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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem por objetivo anali-
sar os aspectos pertinentes ao planejamento das
vendas no processo de elaboracio dos orcamentos
operacionais a luz da capacidade financeira da
empresa, ou seja, dentro da perspectiva de seu
crescimento limite e sustentavel.

E sabido que o processo orgamentario obje-
tiva a traducdo dos planos operacionais das diver-
sas dreas da empresa em conformidade com o seu
plano estratégico, no sentido de se estabelecer um

Este trabalho discute questdes pertinentes plano orgamentdrio para fins de planejamento e
controle das atividades operacionais em determi-
nado periodo de previséo,

ao planejamento das vendas

no dmbito do processo de elaboragdo Dentro desta perspectiva, o orcamento de

do planejamento econdmico-financeiro vendas, resultante do planejamente das vendas,
assume importdncia vital em todo o processo, uma
vez que é a partir dele que se desencadeia a
com o objetivo de mensurar elaboracéo de todas as demais pecas orgamentd-
rias necessarias a confeccio do orgamento opera-
cional para o periodo orcado. Dentre as impli-

& luz da capacidade financeira da empresa,

¢ gnalisar a taxa de creseimento limite da empresa,

ou seja, cacbes do planejamento de vendas, pode-se evi-

sew nivel de creseimento denciar a necesmdad('a de capital dg giro, o equa-

_ ) cionamento da capacidade produtiva & demanda

de atividades sustentado por autofinanciamento, prevista, o volume de custos e despesas decorren-

tes, dentre outros. Surge dai, como bem evidencia
Alderson (1957), a necessidade explicita de um
equacionamento entre a demanda e a oferta, ou
seja, entre o volume que a empresa deve produzir
e vender com o volume que pode produzir e ven-
der, dadas as limitacfes inerentes a sua estrutura
financeira.

A partir desta necessidade, o papel da alta
administragio da empresa cu diretor geral, como
bern evidencia Andrews (1978), é de fundamental
importancia, cabendo-lhe assegurar que o desem-
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penho da empresa no periodo orcado seja compa-
tivel com os planos e objetivos gerais, Reforcando
esta posigio, pode-se evidenciar que, segundo Jo-
nes, Trentin (1978), o diretor geral € um dos
principais participantes da operacéo orgamentd-
ria e que, de modo geral, o éxito ou o fracasso da
operacio depende do grau de sua participagdo.

Diante disso, procede-se, num primeiro mo-
mento, a uma avalia¢do do processo de planeja-
mento orcamentario visando identificar suas
caracteristicas e procedimentos, bem como ressal-
tar a importdncia e as dificuldades inerentes ao
planejamento das vendas no processo de elabora-
cao do orgamento operacional da empresa.

Numa segunda etapa, sdo analisadas ques-
tdes pertinentes ao processo de decisdorelativa ao
planejamento das vendas em relagéo & capacidade
da empresa, e mais precisamente 4 sua capacidade
financeira.

Ap6s esta andlise inicial quanto ao processo
orcamentdrio, o presente trabalho procura apre-
sentar uma proposta de amparo técnico ao equa-
cionamento entre o planejamento das vendas e a
capacidade financeira da empresa, uma vez que a
maior dificuldade encontrada nesse tipo de proce-
dimento é decorrente, muitas vezes, da caréncia
de informactes necessdrias a quantificacdo das
varidveis financeiras. A referida proposta serd
apresentada & luz do modelo dindmico de gestéo
financeira de empresas, desenvolvido inicialmen-
te por Fleuriet, Kehdy, Blane (1978), e trabalhado
posteriormente por Matarazzo (1985), Silva
(1987), Olinquevitch, Santi Filho (1987), Braga
(1989), Brasil, Brasil (1991), dentre outros auto-
res de finangas corporativas.

Por fim, o presente trabalho procura evi-
denciar os avangos técnicos que se pode verificar
a partir da proposta apresentada em relacéo a
funcio diretiva e ac planejamento das vendas das
empresas.

