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RESUMO

SANTOS, Haline Amorim dos. O processo de estruturacdo de um sistema
orcamentério empresarial, sob a 6tica da metodologi a de base zero para uma
indUstria quimica de pequeno porte.  2013. 139 p. Orientador: Juliano Vitto Dal
Pont. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis. Universidade do
Extremo Sul Catarinense — UNESC. Cricitma — SC.

No atual contexto organizacional o processo de gestdo é considerado um elemento
fundamental para manutencdo da competitividade e sustentabilidade da empresa.
Desse modo, as organizagcdes buscam continuamente alternativas para viabilizar o
seu processo decisorio, sendo que encontram no or¢camento um instrumento
gerencial capaz de direcionar os objetivos da empresa, em meio a um mercado de
instabilidade. O sistema or¢camentario, por sua vez, € a etapa final do planejamento
estratégico, onde séo transformados os objetivos estabelecidos no planejamento, em
projecbes e numeros para um periodo determinado, a fim de consolidar essas
mensuracdes nos demonstrativos contabeis, para entdo analisar, se o que foi
planejado concedera o resultado almejado pela organizacéo. Neste sentido, o intuito
€ apresentar o orcamento empresarial sob a 6tica da metodologia do orcamento de
base zero, a qual desconsidera dados passados para a mensuracdo dos gastos para
o periodo seguinte. Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva, de
natureza qualitativa, obtendo como método para o levantamento de dados, a
entrevista com o administrador da empresa em estudo. J4, o levantamento
bibliografico, descreve o0 contexto do tema apresentado, seguindo a visdo de
diversos autores da area gerencial. ApGs explanar os aspectos teoricos, apresentar-
se-a a visualizacdo de um caso pratico, que tem como propésito demonstrar a
estruturacdo do orcamento empresarial sob a 6ética do orgcamento de base zero na
mensuracao dos gastos, para uma empresa de pequeno porte, do ramo quimico.
Diante do exposto, fica evidenciada a essencialidade do orcamento em busca pela
exceléncia no processo de gestao.

Palavras-chave: Planejamento. Orcamento empresarial. Orcamento de base zero.
Gestdo. Tomada de decisdo. Controle orcamentario.
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1 INTRODUCAO

Neste capitulo sera definido o tema e problema da pesquisa, que tem
como intuito elaborar um sistema or¢camentario com base na metodologia de base
zero para uma empresa de pequeno porte. Serdo apresentados o objetivo geral e 0s
objetivos especificos da pesquisa, bem como sua justificativa, a qual explica os

motivos da escolha do tema deste estudo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

O ambiente empresarial atual é caracterizado pela competitividade
acirrada e por constantes mudancas no cenario econdémico, politico, social e cultural,
0S quais requerem das organizagOes, frequentes adaptacfes ao seu meio de
atuacdo e a sua estrutura gerencial. Esses fatores, por sua vez, aumentam o nivel
de complexidade do negdcio, passando a exigir das empresas, um numero cada vez
maior de informacdes para controle, desde o processo produtivo até a tomada de
decisao.

Em meio a esse contexto, € fundamental a aplicagcdo de ferramentas
gerenciais eficazes e inovadoras de modo a garantir a sustentabilidade do negdcio e
a sua continuidade ao longo dos tempos. Essas ferramentas advém da contabilidade
gerencial, que por sua vez, € o ramo da contabilidade responsavel pela unificacdo e
compreensao de todas as informagdes que envolvem a estrutura da empresa, no
sentido de fornecer subsidios, em tempo habil, para controle e direcionamento
organizacional.

Neste sentido, dois instrumentos gerenciais sdo imprescindiveis para as
organizacdes que desejam alcancar suas metas e otimizar seus resultados: o
planejamento e o or¢camento empresarial. O planejamento é o processo que
determina como a organizacao pode chegar onde deseja e 0 que fara para executar
seus objetivos, e 0 orcamento, € a quantificacdo monetaria destes objetivos,
buscando a melhor relacdo entre receitas e despesas para atender as necessidades
da empresa em um determinado periodo.

Diante desse panorama, o sistema orcamentario pode ser elaborado sob
a oOtica do orcamento de base zero (OBZ), a qual ndo leva em consideracdo dados

passados para a mensuragdo dos gastos empresariais, partindo do principio de que
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eles nunca existiram na organizacgéo, ou seja, partindo-se do zero. Essa metodologia
permite a elaboracdo de um orgamento cada vez mais eficiente e por consequéncia,
mais seguro. Essa afirmacdo € baseada no fato de que todos os seus custos e
despesas tém de, obrigatoriamente, ser analisados, revisados e justificados, a fim de
verificar o que realmente deve ser consumido pela organizacéo, e ndo simplesmente
conceber um acréscimo sobre a média de gastos do periodo anterior.

