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O tempo é nosso maior recurso, pois o que passou não 

volta mais. A arte da sabedoria é sonhar e planejar, 

usando o tempo da melhor forma possível. 



 

 

RESUMO 

 

Em busca de vantagens competitivas, as organizações modernas têm procurado 

aprofundar o conhecimento dos seus processos empresariais, visando a sua 

otimização. Este trabalho identifica e aplica a uma pequena empresa do ramo de 

alimentação, localizada em um shopping de Belo Horizonte, Minas Gerais, as bases 

de um planejamento integrado de vendas, operações e econômico, utilizado pelo 

autor em empresa de grande porte. Trata-se, portanto, de uma pesquisa-ação, que 

consistiu na construção de um plano operacional, na medida em que foram 

identificadas e aplicadas as bases do planejamento integrado. O modelo de 

planejamento desenvolvido pretende contribuir para atender à necessidade do 

gestor da empresa de alimentação de planejar, por curto, médio e longo prazos, os 

fatores essenciais ao adequado posicionamento competitivo da organização. As 

diretrizes reconhecidas para o planejamento, identificadas na pesquisa realizada, 

podem também gerar orientações aplicáveis a outras empresas, com algumas 

adequações, minimizando a necessidade de investimentos em recursos, em pessoal 

e em sistemas informatizados. O modelo utilizado resulta num produto técnico que 

constitui o plano operacional da empresa estudada e que serve de diretriz para 

outros gestores. 

 

Palavras-chave: Planejamento Integrado. Planejamento Econômico, de Vendas e 

Operações. Competitividade. Empresa de alimentação.  

 



 

 

ABSTRACT 

 

In search of competitive advantages, modern organizations have sought to deepen 

the knowledge of their business processes, aiming at their optimization. This paper 

identifies and applies to a small company in the food business, located in a mall in 

Belo Horizonte, Minas Gerais, the foundation for an integrated planning of sales, 

operations and economic, used by the author in large companies. It is, therefore, a 

research-action, which consisted in the construction of an operating plan, in so far 

been identified and applied to the bases of the integrated planning. The developed 

planning model aims to contribute to meet the manager's of the company in planning 

for short, medium and long term, the essential factors to the appropriate competitive 

positioning of the organization. Recognized guidelines for planning, identified in the 

conducted survey, can also generate guidelines applicable to other companies, with 

some adjustments, minimizing the need to invest resources in personnel and 

computer systems. The model results in a technical product which is the operational 

plan of the studied company and serves as a guideline for other managers. 

 

Keywords: Integrated planning. Integrated planning of economy, sales and 

operations. Competitiveness. Food company. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Mundialmente, fenômenos sociais, mercadológicos e empresariais têm determinado 

uma reestruturação do mundo dos negócios. De acordo com Porter (1985), este 

efeito é incrementado pela difusão da tecnologia de informações e da comunicação. 

Nesse cenário de alta competitividade, as empresas mantêm consideráveis 

investimentos em equipamentos, software e pessoal, visando focar suas atividades 

em operações rentáveis e garantir sua sustentabilidade. Para alcançar os objetivos 

propostos pelas organizações, torna-se necessário um planejamento bem delineado, 

que leve em conta as características da empresa e que seja constantemente 

atualizado, sendo capaz de assegurar as vantagens competitivas que permitam a 

manutenção e ainda o aumento da participação dos produtos e serviços da empresa 

no mercado. 

 

Slack, Chambers e Johnston (2002) consideram que o planejamento é a 

formalização, no presente, do que se pretende que aconteça em determinado 

momento no futuro. 

 

Stoner e Freeman (1999) observam que planejar é determinar o caminho que a 

empresa pretende alcançar ao longo da trajetória de sua existência.  

 

Logo, o planejamento é a intenção de realizar alguma coisa em determinado tempo 

futuro; e, para que ele cumpra seu papel, é indispensável que seja acompanhado e 

submetido a revisões, tornando-se adequado às mudanças processadas no cenário 

no qual a empresa se insere (ROBBINS; COULTER, 1998). 

 

De acordo com Porter (1985), a estratégia competitiva visa incrementar uma posição 

lucrativa e sustentável em um cenário fortemente competitivo. Como objetivo de 

gestão, tem-se o desenvolvimento e manutenção de um ambiente corporativo, no 

qual as competências e recursos da empresa sejam aplicados de forma a gerar 

vantagens competitivas. O autor menciona o que considera as cinco forças 

determinantes da dinâmica competitiva, a saber: a entrada de novos concorrentes, a 

ameaça de substitutos, o poder de barganha com os clientes, o poder de barganha 

com os fornecedores e a rivalidade entre os concorrentes. Três princípios 
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caracterizam a estratégia na concepção de Porter (1985): a criação da "única e 

valiosa posição [mercado]"; fazer trocas escolhendo "o que não fazer" e criar o 

"encaixar", alinhando as atividades da empresa entre todos para suportar a 

estratégia escolhida. 

 

Nos últimos anos, as empresas têm enfrentado mercados competitivos, em um meio 

econômico dinâmico, onde as demandas dos clientes e dos mercados tendem a 

mudar rapidamente. Nesse contexto, as empresas são constantemente desafiadas a 

baixar seus custos e a responder rapidamente e de forma acurada às solicitações de 

seus clientes. Entrementes, tendências como globalização e terceirização geram 

uma cadeia de suprimentos cada vez mais complexa e prazos de entrega 

(leadtimes) cada vez mais longos (KARLSSON; SANDIN, 2011). 

 

De acordo com Gonçalves, Reis Neto, e Gonçalves Filho (2001), o ambiente 

organizacional brasileiro e internacional caracteriza-se por uma turbulência 

crescente, e as mudanças se sucedem a uma velocidade sem precedentes na 

história. Conforme os autores, esta dinâmica é determinada por vários fatores, tais 

como evolução tecnológica, aumento da concorrência, globalização da economia, 

desregulamentação dos mercados, incremento do comércio internacional, aumento 

dos fluxos financeiros mundiais, modificações de caráter demográfico, novas 

atitudes e hábitos do consumidor, novos valores e dimensões dos controles sociais, 

posicionamento ecológico, questionamento do papel das organizações na 

sociedade, entre outros. 

 

Diante desses desafios e visando ao sucesso, as organizações precisam ter uma 

clara compreensão de suas capacidades e do status de sua cadeia de suprimentos 

(SINGH, 2009). O conceito de ñgerenciamento de cadeia de suprimentosò (Supply 

Chain Management ï SCM) emerge, então, como resposta a estas pressões e serve 

como integrador dos processos de negócio ao longo da cadeia de suprimentos, 

coordenando as unidades de negócio, antes desvinculadas entre si (FENG; 

DôAMOURS; BEAUREGARD, 2008). 

 

Em paralelo à integração da cadeia de suprimentos, as empresas estão adquirindo 

excelência operacional ao implementarem, entre outros, princípios de produção justa 
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(lean management), enquanto os gerentes de marketing têm ampliado sua 

compreensão sobre demandas, preferências e respostas de clientes (GRIMSON; 

PYKE, 2007). 

 

Em conjunção com estas iniciativas, o conceito de Vendas & Operações (Sales & 

Operations ï S&OP) tem crescido em importância e está na vanguarda do contexto 

de SCM, apresentando as mais excitantes possibilidades de sucesso para o futuro 

(GRIMSON; PYKE, 2007).  

 

Singh (2009) expressa que, a fim de competir e ser capaz de responder às 

demandas do mercado, as empresas de sucesso concluíram que precisam de um 

processo estruturado para a criação de um planejamento realista de vendas e 

operações. Por esse motivo, elas têm concentrado suas atenções no S&OP, 

processo integrado de planejamento de longo prazo cujo desenvolvimento é 

baseado na necessidade de determinação de ações futuras, tanto para vendas 

como para operações. Esse planejamento de longo prazo é considerado necessário 

para que a empresa tenha tempo suficiente de reação para alterar suas capacidades 

em caso de alterações de demandas, de forma crescente ou decrescente 

(JONSSON; MATTSSON, 2009). 

 

O S&OP promove a ligação entre o plano estratégico e as operações de cada 

departamento, garantindo que os planos operacionais estejam em compasso com os 

planos de negócios, ou que evidenciem os desvios. Trata-se de um processo de 

planejamento contínuo, caracterizado por revisões periódicas e submetido a 

frequentes ajustes dos planos da empresa, à luz das flutuações da demanda do 

mercado, da disponibilidade de recursos internos e do suprimento de materiais e 

serviços externos. Esse processo permite grande poder de coordenação, auxiliando 

no tratamento das complexidades e das mudanças (WALLACE, 2008). 

 

1.1 Problemática da pesquisa 

 

Considerando o ambiente de negócios vivenciado tanto internacionalmente quanto 

na realidade brasileira, bem como as constantes mudanças que ocorrem no âmbito 

das empresas e a necessidade de se manterem competitivas, o planejamento 
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ganhou especial relevância. Tem-se a expectativa de que uma empresa consiga 

alcançar os fins a que se propõe no cenário competitivo da modernidade, quando 

seus objetivos são definidos e as ações implementadas, levando-se em 

consideração o ambiente interno e as características do ambiente externo.  

 

Diante deste cenário, a pergunta norteadora da presente pesquisa é a seguinte:  

Á Como aplicar as bases para o desenvolvimento de um planejamento 

integrado de vendas, operações e econômico a fim de nortear os negócios 

de uma empresa do setor de alimentação, situada em shopping de Belo 

Horizonte/MG? 

 

1.2 Objetivos: 

 

Para responder à questão norteadora da presente pesquisa, foram definidos os 

seguintes objetivos: 

 

Objetivo geral: 

Á Aplicar as bases para o desenvolvimento de um planejamento integrado de 

vendas, operações e econômico em empresa do ramo de alimentação, que pode 

se tornar uma ferramenta de posicionamento estratégico face às alterações do 

cenário de negócios. 

 

Objetivos específicos: 

Á Identificar as bases relevantes para a construção de um planejamento integrado 

de vendas, operações e econômico; 

Á Verificar, junto ao gerente de uma empresa do ramo de alimentação em BH, 

como tais bases se efetivam no desenvolvimento dessa empresa; 

Á Construir o planejamento integrado da empresa de alimentação estudada, 

caracterizando os diversos momentos de sua execução. 

 

O produto técnico resultante deste trabalho será um planejamento integrado de 

vendas, operações e econômico da empresa de alimentação, que poderá se 

constituir em modelo para outras empresas de pequeno e médio porte. 
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1.3 Justificativa 

 

A relevância da presente pesquisa se justifica pelo significado que o planejamento 

integrado assume no desenvolvimento de uma organização, constituindo-se como 

um dos fatores importantes capazes de assegurar sua competitividade. 

 

Para o autor da pesquisa, proprietário de firmas de alimentação e detentor de 

experiência na elaboração, acompanhamento e avaliação de planejamentos em 

empresas de grande porte e de outros ramos, trata-se de um trabalho que lhe dará a 

oportunidade de aplicar seus conhecimentos no segmento de negócio em que 

atualmente desenvolve suas atividades profissionais. 

 

Para a academia, a pesquisa representa a oportunidade de se discutir uma 

abordagem moderna de planejamento, que inclui os processos corporativos 

pertinentes, integrados em uma única plataforma, a partir do acordo entre os 

gestores das respectivas áreas. Tal contexto propiciará, assim, o compromisso de 

todos os responsáveis da organização em torno de um objetivo comum. 

 

Poder-se-á, também, inferir a contribuição de tal trabalho para a sociedade como um 

todo, pois o modelo prático proposto sintetiza os principais processos inerentes ao 

planejamento de vendas, operações e econômico em um formato de simples 

compreensão. Após a inserção de dados no planejamento integrado, os gestores 

poderão ter uma visão econômica de curto, médio e longo prazo do negócio. A partir 

dos resultados observados, o planejamento poderá, então, ser aprovado ou 

reavaliado a partir da realimentação do modelo com novas premissas.  

 

Este trabalho, por sua simplicidade e pela abordagem dos processos de 

planejamento que podem ser utilizados pelas pequenas e médias empresas sem um 

investimento considerável e, em muitos casos, indisponível para a maioria das 

empresas, torna-se uma ferramenta de posicionamento da organização perante o 

mercado, representando redução de custos, redução de investimento em pessoal e 

permitindo o alcance de resultados relevantes.  
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1.4 Estrutura do texto 

 

Este trabalho é composto dos seguintes capítulos: nesta Introdução, foram 

abordados a relevância do tema, o problema de pesquisa, os objetivos geral e 

específicos. 

 

No capítulo do Referencial Teórico, são abordados os seguintes temas: conceito, 

características e importância do planejamento sob a ótica estratégica, bem como as 

bases do planejamento. É apresentada a integração do S&OP com outros processos 

corporativos, gerando um modelo de planejamento integrado de negócios. 

Apresenta-se, ainda, o levantamento da produção científica sobre o tema. 

 

Na Metodologia, é realizada a caracterização da pesquisa, a identificação da 

unidade de análise e dos instrumentos de coleta de dados, apresentando-se a 

técnica adotada para a interpretação dos dados coletados e a orientação para o 

produto técnico. 

 

O quarto capítulo trata do desenvolvimento e aplicação do modelo de planejamento 

integrado, realçando as bases identificadas e as fases de levantamento de 

informações junto aos gerentes e sua utilização para a composição do modelo de 

planejamento integrado, que é a descrição do produto técnico. 

 

No capítulo referente à conclusão e considerações finais, são feitas observações 

sobre os resultados obtidos, sobre as limitações da pesquisa e sobre as aplicações 

gerenciais constatadas; sugerindo-se trabalhos a serem realizados. 
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓR ICA 

 

O referencial teórico deste trabalho aborda dois temas que se conectam à 

fundamentação da proposta de planejamento integrado: conceito e caracterização 

de planejamento, com ênfase no planejamento integrado das áreas de vendas e 

operações (S&OP) e econômico (apuração de custos). 

 

2.1 Planejamento: conceito e importância 

 

O planejamento deve ser considerado como a primeira atividade a ser realizada por 

uma pessoa ou uma organização que pretenda definir seus objetivos e metas na 

tentativa de alcançar os resultados desejados. Para que cumpra seu papel, ele deve 

levar em consideração alguns parâmetros que facilitem a mensuração das ações 

previstas e realizadas, visando controlar o processo organizacional (ROBBINS; 

COULTER, 1998; STONER; FREEMAN, 1999). 

 

Quanto aos tipos de planejamento, Robbins e Coulter (1998), Stoner e Freeman 

(1999) e Slack, Chambers e Johnston (2002) consideram que existem as seguintes 

modalidades: estratégico, tático e operacional. 

 

O planejamento estratégico está relacionado à alta administração, uma vez que 

envolve decisões importantes, cujo impacto se faz sentir em toda a estrutura da 

empresa, durante um longo período de tempo. As decisões relacionadas ao 

planejamento estratégico dizem respeito à definição da missão da empresa e das 

estratégias de produção e marketing, bem como à escolha do canal de distribuição a 

ser utilizado (ROBBINS; COULTER, 1998). 

 

O planejamento tático resulta de um desdobramento do planejamento estratégico, 

está relacionado aos objetivos e metas da organização e envolve a média 

administração, sendo desenvolvido num período menor que o do planejamento 

estratégico (STONER; FREEMAN, 1999). 

 

O planejamento operacional, por sua vez, diz respeito ao cotidiano da empresa, 

sendo desenvolvido em tempo mais curto e adaptado a cada um dos segmentos da 



19 

 

organização (departamentos, setores da organização, grupos de trabalho). Para que 

atinja seus objetivos, ele deve conter um cronograma de ações a serem 

desenvolvidas, e ser acompanhado e avaliado constantemente, devendo ser feitas 

correções a cada passo (ROBBINS; COULTER, 1998). 

 

O conceito de estratégia emergiu no século XVIII e tem origem no termo strategos, 

ligado aos procedimentos de guerra, sendo considerada a arte dos generais ao 

planejar o ataque ao adversário, coordenando as ações a distância, dentro de 

determinado tempo e ainda lidando com recursos escassos (HENDERSON in 

MONTGOMERY; PORTER, 1998). 

 

Ainda segundo Henderson (in MONTGOMERY; PORTER, 1998), nos Estados 

Unidos da América, o termo estratégia foi adotado a partir dos anos 1950, logo após 

o final da Segunda Guerra Mundial, quando as empresas procuraram meios de obter 

maior rentabilidade com a produção em massa e com a utilização mais adequada de 

seus recursos e da força de trabalho, garantindo posicionamento no mercado. 

 

O uso de estratégias pelas empresas ampliou o sentido que elas podem ter sobre o 

desempenho de uma organização e levou à definição do que veio a constituir o 

planejamento estratégico, atualmente considerado um instrumento capaz de garantir 

o atendimento aos objetivos propostos e assegurar o processo de desenvolvimento 

no sentido mais geral (HENDERSON in MONTGOMERY; PORTER, 1998). 

 

Inicialmente aplicado apenas à área industrial, o termo ganhou outros espaços 

organizacionais, principalmente a partir da influência de Ansoff, na década de 1960, 

quando o planejamento estratégico tornou-se uma necessidade diante da elevada 

competitividade, da exigência de análise do ambiente interno e externo da 

organização e dos desafios impostos pelo processo acelerado de desenvolvimento 

(MINTZBERG, 1994). 

 

Para Gonçalves, Reis Neto e Gonçalves Filho (2001), o conceito de estratégia 

evoluiu e ampliou-se a partir do planejamento estratégico, que, à medida que se 

difundiu, mostrou-se insuficiente para contemplar o que dele era requerido como 
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produto final: elementos que garantissem a sobrevivência e crescimento a longo 

prazo da empresa. 

 

A prática do planejamento surge nas organizações como resposta, por um lado, à 

sua crescente complexidade e, por outro, ao aumento do ritmo das mudanças 

ambientais. Internamente, o planejamento forneceria um referencial comum aos 

participantes das organizações, explicitando caminhos a serem trilhados e, com isso, 

aproveitando melhor os recursos. No âmbito externo, o planejamento cumpriria a 

função de orientar as ações e esforços da organização em sua busca por 

oportunidades, mercados, públicos e a própria sobrevivência. Uma maior ou menor 

complexidade e importância do processo de planejamento em uma organização 

estaria, pois, associada ao grau de turbulência do ambiente no qual ela atua e à 

correspondente complexidade interna (GONÇALVES; REIS NETO; GONÇALVES 

FILHO, 2001). 

 

Em linhas gerais, o planejamento é um processo decisório realizado antes da ação 

propriamente dita; assim, é uma tomada de decisão antecipada. Normalmente, o 

planejamento faz-se necessário quando a situação futura acena para um grande 

número de decisões inter-relacionadas, que não podem ser manipuladas sem uma 

referência básica comum, fornecida exatamente pelo planejamento (GONÇALVES; 

REIS NETO; GONÇALVES FILHO, 2001). 

 

Portanto, o planejamento é um processo mediante o qual uma organização avalia 

suas condições, faz previsões sobre seu futuro e desenvolve ações e operações que 

lhe permitam alcançar os resultados que pretende (HARRISON, 1995). 

 

Ele também pode ser entendido como uma ferramenta administrativa, que permite a 

uma empresa analisar suas forças e fragilidades, as ameaças e as oportunidades de 

que dispõe para cumprir sua missão. Nesse sentido, ao fazer um planejamento, as 

empresas obtêm uma visão de seu passado, analisam as condições de seu presente 

e vislumbram seu futuro (MINTZBERG, 1994). 

 

A evolução das técnicas de planejamento, dos conceitos e práticas associadas, 

enfim, dos sistemas de administração como um todo envolve uma série de 
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processos pragmáticos e sistematizações teóricas, que mantêm uma ligação íntima 

com as demandas ambientais e suas evoluções, sobretudo aquelas ligadas à sua 

dinâmica e incertezas (GONÇALVES; REIS NETO; GONÇALVES FILHO, 2001). 

 

Gonçalves, Reis Neto e Gonçalves Filho (2001) consideram que, ao se deter na 

apreciação da evolução do planejamento, pode-se ver a mudança de ênfase ï antes 

no orçamento ou no planejamento a longo prazo e hoje na estratégia e na ação 

estratégica propriamente dita ï, que está associada fundamentalmente ao 

reconhecimento de que as organizações estão inseridas em uma realidade da qual 

fazem parte e não podem pensar mais a sua ação sem levar em conta as demandas 

socioambientais. 

 

De acordo com Robinson (2006), os esforços aplicados ao desenvolvimento de um 

plano orçamentário anual somente podem ser validados se esse orçamento puder 

ser traduzido em documentos de trabalho que efetivamente sejam usados para 

conduzir os negócios. O instrumento utilizado para a efetivação deste processo é o 

S&OP. Este plano deve possuir meios pelos quais a gestão comunica suas decisões 

ao restante da empresa e os mecanismos a serem implementados para viabilizar 

essas decisões. 

 

O planejamento é essencial para o cotidiano das organizações, uma vez que, para 

que elas sobrevivam, tornam-se necessárias a definição da missão, da visão 

organizacional, dos objetivos e metas a serem alcançados, das ações que devem 

ser desenvolvidas, da previsão de cenários futuros e da elaboração de um 

orçamento condizente com a situação da empresa que elaborou esse planejamento. 

De acordo com essa visão, o planejamento deve ser realizado num ambiente que 

permita a formulação e a coordenação de estratégias capazes de melhorar a 

performance organizacional por meio de metas de desempenho e diretrizes 

corporativas claras (HARRISON, 1995). 

