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O sentido do Planejamento Economico-Financeiro

A vida das organizagdes sofre continuamente mudancgas ocasionadas pelo ambiente competitivo. A velocidade e o
excesso de informagdes disponiveis, afeta diretamente a percepg¢ao dos empresarios e dirigentes de empresas
com relagdo ao rumo dos negdcios e sua implicagdo no planejamento financeiro.

Para administrar o dia-a-dia das organizagdes € necessario adotar-se novas tecnologias e instrumentos que
facilitem a leitura, por vezes complexas, dos indicadores financeiros que funcionam como sinais vitais da saude
financeira da empresa.

Um olhar critico sobre uma Demonstracdo de Resultados pode fornecer pistas importantes sobre a origem das
receitas com produtos ou servigos e atentar para a necessidade de se revisar as politicas de pregos, comissdes
sobre vendas, canais de distribui¢cdo e outras variaveis decorrentes do processo comercial.

Da mesma forma, quando analisamos o custo dos produtos ou servigos, alguns sinais vitais nos alertam para a
revisdo dos processos de compras, no critério de selegdo de fornecedores e na logistica de distribuicéo.

Se formos mais além, ao nos depararmos com as despesas operacionais e outras variaveis igualmente
importantes como: utilidades e servigos, despesas trabalhistas, impostos, taxas etc., um impacto significativo no
resultado € constatado.

Esta analise se faz necessaria a medida que n&do se tem uma resposta para uma crescente perda de receita ou
redugcéo da margem de lucro. Assim, quanto maior a énfase na analise dos indicadores financeiros, maior o
retorno sobre as metas estabelecidas e o capital investido.

Esses instrumentos de analise oferecem subsidios para coordenar as diversas atividades do negécio,

estabelecendo mecanismos de desempenho real da performance da empresa, apurando desvios entre os
objetivos propostos e os resultados obtidos.

Cabe aos administradores, dirigentes, controladores e, na impossibilidade desses, aos consultores estabelecer os
parametros e desenvolver essas analises de forma a, no menor tempo possivel, diagnosticar os desvios entre as
estratégias estabelecidas e sua operacionalizagao diaria e definir os passos que devem ser observados para a
corre¢gao dos rumos.

Os mercados mudam de rumo muito rapidamente, portanto, quanto mais informacao de qualidade os dirigentes
possuirem, melhor geridas serdo suas empresas e mais rapidas serdo as respostas as mudangas.



Qual tem sido o cenario observado e as iniciativas

requeridas para a melhoria de performance ?

O estabelecimento de estratégias competitivas, metas e objetivos concretos séo
fatores decisivos para o crescimento e a sobrevivéncia das empresas ...

Cenario Observado

Em todo ambiente corporativo existe a pressao por
melhoria de desempenho e de resultados, mas nem
sempre existe por parte do corpo gerencial,
disponibilidade de tempo, ferramentas adequadas ou
uma visao sistémica capaz de implementar as
melhorias necessarias.

A urgéncia por apresentar resultados faz prevalecer
analises mais superficiais, suficientes apenas para se
dar o proximo passo, deixando para administrar as
consequéncias a medida que surgirem.

Por outro lado, cresce o nivel de complexidade das
operacdes das empresas em 3 principais dimensodes:
produtos e/ou servigos, tomada de deciséo e
processos, impactando diretamente no crescimento.

Este documento tem a finalidade de expor as diversas
nuances do processo de melhoria de performance, de
forma a permitir a gestdo da empresa concentrar seu
foco para atingimento das suas metas e objetivos.

Metas e Objetivos
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Incremento de
receitas

Reducao de custos

Mensuracao de
resultados

Melhoria de
desempenho

Sustentabilidade
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Sao fatores envolvendo acionistas, concorrentes, clientes, fornecedores,
problemas fiscais, econdmicos e de infraestrutura, caracterizados por ...

Combater a crescente
competicao de precos

Reverter quedas em
marketshare / lucro

Problemas financeiros

Necessidade de maximizagao
da utilizagao dos ativos

Problemas economicos
do pais

Otimizacao de mao-de-obra

Acelerar a introducao

de produtos
e servicos no mercado

Falta de capital de giro

Maus pagadores

Concorréncia muito forte

Padroes de qualidade de
servigos estao aumentando

Necessidade de se ter uma
operagao enxuta e agil

Construir parcerias
mais fortes com
clientes e fornecedores

Falta de crédito

Falta de clientes

Elevada carga tributaria

Exigéncia dos clientes
esta aumentado

Pressao de acionistas
por maior rentabilidade



Como se direcionam os ganhos de desempenho ?

A eficiéncia na obtencdo de incrementos de receitas e reducio de custos implica
em se promover a integracao entre a estratégia e a operagao através de um

processo continuo, utilizando-se de ferramentas de gestéo ...

