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Planejamento orcamentario nos canais de distribuicao
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O histdrico de mortalidade de canais de distribuicdo nos mostra que grande parte das empresas estavam
em pleno processo de aumento de faturamento quando deixaram de operar. Em geral, todos os
envolvidos diretamente ou indiretamente com o setor de distribuicdo de insumos agricolas conhecem
algum caso de canal que “fechou as portas” em pleno pico de crescimento de vendas. Sabe-se que a falta
de planejamento para crescimento e a baixa qualidade de gestdo dos canais estdo entre 0s principais
fatores da mortalidade das empresas no setor.

Toda empresa sobrevive do excedente da diferenca entre a receita, custos e despesas, que € chamado de
resultado econémico da atividade. Quando o excedente é positivo, a empresa obtém lucro. Quando
negativo, a empresa opera no prejuizo. A busca dos gestores obviamente é que esta diferenca seja
sempre positiva independente do volume de faturamento da empresa. Na pratica, o canal de distribuigdo
tem que buscar o excedente positivo comprando insumos agricolas no valor inferior ao de venda menos
custo e despesas da empresa. Mas nem sempre 0s canais tém controle e transparéncia operacional para
buscar racionalmente estes excedentes positivos. 1sso ocorre em virtude das vendas desenfreadas de
campo que sdo pressionadas e direcionadas para atingir volumes de faturamento ao invés de resultados.

O plano orcamentério é uma premissa para se projetar um fluxo de caixa financeiro, que por sua vez
calcula o capital de giro, que é de extrema importancia para administrar o resultado econémico da
empresa num dado periodo. Esta ferramenta financeira tem como objetivo monitorar o desempenho da
empresa, acusando aos gestores os resultados favoraveis e desfavoraveis de receitas, custos e despesas.
Assim, os mesmos podem tracar planos especificos de acdo para assegurar a realizacdo do resultado
projetado inicialmente.

Como consultores, verificamos constantemente que grande parte dos canais ndo tem nenhum
planejamento orcamentario de receitas, custos e despesas. Alguns até trabalham com projecdes de
receitas, mas pecam em ndo orgar custos e despesas que sdo necessarios para definir estrategicamente o
resultado econdbmico que a empresa almeja em um determinado periodo de atividade.

Estimamos que mais de 70% dos canais de distribuicdo brasileiros estdo desprovidos de qualquer tipo de
planejamento orcamentario. A falta de conhecimento técnico, utilizacdo de softwares inadequados e o
baixo reconhecimento da necessidade da ferramenta orgamentéria pelos gestores dos canais, impedem
que o setor se profissionalize. Contudo, acreditamos que 0s canais passem a investir mais em
ferramentas de gestdo financeira a medida que as margens do setor forem reduzindo.

Plano or¢gamentario

O plano orgamentério é feito de acordo com a estrutura de Demonstracdo de Resultados do Exercicio —
DRE da empresa. Alguns canais apresentam bons planos de contas da DRE, ou seja, as contas contabeis
estdo bem detalhadas e adequadas para evoluir com 0s or¢camentos. J& em outros canais, o plano de
contas € muito resumido e dificulta a evolugdo dos orcamentos. Cabe aos gestores do canal adequar o
plano de contas & realidade da empresa, para que a DRE atenda ndo somente as exigéncias contabeis
legais como as gerenciais financeiras.

Para projetar os valores de receitas, custo e despesas, sugerimos que o canal utilize o método de analise
de regressdo, ou seja, estime o futuro levando em consideracdo a probabilidade dos fatos passados se
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repetirem. Na pratica, o gestor projeta os valores seguindo a mesma evolucdo de receitas, custos e
despesas, que o canal obteve no passado analisando as situagfes conjunturais de mercado ocorrida
naquele dado espago de tempo. Usualmente, utilizamos os ultimos trés anos de DRE do canal para
evoluir com o orcamento.

A duvida que sempre persiste entre os gestores é saber qual o periodo correto que o canal deve utilizar
para montar o plano orcamentéario: ano civil ou ano safra? Como consultores seguimos a medida
temporal que mais se adéqua ao canal, respeitando o ciclo completo da atividade de comercializacdo de
insumos agricolas. O mais comum é utilizarmos o ano safra, pois o canal tem uma maior percepg¢éo de
cenarios futuros e atende melhor o momento que as empresas fornecedoras demandam informacdes. Por
outro lado, se optarem por utilizar o ano civil, os gestores terdo mais agilidade organizacional
administrativa, pois assim o periodo de controle fiscal do canal é atendido. Independentemente da
medida temporal adotada, os gestores tém que buscar um grau de assertividade cada vez maior nas
previsdes de receitas, custo e despesas, a fim de elaborar um planejamento financeiro funcional para o
canal.