 

Para a análise do planejamento integrado, foram consultados autores especialistas 

no estudo do tema. Desse modo, os próximos módulos são baseados nas 

contribuições de Welsch (1983), Robinson (2006) e Palmatier, Crum e Wight (2013). 
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2.2 Planejamento integrado: apresentação do modelo teórico 

 

Durante os últimos quarenta anos, o planejamento de vendas e operações evoluiu 

dos fundamentos do planejamento de produção dos anos 1970 para a gestão de 

demandas, suprimentos e inventário dos anos 1980 e 1990. Esses avanços 

conduziram o S&OP a um processo de gestão empresarial integrado com 

interconexão com o planejamento estratégico ao final dos anos 1990. De 2000 a 

2010, um esforço adicional por parte das empresas em colaborar de forma mais 

eficaz com os clientes ajudou a melhorar a visibilidade da demanda. Tais esforços 

são muitas vezes chamados de Supply Chain Management (gerenciamento da 

cadeia de suprimentos) ou Integrated Supply Chain Management (gerenciamento da 

cadeia integrada de suprimentos). Processos antes restritos ao setor da indústria, 

como planejamento colaborativo, previsão (forecasting) e reabastecimento foram 

aos poucos sendo integrados em um esforço de colaboração para o meio 

empresarial em geral (PALMATIER et al., 2013). 

 

Na Figura 1, pode-se observar a evolução do planejamento integrado de negócios 

através do tempo. 

 

Figura 1 ï Evolução do planejamento integrado de negócios 

 

Fonte: Palmatier, Crum e Wight (2012, p. 28). 

 

Segundo Palmatier, Crum e Wight (2013), as organizações bem estruturadas 

utilizam, em suas atividades de vendas e operações, alguma forma de integração, 

que pode ser visualizada na Figura 2.  
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Figura 2 ï Modelo de planejamento de vendas e operações para uso mensal 

 

Fonte: Palmatier, Crum e Wight (2013, p. 24). 

 

Ainda de acordo com Palmatier, Crum e Wight (2013), o plano estratégico de 

negócios (strategic business plan) é ciclicamente atualizado a partir da revisão dos 

parâmetros que influenciam sua eficiência (performance). São eles: a demanda 

(demand), os suprimentos (supply) e a gestão de produtos (product management), 

culminando no resultado financeiro (finantial appraisal), que atualizam a gestão do 

negócio (management business). A reconciliação (reconciliation) é um processo 

recursivo, em que os responsáveis por cada um dos parâmetros apontados fornece 

seu posicionamento sobre sua área e seus planos a partir das entradas dos outros 

componentes até o momento em que todos atingem um acordo e se comprometem 

com o plano alcançado. Após as reconciliações chegarem ao fim, um acordo é 

oficializado na forma de uma última revisão/recomendação (latest 

view/recomendation). As organizações, geralmente, conduzem este processo 

mensalmente. 

 

2.2.1 O planejamento de vendas e operações (S&OP) 

 

De acordo com Robinson (2006), o plano de vendas e operações (S&OP) é, 

essencialmente, o último plano integrado acordado e contém o respectivo plano de 
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produção para o alcance deste objetivo. Esse plano integrado equilibra as 

expectativas da demanda com o que é factível de ser atingido pela capacidade de 

suprimento e apresenta três funções principais: 

1 Trata-se do único mecanismo pelo qual a gestão é capaz de olhar para o futuro 

e avaliar se a empresa possui recursos críticos suficientes para atender à 

demanda esperada. Os recursos críticos são aqueles que podem limitar a 

habilidade da empresa em aceitar ordens de vendas agora ou no futuro. O 

horizonte de tempo abrangido por esse plano depende de quanto vai demorar 

para que os recursos críticos possam ser supridos para o atendimento à 

demanda. Em alguns casos, esse espaço temporal pode ser de menos de 1 ano, 

mas 12, 18 meses ou mesmo 2 ou 3 anos também podem ser necessários. É 

prática geral avaliar alguns meses do histórico da empresa como forma de 

determinar a capacidade, bem como comparar a previsão para a demanda real 

ao longo deste período. 

2 O plano é utilizado para conduzir o planejamento de matérias-primas e de 

capacidades através do processo de programação mestre de produção e, por 

sua vez, estabelece a quantidade de cada produto que está disponível para o 

atendimento aos pedidos dos clientes. Um plano de vendas e operações válido 

é, portanto, fundamental para garantir que as promessas feitas aos clientes 

sejam cumpridas e constitui a base para medir o desempenho de vendas e 

marketing, comparando as vendas reais com as previsões, assim como a 

fabricação, comparando a produção efetiva com a produção planejada. 

3 O plano deve ser o principal mecanismo para verificar se o desempenho 

financeiro da empresa está em linha com o orçamento acordado. Uma vez que 

essa verificação for realizada, todas as medidas de desempenho deverão 

basear-se na realização das vendas quantitativas e nas metas de produção. 

Muitas vezes, as empresas distorcem suas operações, focando as vendas e a 

produção a partir de suas metas financeiras. O desempenho financeiro mensal 

irá variar, naturalmente, de mês para mês e isso geralmente não é um problema, 

desde que a empresa ainda esteja em vias de atingir o orçamento anual. A 

compreensão da variação mensal é uma responsabilidade fundamental de 

gestão. A quebra de paradigma, em mudar a medição de desempenho, com 

base em um orçamento histórico, para o desempenho baseado no plano de 

vendas e operações dinâmicas, é um grande passo à frente para muitas 
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empresas. Departamentos que antes eram hostis passam agora a trabalhar em 

equipe, e a qualidade do debate gerado a partir da análise desse plano não 

pode ser alcançada de outra maneira. 

 

Ainda de acordo com Robinson (2006), é importante que o plano de vendas e 

operações seja revisado mensalmente e, se possível, com mais frequência, para 

que a reunião se transforme em uma reunião de progresso. Se realizado menos que 

uma vez por mês, o plano perde o contato com a realidade. 

 

O plano de vendas e operações conduz o negócio. Por isso, é de suma importância 

a participação e o comprometimento da alta gerência no processo (ROBINSON, 

2006).  

 

São duas as entradas-chave (key imputs) para a geração do plano. A primeira é a 

previsão de vendas (sales forecast). A segunda é o conjunto de sugestões feitas 

pelas áreas de manufatura para o atendimento à previsão de vendas, desenvolvidas 

com base nas famílias de produtos, mês a mês (ROBINSON, 2006). 

 

São necessárias, então, quatro etapas para a geração do plano de vendas e 

operações no mínimo espaço de tempo possível (ROBINSON, 2006): 

Á geração do plano de vendas; 

Á geração do plano de produção baseado no plano de vendas; 

Á avaliações sucessivas do plano em reuniões de parceria até o consenso; 

Á acordo final para o plano na reunião de vendas e operações. 

 

A Figura 3 exemplifica a recursividade das discussões na busca do acordo entre as 

partes envolvidas. 
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Figura 3 ï Ciclo de geração do plano integrado de vendas, produção e econômico 

 

Legenda: N (Não); S (Sim) 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

2.2.1.1 O planejamento de vendas 

 

De acordo com Robinson (2006), a solução a longo prazo para o problema da 

previsão de vendas é aumentar a flexibilidade e reduzir os tempos de 

produção/manufatura (lead times), na medida em que se é capaz de reagir mais 

rapidamente para o atendimento aos clientes. 

 

Empresas que não exercitam fazer uma previsão de vendas terão uma proliferação 

de previsões departamentais desconexas e estas certamente serão todas diferentes. 

Se não há uma previsão formal de vendas, os gestores intermediários farão suas 

próprias projeções. A equipe de suprimentos comprará aquilo que acredita ser 

necessário. A equipe da produção manterá os equipamentos que acredita necessitar 

e até comprará novos equipamentos com base em suas projeções setoriais. 

Pessoas serão recrutadas com base em crenças da equipe de recursos humanos. 

Orçamentos serão feitos com base em algum tipo de previsão financeira e assim por 
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diante. Diferentemente, com um plano de vendas consolidado, todos os outros 

planos setoriais serão desenvolvidos com base na mesma projeção. Assim, a 

empresa terá todos os recursos, pessoal, equipamentos, materiais e capital 

coordenados para atender à melhor estimativa do que se presume que irá 

acontecer. À medida que as estimativas mudam, os planos são ajustados de forma 

sincronizada para atender às novas circunstâncias (ROBINSON, 2006). 

 

O setor mais sensível para coordenar o processo de previsão é o departamento de 

vendas e/ou marketing. O processo de planejamento avança a partir da percepção 

de que a razão fundamental para a previsão é melhorar o serviço ao cliente, 

alinhando todos os recursos para atender à melhor estimativa do que e quando os 

clientes irão querer (ROBINSON, 2006). 

 

Um importante ponto ao considerar o que deve ser planejado é lembrar que a 

previsão deve representar a demanda irrestrita e não apenas as ordens de vendas 

aceitas ou em produção, mesmo que a empresa não esteja pronta para receber as 

demandas dos clientes. A precisão das previsões tem de ser avaliada em função 

das demandas e das informações sobre elas, não com base em ordens de vendas 

aceitas ou em processamento. Essas informações sobre as demandas são as que 

devem ser usadas como ponto de partida para a previsão futura (ROBINSON, 2006). 

 

Muitas empresas descobriram que a melhor previsão é o conjunto das vendas dos 

últimos anos, incrementadas com os ajustes feitos a partir de variações conhecidas. 

Isso é particularmente aplicável quando os tempos de processo (leadtimes) tiverem 

sido reduzidos para a extensão em que prever não representa uma tarefa crítica 

(ROBINSON, 2006). 

 

2.2.1.2 O planejamento de produção baseado no plano de vendas 

 

De acordo com Robinson (2006), após a geração do plano de vendas, deve-se 

pensar em como produzir o que foi planejado. Nesta etapa não deve haver mais 

qualquer debate sobre a validade da previsão de vendas. 
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A base para a geração do plano de vendas e operações é o conjunto dos valores de 

produtividade mais recentes alcançados para cada família de produtos. Se este nível 

de produção foi obtido, trabalhando da forma como a empresa gostaria de planejar o 

trabalho no futuro, ele representa a capacidade demonstrada e, assim, pode ser 

usado como uma base sólida para os planos futuros. Alternativamente, se a 

empresa quiser um plano com base em circunstâncias diferentes do que se atingiu 

no passado, tem de estimar um nível de produção que seja confiável. O plano nunca 

deve ser baseado em ilusões ou alguma estimativa do que se imagina que os 

recursos de manufatura podem produzir. Quando se trata de fazer mudanças no 

futuro, é necessário considerar ambos os recursos materiais e de fabricação. É 

limitada a quantidade de mudanças que podem ser feitas a partir do momento em 

que se tem que encomendar os materiais com os mais longos tempos de processos 

(leadtimes) cumulativos. Define-se tempo de processo cumulativo como o tempo 

total necessário para fazer uma parte do produto, considerando a falta de estoque 

da peça ou qualquer de seus componentes, incluindo o tempo de aquisição de 

componentes ou materiais (ROBINSON, 2006). 

 

A chave para a validação do plano de vendas e operações, sob a ótica dos recursos, 

reside no fato de considerar somente recursos críticos e estimar quanto destes 

serão consumidos na produção para cada unidade do produto final. A estimativa de 

uso dos recursos críticos em cada família de produtos ou ao nível do produto final é 

conhecida como planejamento de capacidade global (rough cut capacity planning) 

(ROBINSON, 2006). 

 

2.2.1.3 O planejamento de capacidade de global (rough cut capacity planning) 

 

De acordo com Robinson (2006), o primeiro passo para a geração do plano de 

capacidades de corte é a definição de quais recursos são críticos. Um recurso é 

qualificado como crítico quando pode limitar o recebimento de ordens. Pode ser um 

equipamento ou parte dele, uma linha de produção ou pessoas. Qualquer gargalo 

(bottleneck) é inevitavelmente um recurso crítico. O recurso de pessoal é quase 

sempre crítico, pois raramente uma organização possui um excesso de pessoas 

disponíveis.  
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Figura 4 ï Planejamento de capacidade global 

 

Fonte: Mancia (2015). 

 

A definição da capacidade global deve determinar os centros de trabalho críticos, 

validar o sistema de manufatura contra a carga e permitir a elaboração de ajustes no 

planejamento. 

 

Considerando o fato de que um recurso crítico limita a capacidade da empresa de 

alavancar os negócios, qualquer recurso crítico constitui uma restrição para o 

negócio. As principais razões por que as empresas convivem com recursos críticos 

são geralmente o custo e o espaço. Para cada recurso crítico é preciso encontrar um 

modo de estimar a quantidade de recursos que são consumidos na produção de 

uma quantidade unitária de cada família de produtos. A quantidade consumida ou 

unidade de consumo por cada recurso crítico é chamada de ñperfil de consumoò 

(resource profile) de uma família (ROBINSON, 2006). 

 

Se houver um membro da família de produtos que é típico, pode-se considerar que 

os valores de produtividade deste produto e seus componentes seja o mesmo da 

família, incluindo seu roteiro (routing) e sua lista de materiais (bill of materials). 

 

Muitas empresas mantêm a tradição de medir seus índices de produtividade de 

acordo com a quantidade de produtos produzidos. Por exemplo, a produtividade 

pode ser medida em litros de óleo, quilos de chocolate, metros quadrados de um 

material, peças de roupa por operador/hora, garrafas por segundo, entre outros. Se 

o consumo de um produto crítico varia significativamente de acordo com o mix 
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interno da família, a capacidade deve ser calculada pela média de tempo utilizada 

em cada recurso crítico para a família, em vez da quantidade de produtos 

produzidos (ROBINSON, 2006). 

 

Após a definição do perfil de consumo, o esboço (draft) do plano de produção pode 

ser calculado multiplicando o perfil de consumo pelo tempo, família por família, para 

gerar o plano de capacidade global para cada família para cada mês. A capacidade 

necessária de cada recurso crítico deve, então, ser comparada com a capacidade 

demonstrada para aquele recurso, visando determinar se o plano é factível. Se 

houver falta de capacidade, deverá ser definido um plano de ação antes que o plano 

de vendas e operações seja divulgado. Cada recurso deverá possuir um grau de 

flexibilidade, por exemplo, horas extras, que possa ser usado em caso de não 

atendimento ao plano. A capacidade máxima de cada recurso deve ser aferida 

considerando toda a flexibilidade que possa ser usada (ROBINSON, 2006). 

 

O processo de geração de um plano de vendas e operações plausível tende a ser 

complexo, e o plano de capacidade global pode ser trabalhoso tendo em vista que 

precisa ser qualificado para todos os recursos críticos. Porém esse processo pode 

ser simplificado se existir um recurso particular cuja produtividade limite o volume de 

manufatura. Essa produtividade constitui, portanto, a chave para a geração do plano 

(ROBINSON, 2006).   

 

2.2.2 O planejamento econômico 

 

De acordo com Welsch (1983), o planejamento econômico ou planejamento e 

controle de resultados pode ser definido, em termos amplos, como o enfoque 

sistemático e formal à execução das responsabilidades do planejamento, 

coordenação e controle da administração. Para uma compreensão apropriada do 

conceito genérico de planejamento e controle de resultados, é preciso reconhecer 

que ele se aproxima do conceito de sistema que integra todos os aspectos 

funcionais e operacionais de uma empresa. Embora o planejamento e o controle de 

resultados estejam relacionados à contabilidade e a outras funções da empresa, ele 

não pode ser satisfatoriamente classificado como uma técnica contábil. Em vez 

disso, trata-se de um sistema administrativo. 
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É preciso reconhecer que o planejamento e controle de resultados não é uma 

técnica separada, que possa ser concebida e utilizada independentemente do 

processo de administração como um todo. Ao contrário, o conceito geral de 

planejamento e controle de resultados envolve a integração de numerosas 

abordagens técnicas de administração, tais como previsão de vendas, análise de 

custo-volume-lucros, orçamentos variáveis, estudos de tempos e movimentos, custo-

padrão, planejamento estratégico, planejamento e controle da produção, controle de 

estoques, administração por objetivos, planejamento organizacional, planejamento 

de recursos humanos e controle de custos (WELSCH, 1983). 

 

2.2.2.1 O planejamento de compras de matérias-primas 

 

De acordo com Welsch (1983), para assegurar a disponibilidade de materiais nas 

quantidades necessárias e no momento desejado e para projetar os custos desses 

materiais, é essencial gerar o planejamento de matérias-primas a partir dos 

seguintes orçamentos: 

Á Orçamento de matérias-primas: especifica as quantidades previstas de cada 

matéria-prima necessária para executar a produção planejada. Deve incluir 

especificações por tipo de matéria-prima, período, produto e departamento; 

Á Orçamento de compras: é o plano de aquisição das matérias-primas 

especificadas no orçamento definido anteriormente. Assim, o orçamento de 

compras indicará tanto as quantidades a serem adquiridas quanto o custo de 

cada tipo de material e as datas de entrega exigidas; 

Á Orçamento de estoques de matérias-primas: indica os níveis planejados de 

estoques de matérias-primas em termos de quantidade e custo. A diferença, em 

termos de unidade, entre as necessidades de materiais indicadas no orçamento 

de matérias-primas e no orçamento de compras é refletida por um aumento ou 

uma diminuição dos estoques orçados; 

Á Orçamento de custo das matérias-primas consumidas: indica o custo dos 

materiais planejados para uso no orçamento de matérias-primas, que não pode 

ser custeado antes de ser determinado o preço previsto de compra. 
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Os quatro orçamentos citados anteriormente estão intimamente relacionados entre si 

e, em conjunto, formam o orçamento de matérias-primas e compras. Em situação 

mais simples, eles podem muito bem ser combinados num só (WELSCH, 1983). 

 

Ao se projetar este orçamento, dois objetivos prioritários são atingidos no processo 

de planejamento de resultados: 

Á Controle: os custos de matérias-primas estão sujeitos a controle direto e, 

portanto, os custos e atividades correspondentes devem ser orçados em termos 

de responsabilidade e em períodos curtos; 

Á Custeio de produtos: os custos de matérias-primas são incluídos nos custos de 

fabricação (custos de produção) e, portanto, devem ser identificados nos custos 

dos produtos acabados. 

 

Então, sob diversos aspectos, a formulação de planos detalhados para as 

necessidades de matérias-primas, estoque e compras é um elemento importante da 

função de planejamento (WELSCH, 1983). 

 

O planejamento e controle dos custos de matérias-primas constituem aspectos 

cruciais, pois o custo de produção e a eficiência com que as operações devem ser 

conduzidas diariamente dependem, em grande parte, do fluxo apropriado das 

matérias-primas (a um custo apropriado) às áreas da empresa, na medida em que 

são necessárias. Ele aperfeiçoa a coordenação de esforços mediante a definição de 

responsabilidades e deve impedir a acumulação de estoques excessivos e a falta 

destes, pois ambos podem ser caros para a empresa (WELSCH, 1983). 

 

O controle de matérias-primas é facilitado de diversas maneiras pela efetiva 

preparação de orçamentos (WELSCH, 1983). 

 

2.2.2.2 O planejamento de mão de obra direta 

 

De acordo com Welsch (1983), o planejamento cuidadoso e o controle realista dos 

custos de mão de obra a curto, médio e longo prazo deverão resultar em benefícios 

positivos tanto para a empresa quanto para seus empregados.  
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Os custos de mão de obra direta compreendem todos os salários pagos aos 

empregados diretamente envolvidos em atividades específicas da operação. O 

orçamento da mão de obra direta compreende as estimativas da quantidade de mão 

de obra direta necessária para fabricar os tipos e a quantidade de bens planejados 

no orçamento de produção. Embora algumas empresas preparem um orçamento 

incluindo a mão de obra direta e a indireta, geralmente é preferível elaborar 

orçamentos separados. Este último procedimento é compatível com o tratamento 

usual dos custos de mão de obra pela contabilidade de custos. O pagamento de 

horas extras e prêmios deve ser previsto separadamente e incluído na categoria de 

custos indiretos de produção (WELSCH, 1983). 

 

As principais razões para a preparação de um orçamento de mão de obra direta 

envolvem o fornecimento de dados de planejamento para o volume necessário de 

mão de obra direta, o número de empregados exigidos, o custo unitário de 

fabricação de cada produto e necessidades de fluxos de caixa para permitir o 

controle do trabalho realizado (WELSCH, 1983). 

 

O controle de custos de mão de obra direta pode ser um dos principais problemas 

enfrentados pela administração de uma empresa. Evidentemente, um elemento 

importante nesse controle é uma supervisão contínua competente. O planejamento 

do fluxo de trabalho e o arranjo físico de materiais, equipamentos e outros insumos 

podem exercer efeito muito nítido sobre os custos de mão de obra direta, sem contar 

a preocupação diária com esses custos e a comunicação e avaliação de resultados 

a longo prazo (WELSCH, 1983). 

 

2.2.2.3 O planejamento de despesas - custos indiretos de produção, despesas de 

vendas e administrativas 

 

De acordo com Welsch (1983), quando as despesas são relacionadas a alterações 

de nível de atividade, três categorias distintas podem ser identificadas: 

Á Custos fixos: São os itens de custo que tendem a manter valor total constante de 

mês para mês, independentemente das flutuações da produção ou do volume de 

trabalho realizado. Como todos os custos (ou qualquer custo) podem variar, este 

conceito deve ser aplicado a um intervalo realista ou relevante da produção e/ou 
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a determinado conjunto de condições (político-administrativas, limites de tempo 

e características operacionais). 