2 O PROCESSO ORCAMENTARIO
E O PLANEJAMENTO DAS VENDAS

2.1 O processo orcamentdrio

Segundo Jones, Trentin (1978), o papel de
um bom orcamento na direcdo de uma empresa é
melhor compreendide quando relacionado aos
fundamentos administrativos. As intmeras defi-

nicoes de administragdo de empresa podem ser
resumidas em trés funcoes basicas: planejamento,
execucdo e controle. Estes séo os elementos-chave
do processo administrativo. A administracio de
uma empresa precisa planejar as atividades com
antecedéncia, executar o plano e introduzir técni-
cas apropriadas de acompanhamento e de relatd-
rio para assegurar que os desvios do plano sejam
analisados e controlados adequadamente. Ou
seja, o processo orcamentario pode ser considera-
do um sistema de planejamento e controle das
atividades de uma empresa.

Contrariando talvez a posi¢io de muitos,
pode-se dizer que o orgamento ndo é uma atribui-
cdo exclusiva aos departamentos de orcamento,
financas ou contabilidade da empresa. I sim um
processo integrado que exige a participacio de
todas as dreas da empresa (marketing, producéo,
recursos humanos e financas dentre as princi-
pais), uma vez gue no seu processo de elaboragéo
sdo exigidos dados e informacdes bem fundamen-
tados, os quais séo fornecidos pelas respectivas
areas de competéncia, I verdade que o orgamento
incorpora algumas previsdes, particularmente na
drea de vendas, mas o processo orcamentério é
basicamente uma andlise e um planejamento de-
talhado e ndo um prognéstico. E é com relacéo ao
planejamento das vendas e seu limite, primeiro
passo para a elaboracéio do plano orcamentario,
que o presente trabalho se desenvolve.

Cabe ressaltar ainda que, no processo de
elaboracdo do orcamento operacional, o papel de-
sempenhado pelo pessoal da 4rea financeira é
muito importante. A esta cabe receber os planos
operacionais dos gerentes de linha e demais che-
fes de departamentos e traduzi-los numa projecao
compreensiva da situagéo financeira e resultados
operacionais. It patente que um julgamento final
niao devera ser feito enquanto esta tarefa for
concluida e os planos possam ser vistos pelo dire-
tor geral, e seus efeitos em termos de impacto
sobre os recursos e lucros da empresa forem ava-
liados. Todo esse processo tem inicio na elabora-
¢éo do planejamento das vendas, o qual se analisa
a seguir.

2.2 O planejamento das vendas

O planejamento das vendag, que se constitui
num plano de vendas futuras da empresa para
determinado periodo de tempo, pode ser conside-

Contab, Vista & Rev. Belo Horizonte, v. 9, n. 3, p. 3-12, set. 1998




rado como o mais importante na questdo orca-
mentaria, visto sua influéncia definitiva sobre
todo o planejamento das atividades da empresa.
Com o planejamento das vendas, conjugado a
previsdo de precos e considerando as politicas de
recebimento, obtém-se, num primeiro momento,
o orgamento de vendas. E numa etapa posterior,
tem-se a previsdo de custos de produgio (decor-
rentes da conjugagéo das vendas previstas as va-
riacoes na politica de estocagem), a necessidade
de investimentos para manutencfo ou acréscimos
de niveis produtivos e presséo sobre o capital de
giro, dentre outros, que ficam na dependéncia
deste orgamento parcial.

Ha de se ter em conta que a agdo executiva
neste tépico se d4, quase sempre, sob o desamparo
de medidas que direcionem um montante certo de
vendas. O que se quer dizer é que com as mutan-
tes condigées mercadoldgicas, a direcio geral (alta
administragéo) nfio detém bases seguras para pre-
visdes de vendas e, por este motivo, o planejamen-
to de atividades se exerce numa base de riscos e
de incerteza,

Vale dizer, a for¢a exercida pelo meio am-
biente externo, através de fatores como a concor-
réncia, dificuldades no abastecimento de insu-
mos, movimentos de pregos relativos, mudanca de
padroes de gostos dos consumidores, evolugio
politica do pais ou de paises em que a empresa
encontra mercados; a politica governamental de
combate a inflagdo (restrigéo ao crédito e elevagéo
da taxa de juros); qualidade da méo-de-obra etc.
Por certo que se dispde de virios métodos para o
enfrentamento de tal situacéo, porém, og valores
projetados se constituem tdo somente em direti-
vas, nem sempre alentadoras, as agbes executivas.