ESTRATEGIA

Planejamento

Objetivos

Plano de Acao

Orcamento

Treinar e
Supervisionar
Diagnosticar

' Padronizar GESTAO

INTEGRADA Propor
Solugdes

Mensurar
Resultados
Implementar

OPERACAO

Processos

Estrutura

Recursos
Humanos

SISCINEE

Indicadores



Como conseguir a melhoria de performance ?

|dentificar as oportunidades, projetar as melhores solugdes, implantar e gerenciar o
processo e por fim, apurar os resultados da redugao de custos ...

Orcamento e Metas

Acesso a informacao

Estrutura e Processos

Treinamento e
Comportamento

Estabelecer metas desafiadoras

Revisar o planejamento e o processo de
orgcamentacao

Melhorar o sistema de informagoes gerenciais

Mapear os custos

Simplificar os niveis hierarquicos e a estrutura de
decisao

Redesenhar os processos e proporcionar fluidez as
atividades

Transferir a metodologia

Capacitar e comprometer os colaboradores




Onde estao as oportunidades de reducao de custos ?

Os tipos de custos com maior potencial de reducado abrangem recursos materiais,
humanos, tecnologicos, financeiros, métodos e processos, caracterizados nas

seguintes modalidades ...

Niveis de Staff

Materiais de Otimizacao de
Consumo Compras

Utilidades imizaca
. Otimizacao de
(telecom, agua, Vendas

energia, etc.)

Contratacao de .
Servigcos ' - Otimizacgao de TI
‘ -

>
Otimizacao de
Tercerizagoes processos /
atividades

Marketing e

Logistica > A
9 Pessoal con?erciais
(treinamento,

viagens, quadro,
beneficios)




Quais as iniciativas necessarias para melhorar o EBITDA ?
O esforco deve ser focado em acdes de incremento de receitas e redugao de

despesas ...

Escopo Passivel de Melhoria

RECEITA BRUTA
Vendas de Produtos
Vendas de Senvicos
Outras Receitas
(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA
Devolucées e Abatimentos
Impostos sobre Vendas
(=) RECEITA LIQUIDA
(-) CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS
(=) LUCRO BRUTO
(-) DESPESAS OPERACIONAIS
Despesas Trabalhistas
Despesas com Utilidades e Servicos
Despesas com Pesquisa e Desenvolvimento
Despesas Gerais
Despesas de Marketing
Despesas com Vendas
Despesas com Impostos e Taxas
(=) EBIT
(-) DESPESAS COM DEPRECIACAO E AMORTIZACAO
(=) EBITDA
(-) DESPESAS FINANCEIRAS
(+) RECEITAS FINANCEIRAS
(=) LUCRO OPERACIONAL ANTES DE IMPOSTOS
(-) IMPOSTOS
(=) LUCRO LiQUIDO

Iniciativas de Melhoria

Otimizar as receitas operacionais e nao-operacionais
Otimizar os gastos com devolugdes e abatimentos
Otimizar os gastos com impostos e taxas

Otimizar os gastos com compras e suprimentos
Otimizar os gastos com recursos humanos

Otimizar os gastos com coordenagao

Otimizar os gastos com utilidades e servigos
Otimizar os gastos com pesquisa e desenvolvimento
Otimizar os gastos com Tl

Otimizar os gastos com processos e atividades
Otimizar os gastos com logistica

Otimizar os gastos com fretes e carretos

Otimizar os gastos com contratagao de servigos
Otimizar os gastos com terceirizagdes

Otimizar os gastos com materiais de consumo
Otimizar os gastos com veiculos

Otimizar os gastos com locomocao e viagens
Otimizar os gastos com marketing

Otimizar os gastos com agcbes comerciais

Maximizar as despesas com depreciacao e amortizagao




Quais sao os caminhos para o aumento de rentabilidade ?

A adocao de iniciativas diretas e indiretas para reduzir custos e promover incrementos
de receita, trara certamente um significativo aumento de rentabilidade ...

Aumento de

rentabilidade

Economias Diretas

* Reducado do tempo de execugido dos processos
(maior eficiéncia na pesquisa de informacgdes, gestao
de documentos, acesso aos aplicativos)

Reducao
de custos

* Reducéo do custo de coordenacgao das atividades e grupos
de trabalho

» Aumento de eficiéncia devido a disponibilizacédo de
informacgdes

» Reduc¢ao do custo de treinamento sobre processos
(treinamento just-in-time)

» Reducéo do custo de monitoragdo e gestdo de processos

Economias Indiretas

» Aumento da flexibilidade e inovacéo

» Reducgao na quantidade de erros de execucgao e
comunicagao com o cliente

Incremento Direto

Incremento
de receita

« Aquisigao de clientes mais rentaveis
» Maior aproveitamento das oportunidades de venda cruzada
* Reducédo do tempo de langamento de novos produtos

Incremento Indireto

Melhoramento da marca e imagem

Maior satisfacdo dos clientes




Onde os resultados aparecem ?