Á Custos variáveis: são os itens de custo cujo valor total tende a oscilar 

diretamente em relação a alterações da produção ou do volume de trabalho 

realizado.  

Á Custos semi-variáveis: são os itens de custo que não são inteiramente fixos ou 

variáveis, ou seja, possuem características de ambos. À medida que a produção 

se altera, os custos semi-variáveis variam na mesma direção, porém não na 

mesma proporção. 

 

Os custos indiretos de produção representam aquela parte do custo total de 

produção que não é diretamente identificável com produtos ou trabalhos específicos. 

As despesas consistem em materiais internos, mão de obra indireta e despesas 

diversas de fabricação, tais como impostos, seguros, depreciação, materiais de 

consumo, luz, água, gás e manutenção (WELSCH, 1983).  

 

As despesas de vendas incluem todos os custos relacionados à venda, à 

distribuição e à entrega de produtos a clientes (WELSCH, 1983). 

 

Basicamente, a administração de vendas é diretamente responsável pelo 

planejamento de um equilíbrio ótimo entre o orçamento de vendas, o orçamento de 

publicidade e o orçamento de despesas de vendas. Em consequência, o 

planejamento e o controle de resultados encaram o planejamento e o controle de 

vendas, publicidade e despesas de vendas como um único processo básico, em vez 

de três processos separados. Este enfoque lógico é devido às considerações e às 

inter-relações dos três processos. O orçamento de vendas se apoia solidamente no 

plano promocional. O volume de custos que podem ser incorridos para um dado 

volume de vendas é limitado. A prática, utilizada por algumas empresas, de começar 

por uma projeção de vendas e depois orçar uma porcentagem fixa dessas vendas 

como despesas gerais e outra porcentagem fixa para despesas de publicidade, 

representa uma abordagem negativa sob a ótica de planejamento. A boa prática é 

preparar simultaneamente os planos de marketing, promoção de vendas e despesas 

de vendas em caráter preliminar. Somente após a disponibilização destes dados, 

pode-se consolidá-los em um só orçamento (WELSCH, 1983). 
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As despesas administrativas incluem outros custos que não os das operações de 

produção e vendas de uma empresa. Em geral, elas são incluídas na supervisão e 

prestação de serviços a todas as principais funções de uma empresa, em vez de 

qualquer função específica. Como as despesas administrativas são geralmente 

fixas, e não variáveis, crê-se que elas não podem ser controladas. Muitas despesas 

administrativas são influenciadas pelas políticas e decisões da administração. Em 

geral, a melhor abordagem do planejamento de despesas administrativas consiste 

em baseá-las em planos e programas específicos. A experiência passada pode ser 

muito útil, quando ajustada às alterações esperadas das políticas administrativas e 

às condições econômicas em geral. Como muitas das despesas administrativas são 

fixas, uma análise dos dados passados geralmente fornecerá bases sólidas para o 

seu planejamento (WELSCH, 1983). 

 

Todas estas informações precisam ser então inseridas em uma Declaração de 

Resultados do Exercício (DRE) simplificada, que contenha todas as avaliações 

financeiras avaliadas e que será utilizada como um guia de resultados previstos para 

o planejamento integrado. 

 

Para Iudícibus, Martins e Gelbcke (2000, p.290), a DRE ñé a apresentação, em 

forma resumida, das operações realizadas pela empresa, durante o exercício socialò, 

e tem a finalidade de destacar o resultado líquido do período. Ela é estruturada 

partindo-se do faturamento e deduzindo os custos e despesas relativos às atividades 

da empresa. 

 

Outra definição adequada ao processo é o EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes, 

Depreciation/Depletion and Amortization), que pode ser definido como uma medida 

financeira utilizada no mercado. Em português, a sigla corresponde a lucro antes 

dos juros, impostos (sobre lucros), depreciações/exaustões e amortizações, 

equivalendo ao conceito restrito de fluxo de caixa operacional da empresa, apurado 

antes do cálculo do imposto de renda. De acordo com Vasconcelos (2002, p.41): 

 

O EBITDA engloba todos os componentes operacionais e, desta forma, 
compreende grande parte das receitas auferidas e despesas incorridas, o 
que destaca a medida em relação ao Lucro Líquido na visualização do 
desempenho operacional do negócio, sendo assim um importante indicador 
de desempenho financeiro. 
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Para Assaf Neto (2001, p.207): 

 

O EBITDA revela, em essência, a genuína capacidade operacional de 
geração de caixa de uma empresa, ou seja, sua eficiência financeira 
determinada pelas estratégias operacionais adotadas.  

 

Assim, quanto maior o índice, mais eficiente será a formação de caixa proveniente 

das operações, e melhor a capacidade de pagamento aos proprietários de capital e 

de investimentos demonstrada pela empresa. O EBITDA é apurado através de 

dados obtidos na Demonstração do Resultado do Exercício, conforme descrito a 

seguir:  

 

Figura 5 ï Forma de obtenção do EBTIDA 

 

Fonte: Vasconcelos (2002, p. 39). 

 

De acordo com Vasconcelos (2002), a leitura proporcionada pela análise do EBITDA 

apoia decisões diversas, a saber:  

Á Mudanças na política financeira da empresa;  

Á Visualização do grau de cobertura das despesas financeiras;  

Á Monitoramento de estratégias financeiras empreendidas; 
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Além disso: 

Á Pode ser utilizado como benchmark financeiro; 

Á Serve de base para avaliação de empresas, uma vez que evidencia a viabilidade 

dos negócios (termômetro de eficiência e produtividade); 

Á Pode ser empregado como base para pagamento de bônus a empregados; 

Á Trata-se de uma medida globalizada (VASCONCELOS, 2002). 

 

2.3 Produção científica sobre o tema de pesquisa 

 

Utilizando as palavras-chave definidas para este trabalho: planejamento integrado, 

planejamento econômico, de vendas e operações, e competitividade; a produção 

científica foi buscada nos seguintes sites: Scielo, Portal Capes e Google Acadêmico, 

tendo sido encontrados os seguintes trabalhos, sintetizados no Quadro 1. 
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Quadro 1 ï Produção científica utilizada nesta dissertação 

Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Diel (2001) Desenvolvimento de um 
modelo integrado de 

planejamento financeiro 
e verificação de sua 

aplicabilidade na 
indústria de candies do 

Rio Grande do Sul 

Dissertação Universidade Federal 
do Rio Grande do 

Sul, Escola de 
Administração 

Programa de Pós-
Graduação em 
Administração 

Este estudo apresenta o desenvolvimento do modelo integra-
do de planejamento financeiro como uma peça gerencial de 
administração financeira. O modelo foi construído com o 
intuito de reunir e adaptar à realidade brasileira diferentes 
contribuições teóricas em uma estrutura única, através de 
uma sistematização de procedimentos e análises fundamen-
tais que possibilitem o processo reflexivo e potencializem a 
capacidade analítica dos gestores financeiros. A esta estrutu-
ra foi acrescida a etapa ñdesenvolvimento e implementa­«oò, 
onde há uma preocupação com as possíveis barreiras e opor-
tunidades relacionadas à implementação na íntegra do 
modelo proposto. Posteriormente, foi verificada a aplicabilida-
de do modelo concebido em três empresas do setor alimen-
tício, subsetor de candies, do Rio Grande do Sul. Para esta 
investigação, ligada à aplicação prática do planejamento 
financeiro nas empresas do setor analisado, foi empregada a 
pesquisa qualitativa, através do método de estudo de casos. 
O estudo evidenciou a insuficiente utilização de técnicas 
financeiras como instrumentos de suporte dos processos ana-
lítico e decisório, em especial do processo de planejamento 
financeiro, nas empresas analisadas. A investigação demons-
tra que o processo de planejamento financeiro tem ainda 
muito o que contribuir para uma otimização da gestão finan-
ceira das empresas estudadas. 

Terence (2002) Planejamento 
estratégico como 

ferramenta de 
competitividade na 
pequena empresa: 
desenvolvimento e 

avaliação de um roteiro 
prático para o processo 

de elaboração do 
planejamento 

Dissertação de 
Mestrado 

Escola de 
Engenharia de São 

Carlos - 
Universidade de São 

Paulo 

Esta dissertação aborda o planejamento estratégico de forma 
menos complexa e formal e, principalmente, considerando-se 
as suas principais características de gestão: estruturais, 
comportamentais e contextuais. Objetiva desenvolver e ava-
liar a utilização de um roteiro para auxiliar o pequeno empre-
sário na elaboração do planejamento estratégico, conside-
rando suas especificidades de gestão. Este trabalho possui 
forte conotação estratégica, priorizando as diretrizes globais 
de gestão. Contribui para este trabalho na apresentação de 
definições e suas especificidades relacionadas às pequenas 
empresas. 
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Continuação 

Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Karlsson e 
Sandin (2011) 

Sales and operations 
planning process 

improvements. a case 
study of Volvo Truck 

Corporation 

Master of Science 
Thesis in the Master 
DegreeProgramme 

Supply Chain 
Management 

Department of 
Technology 

Management and 
Economics, 
Chalmers 

University of 
Technology, 
Gothenburg, 

Sweden 

Sales and Operations Planning (S&OP) has gained increased 
recognition as volatile markets and complex supply chains 
increase the need for determining future actions and 
collaboration in the creation of sales and operations plans. 
Volvo Truck Corporation (VTC) has worked with simple S&OP 
principles since the beginning of the 1940s. VTC is 
experiencing gains from its S&OP but is at the same time un-
certain of how to work in order to gain the most from its S&OP 
process. With this background, the purpose of this thesis was 
formulated to assess how VTC can further improve its S&OP 
process given the companyôs S&OP context. The thesis was 
conducted as a case study at VTCôs headquarters in 
Gothenburg. Three research questions (RQs) were formulated. 
RQ1 concerns identifying gaps between VTCôs current S&OP 
process and how the S&OP process should be configured 
according to literature. RQ2 concerns which of the identified 
gaps that should be closed and in which order given VTCôs 
S&OP context. After having answered the first two RQs, RQ3 
was formulated to assess how scenario analysis can be incor-
porated into VTCôs S&OP process. The data collection was 
carried out by a literature review, observations, internal and ex-
pert interviews, brainstorming, and by studying internal documents. 

Laurindo e 
Mesquita (2008) 

Material requirements 
planning: 25 anos de 
história ï uma revisão 

do passado e 
prospecção do futuro 

Artigo Engenharia de 
Produção da 

Escola Politécnica 
Universidade de 

São Paulo 

Tomando como referência a publicação do livro MRP por J. 

Orlicky em 1975, este artigo se propõe a recuperar a gênese e 
desenvolvimento de um modelo de planejamento da produção 

bastante popular nas empresas. Em paralelo ao desenvolvimento 
da tecnologia da informação e das técnicas de gestão de ope-
rações, estes sistemas foram crescendo, alcançando hoje alto 
nível de abrangência e sofisticação. A aquisição e implantação 
de sistemas do porte dos atualmente disponíveis devem ser 
cercadas de uma série de cuidados, bem como de uma melhor 
compreensão do papel que estes sistemas podem 
desempenhar nas empresas. Esta revisão histórica visa propor- 
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Continuação 

Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Laurindo e 
Mesquita (2008) 

Material requirements 
planning: 25 anos de 
história ï uma revisão 

do passado e 
prospecção do futuro 

Artigo Engenharia de 
Produção da 

Escola Politécnica 
Universidade de 

São Paulo 

cionar uma visão crítica com relação aos sistemas de gestão 
empresarial, seus riscos e potencialidades, e ainda estimular 
uma reflexão sobre seu futuro. 

Galvão (2008) Planejamento financeiro 
de curto prazo: o caso 

da Oclus Café 

Monografia Colegiado de 
Administração da 

Universidade 
Estadual de Santa 

Cruz 

Este trabalho teve como objetivo analisar o planejamento 
financeiro de curto prazo da empresa Oclus Café, a fim de 
demonstrar a importância dessa técnica para a sua continui-
dade. Quanto aos meios de investigação, a pesquisa foi con-
siderada bibliográfica, documental e de campo; quanto aos fins, 
exploratória e descritiva. A coleta de dados se processou, 
preferencialmente, por entrevistas e documentos. Pela análise 
das informações, concluiu-se que a empresa não planeja 
técnica e adequadamente as finanças de curto prazo e nem 
possui nenhum instrumento de controle, aumentando, por 
consequência, o seu risco financeiro. Para se contrapor a essa 
situação, o autor desenvolveu e sugeriu um modelo de 
orçamento de caixa com cenários alternativos. 

Baggio e 
Lampert (2010) 

Planejamento 
Organizacional 

E-book Editora Unijuí O planejamento situa-se no contexto do ciclo da gestão orga-
nizacional, que é constituído do planejamento, organização, 
liderança ou coordenação, execução, acompanhamento e 
avaliação. Ele é o primeiro passo do processo. Somente pla-
nejar não basta. Há necessidade de desenvolver todo o ciclo, 
mas se não for feito o planejamento, as demais etapas estarão 
prejudicadas. O trabalho abordará, também, assuntos 
relacionados aos vários tipos de filosofias do planejamento; 
planejamento formal e informal; o planejamento estratégico; o 
planejamento interinstitucional; as principais ferramentas que 
facilitam a elaboração do planejamento, além de algumas téc-
nicas que poderão ser utilizadas para realizar estudos nas 
organizações. A abordagem do planejamento estratégico, além 
de explicar os conceitos e a metodologia, oportunizará 
participar da elaboração do plano estratégico de uma organi-
zação. 
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Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Ribeiro (2012) Planejamento 
estratégico: Análise da 

experiência de 
implementação em 

indústria de médio porte 
de Minas Gerais 

Dissertação Faculdades 
Integradas de 

Pedro Leopoldo 

No presente trabalho o objetivo foi analisar a experiência de 
uma indústria de embalagens de alumínio situada em Conta-
gem/MG no que tange aos fatores intervenientes no processo 
de implementação do seu Planejamento Estratégico a partir da 
visão dos seus gestores. Foi realizada pesquisa de natureza 
exploratória e abordagem qualitativa, envolvendo entrevistas 
com os gestores e a diretora da referida empresa. Observou-se 
que a motivação do Planejamento Estratégico na empresa foi a 
busca de melhoria da gestão bem como o desenvolvimento do 
foco no longo prazo e no enfrentamento da competitividade. O 
Planejamento Estratégico adotado na empresa envolveu a 
formulação das diretrizes da empresa, a elaboração da SWOT, 
traduzida pelas forças, fraquezas, ameaças e oportunidades, o 
benchmarking, a formulação de metas até 2015 e os acordos 
de desempenho, etapas comuns às discutidas pelos autores ci-
tados no referencial teórico do estudo. Constatou-se que os 
principais fatores que afetaram a implementação do PE da em-
presa foram ausência de participação, envolvimento, compro-
metimento, capacitação dos funcionários, bem como resis-
tência às mudanças e comunicação deficiente. Adicionalmente, 
a empresa adotou iniciativas visando atenuar as resistências 
dos funcionários, que afetavam a execução do planejamento.  

Feltrin e Buesa 
(2013) 

Orçamento empresarial: 
uma ferramenta para 
tomada de decisão 

Artigo Revista Eletrônica 
Gestão e Negócios 

Este trabalho procurou estudar o orçamento empresarial como 
uma ferramenta para tomada de decisão. O objetivo geral foi 
identificar se algumas empresas de médio e grande porte das 
cidades de Jandira, Vargem Grande, Osasco, São Roque, São 
Paulo, Barueri e Araçariguama utilizam o orçamento para a 
tomada de decisão e o objetivo específico foi analisar quais as 
vantagens e limitações do uso do orçamento para as empresas 
em estudo. Foi desenvolvido através de uma pesquisa 
exploratório-descritiva com aplicação de questionário com 
perguntas fechadas e escala Likert. Pôde-se constatar com o 
desenvolvimento do trabalho que, de fato, as empresas 
procuram usar o orçamento para tomada de decisão, 
realizando controles da melhor maneira possível. 
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Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Correll e 
Palmatier 

(2013) 

How good is your sales 
and operations planning 

/ Integrated business 
planning process? Take 
a SIMPLE TEST AND 

FIND OUT 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

We are often astounded at how many companies claim they 
have a Sales and Operations Planning (S&OP) process, or 
even the more advanced Integrated Business Planning (IBP) 
process, but are not getting the available bottom-line results 
from the process. Upon further investigation, we find that there 
is a planning process called either S&OP or IBP but, in practice, 
it doesnôt measure up to the real meaning of Sales and 
Operations Planning or Integrated Business Planning. Does 
your company really have an S&OP or IBP process, or is it a 
process in name only? Want to know where your company 
stands compared to a best practice S&OP or IBP process? 
Take this simple test, and see how your company measures up 
to best practice criteria. 

Palmatier e 
Crum (2013a) 

Integrated Business 
Planning/ Sales 

&operations planning - 
an executive level 

synopsis 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

Oliver Wight consultants and educators have been helping 
clients prepare for and implement Sales & Operations Planning 
(S&OP) for many years. In recent years, S&OP has continued 
to evolve into an even more comprehensive integrated 
management process called Integrated Business Planning 
(IBP). This synopsis is designed to help people new to Inte-
grated Business Planning (Advanced S&OP) understand how it 
works and where it can benefit their company. It can help an 
executive, manager, or a new employee to: 

Å Understand the role of an ongoing IBP/ S&OP process 
where one already exists or 

Å Analyze the potential benefits where anew process is being 
considered. 

Palmatier e 
Crum (2013a) 

How to leverage longer 
planning horizons in 
integrated business 
planning (Advanced 

S&OP) 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

Integrated Business Planning is a simple, common-sense pro-
cess for aligning company plans and actions every month (see 
Figure 1). It requires that the management team review the 
projected demand generated from product and portfolio mana-
gement, sales, and marketing activities over a planning horizon 
of typically 24 months or more. The purpose of this review is to 
validate that the demand plan reflects the companyôs strategic  
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Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Palmatier e 
Crum (2013a) 

How to leverage longer 
planning horizons in 
integrated business 
planning (Advanced 

S&OP) 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

goals and objectives and the realities of the current market 
place. The associated supply plan also must be validated to 
ensure that the resources are available, aligned, and balanced 
to satisfy demand and meet objectives regarding quality, cost, 
inventory, etc. The financial plan is derived from the product 
management, demand, and supply plans, and is reviewed to 
ensure it is aligned with the companyôs financial strategy, goals, 
and objectives. 

Palmatier e 
Crum (2013b) 

Transitioning from sales 
&operations planning to 

integrated business 
planning 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

Companies have been achieving improved business perfor-
mance for close to three decades by implementing and opera-
ting with an integrated business management process known 
as Sales and Operations Planning (S&OP). A significant num-
ber of companies have led the way evolving the S&OP process 
from fundamental demand and supply balancing to an internal 
strategic deployment and management process. 

Palmatier e 
Crum (2011) 

Effective business 
planning new ways of 
thinking result in better 

planning 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

For nearly three decades, companies have relied on sales and 
operations planning (S&OP) in their effort to improve business 
performance. What originally started as basic production 
planning in the 1970s evolved into S&OP in the 1980s. During 
that period, companies developed aggregate planning pro-
cesses to align supply, demand and resources such as capa-
city and inventory. By the mid-1990s, S&OP further evolved to 
include product and portfolio management and financial pro-
jections. With the beginning of the 21stcentury, many compa-
nies recognized the value of integrating all company plans into 
a single executive process to manage the business. S&OP 
continued evolving to encompass alignment with business 
strategy and inclusion of other strategic functions in a compa-
ny, such as information technology, human resources and other 
areas requiring significant investment in order to accomplish 
these strategies. 
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Autor Título Tipo de trabalho Instituição Resumo 

Palmatier e 
Hirschey (2013) 

Why annual planning 
should be a significant 
non-event tapping the 
power of integrated 
business planning 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

Businesses today face ever-increasing frequency and magni-
tude of change in the global marketplace. One of the effects 
observed by company leaders is that traditional annual plan-
ning and budgeting processes are simply inadequate to effec-
tively manage a business in such a dynamic environment. 
Despite the observation above, most companies still spend an 
inordinate amount of time and resources on antiquated, in-
effective annual planning and budgeting processes. Larger 
companies typically spend months with their most valuable 
people in a series of tedious, frustrating, and difficult internal 
negotiations to develop the annual plan and financial budget 
that are usually outdated even before approved. 

Palmatier 
(2013b) 

Strategic Planning: an 
executive's aid for 
strategic thinking, 
development, and 

deployment 

Artigo Oliver Wight Paper 
Series 

The strategic planning process provides direction to all ele-
ments of the company and drives decisions and actions. Em-
ployees at all levels can articulate and share the companyôs 
vision and its overall strategic direction. They can also articu-
late their roles in the implementation and execution of the 
strategic plan. 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Analisando-se a produção científica nos últimos quinze anos, verifica-se que a 

tendência tem sido focalizar o planejamento estratégico como um todo, aplicando o 

modelo a empresas de ramos diferentes. Diel (2001), em sua pesquisa, mostrou a 

falta de um foco no aspecto financeiro, quando estudou o planejamento estratégico 

na indústria de candies (doces) no Rio Grande do Sul.  