Ao aprofundar o conhecimento referente ao orcamento, € perceptivel a
necessidade das empresas por informacdes gerenciais. Independentemente do seu
porte, é fundamental que ela procure um gerenciamento eficiente a fim de avaliar
continuamente suas informacdes. Deste modo, utilizar o orgamento como propulsor
da gestdo de uma empresa de pequeno porte, concede a mesma um diferencial
competitivo, em um momento que estratégia, execucdo e gestdo devem caminhar
alinhadas na busca pela exceléncia do negdcio.

Diante do exposto, surge o seguinte questionamento que balizara a
pesquisa: De que forma o desenvolvimento de uma estrutura orcamentaria sob a
Otica da metodologia de base zero, contribui no gerenciamento de uma empresa de

pequeno porte do ramo quimico?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral deste trabalho é elaborar uma estrutura orcamentéaria
com base na metodologia de base zero enfatizando a gestdo dos gastos
empresarias de uma empresa de pequeno porte, do ramo quimico, situada na regido
sul catarinense.

Para alcancar o objetivo geral, foram tracados 0s seguintes objetivos
especificos:

» fundamentar teoricamente 0s aspectos pertinentes ao orcamento e seus
conceitos adjacentes;

e analisar os planos organizacionais para a determinacdo dos balizadores do
orgcamento;

» desenvolver as premissas e elaborar os cenéarios para a estruturacdo do
sistema or¢camentario;

» construir as previsdes orcamentdarias para o ano de 20x1 e;
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e adotar a metodologia de base zero para estruturacdo dos pacotes de gastos

empresarias e mensuracao dos resultados.

1.3 JUSTIFICATIVA

A competitividade no ambiente empresarial € uma ameaca constante as
organizacdes, visto que, permanecerdo e progredirdo no mercado, apenas as que
apresentarem competéncia gerencial para atuar em meio a uma economia instavel.
Diante disso, empresas que desejam atingir 0s seus objetivos estratégicos, podem
contar com o auxilio de ferramentas de gestdo que viabilizem o sucesso e a
perenidade do negdcio.

Dentre as principais ferramentas que determinam a capacidade de
sobrevivéncia de uma organizagao, destacam-se o planejamento e o orcamento. O
alinhamento entre esses dois instrumentos valoriza substancialmente o poder
competitivo da empresa, de modo que, ao delinear antecipadamente a entidade
como um todo, permite-se maior coordenacao e controle das operacoes.

Seguindo esta linha de pensamento, o orcamento empresarial justifica-se
como a base que propde alternativas para assegurar o alcance dos objetivos
tracados pela organizacdo, direcionando-a em meio aos cenarios em que esta
inserida. Esta ferramenta ao ser utilizada sob a 6tica da metodologia de base zero
para a mensuracdo dos gastos empresariais € de grande valia, pelo fato de
desconsiderar dados passados para a previsdo de gastos futuros. Isto € importante
a medida que as empresas forem solucionando 0Ss excessos com custos e
despesas, deixando de ser, obrigatoriamente maior no ano posterior para serem
reavaliados os reais gastos.

Em meio a esse contexto, o tema deste estudo reveste-se de grande
importancia para as organizacdes, seus gestores, colaboradores e para finalidades
de teor cientifico, fundamentalmente na atualidade, onde as ferramentas gerenciais
séo relevantes para a exceléncia da organizagéo.

Neste sentido a opcado por esse tema se deve ao fato de a metodologia de
base zero em meio ao orgamento empresarial, ser pouco explorada e difundida em
meio as organizac¢fes, propondo desta forma, a estruturacdo dessa ferramenta para
a empresa objeto deste estudo, o qual contribuira também, para as demais

empresas que buscam elevar seu desempenho através de instrumentos gerenciais
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eficazes e inovadores.