Os resultados sao amplos e constata-se principalmente uma significativa eficiéncia da
reducao, maximizagao da integracao das economias, rapidez na efetivacao e
incrementos de sustentabilidade ...

RAPIDEZ SUSTENTABILIDADE

* |ncremento de eficiéncia continua
no longo prazo, proporcionando

L nstant m nomi
« Mensuraveis no RO constantes camadas de economia

entre 90 e 120 dias » Atransferéncia de metodologia,
capacitacado e metas desafiadoras

se perpetuam

EFICIENCIA DA REDUGAO INTEGRAGAO

* A maximizagao das economias é
obtida quando sdo examinados
simultaneamente os apectos
financeiros, suprimentos,
manufatura, comercial, marketing,
recursos humanos e tecnologia

» A avaliagao inicial de retorno é no
geral 10 vezes o valor do
investimento



Quais sao as possiveis intervencoes ?

Baseado nas oportunidades de reducao de custos encontradas, coordenam-se
iniciativas junto ao corpo diretivo e gerencial na implantagao das taticas de redugao de
custos, que podem incluir as seguintes intervencgoes ...

diretrizes e estratégias
Tributario Processos

Adocao de Mudancas
melhores praticas e Organizacionais
Benchmarking -
Solucgoes
Integradas Otimizagao de

Avaliacao de
performance por
indicadores

Recursos Humanos

Criacao de centro de

Readequagio de servriglﬁsd
Infraestrutura compartilhados

Otimizacao de TI
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Essa etapa compreende o desenvolvimento de um diagnéstico preliminar para
permitir o entendimento dos seguintes aspectos relativos ao modelo atual de gestao
da empresa ...

Entender e contextualizar o ambiente estratégico da empresa, abrangendo: foco e mercado de
atuacao, segmentacao de produtos e servigos oferecidos, clientes, concorréncia, parcerias e
objetivos estratégicos pretendidos

Levantar a estrutura organizacional atual, algadas e responsabilidades, estilo das agdes gerenciais e
processo decisorio

Realizar o diagndstico e mapeamento dos atuais processos de negdcio

Diagnosticar o nivel de integragédo e automacéao dos processos (do ambiente estratégico ao
operacional)

Identificar as especificacdes para contratagao de produtos e servicos

Mapear e revisar o processo de contratagao de servigos terceirizados desde a geragao da demanda,
passando pelos estagios de contratagdo, execugao / medi¢cdes, pagamento e registro contabil

Diagnosticar os controles existentes, relatorios gerenciais, objetivando verificar o grau de
abrangéncia e eficacia



Quais sao os estagios para adocao das intervencoes ?

Proposicao de Solugoes

" Essa etapa compreende a analise critica do atual modelo de gestao dos processos,
‘ identificacao de oportunidades de melhoria e desenvolvimento de solugdes
‘& integradas com redesenho de processos ...

uais as principais oportunidades de i S
Q P P P Quais as caracteristicas e comportamento

otimizagao de processos operacionais e

i » g dos processos?
administrativos existentes? P

= Simplificagdao de Processos * Fluxo dos documentos e controles praticados

= Automacgao = Sistemas informatizados / médulos em operagao

= Terceirizagao * Forma de insergao dos dados e digitacao de documentos
* Internalizagao = Caracteristicas dos processamentos

* Forma de apuragao dos resultados

Melhores Praticas = Forma de elaboragio de relatérios gerenciais

= Volumes de documentos e de transagées manuais e
automaticas

*= Quais sao os niveis de retrabalho, de divergéncias e de
perdas ?

= Como é a distribuigao do trabalho entre as pessoas ?

= Como sao os niveis de visibilidade, abrangéncia e eficacia
dos controles ?

= Qual é o nivel de integragao e informatizagao utilizado ?
* Quais sao os pontos fortes e fracos dos processos ?
* Quais sao os riscos e os impactos envolvidos ?




Quais sao os estagios para adocao das intervencoes ?

Implementacao

Identificados os niveis de automacgao praticados, especificagoes atuais dos
processos, discrepancias do modelo atual face as melhores praticas, valida-se o
conjunto de solugdes propostas e planeja-se a estratégia de implantagao dentro de
uma matriz de prioridades...