 

Já Terence (2002), trabalhando com o planejamento em pequena empresa, 

apresentou uma proposta que se aproxima da desenvolvida nesta pesquisa, ao 

mostrar que, se houver um roteiro para a realização do planejamento, pode-se 

facilitar o trabalho do gestor nas empresas deste tipo.  

 

Laurindo e Mesquita (2008), do curso de Engenharia de Produção da Escola 

Politécnica da Universidade de São Paulo, fizeram uma análise histórica do 

planejamento, visando desenvolver uma perspectiva mais crítica sobre este 

comportamento gerencial. Em trabalho desenvolvido no mesmo ano, Galvão (2008) 

realizou um estudo na Oclus Café, utilizando análise bibliográfica e documental, 

além de uma pesquisa de campo e usou entrevistas e documentos. O autor, da 

mesma forma que Laurindo e Mesquita (2008), tinha como objetivo chamar a 

atenção dos gestores para a importância do planejamento. 

 

Baggio e Lampert (2010) realizaram um estudo mais teórico, no qual realçaram 

alguns modelos de planejamento: formal e informal, planejamento estratégico e 

interinstitucional e discutiram as principais ferramentas que facilitam a elaboração do 

planejamento, bem como técnicas que podem ser usadas para os estudos 

organizacionais. 

 

Karlinson e Sandin (2011), analisando uma proposta de planejamento para a Volvo 

Motors Co., apontam a necessidade de se recorrer à literatura para buscar a 

combinação de aspectos diferentes do planejamento S&OP, com o planejamento de 

vendas e a adequação à visão global da empresa. Os autores chegam a sugerir que 

os aspectos referentes ao ambiente interno da organização sejam abordados 

mediante entrevistas, análise de documentos e outras técnicas que possibilitem 

melhor compreensão da empresa e de seu funcionamento. Já os aspectos 

referentes ao ambiente externo precisam, segundo esses autores, ser contemplados 
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de forma interpretativa, para que se tenha um planejamento que responda às 

necessidades da interação da empresa com o mercado. 

 

Ribeiro (2012) realizou um estudo sobre uma empresa de produção de embalagens 

de alumínio, situada em Contagem/MG, e verificou que os principais fatores que 

afetam a implementação do planejamento estratégico na referida empresa foram: 

ausência de participação e falta de comprometimento dos trabalhadores, frágil 

capacitação dos funcionários e resistência à mudança. 

 

É evidente que todos esses trabalhos, que abrangem um período de mais de 10 

anos, apontam a importância do planejamento e buscam na literatura suporte para 

defender a aplicação do planejamento tanto em grandes quanto em pequenas 

empresas; sendo que o de Ribeiro (2012) menciona um fator realçado neste 

trabalho, que é a necessidade de envolvimento dos trabalhadores e seu 

comprometimento com o plano que a empresa se propõe implantar. 

 

Feltrin e Buesa (2013) mostraram em seu estudo a importância do planejamento 

financeiro e realçaram que este aspecto do planejamento é muito importante para a 

tomada de decisões pelos gestores. 

 

Palmatier e Crum (2011), Correl e Palmatier (2013), Palmatier e Crum (2013) 

apontaram em seus estudos a importância de um planejamento integrado que leve 

em conta aspectos de vendas, operações e econômico. A partir de 2013, outros 

trabalhos produzidos por Palmatier em coautoria com outros estudiosos apontam 

esta questão relacionada à necessidade de integração dos diferentes aspectos do 

planejamento; e é precisamente esta orientação que levou à elaboração deste 

trabalho. 
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3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

 

Metodologia, segundo Holanda (2010), é ña arte de dirigir o espírito na investigação 

da verdadeò. A metodologia é a explicação minuciosa, detalhada, rigorosa de toda 

ação desenvolvida no método; é o caminho seguido no trabalho de pesquisa. Ela 

constitui a explicação do tipo de pesquisa, do instrumental utilizado (questionário, 

entrevista, observação, entre outros), do tempo previsto para a realização do 

trabalho, da equipe de pesquisadores e da divisão do trabalho, das formas de 

tratamento dos dados, enfim, de tudo aquilo que se utiliza no trabalho de pesquisa 

(LAKATOS; MARCONI, 1991). 

 

3.1 Caracterização da pesquisa 

 

Segundo Goulart (2002), pesquisa é o processo formal e sistemático que tem como 

objetivo descobrir respostas para problemas mediante o emprego de procedimentos 

científicos. 

 

A caracterização desta pesquisa deve ser feita quanto à sua natureza, forma de 

abordagem, quanto aos fins e aos meios. 

 

Quanto à forma de abordagem, esta pesquisa se caracteriza como qualitativa. Isso 

significa que a forma adotada para responder à questão norteadora considera que 

há uma relação dinâmica entre o mundo real e o sujeito, e pretende interpretar essa 

relação sem requerer o uso de métodos e técnicas estatísticas, tomando o ambiente 

natural como fonte direta para coleta de dados. 

 

Quanto à natureza, a presente pesquisa caracteriza-se como pesquisa-ação, pois ao 

mesmo tempo que identifica as bases do planejamento integrado, aplica essas 

bases para a construção de um modelo de plano a ser utilizado pela empresa de 

alimentação. Entende-se que esta pesquisa gera conhecimentos para aplicação 

prática, objetivando a solução de problemas, com a utilização de recursos 

científicos. Espera-se, portanto, que este trabalho seja capaz de gerar um 

planejamento integrado para uma empresa de alimentação. 
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De acordo com os objetivos a que se propõe, esta pesquisa caracteriza-se como 

exploratória e descritiva. A pesquisa exploratória possui como características a 

existência de pouca produção científica a respeito de um tema ou a pretensão de, 

através dela, gerar questões para futuros trabalhos científicos. Logo, visa 

proporcionar maior familiaridade com o problema, no intuito de torná-lo explícito ou 

construir hipóteses a partir de levantamento bibliográfico e entrevistas com pessoas 

que vivenciem a questão estudada. Além disso, os dados obtidos nesta pesquisa 

poderão servir de base para pesquisas futuras, nas quais o presente modelo poderá 

vir a ser aplicado a outras empresas de diferentes setores. 

 

Esta pesquisa é, também, descritiva porque procura determinar a incidência e 

distribuição de opiniões de um grupo de pessoas sobre o assunto estudado. Para Gil 

(1999, p. 28), as pesquisas descritivas têm como ñobjetivo primordial a descrição das 

características de determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento de 

relações entre variáveisò. 

 

Segundo Vergara (1998, p. 45): 

 

[...] a pesquisa descritiva expõe características de determinada população 
ou de determinado fenômeno. Pode também estabelecer correlações entre 
variáveis e definir sua natureza. Não tem compromisso de explicar os 
fenômenos que descreve, embora sirva de base para tal explicação. 

 

Quanto aos meios, a presente pesquisa pode ser considerada um estudo de caso, 

uma vez que se detém no levantamento de aspectos relevantes para a confecção do 

planejamento integrado de determinada organização. 

 

De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa que 

compreende um método que abrange tudo em abordagens específicas de coleta e 

análise de dados. Pode-se afirmar que é a estratégia mais utilizada quando se 

pretende conhecer o ñcomoò e o ñporquêò, quando o investigador detém escasso 

controle dos acontecimentos reais ou mesmo quando este é inexistente, e quando o 

campo de investigação se concentra num fenômeno natural dentro de um contexto 

da vida real.  
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3.2 Unidade de análise e sujeitos de pesquisa 

 

A unidade de análise da presente pesquisa é uma empresa do ramo de alimentação, 

situada em Belo Horizonte (MG), cujo proprietário é o autor desta dissertação. 

 

Esta empresa, escolhida como fonte de dados para a pesquisa, é a Horizonte 

Comércio de Café ï California Coffee, que produz e comercializa bebidas especiais 

à base de café, bem como tortas, salgados, doces, crepes, saladas, quiches, sopas, 

sucos alternativos e bebidas em geral, sendo a maioria dos produtos confeccionada 

a partir de receitas próprias. 

 

A unidade de análise é localizada no segundo piso do BH Shopping, 

estabelecimento no município de Belo Horizonte, em uma loja com 54 m2 de área de 

atendimento. O espaço ocupado pela empresa permite atender de 30 a 40 pessoas 

simultaneamente e possui uma cozinha industrial provida de todos os equipamentos 

necessários para a produção própria de seus produtos. Trabalham na empresa 

cerca de 15 funcionários, e o faturamento é, em média, R$ 900.000,00/ano. Faz 

parte do portfólio uma licença de franquia da rede California Coffee, que possui 

diversas unidades espalhadas pelo Brasil. 

 

De acordo com o Serviço Brasileiro de Apoio às Micro e Pequenas Empresas 

(SEBRAE, 2015), a Lei Geral das Microempresas e Empresas de Pequeno Porte foi 

instituída em 2006 para regulamentar o disposto na Constituição Brasileira de 1988, 

que prevê tratamento diferenciado e favorecido à microempresa e à empresa de 

pequeno porte. A Horizonte Comércio de Café Ltda - California Coffee é enquadrada 

como empresa de pequeno porte, pois possui receita bruta anual superior a R$ 

360.000,00 e igual ou inferior a R$ 3.600.000,00. 

 

Os sujeitos de pesquisa são o proprietário da empresa, engenheiro e mestre em 

Administração, e a gerente geral da loja do California Coffee, que se chama Mayla 

Amaral de Paula, sexo feminino, 33 anos, segundo grau completo. 
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3.3 Instrumentos de coleta de dados 

 

Esta pesquisa utiliza como instrumento de coleta de dados a entrevista 

semiestruturada, uma vez que os diálogos entre o empresário autor deste trabalho 

com a gerente geral da loja foram definidos em um roteiro que dava oportunidade à 

entrevistada de expressar seus pontos de vista. A entrevista semiestruturada 

permite ao entrevistador introduzir um tema da pesquisa solicitando que o indivíduo 

fale um pouco sobre ele, porém com algumas inserções de tópicos de interesse 

daquele. O roteiro de entrevista foi usado durante a coleta de dados, e mostrou-se 

adequado em situações em que o entrevistador pretende obter conhecimento e 

clareza em relação aos aspectos específicos a serem focalizados numa situação. 

(ALVES-MAZZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999). 

 

Para a coleta de dados, o pesquisador realizou reuniões sequenciais com a gerente 

da empresa, usando o roteiro pré-definido, e gradualmente foi definindo a aplicação 

das bases que fundamentam o planejamento. Quando necessário, foram ouvidos 

outros funcionários do estabelecimento, para prestação de informações adicionais. 

Nesse sentido, foi gerado um protocolo de reuniões com os resultados que serviram 

de base para a geração das planilhas de vendas e de produção/distribuição. 

 

Essas entrevistas foram repetidas ao longo da implantação do planejamento, 

caracterizando o acompanhamento do processo. Para tanto, foi constituído um 

banco de dados no qual constam: 

Á Os dados de identificação/qualificação da gerente geral e dos profissionais 

entrevistados; 

Á As respostas às perguntas orientadoras para avaliação do processo de 

implantação do planejamento; 

Á Dois quadros preenchidos pelo proprietário e pela gerente geral no início e no 

fim do período; 

Á Um plano de ações a ser implantado na empresa objeto deste estudo. 
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3.4 Tratamento e análise dos dados 

 

Após a coleta dos dados mediante entrevistas feitas com a gerente, foram 

identificados os aspectos mais importantes para um planejamento que envolve 

vendas, produção e o aspecto econômico de uma empresa de alimentação, 

compondo, assim, a integração dos processos de planejamento. 

 

Os dados obtidos foram analisados à luz do referencial teórico, isto é, foram 

organizados de modo a oferecer subsídios para um planejamento integrado dos 

setores de vendas, de produção e econômico, considerado pelo autor como um 

recurso mais econômico e eficiente. 
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4 ANÁLISE E INTERPRETAÇÃO DOS RESULTADOS: A PLICAÇÃO DO 

PLANEJAMENTO INTEGRADO DE VENDAS, OPERA ÇÕES E ECONÔMICO 

PARA A EMPRESA PESQUISA DA 

 

A visualização do cenário operacional e dos resultados esperados deve considerar o 

espectro temporal de curto (1 mês), médio (3 meses) e longo prazo (3 anos). Após a 

avaliação dos resultados obtidos operacionalmente em comparação ao planejado, 

os gestores da empresa devem decidir pela continuidade da estratégia definida ou 

pela alteração das premissas iniciais constitutivas do planejamento com o estudo de 

novos cenários e, neste caso, realimentar o modelo. 

 

Este trabalho contempla o espectro temporal de um mês a título de preparação e 

apresentação do produto técnico, que é o planejamento integrado. Para o caso da 

Horizonte Comércio de Café ï California Coffee, as seguintes premissas são 

consideradas no processo de geração do planejamento: 

Á Todos os produtos são adquiridos de fornecedores cadastrados e revendidos no 

estabelecimento. Portanto, não há uma base operacional para a geração do 

plano de produção. O planejamento é bastante simplificado nestas condições de 

contorno. 

Á Considera-se, para fins de simplificação, que os leadtimes de fornecimento são 

irrisórios, facilitando o planejamento de compras de insumos. 

 

4.1 A criação das famílias de produtos e a destinação das matérias-primas 

 

Todos os produtos devem ser avaliados pelos gestores a partir do mapeamento de 

suas características comuns e devem ser agrupados em famílias. 

 

O Quadro 2 apresenta a lista de famílias de produtos da presente pesquisa. 
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Quadro 2 ï Famílias de produtos 

GRUPO PRINCIPAL GRUPO SECUNDÁRIO PRODUTOS 

BEBIDAS ÁGUA MINERAL   

  BAECKER   

  CHÁ   

  ICETEA   

  OUTRAS BEBIDAS   

  REFRIGERANTE   

  SUCO   

 
    

SALGADO CESTA DE PÃES   

  PÃES   

  PÃO DE QUEIJO   

  QUICHE   

  SALGADO   

  WAFFLE   

CALIFORNIA COFFEE BEBIDA FRIA PQ   

  BEBIDA FRIA GR   

  BEBIDA FRIA MD   

  BEBIDA QUENTE GR   

  BEBIDA QUENTE MD   

  BEBIDA QUENTE PQ   

  CAPPUCCINO GR   

  CAPPUCCINO MD   

  CAPPUCCINO PQ   

  DOPPIO   

  ESPRESSO   

  EXTRA QUENTE   

DOCE BOLO DO DIA   

  BOMBOM   

  DOCE   

  FATIA DE TORTA   

  TORTA INTEIRA   

  TRUFAS   

ALMOÇO ALMOÇO   

Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Vale notar que, na última coluna do Quadro 2 deverão estar listados, de acordo com 

suas famílias, todos os produtos que são negociados. Por exemplo, para a família 

BEBIDAS - REFRIGERANTE, podem ser listados os produtos SCHWEPPES 

CITRUS, SCHWEPPES TÔNICA, COCA-COLA, GUARANÁ. 

 

Após a definição das famílias, devem-se listar os fornecedores com suas respectivas 

porcentagens, definidas de acordo com a participação em cada família (Quadro 3).  
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Quadro 3 ï Famílias de produtos x Fornecedores 
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CARREFOUR   3% 5% 
4
% 

6% 8% 
3
% 

3% 4% 
3
% 

3
% 

  
4
% 

        30%   24%                       

ÁGUAS CRISTALINAS 
100
% 

                                                            

FORNO DE MINAS                                     35%   56% 
7
% 

2
% 

                

DESCARTEL   5% 7% 
1
% 

5% 8% 
0
% 

2% 5% 
0
% 

1
% 

23
% 

1
% 

0%       0% 9% 3% 20% 
1
% 

0
% 

4%             
2
% 

TORTAS E DOCES 
REJANE 

                                              15% 9% 
17
% 

57
% 

1
% 

      

BENDITA GULA-NBH                                                     
97
% 

3
% 

      

COCA-COLA                           
13
% 

86
% 

  
1
% 

                            

IMPERIO DOS COCOS   
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% 

19
% 

4
% 

12
% 

21
% 

1
% 

6% 
13
% 

1
% 

4
% 

          
0
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0%   7%                       

CAMBRAIA CAFÉ             
2
% 

14
% 

24
% 

  
6
% 

54
% 

                                      

SACOLÃO                               
100
% 

                              

TIA TÂNIA (BISCOITOS)                                         
100
% 

                    

COFFEE BEAN   
13
% 

17
% 

4
% 

12
% 

16
% 

1
% 

5% 9%   
2
% 

21
% 

                                      

SUPER EMBALAGENS   5% 7% 
1
% 

5% 8% 
0
% 

2% 5% 
0
% 

1
% 

23
% 

1
% 

0%       0% 9% 3% 20% 
1
% 

0
% 

4%             
2
% 

BROA                                               
100
% 

              

QUEIJOS                                       
100
% 

                      

CHANTILY   
14
% 

20
% 

4
% 

14
% 

22
% 

1
% 

7% 
14
% 

  
4
% 

                                        

FOLHADOS SR PEDRO                                     
100
% 

                        

DOCES LUCIENE                                                 
20
% 

22
% 

45
% 

3
% 

10
% 

    

PADARIA                                    
100
% 
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BROWNIE                                                   100%           

FNS COPOS   18% 10% 18% 10% 5% 18% 10% 5%   3% 3%                                       

CAFÉ DO NELMO             2% 14% 24%   6% 54%                                       

OUTROS 
FORNECEDORES 
CAFÉ 

  5% 7% 1% 5% 8% 0% 2% 5% 0% 1% 23% 1% 0%       0% 9% 3% 20% 1% 0% 4%             2% 

Fonte: Elaborado pelo autor. 
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Na lista do Quadro 3, pode-se observar, por exemplo, que o fornecedor Coca-Cola 

destina seus produtos para as seguintes famílias: ICETEA (13%), REFRIGERANTE 

(86%), OUTRAS BEBIDAS (1%). Estes valores devem ser estimados a partir do 

cálculo da média de alocação dos produtos adquiridos nos últimos meses, dos quais 

a empresa possui dados, para o volume de vendas da respectiva família. 

 

4.2 Síntese e análise do histórico 

 

Todas as empresas que estão em funcionamento há algum tempo possuem um 

histórico de vendas e operações. Para a criação do plano de vendas, é importante 

conhecer o histórico e compreender o comportamento das vendas e do resultado, 

permitindo à equipe efetuar a melhor estimativa para o futuro. 

 

A Tabela 1 mostra um exemplo do histórico de vendas, classificado por família de 

produtos, em unidades/mês, típico da empresa pesquisada. 