Assim, este estudo torna-se relevante ao contribuir com a economia e o
desenvolvimento social, tais como, progresso das regidbes que a envolvem,
permanéncia e criagdo de novos modelos de trabalho, arrecadacdo aos governos
municipais, estaduais e federais, e todas as outras formas de desenvolvimento social
gue as entidades privadas promovem. Essa ferramenta contribui também, com a
ciéncia contabil, através do embasamento tedrico da visdo dos diversos autores da
area gerencial, em evidenciar o0 orcamento como instrumento decisivo ao processo
decisorio das empresas, contribuindo para a manutencdo e prosperidade

empresarial.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo € apresentada a base teorica que envolve o tema
pesquisado, abordando inicialmente, os aspectos que compdem o sistema
orcamentario em uma organizacdo. Posteriormente, destacam-se, 0s elementos
fundamentais para a elaboracdo de uma estrutura orcamentaria embasada na

metodologia de base zero.

2.1 PLANEJAMENTO

O planejamento € um importante instrumento gerencial que possibilita os
gestores compreenderem a atual situacdo da empresa e, através deste, determinar
diretrizes a serem executadas, a fim, de alcancar os objetivos estabelecidos pela
empresa.

Certo (2003, p. 103) afirma que o “planejamento é uma atividade
gerencial fundamental independentemente do tipo de organizacdo que esteja sendo
gerenciado”. Por sua vez, Chiavenato (2002) complementa que as organizagdes néo
trabalham baseadas em improviso e nem funcionam por acaso. Elas necessitam de
planejamento para todas as suas operacdes e atividades, principalmente quando
trabalham em ambientes dindmicos, complexos e competitivos.

“Planejar é quase uma necessidade intrinseca, como o € alimentar-se
para o ser humano” (FREZATTI, 2009, p. 14). Esta analogia representa o quao
importante € o planejamento para uma empresa, e a sua néo utilizacdo significa no
enfraguecimento da mesma.

Para Hoji (2010) o planejamento consiste, em estabelecer com
antecedéncia as acles a serem executadas dentro de um cenario preestabelecido,
estimando os recursos a serem utilizados e definindo as atribuicbes de
responsabilidades para atingir os objetivos fixados pela administracao.

Esta definicho € seguida por Certo (2003, p. 103) ao dizer que “o
planejamento é o processo de determinar como a organizagdo pode chegar onde
deseja e 0 que fara para executar seus objetivos”. Em outras palavras, € o
desenvolvimento de planos de acdes destinados a atingir os objetivos da empresa
que foram estabelecidos de comum acordo por meio de analise, da avaliacdo e da

selecao das oportunidades previstas, conclui Certo (2003).
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Sob a dtica de Oliveira (2004), o planejamento € definido como o
desenvolvimento de processos, técnicas e atitudes administrativas que
proporcionam condicdes viaveis para avaliar as implicacbes futuras de decisbes
presentes, tomadas com base nos objetivos estabelecidos pela organizacdo que
posteriormente, facilitardo a tomada de decisdo de modo mais rapido e eficiente.
Dentro deste contexto, o autor afirma que as incertezas envolvidas no processo
decisorio tendem a reduzir e, por outro lado, aumentar a probabilidade de alcance
dos objetivos estabelecidos para a empresa.

Em virtude dos conceitos mencionados, Certo (2003) estabelece seis
etapas sequenciais do processo do planejamento. Estas etapas sdo demonstradas

na Figura 1.

Figura 1 — Etapas do processo do planejamento

ETAPA 1

ETAPA 2

ETAPA 3

ETAPA 4

Desenvolver planos para perseguir a
e Silesistva pscolida

ETAPA &

Fonte: Certo (2003, p. 106)

Chiavenato (2002) explica que os objetivos sdo os resultados especificos
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ou metas que a empresa deseja atingir, jA um plano € a coloca¢éo ordenada de tudo
0 que for necessario para atingir os objetivos, identificando os recursos necessarios,
as tarefas a serem executadas, as acdes a serem realizadas e 0os tempos a serem
seguidos.

Logo, Certo (2003) e Hoji (2010) definem o planejamento como a funcéo
gerencial basica da administragdo que antecede as outras fun¢des administrativas

(organizacéo, direcéo e controle), como pode ser observado na Figura 2.

Figura 2 — O planejamento dentro do processo administrativo
Planejamento

= Definir a missdo, os objetivos e
pricridades.

* Determinar onde as coisas estdo
agora.

* Desenvolver premissas sobre as
condigdes futuras.

= |dentificar os meios para alcancar os
objetivos.

= Implementar os planos de acdo e
avaliar os resultados.