Outro aspecto a se realgar diz respeito as
varidveis internas, passiveis de manejo pelos exe-
cutivos, e suas conseqiiéncias sobre volumes de-
mandados. Pode-se, como exemplo, se referir a
promocoes de vendas ou de pregos que, se por um
lado podem influir positivamente sobre o fatura-
mento, por outro, impactam niveis correntes de
capital de giro. Além dessas, pode-se evidenciar
outras como capacidade produtiva insuficiente,
estrutura administrativa inadequada, pessoal
nédo habilitado para o exercicio de suas funcées e
dificuldades na obtencéio de fundos de capital de

giro.
Neste sentido, se impde um trabalho cuida-
doso sobre previsdes de vendas, que aponte os
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ganhos possiveis a partir de custos marginais,
derivados do aproveitamento de conjuntos de fa-
tores, internos ou externos & empresa. A dificul-
dade que se encontra nessa andlise é decorrente,
muitas vezes, da caréncia de informacgtes neces-
sarias a quantificacio de algumas dessas varia-
veis, mais especificamente das varidveis finan-
ceiras, objeto deste trabalho. Assim, pode-se evi-
denciar certo nivel de desamparo experimentado
pelos executivos na questio orcamentdria, visto
que o insumo principal da mesma, o orcamento de
vendas (que se efetiva a partir das previsdes de
demanda), se elabora sob bases incertas.

Dentro desta perspectiva, é preciso que,
apds identificadas as restrigdes internas e exter-
nas, se fixem ohjetivos de marketing que coadu-
nem com o0s ohjetivos gerais da empresa e sejam
suficientemente explicitos e convenientemente
transmitidos a todos os escaldes hierdrquicos da
area de marketing, como bem evidenciam Sanvi-
cente, Santos (1983). Além disso, faz-se necessé-
rio que tais ohjetivos de marketing sejam compa-
tiveis em termos financeiros, considerando-se a
atual situacéo financeira da empresa. Cabe res-
saltar ainda que a tomada de algumas decisdes
bédsicas em quatro dreas fundamentais, ou seja,
precos, produtos, distribuicdo e promogéo é fun-
damental para que os objetivos de marketing se-
jam atingidos.

Com relagéio a previsdo e planejamento das
vendas, pode-se dizer que os métodos de previsio
sdo vérios, embora nenhum deles seja absoluta-
mente superior aos demais. Todos apresentam
vantagens e desvantagens, e a escolha de um ou
mais de um deles se faz em funcfo das caracteris-
ticas da empresa, dos produtos, das informacdes
e recursos disponiveis. Apesar de tudo, 86 a expe-
riéncia e a intuicio dos executivos conseguirio
assegurar melhores previsdes. Ou seja, séo raras
as empresas que ndo encontram dificuldades para
elaborar previsdes de vendas. As caracteristicas
da empresa, de seus produtos e mercados deter-
minam o grau de dificuldade nas previsées.

Segundo Katler (1996), os métodos de pre-
visdo de vendas sfo agrupados em trés bases de
informacéo: o que se diz, o que se foz e 0 que se fez.

Os métodos baseados no que se diz consig-
tem em levantamentos das intencdes dos compra-
dores. Sdo aplicdveis para produtos com poucos
compradores potenciais, mormente bens indus-
triais, tais como navios, avides, 0U para empresas
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fornecedoras da indistria automobilistica. Em
outros casos, é possivel a utilizacio de amostras
que representam as intencoes do mercado total.
Tais métodos possuem como instrumentos basi-
cos os questiondrios e as entrevistas.

Os métodos baseados no que se faz séo apli-
caveis em situacoes de lancamento de novos pro-
dutos, entrada em noves mercados ou utilizagdo
de novos canais de distribuicio. Constitui-se em
caso hastante especifico, onde se procede a um
teste de mercado numa dada regifio e cujos resul-
tados serdo projetados para o mercado total.