 

Tabela 1 ï Histórico de vendas do mês 

PRODUTO GRUPO PRODUTO Qde Valor 

AGUA GASOSA ÁGUA MINERAL 344 1.307,20 

AGUA NATURAL ÁGUA MINERAL 1095 4.161,00 

AVELÃ LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 9 116,10 

AVELÃ LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 41 487,90 

AVELÃ LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 69 683,10 

CAFFÉ LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 12 126,00 

CAFFÉ LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 62 607,60 

CAFFÉ LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 147 1.249,50 

CARAMEL LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 16 206,40 

CARAMEL LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 66 785,40 

CARAMEL LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 64 633,60 

ICED AVELÃ LATE GRANDE BEBIDA FRIA GR 1 11,90 

ICED AVELÃ LATE MEDIO BEBIDA FRIA MD 2 21,00 

ICED LATE GRANDE BEBIDA FRIA GR 2 23,80 

ICED LATTE   MEDIO BEBIDA FRIA MD 2 21,00 

MOKA LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 24 309,60 

MOKA LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 65 773,50 

MOKA LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 109 1.079,10 

SWISS MOKA LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 10 129,00 

SWISS MOKA LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 37 440,30 

SWISS MOKA LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 40 396,00 

VANILLA LATTE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 12 154,80 

VANILLA LATTE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 47 559,30 

VANILLA LATTE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 84 831,60 

BOMBOM DE COCO BOMBOM 7 32,90 
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Continuação 

PRODUTO GRUPO PRODUTO Qde Valor 

AVELÃ ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 33 445,50 

AVELÃ ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 53 572,40 

BLACK FOREST GRANDE BEBIDA FRIA GR 51 739,50 

BLACK FOREST MEDIO BEBIDA FRIA MD 65 838,50 

CALIFÓRNIA MALTINE GRANDE BEBIDA FRIA GR 148 2.146,00 

CALIFÓRNIA MALTINE MÉDIO BEBIDA FRIA MD 209 2.696,10 

CALIFÓRNIA MALTINE PROMOÇÃO BEBIDA FRIA GR 26 335,40 

CARAMEL ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 55 742,50 

CARAMEL ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 110 1.188,00 

DELUXE ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 40 540,00 

DELUXE ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 37 399,60 

MOKA ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 37 499,50 

MOKA ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 88 950,40 

SWISS MOKA ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 36 486,00 

SWISS MOKA ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 67 723,60 

VANILLA ICE BLEND GRANDE BEBIDA FRIA GR 26 351,00 

VANILLA ICE BLEND MEDIO BEBIDA FRIA MD 68 734,40 

WHITE FOREST GRANDE BEBIDA FRIA GR 17 246,50 

WHITE FOREST MEDIO BEBIDA FRIA MD 23 296,70 

ICED AVELÃ LATTE GRANDE BEBIDA FRIA GR 1 11,90 

ICED CARAMEL GRANDE BEBIDA FRIA GR 3 35,70 

ICED CARAMEL MEDIO BEBIDA FRIA MD 3 31,50 

ICED LATTE/CAPPUCCINO GRANDE BEBIDA FRIA GR 6 71,40 

ICED LATTE/CAPPUCCINO MEDIO BEBIDA FRIA MD 16 168,00 

ICED MOKA LATTE GRANDE BEBIDA FRIA GR 2 23,80 

ICED MOKA LATTE MEDIO BEBIDA FRIA MD 1 10,50 

ICED SWISS MOKA GRANDE BEBIDA FRIA GR 2 23,80 

ICED VANILLA LATTE GRANDE BEBIDA FRIA GR 2 23,80 

ICED VANILLA LATTE MEDIO BEBIDA FRIA MD 1 10,50 

BOLO BOLO DO DIA 3 16,50 

BOMBOM DE DAMASCO BOMBOM 40 180,00 

BOMBOM DE MORANGO BOMBOM 27 127,10 

BOMBOM DE NOZES NO CHOCOLATE BOMBOM 104 468,00 

HOT AVELÃ GRANDE BEBIDA QUENTE GR 8 103,20 

HOT AVELÃ MEDIO BEBIDA QUENTE MD 12 142,80 

HOT AVELÃ PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 13 128,70 

HOT CARAMEL GRANDE BEBIDA QUENTE GR 8 103,20 

HOT CARAMEL MEDIO BEBIDA QUENTE MD 7 83,30 

HOT CARAMEL PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 15 148,50 

HOT CHOCOLATE GRANDE BEBIDA QUENTE GR 9 116,10 

HOT CHOCOLATE MEDIO BEBIDA QUENTE MD 45 535,50 

HOT CHOCOLATE PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 93 920,70 

HOT SWISS MOKA GRANDE BEBIDA QUENTE GR 3 38,70 

HOT SWISS MOKA MEDIO BEBIDA QUENTE MD 8 95,20 

HOT SWISS MOKA PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 15 148,50 

HOT VANILLA GRANDE BEBIDA QUENTE GR 4 51,60 

HOT VANILLA MEDIO BEBIDA QUENTE MD 8 95,20 

HOT VANILLA PEQUENO BEBIDA QUENTE PQ 18 178,20 

AVELÃ FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 6 81,00 

AVELÃ FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 33 356,40 
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Continuação 

PRODUTO GRUPO PRODUTO Qde Valor 

CARAMEL FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 16 216,00 

CARAMEL FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 71 766,80 

DUTCH ICE GRANDE BEBIDA FRIA GR 28 378,00 

DUTCH ICE MEDIO BEBIDA FRIA MD 109 1.177,20 

MALIBU FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 3 40,50 

MALIBU FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 10 108,00 

MANGO MANGO GRANDE BEBIDA FRIA GR 3 40,50 

MANGO MANGO MEDIO BEBIDA FRIA MD 11 118,80 

MOKA CHERRY FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 2 27,00 

MOKA CHERRY FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 15 162,00 

PIÑA COLADA GRANDE BEBIDA FRIA GR 7 94,50 

PIÑA COLADA MEDIO BEBIDA FRIA MD 35 378,00 

PURPLE PASSION GRANDE BEBIDA FRIA GR 3 40,50 

PURPLE PASSION MEDIO BEBIDA FRIA MD 9 97,20 

SWISS MOKA FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 9 121,50 

SWISS MOKA FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 24 259,20 

VANILLA CHERRY FROZEN GRANDE BEBIDA FRIA GR 12 162,00 

VANILLA CHERRY FROZEN MEDIO BEBIDA FRIA MD 40 432,00 

BROA DE FUBA BOLO DO DIA 340 1.428,00 

EMPADA DE FRANGO SALGADO 210 1.029,00 

EMPADA DE FRANGO C/ REQUEIJÃO SALGADO 94 460,60 

EMPADA DE PALMITO SALGADO 68 333,20 

EMPADA DE QUATRO QUEIJOS SALGADO 71 347,90 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Outro parâmetro que deve ser analisado em detalhes é o histórico de compras por 

fornecedor, que serve como base para a montagem do rateio de fornecimento, de 

acordo com a planilha de produtos (conforme exemplificado na Tabela 2).  
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Tabela 2 ï Compras por fornecedor e rateio de participação 

FORNECEDORES 
jan-15 fev-15 mar-15  abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 

BRL BRL BRL  BRL BRL BRL BRL 

CARREFOUR 3.042,66 1.630,77 1.719,70  1.580,68 1.843,62 1.925,54 6.984,95 

ÁGUAS CRISTALINAS 1.500,00 1.247,50 1.126,80  1.650,00 1.000,00 1.437,50 1.750,00 

FORNO DE MINAS 3.568,36 4.293,99 2.680,33  3.000,71 4.304,13 2.812,45 2.521,81 

DESCARTEL 315,50 673,00 316,00  540,00 304,00 701,00 725,00 

TORTAS E DOCES REJANE 2.137,90 2.802,60 3.651,25  2.235,50 1.883,50 1.965,90 2.214,30 

BENDITA GULA-NBH 1.433,50 1.927,00 947,00  1.952,85 1.316,00 255,50 1.515,50 

COCA-COLA 1.336,30 798,98 784,91  833,81 751,36 989,49 863,78 

IMPERIO DOS COCOS 1.771,67 1.502,00 130,80  1.661,20 1.210,11 1.452,89 1.200,65 

CAMBRAIA CAFÉ 320,00 0,00 326,40  320,00 0,00 320,00 0,00 

SACOLÃO 394,24 248,64 289,73  471,44 252,54 338,83 201,76 

TIA TÂNIA (BISCOITOS) 811,29 570,47 285,00  568,38 579,27 409,03 610,04 

COFFEE BEAN 3.646,00 3.663,00 4.565,00  0,00 5.189,00 5.014,00 4.234,00 

SUPER EMBALAGENS 843,40 1.172,30 344,30  1.000,00 447,10 916,20 1.353,00 

BROA 240,00 260,00 520,00  780,00 520,00 520,00 520,00 

QUEIJOS 504,00 43,00 0,00  26,00 94,00 105,00 140,00 

CHANTILY 247,56 59,98 0,00  162,18 569,25 394,66 448,94 

FOLHADOS SR PEDRO 0,00 0,00 218,00  180,00 0,00 360,00 0,00 

DOCES LUCIENE 0,00 0,00 0,00  1.758,00 2.823,00 3.344,00 2.821,00 

PADARIA  0,00 0,00 558,55  421,39 163,31 204,00 200,00 

BROWNIE 0,00 0,00 0,00  0,00 0,00 68,00 102,00 

FNS COPOS 0,00 0,00 0,00  0,00 356,04 0,00 2.071,55 

CAFÉ DO NELMO / LAZARO 0,00 0,00 0,00  0,00 0,00 0,00 700,00 

OUTROS FORNECEDORES CAFÉ 414,23 170,54 413,12  78,48 7,50 400,50 816,30 

Legenda: BRL (em R$) 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Em seguida, desenvolveu-se uma planilha contendo o rateio de fornecimento de 

cada fornecedor, de acordo com a família de produtos. Esse rateio já deverá estar 

definido na planilha "Famílias de produtos x Fornecedores" (Quadro 3) e será 

calculado a partir dos valores absolutos de compras por fornecedor, como visto na 

Tabela 2. Segue exemplo na Tabela 3. 
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Tabela 3 ï Rateio de fornecimento por família de produtos/fornecedor 

P
E

R
ÍO

D
O

 

F
O

R
N

E
C

E
D

O
R

 

Á
G

U
A

 
M

IN
E

R
A

L
 

B
E

B
ID

A
 F

R
IA

 
G

R
 

B
E

B
ID

A
 F

R
IA

 
M

D
 

B
E

B
ID

A
 

Q
U

E
N

T
E

 G
R

 

B
E

B
ID

A
 

Q
U

E
N

T
E

 M
D

 

B
E

B
ID

A
 

Q
U

E
N

T
E

 P
Q

 

C
A

P
P

U
C

C
IN

O
 

G
R

 

C
A

P
P

U
C

C
IN

O
 

M
D

 

C
A

P
P

U
C

C
IN

O
 

P
Q

 

C
H

Á
 

D
O

P
P

IO
 

E
S

P
R

E
S

S
O

 

ago/15 

CARREFOUR 0,00 54,96 91,61 73,28 109,93 146,57 54,96 54,96 73,28 54,96 54,96 0,00 

ÁGUAS CRISTALINAS 1.625,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

FORNO DE MINAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

DESCARTEL 0,00 11,55 17,10 3,78 12,41 19,82 0,95 5,99 12,44 0,82 4,15 67,99 

TORTAS E DOCES REJANE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

BENDITA GULA-NBH 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

COCA-COLA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

IMPERIO DOS COCOS 0,00 204,03 302,23 66,78 219,32 350,36 16,77 105,89 219,77 14,43 73,33 0,00 

CAMBRAIA CAFÉ 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

SACOLÃO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

TIA TÂNIA (BISCOITOS) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

COFFEE BEAN 0,00 552,58 696,44 173,54 523,14 696,09 40,84 230,73 410,87 0,00 124,52 1.097,24 

SUPER EMBALAGENS 0,00 59,20 87,70 19,38 63,64 101,66 4,86 30,73 63,77 4,19 21,28 348,63 

BROA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

QUEIJOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

CHANTILY 0,00 73,37 108,68 24,01 78,86 125,98 6,03 38,08 79,03 0,00 26,37 0,00 

FOLHADOS SR PEDRO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

DOCES LUCIENE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

PADARIA  0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

BROWNIE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

FNS COPOS 0,00 368,01 204,45 368,01 204,45 102,23 368,01 204,45 102,23 0,00 61,34 61,34 

CAFÉ DO NELMO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

OUTROS FORNECEDORES CAFÉ 0,00 8,00 11,85 2,62 8,60 13,73 0,66 4,15 8,61 0,57 2,87 47,10 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Após sistematizar os dados de fornecedores e compras, é preciso processar os 

dados de vendas. A Tabela 4 apresenta uma planilha contendo o volume de vendas 

por família de produtos. 

 

Tabela 4 ï Volume de vendas por famílias de produtos 
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jan/15 1.439 577 1.102 115 398 667 33 191 437 

fev/15 1.038 401 594 105 401 687 30 130 369 

mar/15 1.129 364 514 107 400 617 29 153 432 

abr/15 1.177 358 566 99 439 725 40 218 429 

mai/15 1.390 478 636 190 577 933 43 275 584 

jun/15 1.296 419 546 209 578 843 32 317 540 

jul/15 1.698 578 771 217 630 1.010 54 318 631 

ago/15 1.403 403 571 129 423 662 33 255 432 

set/15                   

out/15                   

nov/15                   

dez/15                   

TOTAL 10.570 3.578 5.300 1.171 3.846 6.144 294 1.857 3.854 

V
e
n

d
a
 

jan/15 5.468,20 7.959,50 
12.517,8

0 
1.454,70 4.606,00 6.397,50 379,50 2.005,50 3.889,30 

fev/15 3.944,40 5.626,90 7.097,20 1.407,30 4.878,50 6.954,30 377,20 1.439,00 3.525,10 

mar/15 4.290,20 5.170,60 6.340,20 1.463,30 5.031,90 6.464,40 374,10 1.759,50 4.276,80 

abr/15 4.472,60 5.082,20 6.887,00 1.366,50 5.524,50 7.672,70 516,00 2.507,00 4.247,10 

mai/15 5.282,00 6.809,20 7.790,00 2.602,60 7.296,30 9.801,50 554,70 3.162,50 5.781,60 

jun/15 4.924,80 5.962,10 6.690,20 2.859,50 7.296,60 8.886,20 412,80 3.645,50 5.346,00 

jul/15 6.452,40 8.211,20 9.412,90 2.963,50 7.898,10 10.598,60 696,60 3.657,00 6.246,90 

ago/15 5.331,40 5.732,70 6.980,10 1.759,50 5.328,60 6.908,60 425,70 2.932,50 4.276,80 

set/15                   

out/15                   

nov/15                   

dez/15                   

TOTAL 40.166,00 50.554,40 63.715,40 15.876,90 47.860,50 63.683,80 3.736,60 21.108,50 37.589,60 

  

PREÇO 
UNIT. 
MÉDIO 

3,80  14,13  12,02  3,56  12,44  10,37  12,71  11,37  9,75  

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Então, após classificar todos os produtos em famílias e sistematizar o histórico de 

vendas e compras a partir delas, pode-se avaliar a contribuição individual de cada 

família e desenvolver o módulo de planejamento. 
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4.3 Avaliação da contribuição financeira de cada família de produtos 

 
Neste ponto do desenvolvimento, após sistematizar os valores de rateio de 

fornecedor por família de produtos, os valores de vendas por fornecedor para cada 

família de produtos e os valores de compras pelo mesmo rateio, calculam-se alguns 

parâmetros importantes para a análise do histórico e do comportamento do negócio: 

o preço unitário médio (calculado a partir dos valores unitários de vendas de todos 

os produtos componentes da família), o custo unitário médio e a contribuição bruta 

de cada família de produtos na composição do faturamento (margem bruta unitária), 

que podem ser visualizados na Tabela 5: 

 
Tabela 5 ï Preço unitário de vendas, custo unitário de compras e margem bruta 

unitária 
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jan/15 1.500,00 907,97 1.252,46 363,43 932,96 1.369,92 157,13 491,50 884,72 

fev/15 1.247,50 830,10 1.128,97 296,15 812,87 1.197,84 104,61 388,13 713,85 

mar/15 1.126,80 724,80 948,17 265,48 697,38 976,02 105,76 370,10 647,43 

abr/15 1.650,00 358,58 538,19 157,60 402,45 635,96 78,51 244,37 460,01 

mai/15 1.000,00 1.073,39 1.386,36 418,67 1.008,25 1.427,43 186,69 496,05 853,63 

jun/15 1.437,50 1.057,44 1.427,29 372,00 1.025,45 1.501,09 136,15 530,94 970,56 

jul/15 1.750,00 1.498,00 1.785,74 923,03 1.465,22 1.916,81 664,04 909,64 1.314,56 

ago/15 1.625,00 1.411,00 1.623,34 733,51 1.220,10 1.603,84 493,50 689,55 999,52 

set/15                   

out/15                   

nov/15                   

dez/15                   

TOTAL 11.336,80 7.861,28 10.090,51 3.529,86 7.564,69 10.628,91 1.926,39 4.120,28 6.844,27   

CUSTO 
UNIT. 
COMPRA 

0,85  1,76  1,53  2,60  1,71  1,45  5,67  1,86  1,49  
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jan/15 3.968,20 7.051,53 11.265,34 1.091,27 3.673,04 5.027,58 222,37 1.514,00 3.004,58 

fev/15 2.696,90 4.796,80 5.968,23 1.111,15 4.065,63 5.756,46 272,59 1.050,87 2.811,25 

mar/15 3.163,40 4.445,80 5.392,03 1.197,82 4.334,52 5.488,38 268,34 1.389,40 3.629,37 

abr/15 2.822,60 4.723,62 6.348,81 1.208,90 5.122,05 7.036,74 437,49 2.262,63 3.787,09 

mai/15 4.282,00 5.735,81 6.403,64 2.183,93 6.288,05 8.374,07 368,01 2.666,45 4.927,97 

jun/15 3.487,30 4.904,66 5.262,91 2.487,50 6.271,15 7.385,11 276,65 3.114,56 4.375,44 

jul/15 4.702,40 6.713,20 7.627,16 2.040,47 6.432,88 8.681,79 32,56 2.747,36 4.932,34 

ago/15 3.706,40 4.321,70 5.356,76 1.025,99 4.108,50 5.304,76 -67,80 2.242,95 3.277,28 

set/15                   

out/15                   

nov/15                   

dez/15                   

TOTAL 28.829,20 42.693,12 53.624,89 12.347,04 40.295,81 53.054,89 1.810,21 16.988,22 30.745,33 

  

MARGEM 
BRUTA 
UNITÁRIA 

2,15  9,54  8,12  9,10  9,11  7,24  5,32  7,69  6,69  

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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4.4 O planejamento de vendas 

 

Com base no desenvolvimento aqui apresentado e sintetizado em planilhas, com o 

histórico organizado e delineado e o comportamento de cada família de produtos na 

composição do resultado conhecido, pode-se construir o módulo de planejamento 

integrado a partir das famílias de produtos do grupo principal e secundário, 

permitindo assim uma visualização do comportamento do negócio. Os parâmetros 

principais para o caso da empresa pesquisada são a quantidade, o preço unitário e a 

venda, conforme apresentado na Tabela 6. 
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Tabela 6 ï Módulo de planejamento ï Histórico 

Valores em R$ 
jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 

Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda 

1.1 ÁGUA MINERAL 1.439 3,80 5.468,20 1.038 3,80 3.944,40 1.129 3,80 4.290,20 1.177 3,80 4.472,60 1.390 3,80 5.282,00 

1.2 BEBIDA FRIA GR 577 13,79 7.959,50 401 14,03 5.626,90 364 14,20 5.170,60 358 14,20 5.082,20 478 14,25 6.809,20 

1.3 BEBIDA FRIA MD 1.102 11,36 12.517,80 594 11,95 7.097,20 514 12,34 6.340,20 566 12,17 6.887,00 636 12,25 7.790,00 

1.4 BEBIDA QUENTE GR 115 12,65 1.454,70 105 13,40 1.407,30 107 13,68 1.463,30 99 13,80 1.366,50 190 13,70 2.602,60 

1.5 BEBIDA QUENTE MD 398 11,57 4.606,00 401 12,17 4.878,50 400 12,58 5.031,90 439 12,58 5.524,50 577 12,65 7.296,30 

1.6 BEBIDA QUENTE PQ 667 9,59 6.397,50 687 10,12 6.954,30 617 10,48 6.464,40 725 10,58 7.672,70 933 10,51 9.801,50 

1.7 CAPPUCCINO GR 33 11,50 379,50 30 12,57 377,20 29 12,90 374,10 40 12,90 516,00 43 12,90 554,70 

1.8 CAPPUCCINO MD 191 10,50 2.005,50 130 11,07 1.439,00 153 11,50 1.759,50 218 11,50 2.507,00 275 11,50 3.162,50 

1.9 CAPPUCCINO PQ 437 8,90 3.889,30 369 9,55 3.525,10 432 9,90 4.276,80 429 9,90 4.247,10 584 9,90 5.781,60 

1.10 CHÁ 11 6,50 71,50 14 6,50 91,00 31 6,50 201,50 34 6,50 221,00 26 6,50 169,00 

1.11 DOPPIO 107 8,38 896,20 125 8,59 1.073,70 126 9,07 1.142,90 110 8,87 975,50 153 9,10 1.392,20 

1.12 ESPRESSO 2.128 4,47 9.507,90 1.836 4,64 8.514,10 1.920 4,86 9.335,60 1.918 4,80 9.202,20 2.308 4,82 11.113,10 

1.13 EXTRA QUENTE 74 3,91 289,20 59 4,32 254,70 66 4,50 297,00 77 4,50 346,50 103 4,50 463,50 

1.14 ICETEA 55 5,00 275,00 35 5,36 187,50 41 5,50 225,50 48 5,50 264,00 36 5,50 198,00 

1.15 REFRIGERANTE 360 4,54 1.634,00 224 4,86 1.089,00 248 5,04 1.249,50 247 5,03 1.242,50 297 5,03 1.494,50 

1.16 SUCO 605 5,96 3.608,70 302 6,30 1.902,40 338 6,67 2.254,80 333 6,68 2.223,00 298 6,56 1.954,90 

1.17 BAECKER 0   0,00 0   0,00 0   0,00 0   0,00 0   0,00 

1.18 OUTRAS BEBIDAS 2 4,00 8,00 1 4,00 4,00 3 4,00 12,00 2 4,00 8,00 3 4,00 12,00   

BEBIDAS 8.301   60.968,50 6.351   48.366,30 6.518   49.889,80 6.820   52.758,30 8.330   65.877,60 

2.1 CESTA DE PÃES 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 19 19,90 378,10 35 19,90 696,50 23 21,19 487,30 

2.2 FOLHADO 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 

2.3 PÃES 339 8,51 2.886,00 166 8,32 1.380,30 179 8,75 1.566,60 228 7,90 1.801,50 303 8,00 2.423,90 

2.4 PÃO DE QUEIJO 2.154 4,03 8.677,60 1.497 4,11 6.152,00 1.499 4,05 6.076,10 1.544 4,07 6.281,70 1.941 4,05 7.863,70 

2.5 QUICHE 103 7,90 813,70 116 8,38 971,60 131 8,50 1.113,50 126 8,50 1.071,00 104 8,50 884,00 

2.6 SALGADO 1.027 5,79 5.941,50 771 5,76 4.438,70 757 5,94 4.493,90 785 5,79 4.542,30 882 5,75 5.075,00 

2.7 WAFFLE 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 57 10,90 621,30 45 10,90 490,50 46 10,90 501,40   

SALGADOS 3.623   18.318,80 2.550   12.942,60 2.642   14.249,50 2.763   14.883,50 3.299   17.235,30 

3.1 BOLO DO DIA 343 4,21 1.444,50 343 4,36 1.495,20 336 4,30 1.446,30 349 4,29 1.497,00 429 4,28 1.836,90 

3.2 BOMBOM 178 4,54 808,00 224 4,54 1.016,80 175 4,55 795,50 230 4,57 1.050,60 204 4,58 933,40 

3.3 DOCE 329 4,35 1.432,70 244 4,52 1.104,00 250 4,56 1.140,20 337 4,76 1.603,40 476 4,86 2.313,70 

3.4 FATIA DE TORTA 523 10,85 5.676,20 559 10,83 6.053,90 443 10,87 4.814,00 463 10,72 4.963,40 627 10,83 6.790,20 

3.5 TORTA INTEIRA 1 120,00 120,00 2 120,00 240,00 2 120,00 240,00 2 120,00 240,00 1 120,00 120,00 

3.6 TRUFAS 0 0,00 0,00 14 4,90 68,60 63 4,90 308,70 51 4,90 249,90 68 4,90 333,20   

DOCES 1.374   9.481,40 1.386   9.978,50 1.269   8.744,70 1.432   9.604,30 1.805   12.327,40 

4.1 ALMOÇO 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00 0 0,00 0,00   

ALMOÇO 2.227   16.710,30 2.205   17.445,00 2.027   0,00 0   0,00 0   0,00 

 
TOTAL VENDA     88.768,70     71.287,40     72.884,00     77.246,10     95.440,30 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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A partir da análise dos valores históricos sintetizados, simula-se o comportamento do negócio no futuro a partir da previsão de 

valores nas colunas referentes aos meses futuros, conforme apresentado na Tabela 7. 