T ,,

Controle

— Organizagao

F 3

Diregao

Fonte: Chiavenato (2002, p. 210)

Peleias (2002) destaca que o planejamento é a etapa inicial do processo
administrativo e tem como proposito, garantir 0 cumprimento da missao da empresa,
assegurar sua continuidade, aperfeicoar os resultados de suas areas, aumentar a
possibilidade de atingir os objetivos estabelecidos e manter o controle gerencial da
empresa.

Os estagios do processo administrativo ap0s o0 planejamento sao
detalhados por Chiavenato (2002):

e a organizacao, na qual representa o0 destino dos recursos para executar as
tarefas essenciais;
» adirecdo, que guia os esforcos no sentido de assegurar elevados niveis de

desempenho e de cumprimento de objetivos e,
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e 0 controle, que monitora e acompanha a execucdo das tarefas e se
necessario, aplica uma acao corretiva.

Fica evidenciado que o planejamento envolve a organizacdo como um

todo, e desta maneira, faz-se necessario o tratamento diferenciado em trés niveis

organizacionais.
2.1.1 Tipos de planejamento

O planejamento pode ser classificado em trés niveis: estratégico, tatico e
operacional, sendo que, em cada um desses niveis organizacionais, ele apresenta

caracteristicas diferentes entre si (HOJI, 2010), conforme apresentado na Figura 3.

Figura 3 — O planejamento nos trés niveis organizacionais

Nivel Tipo de

Organizacional Planejamento Sl Tempo Amp Rt
Genérico Lonao Macroorientado.
Institucional Estratégico e J Aborda a organizacdo
sintético prazo como um todo.
Menos genérico - Aborda cada unidade
Meédiao

Intermediario Tético e organizacional em

i razo
mais detalhado P separado.
Microorientado.
Detalhado
: . Curto Aborda cada
Operacional Operacional e =
. prazo operacdo em
analitico
separado.

Fonte: Chiavenato (2002, p. 225)

O nivel institucional elabora genericamente o planejamento estratégico
englobando a organizagdo como um todo, o nivel intermediario prepara o
planejamento tatico e envolve cada unidade organizacional e, o nivel operacional,
ordena detalhadamente o planejamento operacional e aborda cada operacdo em
separado, relata Chiavenato (2002).

Oliveira (2004) acrescenta que o planejamento estratégico relaciona-se
com objetivos de longo prazo (cinco anos ou mais), o tatico associa-se aos objetivos
de médio prazo (um a dois anos) e o operacional com os objetivos de curto prazo
(um ano ou menos), devendo, conforme Chiavenato (2002), ser objetivos especificos

no curto prazo e mais abertos no longo.
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Outra caracteristica basica em relagdo aos diferentes tipos de
planejamento € evidenciada por Fernandes e Berton (2005) por meio da Figura 4.
Os autores comparam os tipos de planejamento aos niveis de decisdes e, quanto
maior a proximidade com o topo da piramide organizacional, maior sera o nivel de

responsabilidade e de complexidade da deciséo a ser tomada.

Figura 4 — Niveis de deciséo

Estratégico

Tatico

Operacional

Fonte: Fernandes e Berton (2005, p. 9)

Em geral, as caracteristicas de cada tipo de planejamento serdo

detalhadas nos topicos a seguir.

2.1.1.1 Planejamento estratégico

O planejamento estratégico caracteriza-se por ser um planejamento de
longo prazo e por impactar na organizacdo como um todo (CERTO, 2003), atuando
tanto na formulacdo de objetivos, quanto na selecdo de estratégias a serem
seguidas para o cumprimento desses objetivos (OLIVEIRA, 2007).

Fernandes e Berton (2005, p. 7) explicam que “o uso comum da palavra
estratégia esta associado as grandes decisbes tomadas em uma empresa,
normalmente pelo grupo diretivo — o presidente e seus diretores”. Essa alta
administracdo procura se antecipar a fatores externos e internos que envolvam a
empresa e, diante destes fatos, tomar decisfes estratégicas de alta complexidade e
de dificil reversibilidade por envolver grande volume de recursos (HOJI, 2010).

Segundo Fischmann e Almeida (1995 apud FREZATTI, 2009, p. 24),
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a analise do ambiente de uma organizacéo, cria a consciéncia das suas
oportunidades e ameacgas e dos seus pontos fortes e fracos para
cumprimento da sua missdo e, através desta consciéncia, estabelece o
proposito de direcdo que a organizacdo devera seguir para aproveitar as
oportunidades e evitar 0s riscos.

