEMENT

UNIVERSIDADE DE LISBOA

= Assim ... nao!
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O processo orgamento em muitas organizacoes

HOW! MUCH WILL IT IT WILL COST
WHATEVER YOU PUT
| IN THE BUDGET.

ASK FOR THE BIGGEST

SHOAD TP TN
NUMBER YOU THINK
THE BUDGET? 21| WILL GET APPROVED.

1F WE GET A LOT | { TF WE DONT GET MUCH
OF MONEY WE CAN
BUILD SOMETHING

GREAT.

MONEY WE CAN BUILD
SOMETHING LAME, AND
COMPENSATE FOR THE
LACK OF QUALITY BY
LYING MORE VIGOR -~
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S0 I DON'T Gl
YELLED AT DURING
THE EXECUTIVE
BUDGET MEETING.
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O processo or¢amental participado

INICTIACAO REVISAO APROVACAO
° Previ,siifts Direc¢io Geral —>  Aprovacio
econémicas
Direc¢cao Geral —» + Dados relativos
ao mercado

« Plano Estratégico

!

Centros de

e —>» Metas e Planos Centros de
responsabilidade

responsabilidade

= '—P
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O ciclo de orcamentacao

Asset
i ~ Return on
_ Operations }counts CAPEX Depreciations turnover e vestod
Purchases receivabl\e / \ Caplt{al
/ Cash Sales Profit Profits ROE Retur_n on
Inventory wheel wheel /\ wheel equity
\ Operational  Qperatin; Debt .
Personnel Cash-flow ezp ens esg . —— Equity

Ciclo interativo tendo como pano de fundo os objetbs estratégicos
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Analise de desvios orcamentais

Regeonsabi_lzmcso

e
‘.,.--'
»

ACGOES
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Analise de desvios

a Ganhos (perdas) em resultado Concretizou-se 0 que era suposto
eficacia competitiva

atingir? ->outputs

VariagGes

a Ganhos (perdas) em resultado  Que recursos foram necessarios para
eficiéncia nas operacoes

produzir o output atual? ->inputs

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017

136




| LISBON
SCHOOL OF

ECONOMICS &

MANAGEMENT

UNIVFRSIDADF DF [ ISBOA

Calculo da andlise de desvios

ORCAMENTO FORMULA TIPO DE DESVIO

Orcamento Inicial Vg x Mg X Eg X Py Desvio Volume ou

. Flexible Budget
Orgcamento Flexivel v

no1 R XMgxEg X Pg
Orcamento Flexivel

Desvio Mix
n.2 VRXMRXESXPS

Orcamento Flexivel
ne3 Ve X Mg X Eg xRy

Desvio Eficiéncia

Desvio Preco

Real VRxMRxERxPR
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Legenda:
* V = quantidade
* M =mix

¢ E = eficiéncia ou
coeficiente

* P=preco
e S =padréo

e R=real
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Decomposi¢ao do desvio do volume de vendas

Desvio Quantidade Quaqtldade Quota Preco
ﬁ s Realda = Previstada| X Mercado X previsto
Industria industria industria Prevista
Desvio Volume
. Quantidade uantidade Quota Preco
% et Realda = | Realda X Mercadol|| X Previgsto
Mercado empresa indtstria Prevista
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Exemplo de analise de desvio

Rubricas Orgamento 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
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Vendas
Quantidade real do sector
Quantidade prevista do sector
Quota de mercado prevista
Preco previsto
Preco real
Actividade real

Custos Variaveis

Materiais
Madeira (kg) por unidade prodt
Custo da madeira (kg)

Mao-de-obra
Horas por unidade produzida

Custo da hora
© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017
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Exemplo de analise de desvios

Total Cadeiras Bancos
1.268.293
1.250.000
0,80% 7.000 3.000
430 € 400 € 500 €
428 € 396 € 495 €
0,82% 7.050 3.350
Budget Real
22,680 23,134
7,03 € 7,01€
5 4,9
10,10 € 10,10 €
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Exemplo de analise de desvios