 
Tabela 7 ïTabela de planejamento de vendas 

Valores em R$ 
ago-15 set-15 out-15 nov-15 

Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda Qde Preço Unitário Venda 

1.1 ÁGUA MINERAL 1.403 3,80 5.331,40   3,80 0,00   3,80 0,00   3,80 0,00 

1.2 BEBIDA FRIA GR 403 14,23 5.732,70   14,22 0,00   14,22 0,00   14,22 0,00 

1.3 BEBIDA FRIA MD 571 12,22 6.980,10   12,25 0,00   12,25 0,00   12,25 0,00 

1.4 BEBIDA QUENTE GR 129 13,64 1.759,50   13,60 0,00   13,60 0,00   13,60 0,00 

1.5 BEBIDA QUENTE MD 423 12,60 5.328,60   12,65 0,00   12,65 0,00   12,65 0,00 

1.6 BEBIDA QUENTE PQ 662 10,44 6.908,60   10,44 0,00   10,44 0,00   10,44 0,00 

1.7 CAPPUCCINO GR 33 12,90 425,70   12,90 0,00   12,90 0,00   12,90 0,00 

1.8 CAPPUCCINO MD 255 11,50 2.932,50   11,50 0,00   11,50 0,00   11,50 0,00 

1.9 CAPPUCCINO PQ 432 9,90 4.276,80   9,90 0,00   9,90 0,00   9,90 0,00 

1.10 CHÁ 23 6,50 149,50   6,50 0,00   6,50 0,00   6,50 0,00 

1.11 DOPPIO 117 8,98 1.050,80   8,80 0,00   8,80 0,00   8,80 0,00 

1.12 ESPRESSO 2.008 4,79 9.626,00   4,78 0,00   4,78 0,00   4,78 0,00 

1.13 EXTRA QUENTE 64 4,50 288,00   4,50 0,00   4,50 0,00   4,50 0,00 

1.14 ICETEA 39 5,50 214,50   5,50 0,00   5,50 0,00   5,50 0,00 

1.15 REFRIGERANTE 347 5,05 1.751,50   5,21 0,00   5,21 0,00   5,21 0,00 

1.16 SUCO 511 6,75 3.446,90   6,75 0,00   6,75 0,00   6,75 0,00 

1.17 BAECKER 31 10,85 336,30   10,34 0,00   10,34 0,00   10,34 0,00 

1.18 OUTRAS BEBIDAS 4 4,00 16,00   4,00 0,00   4,00 0,00   4,00 0,00   

BEBIDAS 7.455   56.555,40                   

2.1 CESTA DE PÃES 5 23,90 119,50   23,90 0,00   23,90 0,00   23,90 0,00 

2.2 FOLHADO 0 0,00 0,00   0,00 0,00   0,00 0,00   0,00 0,00 

2.3 PÃES 270 8,40 2.268,70   8,34 0,00   8,34 0,00   8,34 0,00 

2.4 PÃO DE QUEIJO 1.757 3,99 7.012,90   4,04 0,00   4,04 0,00   4,04 0,00 

2.5 QUICHE 92 8,50 782,00   8,50 0,00   8,50 0,00   8,50 0,00 

2.6 SALGADO 681 5,98 4.074,30   5,99 0,00   5,99 0,00   5,99 0,00 

2.7 WAFFLE 12 10,90 130,80   10,90 0,00   10,90 0,00   10,90 0,00   

SALGADOS 2.817   14.388,20                   

3.1 BOLO DO DIA 308 4,23 1.301,40   4,33 0,00   4,33 0,00   4,33 0,00 

3.2 BOMBOM 190 4,57 867,80   4,99 0,00   4,99 0,00   4,99 0,00 

3.3 DOCE 443 4,61 2.041,80   4,69 0,00   4,69 0,00   4,69 0,00 

3.4 FATIA DE TORTA 570 10,90 6.213,00   11,29 0,00   11,29 0,00   11,29 0,00 

3.5 TORTA INTEIRA 1 120,00 120,00   120,00 0,00   120,00 0,00   120,00 0,00 

3.6 TRUFAS 58 4,90 284,20   4,90 0,00   4,90 0,00   4,90 0,00   

DOCES 1.570   10.828,20                   

4.1 ALMOÇO 498 31,57 15.719,70   31,88 0,00   31,88 0,00   31,88 0,00   

ALMOÇO 498   15.719,70                   

 
TOTAL VENDA     97.491,50                   

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Agora, torna-se possível para os gestores da empresa realizarem previsões 

baseadas em vendas reais aplicadas ao futuro, preenchendo as colunas em azul da 

Tabela 7, completando assim as estimativas. 

 

Pode-se observar, na Tabela 7, que o mês de setembro encontra-se sem valores. 

Este é o momento para a equipe planejar. Ao fazer as previsões de vendas na 

planilha de planejamento para este mês, a empresa poderá verificar o resultado 

financeiro e graduar o foco nos produtos com melhor comportamento econômico, 

visando maximizar o resultado. 

 

4.5 O planejamento econômico 

 

4.5.1 O planejamento de despesas 

 

Conforme observado no módulo anterior, a resposta às previsões transformaram-se 

em valores que podem ser comparados com as despesas, gerando assim o 

resultado esperado. 

 

As Tabelas 8, 9 e 10 apresentam a forma de planejamento das despesas com os 

fornecedores; com o shopping, a franquia, os cartões, o pessoal e a administração; e 

despesas com investimentos e total, respectivamente. 
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Tabela 8 - Planejamento de despesas/fornecedores 

FORNECEDORES 
jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 out-15 nov-15 dez-15 Total 

BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL 

CARREFOUR 3.042,66 1.630,77 1.719,70 1.580,68 1.843,62 1.925,54 6.984,95 1.832,11 2.338,21 2.200,00 2.200,00 2.640,00 29.938,24 

ÁGUAS CRISTALINAS 1.500,00 1.247,50 1.126,80 1.650,00 1.000,00 1.437,50 1.750,00 1.625,00 1.625,00 1.000,00 1.000,00 1.200,00 16.161,80 

FORNO DE MINAS 3.568,36 4.293,99 2.680,33 3.000,71 4.304,13 2.812,45 2.521,81 3.948,11 2.837,26 1.500,00 3.500,00 4.200,00 39.167,15 

DESCARTEL 315,50 673,00 316,00 540,00 304,00 701,00 725,00 275,00 377,00 400,00 300,00 360,00 5.286,50 

TORTAS E DOCES REJANE 2.137,90 2.802,60 3.651,25 2.235,50 1.883,50 1.965,90 2.214,30 3.767,95 525,00 1.500,00 1.500,00 1.800,00 25.983,90 

BENDITA GULA-NBH 1.433,50 1.927,00 947,00 1.952,85 1.316,00 255,50 1.515,50 220,00 1.558,56 2.800,00 3.500,00 4.200,00 21.625,91 

COCA-COLA 1.336,30 798,98 784,91 833,81 751,36 989,49 863,78 1.196,04 628,89 900,00 900,00 1.080,00 11.063,56 

IMPERIO DOS COCOS 1.771,67 1.502,00 130,80 1.661,20 1.210,11 1.452,89 1.200,65 1.727,50 3.147,84 2.100,00 1.500,00 1.800,00 19.204,66 

CAMBRAIA CAFÉ 320,00 0,00 326,40 320,00 0,00 320,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.286,40 

SACOLÃO 394,24 248,64 289,73 471,44 252,54 338,83 201,76 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 2.197,18 

TIA TÂNIA (BISCOITOS) 811,29 570,47 285,00 568,38 579,27 409,03 610,04 459,02 153,00 400,00 550,00 660,00 6.055,50 

COFFEE BEAN 3.646,00 3.663,00 4.565,00 0,00 5.189,00 5.014,00 4.234,00 4.546,00 4.253,00 0,00 4.500,00 5.400,00 45.010,00 

SUPER EMBALAGENS 843,40 1.172,30 344,30 1.000,00 447,10 916,20 1.353,00 1.410,20 821,00 900,00 500,00 600,00 10.307,50 

BROA 240,00 260,00 520,00 780,00 520,00 520,00 520,00 520,00 260,00 500,00 550,00 660,00 5.850,00 

QUEIJOS 504,00 43,00 0,00 26,00 94,00 105,00 140,00 60,00 100,00 100,00 100,00 120,00 1.392,00 

CHANTILY 247,56 59,98 0,00 162,18 569,25 394,66 448,94 560,40 561,60 400,00 550,00 660,00 4.614,57 

FOLHADOS SR PEDRO 0,00 0,00 218,00 180,00 0,00 360,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 758,00 

DOCES LUCIENE 0,00 0,00 0,00 1.758,00 2.823,00 3.344,00 2.821,00 3.980,00 1.895,00 0,00 0,00 0,00 16.621,00 

PADARIA  0,00 0,00 558,55 421,39 163,31 204,00 200,00 0,00 119,67 200,00 200,00 240,00 2.306,92 

BROWNIE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 68,00 102,00 85,00 25,50 60,00 60,00 72,00 472,50 

FNS COPOS 0,00 0,00 0,00 0,00 356,04 0,00 2.071,55 2.044,50 0,00 2.500,00 1.500,00 1.800,00 10.272,09 

CAFÉ DO NELMO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 700,00 0,00 350,00 0,00 0,00 0,00 1.050,00 

OUTROS FORNECEDORES CAFÉ 414,23 170,54 413,12 78,48 7,50 400,50 816,30 190,50 54,00 500,00 500,00 600,00 4.145,17 

DONA FORMOSA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 292,43 742,90 406,98 400,00 0,00 0,00 1.842,31 

BSN 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.122,52 1.749,14 2.028,15 1.700,00 300,00 360,00 7.259,81 

CONGEBRÁS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

GABRIEL PESCADOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.550,25 0,00 0,00 0,00 0,00 1.550,25 

MULTI HORTA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 277,46 2.345,17 964,77 2.800,00 500,00 600,00 7.487,40 

FRUTOS DA TERRA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 210,00 0,00 0,00 0,00 210,00 

NOVA SAFRA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 655,89 241,11 0,00 0,00 0,00 897,00 

APOIO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

VILLEFORT 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

NOBILE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 824,01 1.023,74 1.228,85 300,00 200,00 240,00 3.816,60 

NBH 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

ARMAZEM DO MAR 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 823,30 0,00 0,00 0,00 823,30 

BENELLI 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 360,00 0,00 0,00 0,00 360,00 

TOP COMERCIO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 387,00 500,00 0,00 0,00 887,00 

SACOLÃO ALMOÇO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 284,32 71,38 0,00 0,00 0,00 0,00 355,70 

PATRICIA CAVALCANTI MASSAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 697,60 210,00 200,00 0,00 0,00 1.107,60 

CARREFOUR PRATOS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 560,43 313,81 300,00 100,00 120,00 1.394,24 

LAMACELLERIA 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.071,04 0,00 0,00 0,00 0,00 1.071,04 

OUTROS FORNECEDORES (ALMOÇO) 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 777,30 828,25 297,60 300,00 100,00 120,00 2.423,15 

SUBTOTAL FORNECEDORES 22.526,61 21.063,77 18.876,89 19.220,62 23.613,73 23.934,49 35.572,62 39.743,12 29.102,10 24.460,00 24.610,00 29.532,00 ######## 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Tabela 9 ï Planejamento de despesas/shopping, franquia, cartões, pessoal e administração 

DESPESAS SHOPPING/FRANQUIA/CARTÕES 
jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 out-15 nov-15 dez-15 Total 

BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL 

Ticket Shopping 19.741,13 19.826,27 20.233,85 20.113,64 20.019,17 19.800,00 19.993,24 20.750,46 21.052,56 21.000,00 21.000,00 35.000,00 258.530,32 

Comissão de vendas Shopping  2.500,00 2.500,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 5.000,00 

Consultora alimentação 0,00 0,00 0,00 1.200,00 1.200,00 1.300,00 4.000,00 2.700,00 1.067,00 500,00 800,00 800,00 13.567,00 

Taxa mensal da franquia 4.438,44 3.557,13 3.616,14 4.086,81 4.738,08 4.673,68 5.791,42 5.381,71 4.713,56 4.401,17 4.870,20 6.092,68 56.361,01 

Taxa cartões 2.293,41 1.942,87 2.036,27 2.126,45 2.661,10 2.530,94 3.626,62 3.146,98 2.779,18 2.684,71 2.970,82 3.716,53 32.515,89 

SUBTOTAL SHOPPING/OUTROS 28.972,98 27.826,27 25.886,25 27.526,90 28.618,35 28.304,62 33.411,28 31.979,15 29.612,31 28.585,88 29.641,02 45.609,21 365.974,22 

DESPESA COM PESSOAL 
jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 out-15 nov-15 dez-15 Total 

BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL 

FREE LANCER 2.860,00 1.400,00 840,00 1.610,00 2.310,00 2.870,00 6.580,00 1.960,00 1.120,00 1.200,00 1.600,00 2.500,00 26.850,00 

Salário líquido pago via caixa 7.798,05 8.442,03 11.577,00 9.728,35 9.952,00 9.239,05 8.962,72 15.125,25 17.028,10       97.852,55 

( - ) Estorno salário pago no caixa -7.798,05 -8.442,03 -11.577,00 -9.728,35 -9.952,00 -9.239,05 -8.962,72 -15.125,25 -17.028,10       -97.852,55 

SALÁRIO LÍQUIDO 8.391,35 9.010,83 8.257,86 9.315,06 9.248,14 10.846,72 14.175,25 15.585,65 21.653,70 16.000,00 15.000,00 25.000,00 162.484,56 

Comissão gerente pago via caixa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00       0,00 

( - ) Estorno salário pago no caixa 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00       0,00 

COMISSÃO GERENTE 500,00 700,00 700,00 700,00 800,00 900,00 950,00 700,00 800,00 800,00 800,00 800,00 9.150,00 

VALE TRANSPORTE E REFEIÇÃO 4.707,20 4.595,10 4.933,00 4.777,51 4.433,13 4.734,10 4.561,00 4.608,90 3.682,05 3.600,00 3.600,00 3.600,00 51.831,99 

FGTS pago via caixa 526,81 609,88 0,00 740,43 787,70 810,47 0,00 839,43 2.988,60       7.303,32 

( - ) Estorno FGTS pago no caixa -526,81 -609,88 0,00 -740,43 -787,70 -810,47 0,00 -839,43 -2.988,60       -7.303,32 

FGTS 607,50 788,37 740,43 787,70 810,20 761,16 1.251,72 1.050,08 1.099,44 1.000,00 1.000,00 1.000,00 10.896,60 

INSS pago via caixa 0,00 0,00 0,00 1.979,90 775,72 827,78 761,16 724,30 0,00       5.068,86 

( - ) Estorno INSS pago no caixa 0,00 0,00 0,00 -1.979,90 -775,72 -827,78 -761,16 -724,30 0,00       -5.068,86 

INSS 573,40 776,25 727,58 775,72 827,78 749,23 1.240,57 1.009,93 1.636,09 1.300,00 1.300,00 1.300,00 12.216,55 

PAGAMENTO DO REPIQUE 5.396,14 5.219,84 3.912,35 4.237,49 5.019,90 4.841,87 6.842,81 5.981,79 5.022,54 5.000,00 5.000,00 5.000,00 61.474,73 

OUTRAS DESPESAS COM PESSOAL 457,80 59,80 29,90 377,45 60,00 22,50 652,08 237,80 799,84 600,00 600,00 600,00 4.497,17 

SUBTOTAL DESPESA COM PESSOAL 23.493,39 22.550,19 20.141,12 22.580,93 23.509,15 25.725,58 36.253,43 31.134,15 35.813,66 29.500,00 28.900,00 39.800,00 339.401,60 

DESPESAS COM ADMINISTRAÇÃO 
jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 out-15 nov-15 dez-15 Total 

BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL 

PAPELARIA 347,99 194,40 253,80 322,20 885,28 262,15 481,29 881,90 554,70 600,00 600,00 600,00 5.983,71 

TRANSPORTE DE PRODUTOS 327,00 113,34 284,30 254,31 254,56 198,45 317,39 59,80 305,19 300,00 300,00 300,00 3.014,34 

MANUTENÇÃO 569,00 1.540,50 2.436,42 2.606,00 1.514,35 2.927,17 4.816,31 1.732,74 2.461,30 1.000,00 1.000,00 1.000,00 23.603,79 

TELEFONIA / INTERNET 0,00 115,00 115,00 115,00 115,00 0,00 0,00 0,00 0,00 250,00 250,00 250,00 1.210,00 

MAFRA 635,00 635,00 1.129,00 315,00 315,00 315,00 315,00 742,50 0,00 630,00 315,00 315,00 5.661,50 

ALUGUEL MÁQUINA DE CAFÉ 700,00 0,00 700,00 700,00 700,00 773,72 700,00 700,00 700,00 700,00 750,00 750,00 7.873,72 

CONTABILIDADE 900,00 700,00 703,50 700,00 710,00 700,00 700,00 700,00 700,00 700,00 700,00 700,00 8.613,50 

OUTROS IMPOSTOS/TAXAS 640,51 0,00 219,78 0,00 311,34 1.299,14 254,05 0,00 925,71 400,00 400,00 400,00 4.850,53 

SIMPLES NACIONAL 6.029,36 4.866,16 5.453,14 5.706,47 7.145,02 6.617,41 9.215,85 8.174,82 7.315,48 7.261,92 8.035,83 10.052,91 85.874,38 

OUTROS (Exceto fornecedor) 0,00 450,00 39,90 1.200,00 268,36 45,00 748,80 359,08 315,25 300,00 300,00 300,00 4.326,39 

SUBTOTAL ADMINISTRAÇÃO 10.148,86 8.614,40 11.334,84 11.918,98 12.218,91 13.138,04 17.548,69 13.350,84 13.277,63 12.141,92 12.650,83 14.667,91 151.011,86 

Fonte: Elaborada pelo autor. 

 

Tabela 10 ï Planejamento de despesas/investimentos e total 

INVESTIMENTOS jan-15 fev-15 mar-15 abr-15 mai-15 jun-15 jul-15 ago-15 set-15 out-15 nov-15 dez-15 Total 
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BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL BRL 

Reforma da coifa 0,00 0,00 0,00 0,00 1.600,00 1.600,00 1.600,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.800,00 

Compra de copos 0,00 0,00 0,00 2.074,47 2.074,47 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 4.148,93 

Reforma do gás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 866,00 866,00 0,00 866,00 0,00 0,00 0,00 2.598,00 

Batedeira 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 133,30 133,30 133,30 0,00 0,00 0,00 399,90 

Freezer horizontal 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 186,80 186,80 186,80 186,80 186,80 186,80 1.120,80 

Forno Horizontal a gás 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 198,00 198,00 198,00 198,00 198,00 0,00 990,00 

Utensílios para cozinha 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 980,46 980,46 980,46 980,46 980,46 0,00 4.902,30 

Mesa para cozinha 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.000,00 

Balança para cozinha 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 100,00 

Utensílios para cozinha 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 413,55 413,55 413,55 413,55 0,00 1.654,20 

Impressora cozinha 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 427,50 427,50 0,00 0,00 0,00 0,00 855,00 

Microondas 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 220,34 220,34 220,34 0,00 0,00 661,02 

Relógio de ponto 0,00 0,00 0,00 360,00 360,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 720,00 

Fogão 0,00 0,00 300,00 300,00 300,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 900,00 

Base para bolo 0,00 129,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 129,00 

Canecas 0,00 180,60 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 200,00 200,00 200,00 780,60 

Outros 0,00 0,00 0,00 225,53 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 600,00 600,00 1.425,53 

SUBTOTAL INVESTIMENTOS 0,00 309,60 300,00 2.960,00 4.334,47 2.466,00 5.492,06 2.559,95 2.998,45 2.199,15 2.578,81 986,80 27.185,28 

TOTAL DESPESAS COM INVESTIMENTO 85.141,84 80.364,24 76.539,10 84.207,42 92.294,60 93.568,73 128.278,09 118.767,22 110.804,14 96.886,95 98.380,66 130.595,92 1.195.828,90 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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As células marcadas em "azul" deverão ser preenchidas de acordo com a 

expectativa de cada despesa. Note-se que o processo é autoexplicativo. Os 

impactos das projeções podem ser imediatamente visualizados na linha "Total 

despesas com investimento". 