» Fretes » Otimizagdao de Compras n

o > Materiais de P Otimizagao de Processos / Atividades
» Otimizacgao de consumo

Vendas > Marketi AcS
) arketing e Agoes
» Reprografia e
prog Comerciais » Contratagdes
o de Servigos
» Terceirizagbes > Otimizagéo de TI

P Pessoal (treinamento, viagens,
b Utilidades (telefonia, quadro, beneficios)
transmissao de dados,

energia, agua, etc...)
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» Logistica » Niveis de Staff

n » Comunicagio » Eventos B
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Quais sao os estagios para adocao das intervencoes ?

Mensuracao de Resultados

" Essa etapa compreende a mensuracao dos resultados obtidos, face a performance
‘ das mudangas implementadas nas dimensoées de estrutura organizacional,
processos e controles, tecnologia, sistemas e recursos humanos...

-

Nivel de Responsabilidade

» |ndicadores Estratégicos
= Foco em Resultados Direcdo

= |ndicadores Gerenciais

* Foco em eficiéncia e produtividade Geréncia

» |ndicadores Operacionais
= Foco na utilizagado e consumo Liderancga
de recursos

= |tens de Controle
= Foco na Tarefa

Execucao

Nivel de Detalhe



Quais sao os estagios para adocao das intervencoes ?

" Essa etapa compreende o registro dos processos implementados, por meio de
‘ instrumentos de comunicacéao alinhados a necessidade dos diversos niveis da

‘& estrutura organizacional...
Processos de Despesas

Oferecer, negociar, Encomendar e recebe Processar Pagar
mercadorias e
efetuar contrato servicos contas a pagar fornecedores

Processos de Receitas

. Gerenciar créditos e Processar Solucionar
Faturar clientes . - .
recebimentos contas a receber questoes de clientes
Manual de Procedimentos Manual de Procedimentos
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Quais sao os estagios para adocao das intervencoes ?

Treinamento e Supervisao

“ Essa etapa consiste no processo de melhoria continua, baseado nas experiéncias e
‘ resultados obtidos na implantagao e tem como foco o treinamento, ajustes e
" supervisao das equipes face aos objetivos estratégicos estabelecidos ...

EMPRESA

Entendimento do segmento e do
Abordagem analitica, objetiva e projeto
estratégica

CONSULTORIA

Visao critica das recomendacgées
Gerenciamento do projeto ESfO rgo para assegurar que sejam

Alavancagem de experiéncias Integ rado realistaE 1 Veis

externas ao cliente Comprometimento com os

. . . resultados
Transferéncia de metodologia ao

cliente Viabiliza o acesso a informacgao

Acelera o processo de aprendizado

Assegura o éxito do projeto e
consisténcia técnica

Permite que o conteudo do projeto
seja disseminado

Facilita a execugdo das
recomendagoes

BENEFICIOS



Quais indicadores devem ser considerados para monitorar a

performance ?

As principais visdes gerenciais requeridas estao compostas em 8 principais
grupos de indicadores ...

Metas e Objetivos
4 )

< Incrementos de
receitas

Indicadores de solvéncia ou liquidez

Indicadores de eficiéncia (R.O.l.)
Indicadores de lucratividade (R.O.I.)

Indicadores de rentabilidade  Reducgao de
custos

Indicadores de eficiéncia operacional

s Melhoria de

Indicadores de endividamento
desempenho

Indicadores de participacao de capitais proprios

>

L)

»  Sustentabilidade
\ J

D)

Indicadores de imobilizagao de capitais




Quais sao os efeitos da revisao economico-financeira e os
reflexos no EBITDA ?

Os principais reflexos dessa revisao sio identificados nos incrementos de receitas,
reducao de despesas e consequente aumento do EBITDA ...

Incrementos de receitas Reducao de despesas . Otimizagéo de
i com produtos, servigcos ; ' trabalhistas, utilidades e ; . receitas e despesas
! e outras receitas | servigos, P&D, Gerais, : T TTUTTT|RgTTTTTTTTT

Marketing, Vendas e
Impostos e Taxas

Base de Incre- Nova Base de Redugdes Nova Base de Incre- Novo
Receitas mentos Receita Despesas Obtidas Despesa EBITDA mentos EBITDA
analisada Obtidos analisada analisado Obtidos




Como funciona a organizacao do projeto ?

Sao 4 os estagios fundamentais e inicia-se com um forte planejamento, constitui-se as
liderancas, executa-se as operagdes e acompanha-se os resultados ...

PLANEJAR LIDERAR

* Definir o ponto de partida e de

chegada * Motivar a equipe

* Criar cultura que

» Estabelecer os estagios .
apoie as mudancas

ACOMPANHAR OPERAR

_ * Lancgar iniciativas e
 Medir o desempenho obter ganhos rapidos

* Agir sobre os resultados + Validar decisoes

_______
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