DESVIO VOLUME
Orcamento | Orcamento
Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Desvio
Cadeiras X 70% x 1,000 X 400,00€ 2.912.0p0€ 2.800.p00 €.0a0€F
Bancos X 30% X__ 1,000 X 500,00 € 1.560.000 € 1.500.000 € 0G@E
Total 10.400 4.472.000 € 4.300.000€ 172.00[F€
Desvio Industria = 62.928€ e Desvio Quota de Mercado109.072€
DESVIO MIX
Orgamento | Orcamento
Vr x Mr X Es X Ps Flexivel 2 | Flexivel 1 Desvio
Cadeiras 7.050 x 1,000 X 400,00 £ 2.820.000 € 2.912.¢00-82.000 4D
Bancos 3.350 X 1,000 x 500,00 ¢ 1.675.000€ 1.560.000 € 11§/600
Total 10.400 4.495.000 € 4.472.000€ 23.00¢}'€
DESVIO PRECO
Orgamento
Vr x Mr x Er x Pr Valor Real |Flexivel 2=3] Desvio
Cadeiras 2.791.800 2.791.800 £ 2.820.00( € -28.200 4D
Bancos 1.658.250 1.658.250 £ 1.675.009 € -16.750 §D
Total 4.450.050 4.450.050 € 4.495.0000€-44.9504 D
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Exemplo de analise de desvios em materiais:
Volume e mix
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DESVIO VOLUME

Orcamento | Orcamento

Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Des\io

Cadeiras X 70% X 22680 x 7,03€ 1.161.10€ 1.116.500 € 66@4D
Bancos X 30% X 22,680 x 7,03€ 497.640 € 478.5900 € 19.120 €
Total 10.400 1.658.800 £ 1.595.000€ 63.80f€
DESVIO MIX

Orcamento | Orcamento

Vr x Mr X Es X Ps Flexivel 2 | Flexivel 1 Desvio

Cadeiras 7.050 X 22680 x 7,03€ 1.124.4715€ 1.161.160-86.685 4~
Bancos 3.350 X 22680 x 7,03€ 534.326 € 497.640€  36.6B5€
Total 10.400 1.658.800 £ 1.658.800€ de

materiais
es, ISEG Lisbon, 2016-2017

No global ndo temos desvio Mix porque ambos produta®nsomem a mesma quantidade de
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Eficiéncia e preco
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DESVIO EFICIENCIA
Orgamento | Orcamento
Vr x Mr x Er X Ps Flexivel 3 | Flexivel 2 Des\io
Cadeiras 163.092 X 7,034 1.146.965/€ 1.12447p€ 22.49D€
Bancos 77.498 X 7,03 § 545.012[€ 534.32% € 10.6§D€
Total 240.589 1.691.976 £ 1.658.800€ 33.17§€
DESVIO PRECO
Orgamento
Vr x Mr x Er x Pr Valor Real | Hexivel 3 Desvio
Cadeiras 1.143.369 1.143369f 1.146.963€ -3.596 4F
Bancos 543.303 543.303 545.012(€ -1.709 4F
Total 1.686.672 1.686.672 € 1.691.97§€ -5.304 §F
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Analise desvios na mao de obra:
Volume e mix

8. Gestdo Orgcamental

DESVIO VOLUME

Orcamento | Orcamento

Vr X Ms X Es X Ps Flexivel 1 Inicial Desvio

Cadeiras X 70% x 5,000 10,10 ¢ 367.640€  353300€ 141240
Bancos X 30% X 5,000 10,10 4 157.540 € 151.500 € 6.0160 €
Total 10.400 525.200 § 505.000]€ 20.200 €
DESVIO MIX

Orcamento | Orgamento

Vr x Mr X Es X Ps Flexivel 2 | Hexivel 1 Desvio

Cadeiras 7.050 x 5,000 10,10 356.025€  367.640€1.6154F
Bancos 3.350 X 5,000 10,10 § 169.176€  157.560€ 11.6D5€
Total 10.400 525.200 § 525.200[€ o€

© J.C.Neves, ISEG Lisbon, 2016-2017

de horas

Globalmente ndo temos desvio Mix porque ambos prodas consomem a mesma quantidade
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Andlise de desvios de mao de obra:
. . A .
Desvio de eficiéncia e preco
DESVIO EFICIENCIA
Orgamento | Orcamento
Vr x Mr x Er X Ps Flexivel 3 | Flexivel 2 Des\io
Cadeiras 34.545 x 10,10€ 348.905(€ 356.02p € -7.121 §F
Bancos 16.415 x__10,10€ 165.792/€  169.175 € -3.384 4F
Total 50.960 514.696 § 525.200]€-10.504 §F
DESVIO PRECO
Orgamento
Vr x Mr x Er x Pr Valor Real | Flexivel 3 Desvio
Cadeiras 348.905 348.905 348.905|€ q€
Bancos 165.792 165.792 165.792|1€ €
Total 514.696 514.696 4 514.696|€ 0l €
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Exemplo de relatorio de analise de desvios

TIPO DE DESVIO

ELEMENTO VOLUME MIX EFICIENCIA PRECO TOTAL
Vendas 172.000 23.000 0 -44.950 150.050
Custos Variaveis 84.000 0 22.672 -5.304 101.368
Custos Fixos 11.050 -
Total 37.632
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