 

4.5.2 A DRE 

 

A última parte do processo de planejamento integrado resume-se na consolidação 

das previsões de vendas feitas pela equipe em uma DRE simplificada, que, a partir 

dos parâmetros já consolidados de preços, custos, famílias de produtos e rateios, 

apresenta o resultado financeiro esperado do processo.  

 

As Tabelas 11, 12, 13, 14 e 15 apresentam os resultados expostos neste relatório. 
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Tabela 11 ï Quantidade de produtos vendidos 

PRODUTO Grupo L&P jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15 set/15 out/15 nov/15 dez/15 TOTAL 2015 

ÁGUA MINERAL BEBIDAS 1.439 1.038 1.129 1.177 1.390 1.296 1.698 1.403 1.208 1.400 1.500 2.000 16.678 

BEBIDA FRIA GR CALIFORNIA COFFEE 577 401 364 358 478 419 578 403 392 400 600 700 5.670 

BEBIDA FRIA MD CALIFORNIA COFFEE 1.102 594 514 566 636 546 771 571 563 570 700 800 7.933 

BEBIDA QUENTE GR CALIFORNIA COFFEE 115 105 107 99 190 209 217 129 103 120 140 140 1.674 

BEBIDA QUENTE MD CALIFORNIA COFFEE 398 401 400 439 577 578 630 423 242 300 400 400 5.188 

BEBIDA QUENTE PQ CALIFORNIA COFFEE 667 687 617 725 933 843 1.010 662 592 650 700 700 8.786 

CAPPUCCINO GR CALIFORNIA COFFEE 33 30 29 40 43 32 54 33 23 30 40 50 437 

CAPPUCCINO MD CALIFORNIA COFFEE 191 130 153 218 275 317 318 255 177 250 300 400 2.984 

CAPPUCCINO PQ CALIFORNIA COFFEE 437 369 432 429 584 540 631 432 364 400 500 700 5.818 

CHÁ BEBIDAS 11 14 31 34 26 37 41 23 18 20 30 50 335 

DOPPIO CALIFORNIA COFFEE 107 125 126 110 153 136 161 117 108 120 130 150 1.543 

ESPRESSO CALIFORNIA COFFEE 2.128 1.836 1.920 1.918 2.308 2.214 2.553 2.008 2.000 2.100 2.300 3.000 26.285 

EXTRA QUENTE CALIFORNIA COFFEE 74 59 66 77 103 105 111 64 35 30 40 50 814 

ICETEA BEBIDAS 55 35 41 48 36 41 47 39 41 40 60 90 573 

REFRIGERANTE BEBIDAS 360 224 248 247 297 223 449 347 369 400 500 800 4.464 

SUCO BEBIDAS 605 302 338 333 298 300 582 511 538 500 600 700 5.607 

OUTRAS BEBIDAS BEBIDAS 2 1 3 2 3 3 0 4 4 4 4 4 34 

CESTA DE PÃES SALGADO 0 0 19 35 23 12 14 5 5 0 0 0 113 

SALGADO SALGADO 1.027 771 757 785 882 778 955 681 587 750 900 1.200 10.073 

PÃES SALGADO 339 166 179 228 188 253 389 270 288 300 350 500 3.450 

PÃO DE QUEIJO SALGADO 2.154 1.497 1.499 1.544 1.941 1.854 2.390 1.757 1.585 1.800 2.000 2.500 22.521 

QUICHE SALGADO 103 116 131 126 104 102 126 92 77 90 200 300 1.567 

WAFFLE SALGADO 0 0 57 45 46 33 44 12 16 20 30 40 343 

BOLO DO DIA DOCE 343 343 336 349 429 323 391 308 354 350 400 500 4.426 

BOMBOM DOCE 178 224 175 230 204 199 336 190 181 200 250 300 2.667 

DOCE DOCE 329 244 250 337 476 431 606 443 361 400 450 550 4.877 

FATIA DE TORTA DOCE 523 559 443 463 627 566 680 570 509 600 700 900 7.140 

TORTA INTEIRA DOCE 1 2 2 2 1 0 1 1 1 2 2 10 25 

TRUFAS DOCE 0 14 63 51 68 68 87 58 28 40 50 80 607 

BAECKER BEBIDAS 0 0 0 0 0 0 9 31 43 0 0 0 83 

ALMOÇO ALMOÇO 0 0 0 0 0 0 445 498 519 210 0 0 1.672 

QUANTIDADE VENDIDA   13.298 10.287 10.429 11.015 13.319 12.458 16.324 12.340 11.331 12.096 13.876 17.614 154.387 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Tabela 12 ï Receita de vendas 

PRODUTO Grupo L&P jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15 set/15 out/15 nov/15 dez/15 TOTAL 2015 

ÁGUA MINERAL BEBIDAS 5.468,20 3.944,40 4.290,20 4.472,60 5.282,00 4.924,80 6.452,40 5.331,40 4.590,40 5.320,00 5.700,00 7.600,00 63.376,40 

BEBIDA FRIA GR CALIFORNIA COFFEE 7.959,50 5.626,90 5.170,60 5.082,20 6.809,20 5.962,10 8.211,20 5.732,70 5.572,80 5.688,00 8.532,00 9.954,00 80.301,20 

BEBIDA FRIA MD CALIFORNIA COFFEE 12.517,80 7.097,20 6.340,20 6.887,00 7.790,00 6.690,20 9.412,90 6.980,10 6.898,10 6.982,50 8.575,00 9.800,00 95.971,00 

BEBIDA QUENTE GR CALIFORNIA COFFEE 1.454,70 1.407,30 1.463,30 1.366,50 2.602,60 2.859,50 2.963,50 1.759,50 1.400,50 1.632,00 1.904,00 1.904,00 22.717,40 

BEBIDA QUENTE MD CALIFORNIA COFFEE 4.606,00 4.878,50 5.031,90 5.524,50 7.296,30 7.296,60 7.898,10 5.328,60 3.060,90 3.795,00 5.060,00 5.060,00 64.836,40 

BEBIDA QUENTE PQ CALIFORNIA COFFEE 6.397,50 6.954,30 6.464,40 7.672,70 9.801,50 8.886,20 10.598,60 6.908,60 6.177,80 6.786,00 7.308,00 7.308,00 91.263,60 

CAPPUCCINO GR CALIFORNIA COFFEE 379,50 377,20 374,10 516,00 554,70 412,80 696,60 425,70 296,70 387,00 516,00 645,00 5.581,30 

CAPPUCCINO MD CALIFORNIA COFFEE 2.005,50 1.439,00 1.759,50 2.507,00 3.162,50 3.645,50 3.657,00 2.932,50 2.035,50 2.875,00 3.450,00 4.600,00 34.069,00 

CAPPUCCINO PQ CALIFORNIA COFFEE 3.889,30 3.525,10 4.276,80 4.247,10 5.781,60 5.346,00 6.246,90 4.276,80 3.603,60 3.960,00 4.950,00 6.930,00 57.033,20 

CHÁ BEBIDAS 71,50 91,00 201,50 221,00 169,00 240,50 266,50 149,50 117,00 130,00 195,00 325,00 2.177,50 

DOPPIO CALIFORNIA COFFEE 896,20 1.073,70 1.142,90 975,50 1.392,20 1.200,40 1.439,90 1.050,80 950,70 1.056,00 1.144,00 1.320,00 13.642,30 

ESPRESSO CALIFORNIA COFFEE 9.507,90 8.514,10 9.335,60 9.202,20 11.113,10 10.662,40 12.341,70 9.626,00 9.550,60 10.038,00 10.994,00 14.340,00 125.225,60 

EXTRA QUENTE CALIFORNIA COFFEE 289,20 254,70 297,00 346,50 463,50 472,50 499,50 288,00 157,50 135,00 180,00 225,00 3.608,40 

ICETEA BEBIDAS 275,00 187,50 225,50 264,00 198,00 225,50 258,50 214,50 225,50 220,00 330,00 495,00 3.119,00 

REFRIGERANTE BEBIDAS 1.634,00 1.089,00 1.249,50 1.242,50 1.494,50 1.122,50 2.264,50 1.751,50 1.924,00 2.084,00 2.605,00 4.168,00 22.629,00 

SUCO BEBIDAS 3.608,70 1.902,40 2.254,80 2.223,00 1.954,90 1.982,90 3.873,80 3.446,90 3.629,20 3.375,00 4.050,00 4.725,00 37.026,60 

OUTRAS BEBIDAS BEBIDAS 8,00 4,00 12,00 8,00 12,00 12,00 0,00 16,00 16,00 16,00 16,00 16,00 136,00 

CESTA DE PÃES SALGADO 0,00 0,00 378,10 696,50 487,30 286,80 334,60 119,50 119,50 0,00 0,00 0,00 2.422,30 

SALGADO SALGADO 5.941,50 4.438,70 4.493,90 4.542,30 5.075,00 4.572,40 5.447,10 4.074,30 3.514,10 4.492,50 5.391,00 7.188,00 59.170,80 

PÃES SALGADO 2.886,00 1.380,30 1.566,60 1.801,50 2.423,90 2.044,40 3.206,20 2.268,70 2.402,30 2.502,00 2.919,00 4.170,00 29.570,90 

PÃO DE QUEIJO SALGADO 8.677,60 6.152,00 6.076,10 6.281,70 7.863,70 7.590,30 9.715,90 7.012,90 6.397,40 7.272,00 8.080,00 10.100,00 91.219,60 

QUICHE SALGADO 813,70 971,60 1.113,50 1.071,00 884,00 867,00 1.071,00 782,00 654,50 765,00 1.700,00 2.550,00 13.243,30 

WAFFLE SALGADO 0,00 0,00 621,30 490,50 501,40 359,70 479,60 130,80 174,40 218,00 327,00 436,00 3.738,70 

BOLO DO DIA DOCE 1.444,50 1.495,20 1.446,30 1.497,00 1.836,90 1.363,10 1.642,20 1.301,40 1.533,00 1.515,50 1.732,00 2.165,00 18.972,10 

BOMBOM DOCE 808,00 1.016,80 795,50 1.050,60 933,40 912,30 1.534,80 867,80 903,80 998,00 1.247,50 1.497,00 12.565,50 

DOCE DOCE 1.432,70 1.104,00 1.140,20 1.603,40 2.313,70 1.982,00 2.957,70 2.041,80 1.693,10 1.876,00 2.110,50 2.579,50 22.834,60 

FATIA DE TORTA DOCE 5.676,20 6.053,90 4.814,00 4.963,40 6.790,20 6.051,80 7.412,00 6.213,00 5.744,10 6.774,00 7.903,00 10.161,00 78.556,60 

TORTA INTEIRA DOCE 120,00 240,00 240,00 240,00 120,00 0,00 120,00 120,00 120,00 240,00 240,00 1.200,00 3.000,00 

TRUFAS DOCE 0,00 68,60 308,70 249,90 333,20 333,20 426,30 284,20 137,20 196,00 245,00 392,00 2.974,30 

BAECKER BEBIDAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 70,60 336,30 444,80 0,00 0,00 0,00 851,70 

ALMOÇO ALMOÇO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 13.694,30 15.719,70 16.546,70 6.694,80 0,00 0,00 52.655,50 

FATURAMENTO   88.768,70 71.287,40 72.884,00 77.246,10 95.440,30 88.305,40 125.193,90 97.491,50 90.591,70 88.023,30 97.404,00 121.853,50 1.114.489,80 

AJUSTE FATURAMENTO   6.688,50 4.094,41 4.520,98 4.490,16 5.524,34 5.168,21 6.341,92 10.142,69 3.679,54 5.341,86 6.092,32 8.048,28 70.133,21 

RECEITA AJUSTADA   95.457,20 75.381,81 77.404,98 81.736,26 100.964,64 93.473,61 131.535,82 107.634,19 94.271,24 93.365,16 103.496,32 129.901,78 1.184.623,01 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Tabela 13 ï Custo dos produtos/suprimentos, margem bruta e mark up 

PRODUTO Grupo L&P jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15 set/15 out/15 nov/15 dez/15 TOTAL 2015 

ÁGUA MINERAL BEBIDAS 1.500,00 1.247,50 1.126,80 1.650,00 1.000,00 1.437,50 1.750,00 1.625,00 1.625,00 1.513,04 1.621,11 2.161,48 18.257,43 

BEBIDA FRIA GR CALIFORNIA COFFEE 907,97 830,10 724,80 358,58 1.073,39 1.057,44 1.498,00 1.411,00 1.167,38 834,63 1.251,94 1.460,59 12.575,81 

BEBIDA FRIA MD CALIFORNIA COFFEE 1.252,46 1.128,97 948,17 538,19 1.386,36 1.427,29 1.785,74 1.623,34 1.613,76 1.051,01 1.290,72 1.475,11 15.521,11 

BEBIDA QUENTE GR CALIFORNIA COFFEE 363,43 296,15 265,48 157,60 418,67 372,00 923,03 733,51 419,34 365,35 426,24 426,24 5.167,04 

BEBIDA QUENTE MD CALIFORNIA COFFEE 932,96 812,87 697,38 402,45 1.008,25 1.025,45 1.465,22 1.220,10 1.158,55 618,18 824,24 824,24 10.989,91 

BEBIDA QUENTE PQ CALIFORNIA COFFEE 1.369,92 1.197,84 976,02 635,96 1.427,43 1.501,09 1.916,81 1.603,84 1.737,85 1.149,71 1.238,15 1.238,15 15.992,77 

CAPPUCCINO GR CALIFORNIA COFFEE 157,13 104,61 105,76 78,51 186,69 136,15 664,04 493,50 157,40 194,55 259,41 324,26 2.862,01 

CAPPUCCINO MD CALIFORNIA COFFEE 491,50 388,13 370,10 244,37 496,05 530,94 909,64 689,55 605,27 568,33 681,99 909,33 6.885,20 

CAPPUCCINO PQ CALIFORNIA COFFEE 884,72 713,85 647,43 460,01 853,63 970,56 1.314,56 999,52 1.126,44 739,61 924,51 1.294,32 10.929,16 

CHÁ BEBIDAS 108,28 65,24 55,52 63,76 66,03 73,74 226,18 72,49 96,03 73,23 109,85 183,09 1.193,44 

DOPPIO CALIFORNIA COFFEE 293,79 221,41 200,20 156,44 266,47 293,44 517,53 335,69 346,51 263,89 285,89 329,87 3.511,12 

ESPRESSO CALIFORNIA COFFEE 1.303,44 1.237,54 1.383,31 549,29 1.275,61 1.693,85 2.001,33 1.451,45 1.372,16 1.297,18 1.420,72 1.853,12 16.839,00 

EXTRA QUENTE CALIFORNIA COFFEE 134,99 82,25 77,85 76,89 80,15 94,05 303,83 89,12 104,10 45,98 61,31 76,64 1.227,14 

ICETEA BEBIDAS 187,11 117,17 110,64 119,89 104,59 142,75 130,20 169,78 90,58 120,16 180,24 270,35 1.743,47 

REFRIGERANTE BEBIDAS 1.150,12 687,66 675,55 717,64 646,68 851,63 743,43 1.029,40 541,27 1.047,23 1.309,04 2.094,46 11.494,13 

SUCO BEBIDAS 394,24 248,64 289,73 471,44 252,54 338,83 201,76 0,00 0,00 255,19 306,23 357,27 3.115,86 

OUTRAS BEBIDAS BEBIDAS 7,96 5,05 4,09 5,33 4,62 5,99 5,18 7,22 5,24 10,00 10,00 10,00 80,68 

CESTA DE PÃES SALGADO 920,39 496,52 1.076,22 902,89 721,19 788,80 2.302,91 557,46 832,69 0,00 0,00 0,00 8.599,06 

SALGADO SALGADO 1.382,57 1.674,41 1.247,08 1.368,38 1.568,47 1.517,43 1.132,31 1.541,48 1.099,41 1.280,70 1.536,84 2.049,12 17.398,19 

PÃES SALGADO 1.407,22 600,45 452,73 571,64 645,64 729,69 1.985,63 678,10 924,62 1.034,09 1.206,44 1.723,49 11.959,76 

PÃO DE QUEIJO SALGADO 3.124,61 3.378,92 2.000,85 2.573,17 3.140,47 2.388,78 2.603,50 3.045,72 1.992,60 2.667,22 2.963,58 3.704,47 33.583,89 

QUICHE SALGADO 259,75 314,00 193,84 221,88 299,98 213,82 204,42 288,97 206,54 201,89 448,63 672,95 3.526,68 

WAFFLE SALGADO 89,58 108,18 66,94 76,26 104,44 73,07 68,96 99,54 71,23 56,95 85,43 113,90 1.014,48 

BOLO DO DIA DOCE 621,86 758,73 1.107,55 1.178,23 831,30 894,01 966,17 1.157,09 388,44 832,20 951,09 1.188,86 10.875,54 

BOMBOM DOCE 201,36 263,96 343,89 562,15 742,00 853,96 772,75 1.150,89 428,45 514,67 643,34 772,01 7.249,42 

DOCE DOCE 365,12 478,65 623,58 768,55 942,74 1.139,43 1.100,79 1.604,11 532,06 818,50 920,81 1.125,44 10.419,79 

FATIA DE TORTA DOCE 2.617,98 3.478,54 3.007,99 3.971,00 3.628,54 2.876,42 4.010,98 4.157,05 2.671,60 3.791,70 4.423,65 5.687,55 44.323,01 

TORTA INTEIRA DOCE 68,08 90,46 78,22 135,43 146,01 135,99 155,92 180,93 104,15 185,01 185,01 925,04 2.390,24 

TRUFAS DOCE 0,00 0,00 0,00 175,80 282,30 334,40 282,10 398,00 189,50 142,98 178,72 285,95 2.269,75 

BAECKER BEBIDAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

ALMOÇO ALMOÇO 28,07 35,97 19,15 28,88 13,54 36,00 3.629,68 11.329,26 7.493,91 4.059,19 0,00 0,00 26.673,65 

FORNECEDORES   22.526,61 21.063,77 18.876,89 19.220,62 23.613,73 23.934,49 35.572,62 39.743,12 29.102,10 25.732,38 25.745,13 33.537,29 318.668,75 

MARK UP MÉDIO   3,94 3,38 3,86 4,02 4,04 3,69 3,52 2,45 3,11 3,42 3,78 3,63   

MARGEM BRUTA   66.242,09 50.223,63 54.007,11 58.025,48 71.826,57 64.370,91 89.621,28 57.748,38 61.489,60 62.290,92 71.658,87 88.316,21 795.821,05 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Tabela 14 ï Despesas totais com pessoal, shopping, franquia, cartões e administração e rateada por produto 

CATEGORIA Grupo L&P jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15 set/15 out/15 nov/15 dez/15 
TOTAL 
2015 

  
CALIFORNIA COFFEE 19.264,58 18.491,16 16.515,71 18.516,36 19.277,50 21.094,98 16.314,05 14.010,37 16.116,14 15.340,00 23.698,00 32.636,00 231.274,85 

%                   52% 82% 82%   

  
BEBIDAS 704,80 676,51 604,23 677,43 705,27 771,77 1.087,60 934,02 1.074,41 885,00 867,00 1.194,00 10.182,05 

%                   3% 3% 3%   

  
SALGADO 2.349,34 2.255,02 2.014,11 2.258,09 2.350,91 2.572,56 3.625,34 3.113,42 3.581,37 2.950,00 2.890,00 3.980,00 33.940,16 

%                   10% 10% 10%   

  
DOCE 1.174,67 1.127,51 1.007,06 1.129,05 1.175,46 1.286,28 1.812,67 1.556,71 1.790,68 1.475,00 1.445,00 1.990,00 16.970,08 

%                   5% 5% 5%   

  
ALMOÇO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 13.413,77 11.519,64 13.251,05 8.850,00 0,00 0,00 47.034,46 

%                   30% 0% 0%   

DESPESA COM PESSOAL   23.493,39 22.550,19 20.141,12 22.580,93 23.509,15 25.725,58 36.253,43 31.134,15 35.813,66 29.500,00 28.900,00 39.800,00 339.401,60 

  
CALIFORNIA COFFEE 16.287,74 16.061,68 14.795,09 15.796,14 17.021,99 17.127,32 17.070,98 14.862,35 12.978,54 14.073,03 16.010,67 23.238,51 195.324,03 

%                   49% 54% 51%   

  
BEBIDAS 3.611,61 2.817,59 2.924,30 3.004,45 2.731,81 2.727,14 3.519,11 3.688,94 3.578,29 3.619,38 3.924,38 6.486,17 42.633,16 

%                   13% 13% 14%   

  
SALGADO 5.979,02 5.052,01 5.061,00 5.303,78 5.168,11 5.038,94 5.405,42 4.719,62 4.335,10 4.952,33 5.604,48 9.149,28 65.769,09 

%                   17% 19% 20%   

  
DOCE 3.094,61 3.895,00 3.105,86 3.422,52 3.696,45 3.411,22 3.761,09 3.551,86 3.311,65 3.766,98 4.101,49 6.735,26 45.853,99 

%                   13% 14% 15%   

  
ALMOÇO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 3.654,68 5.156,37 5.408,73 2.174,16 0,00 0,00 16.393,95 