Os métodos baseados no que se fez utilizam-
se de instrumental matemético e estatistico que
procuram explicar o comportamento de vendas
passadas da empresa, valendo-se principalmente
da andlise de regressio e da andlise de séries
temporais. Tais métodos dependem muito da es-
colha “acertada” das outras varidveis, e normal-
mente a utilidade do método é maior quando
existem varidveis que precedem as vendas no
tempo ou séo de mais facil previséo.

Apés a utilizagio dos diversos métodos dis-
poniveis para a previsio de vendas, € preciso
decidir sobre o volume de produgiio e vendas a ser
praticado no periodo orcado. E este o aspecto que
se aborda no prioximo item.

3 A TOMADA DE DECISAC QUANTO
AO VOLUME DAS VENDAS

Uma vez elaboradas as previsdes de vendas
pelo pessoal da drea mercadoldgica, faz-se neces-
sdrio o seu equacionamento em termos dos recur-
sos disponiveis e necessdrios ao atendimento da
demanda mensurada. Ou seja, deve-se proceder a
realizacio de analises suplementares com vistas
a complementar os planos orcamentdrios, bus-
cando-se aferir a conseqiiéncia de alternativas
assumidas.

Assim, enquanto a andlise de ponto de equi-
librio informa a produgdo necessdria para cober-
tura dos gastos fixos (ou mesmo de um valor de
luero que se deseja obter), a andlise de regresséo
pode aferir pertinéncia de volumes de vendas
sugeridos pelos quadros competentes. Por sua
vez, as técnicas de orgamento de capital (valor
presente, taxa interna de retorno e payback) afe-
rem potencialidades dos negécios face a recursos
imobilizados. A andlise financeira funcional ou
dindmica, pautada no modelo Fleuriet, evidencia

aspectos relatives aos niveis de gestio operacio-
nal, financeira e estratégica, bem como ainda
subsidia o dimensionamento do limite de cresci-
mento de vendas compativel com a situacdo finan-
ceira da empresa.

Nesse processo, € sabido que os interesses
entre os representantes das diversas dreas da
empresa nem sempre sio concordantes, prevale-
cendo, muitas vezes, uma deciséo politica em de-
trimento de uma decisdo racional ou técnica,
pautada em dados mais factiveis e confiaveis. i
sabido que a decisiio é a esséncia do ato adminis-
trativo e permeia todos os niveis da organizagio.

Em todo esse processo, exerce importancia
fundamental o patamar cognitivo dos administra-
dores para o reconhecimento dos problemas orga-
nizacionais e a identificacfio dos dados disponiveis
para a elaboracdo de solucbes possiveis. Os dados
identificados e as informagdes obtidas séo filtra-
das pelos valores e backgrounds desses adminis-
tradores, os quais também influenciam os tipos de
problemas e oportunidades com os quais eles es-
colhem trabalhar. Assim, se os administradores
sdo motivados em primeiro lugar por valores eco-
némicos, eles geralmente preferem tomar decisd-
es sobre questdes praticas, como as que envolvem
marketing, producio ou finangas. Se tém uma
orientacio mais tedrica, podem se preocupar com
as perspectivas de longo prazo de sua organizacéo.
Se sua orientagéo ¢ politica, padem se preocupar
mais em competir com outras organizacbes ou
com seu proprio progresso pessoal.

12 sabido por todos que os diversos executi-
vos que atuam em urma organizacio qualquer
tendem, apesar de haver enorme progresso em
sentido contrdrio, a ser sensiveis agquelas partes
do caso que se relacionem tinica e exclusivamente
com o seu departamento, definindo, portanto,
problemas e oportunidades a partir de sua pers-
pectiva social. Assim, pode-se verificar, por exem-
plo, interesses da drea de marketing relativos a
um maior volume de producio e vendas tendo em
vista satisfazer o mercado consumidor no sentido
de se evitar, por exemplo, reducdo na participagdo
de mercado. Da mesma forma, o pessoal das dreas
de producdo e recursos humanos pode tamhém
estar interessado em maior volume de producio,
pois assim evitar-se-a ociosidade na producéo e
conseqiientemente dispensa de pessoal. Por outro
lado, o pessoal da drea financeira defendera um
menor volume de producio e vendas, pois assim
estard amenizando investimentos em capital de
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