Elaboracéo do or¢camento

A elaboracgdo do or¢camento deve ser iniciada pela projecdo de receitas, que é o resultado da quantidade
estimada de vendas de insumos agricolas e servicos ofertados pelo canal, ponderados pelo preco médio
estimado de venda. Os descontos concedidos, devolugbes de insumos e impostos devem ser
considerados na projecdo de receita para dimensionar a receita liquida do canal. Os custos e despesas
estdo diretamente relacionados com esta projecdo inicial do orcamento. Qualquer erro registrado na
projecdo de receitas refletird nas estimativas de custos e despesas. O custo por sua vez deve ser
projetado por meio da quantidade estimada de vendas de insumos e servi¢os ponderados pelo preco
médio estimado de custo. E por ultimo, a projecdo de despesas que € a estimativa de valores gastos com
o0 setor comercial, administrativo e financeiro. Nesta projecdo utilizamos com frequéncia o método de
proporcionalidade histdrica para se estimar os gastos varidveis diretos e indiretos com estes setores, tais
como comissdo comercial, logistica, entre outros.

A anélise dos valores projetados deve ser feita por meio dos indicadores financeiros tais como margem
bruta, margem de contribuicdo, custo operacional, resultado liquido, entre outros. Sabemos que o setor
de distribuicdo de insumos agricolas opera atualmente com niveis muito semelhantes entre as empresas
de distribuicdo localizadas na mesma regido do pais. O ultimo levantamento realizado em 2011 pela
Uni.Business Estratégia com uma amostra de 200 canais mostrou que as empresas estdo operando com
margem bruta de 17%, custo operacional de 11% e margem liquida de aproximadamente 6%
(percentuais médios ponderados de todas as regides do Brasil). Estes parametros financeiros servem de
referéncia aos gestores no ato da validacao dos valores projetados no plano orcamentario.

Envolvimento e monitoramento

Devemos envolver os principais setores do canal para elaborar o orcamento. Cada gestor responsavel
por uma area deve participar da elaboracdo do orcamento junto com o setor financeiro. Os gestores
comerciais sdo os profissionais mais envolvidos em todo o processo de elaboragdo da ferramenta
financeira, pois s&o 0s mais comprometidos com os valores projetados de receitas, custos e despesas. A
alta gestdo/socios deve estar envolvida na validagdo das projecGes e no acompanhamento do
desempenho orgamentaria do canal.

O monitoramento dos valores projetados de receitas, custos e despesas, nos mostrardo a eficiéncia da

ferramenta orcamentaria ao longo do periodo. Sugerimos que o acompanhamento seja feito
periodicamente para detectar com mais agilidade cenarios favoraveis ou desfavordveis ao canal.
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Obviamente, o cenario positivo é aquele em que o canal consiga atingir o seu objetivo de resultado
orcado. Uma vez detectado uma cenario diferente daquele projetado, os responsaveis pelo
monitoramento do orgamento devem fazer andlises criticas com acgdes corretivas para serem implantadas
em tempo. Neste momento € muito importante a presenca e a ciéncia da situagdo pela alta gestdo/socios
para tomarem as devidas decisOes estratégicas. A figura apresenta um modelo para estruturagdo do
orcamento.

Exemnplo de estrutura do orcamento de receitas, custos e despesas.
janf11 fev/11 marf11 1 trimestre
Orcado|Real|Var. §|Var. % |Orgado |Real |Var. 5| Var. % |Orcado |Real |Var. 5| Var. % |Orgado |Real | Var. §|Var. %

Descricdo das Contas

Receita Bruta

(-] Deducdes da Receita

(=) Receita Liquida

{-) ChIV

(=) Resultado Bruto

(-} Despesas Operacionais

(-] Despesas Comerciais

(-) Despesas Administrativa

[+/-] Receitas/Despesas Financeiras
(=) Resultado Antes do IR e CSLL
(-] Provisdo para Imposto de Renda
e Contr. Social

(=) Resultado Liguido

Fonte: Consoli, Marcelo; Texeira, lsabely - Livro Agro Distribuidor (Copitulo 16).
E vocé gestor, ja fez o seu planejamento or¢camentario para o proximo ano ou safra? Pense nisso!

* Lauro A. K. Marino é graduado em engenharia agronémica pela FCAVJ/UNESP e pds-graduado em Financas pelo
INSPER (E-mail: lauro@unibusiness.org).
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