%                   8% 0% 0%   

DESPESA COM 
SHOPPING/FRANQUIA/CARTÕES 

  28.972,98 27.826,27 25.886,25 27.526,90 28.618,35 28.304,62 33.411,28 31.979,15 29.612,31 28.585,88 29.641,02 45.609,21 365.974,22 

  
CALIFORNIA COFFEE 5.705,39 4.972,34 6.478,34 6.839,63 7.267,72 7.949,92 8.966,23 6.204,82 5.819,34 5.977,56 6.833,38 7.473,50 80.488,17 

%                   49% 54% 51%   

  
BEBIDAS 1.265,10 872,26 1.280,46 1.300,91 1.166,38 1.265,85 1.848,35 1.540,08 1.604,44 1.537,34 1.674,93 2.085,95 17.442,05 

%                   13% 13% 14%   

  
SALGADO 2.094,38 1.563,99 2.216,07 2.296,51 2.206,58 2.338,90 2.839,10 1.970,37 1.943,78 2.103,51 2.392,00 2.942,41 26.907,60 

%                   17% 19% 20%   

  
DOCE 1.084,00 1.205,81 1.359,97 1.481,93 1.578,24 1.583,37 1.975,45 1.482,85 1.484,89 1.600,03 1.750,52 2.166,06 18.753,11 

%                   13% 14% 15%   

  
ALMOÇO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.919,56 2.152,71 2.425,18 923,48 0,00 0,00 7.420,93 

%                   8% 0% 0%   

DESPESA COM ADMINISTRAÇÃO   10.148,86 8.614,40 11.334,84 11.918,98 12.218,91 13.138,04 17.548,69 13.350,84 13.277,63 12.141,92 12.650,83 14.667,91 151.011,86 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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Tabela 15 ï Investimentos e resultado 

CATEGORIA Grupo L&P jan/15 fev/15 mar/15 abr/15 mai/15 jun/15 jul/15 ago/15 set/15 out/15 nov/15 dez/15 TOTAL 2015 

  
CALIFORNIA COFFEE 0,00 309,60 0,00 592,00 346,76 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 1.248,36 

%                   0% 0% 0%   

  
BEBIDAS 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

%                   0% 0% 0%   

  
SALGADO 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

%                   0% 0% 0%   

  
DOCE 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 

%                   0% 0% 0%   

  
ALMOÇO 0,00 0,00 300,00 2.368,00 3.987,71 2.466,00 5.492,06 2.559,95 2.998,45 2.199,15 2.578,81 986,80 25.936,92 

%                   100% 100% 100%   

INVESTIMENTO   0,00 309,60 300,00 2.960,00 4.334,47 2.466,00 5.492,06 2.559,95 2.998,45 2.199,15 2.578,81 986,80 27.185,28 

EBIT   10.315,36 -4.982,43 865,88 -2.471,16 8.670,04 -95,12 3.257,73 -11.133,03 -16.532,90 -4.794,16 3.980,53 -4.699,43 -17.618,68 

% RECEITA   11% -7% 1% -3% 9% 0% 2% -10% -18% -5% 4% -4% -1% 

Fonte: Elaborada pelo autor. 
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4.6 Descrição das reuniões de planejamento 

 

O processo de implantação do planejamento integrado, devido à sua simplicidade, 

teve duração de cerca de 10 dias, ao longo dos quais a gerente tomou 

conhecimento dos conceitos e da planilha de operação. Após este período, ela 

habilitou-se a trabalhar com essa planilha e com os dados necessários para sua 

utilização. 

 

Devido à existência de poucos recursos para investimento e contratação de pessoal 

especializado, a gerente disponibilizou, com dificuldade, recursos de tempo dentro 

de sua jornada diária de trabalho para a implantação e operação da planilha de 

planejamento. Seu tempo é basicamente comprometido com suas demandas 

operacionais. 

 

A reunião inicial foi realizada em 5/10/2015. Nesta ocasião, a gerente foi informada 

de que a planilha do planejamento integrado seria implementada para nortear os 

negócios da empresa e que, neste primeiro momento, algumas questões deveriam 

ser respondidas por ela, visando identificar seus conhecimentos sobre planejamento. 

 

A partir das respostas, pode-se concluir as seguintes assertivas, a saber: 

¶ A gerente apresentou noções de planejamento e da necessidade de planejar, 

como pode ser observado a partir da transcrição de suas respostas, tais como: 

(o planejamento) é o "mecanismo que uma organização possui, definindo metas 

e objetivos, a fim de alcançar resultados", porém apresentou desconhecer a 

disciplina inerente ao processo de planejar, quando responde à questão sobre 

se a empresa planeja suas atividades/resultados da forma que: "a partir do 

treinamento realizado, a empresa busca o melhor resultado". 

¶ Ao responder ao que havia sido inserido no quadro sobre as projeções de 

vendas do mês em trabalho e dos meses seguintes, a gerente informou valores 

esperados a partir de sua expectativa pessoal, baseada em sua experiência. 

Não buscou, no sistema disponível na empresa, valores históricos para embasar 

suas previsões. Confirma-se, neste caso, o que Feltrin e Buesa (2013), autores 

citados no referencial teórico, mencionam como sendo a utilização de valores 

financeiros para a tomada de decisões pelos gerentes. 
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¶ Mostrou conhecer os conceitos de: venda bruta projetada, EBITDA projetado e 

lucro líquido projetado. 

¶ Da mesma forma, apresentou projeções de vendas sem embasamento de 

análise dos valores históricos, repetiu o procedimento para as projeções de 

margem bruta, EBITDA e lucro líquido. 

¶ Quanto à questão sobre se a empresa estava apta a atender à demanda 

projetada por ela nos quadros do questionário, a gerente informou que "para os 

três primeiros meses, sim"; e sobre a comparação de planejado x realizado, 

"agora que temos os valores planejados, aguardaremos os resultados para a 

comparação". 

¶ Demonstrou desconhecer o conceito de ponto de equilíbrio de vendas. 

¶ Possui expectativas de aumento de vendas devido à época natalina, 

demonstrando ter noções sobre o mercado de varejo de alimentação. 

¶ Anseia receber treinamento especializado, quando responde à questão sobre o 

que pode ser feito para a melhora do resultado geral dos negócios: "investimento 

em treinamento" e demonstra sensação de otimismo com relação ao processo 

de implantação do planejamento integrado, quando afirma que: "estamos em 

processo de treinamento e isso é um investimento que, com certeza, gerará 

bons resultados para a empresa". 

 

De acordo com Robbins e Coulter (1998), o planejamento é a intenção de realizar 

alguma coisa em determinado tempo futuro; e para que ele cumpra seu papel, é 

indispensável que seja acompanhado e submetido a revisões, tornando-se 

adequado às mudanças processadas no cenário em que a empresa se insere. Pode-

se observar que a gerente aplica, sem a forma estruturada, suas expectativas 

internas de vendas e resultados em suas operações diárias. A experiência, aplicada 

com a análise dos dados empíricos do negócio, adicionada a um modelo de 

consolidação e integração dos dados e processos pode nortear os negócios de uma 

empresa como a Horizonte Comércio de Café Ltda, conforme se pôde observar no 

desenrolar desta pesquisa. 

 

A partir da reunião inicial, foram realizadas breves reuniões diárias visando à 

implantação gradativa do processo de planejamento. Como as demandas 
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operacionais diárias ocupavam todo o tempo disponível da gerente, a maioria 

dessas reuniões ocorreu durante os intervalos entre turnos. As seguintes atividades 

foram realizadas: 

¶ Apresentação e treinamento na planilha de planejamento; 

¶ Carregamento dos dados históricos contidos no sistema de operação da 

empresa; 

¶ Definição das famílias de produtos, dos rateios de fornecedores e cadastramento 

dos dados de trabalho; 

¶ Avaliação dos dados históricos já sistematizados nas planilhas; 

¶ Execução das projeções e análise dos resultados. 

 

A reunião de avaliação da fase de implantação do planejamento integrado foi 

realizada em 14/10/2015. Um novo questionário foi aplicado, sendo os resultados 

apresentados abaixo: 

¶ Os conceitos relativos ao planejamento apresentaram-se agora consolidados, 

conforme demonstram as respostas da gerente às mesmas questões discutidas 

anteriormente: planejamento é "traçar metas e determinar antecipadamente as 

tarefas a serem desempenhadas"; planejamento integrado é "planejar em todas 

as áreas da empresa, visando à menor perda possível". Quanto à questão sobre 

o posicionamento da empresa frente ao planejamento integrado, ela afirmou que 

"há necessidade de um melhor planejamento, visando cumprir as tarefas num 

prazo determinado" e sugere "aperfeiçoar vendas e investir em propaganda". 

Quanto ao futuro da empresa, ela acrescenta: "a empresa está em um ramo que 

apresenta crescimento (de cafeterias), e busca organização e planejamento, 

transmitindo segurança a quem trabalha". A partir do questionamento sobre a 

afirmação do crescimento do setor (de cafeteria), a gerente a justifica por sua 

observação pessoal de que, nos locais que ela costuma frequentar, novas 

cafeterias abrem suas portas. 

¶ A tabela com os valores de vendas dos principais produtos (Tabela 11) foi 

preenchida após a análise dos valores históricos e de acordo com projeções 

realistas. 
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¶ A tabela com os valores de margem bruta, EBITDA e lucro líquido (Tabela 13) foi 

preenchida com os valores obtidos das planilhas após as simulações de receitas 

x despesas. 

 

Algumas análises foram feitas, como segue: 

¶ Fornecimentos foram planejados para a obtenção do melhor coeficiente de 

entregas x pagamentos. 

¶ De acordo com os resultados da planilha, ficou comprovada a seguinte 

sequência de rentabilidade, em ordem decrescente: bebidas à base de café 

(California Coffee), bebidas outras, salgados, doces em geral e almoço. Como 

as bebidas à base de café compõem o grupo mais rentável, decidiu-se investir 

os valores disponíveis de marketing neste grupo e, principalmente, devido à forte 

concorrência existente com o grupo de doces, adequar os valores de preço, 

visando à destinação dos pedidos para o grupo mais rentável. 

¶ Mostrou-se rentável o início da produção de salgados na cozinha do 

estabelecimento e, para tanto, investimentos em utensílios serão necessários. 

 

Nesta fase final, verifica-se que o trabalho conjunto do autor deste trabalho com a 

gerente da empresa seguiu a orientação de Palmatier e outros, em artigos 

produzidos a partir de 2011, com ênfase na produção de 2013. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O principal objetivo deste estudo consistiu em identificar e aplicar as bases para o 

desenvolvimento de um planejamento integrado de vendas, operações e econômico 

em uma empresa do ramo de alimentação. A longo prazo, pretende-se que este 

modelo possa se tornar uma ferramenta de posicionamento estratégico face às 

alterações do cenário de negócios. 

 

Constitui-se parâmetro de verificação deste objetivo verificar, junto à gerente da 

empresa de alimentação, como tais bases se efetivam no desenvolvimento desta 

organização. Para efetivação deste trabalho e alcance dos objetivos específicos 

listados na Introdução, foi desenvolvido um processo de discussão e troca de 

informações entre o proprietário da empresa e a gerente geral da mesma, que durou 

cerca de 10 dias e culminou no produto técnico ï o Plano Integrado de Vendas, 

Operações e Econômico, que é apresentado no capítulo 4. 

 

Para a coleta de dados, utilizou-se nesta pesquisa a entrevista semiestruturada, que 

foi conduzida de acordo com um roteiro que contém os itens de identificação, 

questões e quadro de dados. 

 

No momento da apresentação do formulário à gerente, o pesquisador não 

apresentou as definições ou as instruções sobre os termos neles contidos, buscando 

identificar o nível de conhecimento prévio que ela possuía sobre os princípios 

básicos de gestão de planejamento. 

 

A partir dos resultados obtidos neste primeiro contato da gerente com o questionário, 

conclui-se que a gerente entrevistada: 

¶ Estando no cargo há 3 anos, compreende as ideias básicas de planejamento e 

sua necessidade; 

¶ Conhece os termos venda bruta, EBITDA e lucro líquido; 

¶ Reconhece a necessidade de avaliar o resultado x planejado, porém não 

prepara o planejamento de forma construtiva; 

¶ Utiliza sua intuição com os resultados de vendas, compras e atendimento do dia 

a dia para formar uma expectativa de comportamento futuro do negócio; 
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¶ Gostaria de ser treinada e receber subsídios para a formatação correta do 

planejamento e utilizá-la; 

¶ Acredita no futuro da empresa, mesmo sem ter subsídios concretos para esta 

avaliação; 

¶ Preencheu os valores solicitados para vendas futuras de cada grupo de produto 

(o que compreendeu imediatamente após uma breve explicação sobre o 

assunto); 

¶ Não conseguiu preencher a tabela referente ao planejamento econômico devido 

ao desconhecimento de sua formatação.  

 

Em seguida, o pesquisador organizou reuniões sequenciais com a gerente, visando 

transmitir os conhecimentos básicos do planejamento integrado e criar uma cultura 

de análise crítica relativa à necessidade de planejar. Após este processo, o 

questionário foi novamente aplicado, e concluiu-se que: 

¶ O grupo de produtos "doces" possuía contribuição financeira negativa devido ao 

alto valor de compra, à quantidade vendida ser pequena e ao valor de venda 

não apresentar margem competitiva. Após diversas simulações, decidiu-se 

investigar a possibilidade de produção própria ou procurar fornecedores com 

melhor margem. 

¶ O grupo de produtos "California Coffee" possui a melhor margem e o melhor 

volume de vendas. A sugestão lógica para a estratégia de vendas foi estimular a 

equipe na busca de aumento de vendas destes produtos; 

¶ O grupo de produtos "salgados", apesar de apresentar contribuição positiva, não 

traz resultado econômico razoável, também devido ao alto custo de aquisição. 

Como o volume de vendas é expressivo, a melhor alternativa seria a produção 

própria. 

¶ O grupo de produtos "bebidas" também apresentou contribuição positiva, mas 

não se estabeleceu uma estratégia de vendas diferenciada, visto que são 

marcas conhecidas no mercado, como Coca-Cola, Guaraná etc., que possuem 

estratégias de marketing geridas por seus próprios fabricantes. 

¶ O grupo de produtos "almoço" é bastante recente e encontra-se em escala 

crescente de vendas. Deve-se avaliar mensalmente este resultado, analisando-

se seu comportamento. 
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Após a discussão e alinhamento dos conceitos, a análise do questionário evidenciou 

a necessidade de planejamento integrado, da concatenação dos diversos temas 

inerentes ao tema e da condução natural e lógica dos dados de vendas, de 

produção e econômico, em um contexto lógico.  

 

Dois fatores influenciaram o planejamento de vendas, que é o início do processo de 

integração, a saber: a estratégia organizacional, que está ligada diretamente a 

fatores como clientes, produtos estratégicos, níveis de estoque (suprimentos), 

planejamento de investimentos, manutenção etc.; e a demanda, que se relaciona 

diretamente às expectativas dos clientes para os tipos de produtos, quantidades e 

níveis de atendimento. 

 

A partir da análise dos registros do formulário, claramente desde o início, 

dificuldades como prever com uma certa acurácia a demanda de vendas, a 

interpretação dos leadtimes de suprimentos e a compreensão dos valores de rateio, 

não permitiram a compreensão dos resultados do planejamento integrado. No 

entanto, as discussões dos resultados e da possibilidade de avaliar o resultado 

econômico a partir das alterações dos possíveis cenários abriram novos horizontes 

para a busca do melhor resultado. 

 

O planejamento integrado certamente proporcionou aos gestores a visão de que, 

modificando a demanda de vendas, o resultado econômico se altera a partir da 

escolha de cada cenário. O resultado passou de uma "surpresa" ao final de cada 

período de análise para um parâmetro bastante palpável na estratégia presente e 

futura. 

 

Pode-se, então, concluir que o planejamento integrado em vendas, produção e 

econômico pode nortear os negócios da empresa pesquisada de forma clara e 

eficaz. 

 

 



83 

 

REFERÊNCIAS 

 
ALVES-MAZZOTTI, A.J.; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciências 
naturais e sociais: pesquisa quantitativa e qualitativa. 2. ed. São Paulo: Pioneira, 
1999. 
 
ASSAFNETO, A. Estrutura e análise de balanços ï um enfoque econômico-
financeiro. 6. ed. São Paulo: Atlas, 2001. 
 
FENG, Y.; DôAMOURS, S.; BEAUREGARD, R. The value of sales and operations 
planning in oriented strand board industry with make-to-order manufacturing system: 
Cross functional integration under deterministic demand and spot market recourse. 
International Journal of Product Economics, n. 115, p. 189-209, 2008. 
 
GIL, A.C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 5. ed. São Paulo: Atlas, 1999. 
 
GONÇALVES, C.A.; REIS NETO, M.T.; GONÇALVES FILHO, C. Administração 
estratégica - Múltiplos enfoques para o sucesso empresarial. Belo Horizonte: 
Cepead/UFMG, 2001. 
 
GOULART, I.B. Estudos exploratórios em psicologia organizacional e do 
trabalho. São Paulo: Casa do Psicólogo, 2002. 
 
GRIMSON, J.A.; PYKE, D.F. Sales and operations planning: an exploratory study 
and framework. The International Journal of Logistics Management, v. 18, n. 3, p. 
322-346, 2007. 
 
HARRISON, E.F. Strategic planning maturities. Management Decision, v. 33, n. 2, 
p. 48-55, 1995. 
 
HENDERSON, B.D. As origens da estratégia. In: MONTGOMERY, C.A.; PORTER, 
M. (Orgs.). Estratégia: a busca da vantagem competitiva. Rio de Janeiro: Campus, 
1998. p. 3-9. 
 
HOLANDA, A.B. Dicionário Aurélio da Língua Portuguesa. 5. ed. Curitiba: 
Positivo, 2010. 
 
IUDÍCIBUS, S.; MARTINS, E.; GELBCKE, E.R. Manual de contabilidade das 
sociedades por ações: aplicável também às demais sociedades. 5. ed. São Paulo: 
Atlas, 2000. 
 
JONSSON, P.; MATTSSON, S-A. Manufacturing, Planning and Control. London: 
McGraw-Hill Higher Education, 2009. 
 
KARLSSON, S.; SANDIN, S. Sales and operations planning process 
improvements. A case study of Volvo Truck Corporation. Master of Science. Thesis 
in the Master Degree Programme Supply Chain Management, 2011. 
 
LAKATOS, E.M.; MARCONI, M.A. Fundamentos de Metodologia Científica. 3. ed. 
São Paulo: Atlas, 1991. 



84 

 

LAURINDO, F.J.B.; MESQUITA, M.A. Material Requirements Planning: 25 anos de 
História - uma revisão do passado e prospecção do futuro. Gest. Prod., São Carlos, 
v. 7, n. 3, p .320-337, dez. 2000. 
 
MANCIA, S. Estoques. SlidePlayer. Disponível em: 
<images.slideplayer.com.br/1/52353/slides/slide_25.jpg>. Acesso em: 8 ago. 2015. 
 
MINTZBERG, H. Rethinking strategic planning. Part 1: pitfalls and fallacies. Long 
Range Planning, v. 27, n. 3, p. 12-21, 1994. 
 
PALMATIER, G.E.; CRUM, C.; WIGHT, O. The transition from sales and operations 
planning to integrated business planning. Indianapolis: Dog Ear Publishing, 2013. 
 
PORTER, M.E. Competitive advantage. New York: Free Press, 1985. 
 
ROBBINS, S.; COULTER, M. Administração. 5. ed. Rio de Janeiro: Prentice Hall do 
Brasil,1998. 
 
ROBINSON, P. Sales and Operations Planning (SOP or S&OP). London: BPIC - 
Business Performance Improvement Consultancy, 2006. 
 
SEBRAE. Entenda as distinções entre microempresa, pequena empresa e MEI. 
Disponível em: <http://www.sebrae.com.br/sites/PortalSebrae/artigos/Entenda-as-
distin%C3%A7%C3%B5es-entre-microempresa,-pequena-empresa-e-MEI>. Acesso 
em: 8 ago. 2015. 
 
SINGH, H. A practical guide for improving sales and operations planning - 
enhancing your supply chain. Wilmington: Supply Chain Consultants Inc., 2009. 
 
SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R. Administração da Produção. 2. ed. 
São Paulo: Atlas, 2002. 
 
STONER, J.A.F.; FREEMAN, R.E. Administração. 5. ed. Rio de Janeiro: LTC - 
Livros Técnicos e Científicos, 1999. 
 
VASCONCELOS, Y.L. EBITDA como instrumento de avaliação de empresas. 
Revista Brasileira de Contabilidade, Brasília, n. 136, p. 39-47, jul./ago. 2002. 
 
VERGARA, S.C. Projetos e relatórios de pesquisa em Administração. São Paulo: 
Atlas, 1998. 
 
WELSCH, G.A. Orçamento empresarial. 4. ed. São Paulo: Atlas, 1983. 
 
WALLACE, T.F. Planejamento de vendas e operações- S&OP Guia Prático. 
Tradução Edgar Toporcov. 2. ed. São Paulo: IMAM, 2008. 
 
YIN, R.K. Estudo de caso ï planejamento e métodos. 2. ed. Porto Alegre: 
Bookman, 2001. 
 



85 

 

APÊNDICE ï FORMULÁRIO DE ENTREVISTA PREENCHIDO 

 

 

 