Em outras palavras, Chiavenato (2002) e Lunkes (2007) descrevem que 0
planejamento estratégico procura responder a questdes basicas como: por que a
organizacdo existe, o que ela faz e como faz, e desta forma, decidir para onde a
empresa vai, avaliando o ambiente dentro do qual ela operar4 e desenvolvendo
estratégias para alcancar o objetivo pretendido.

Diante dos conceitos mencionados, Certo (2003) estabelece cinco etapas

gue resumem o processo do planejamento estratégico demonstrado pela Figura 5.

Figura 5 — Etapas do processo de gerenciamento de estratégias

ETAPA1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4 ETAPA 5
Analise Estabelecimento
Ambiental da direcdo Formulacdo de Implementacdo Controle
organizacional estratégias de estratégias estratégico
+ Geral
= Operacional = Missdo
= Interna = Objetivos

FEEDBACK
Fonte: Certo (2003, p. 151)

Estas etapas do planejamento estratégico atuam como base de um plano
que direcionara as ac¢des organizacionais por um prazo de trés a cinco anos, sendo

complementadas pelos planejamentos tatico e operacional.

2.1.1.2 Planejamento tatico

O planejamento tatico caracteriza-se por ser um planejamento de médio
prazo e tem por objetivo aprimorar determinada area da empresa e ndo ela como um
todo, atuando, neste sentido, com o desdobramento dos objetivos, estratégias e
politicas que foram estabelecidos no planejamento estratégico, afirmam Chiavenato
(2002) e Oliveira (2004).

Fernandes e Berton (2005) acrescentam que as decisfes taticas
acontecem no nivel gerencial e consistem em decisdes que operacionalizam as

decisOes estratégicas decididas pela alta administracdo da empresa.
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Assim, o gerente utiliza o planejamento tatico para delinear o que as
areas da organizacdo devem fazer para que a mesma obtenha sucesso no decorrer
do periodo. Esses planos, geralmente sdo desenvolvidos para as areas de
marketing, producao, pessoal e financas (CHIAVENATO, 2002), conforme o exemplo
da Figura 6.

Figura 6 — Como os planos estratégicos e taticos se ajudam mutuamente

Planos
estratégicos
Desinvestirnos negocios -+
nao-essenciais e focalizar
o crescimento nos
negocios essenciais
Balizar Ajudar a
alcangar
w
Planos Taticos
L J
Planos de Planos de Planos de Planos
marketing producgao pessoal financeiros
Desafiar mercados Centralizar as Treinar e capacitar o Reduzir custos e
regionais com operacdes nas pessoal para aumentar lucros
produtos da fabricas mais aumentar a marginais nos
empresa eficientes produtividade produtos

Fonte: Chiavenato (2002, p. 229)

Apesar das diferencas entre o planejamento tatico e estratégico, Certo
(2003) menciona que eles estdo inteiramente relacionados, de tal forma, que o
primeiro deve se concentrar em executar da melhor maneira suas atividades de
médio prazo para ajudar a organizacdo a atingir os objetivos de longo prazo que sao
estabelecidos no planejamento estratégico.

Diante deste contexto, constata-se que 0 planejamento estratégico €
desdobrado em véarios planejamentos taticos, enquanto estes se desdobram em
planos operacionais para que os resultados e objetivos fixados pela empresa sejam

concretizados.

2.1.1.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional caracteriza-se por ser de curto prazo (um ano
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ou menos) e por envolver decisbes mais descentralizadas, mais repetitivas e de
maior reversibilidade, afirma Hoji (2010). Fernandes e Berton (2005) destacam que
as decisfes operacionais sédo cotidianas e, sua extensao afeta uma area ou setor
especifico da empresa, representando assim, a consolidacdo das decisdes
estratégicas e téticas.

Para Lunkes (2007) este tipo de planejamento, tem por finalidade detalhar
as operacdes, indicando como elas devem ser administradas no dia-a-dia.
“Preocupa-se com “o que fazer” e com o “como fazer” as atividades cotidianas da
organizacdo. Refere-se especificamente as tarefas e operacdes realizadas no nivel
operacional” (CHIAVENATO, 2002, p. 231).

Hoji (2010) e Chiavenato (2002) consideram que o planejamento
operacional esta voltado para a maximizacdo de resultados, ou seja, 0s recursos da
empresa que foram aplicados em operacdes devem ser elevados ao maximo em
determinado periodo.

Desta forma, Lunkes (2007) conclui que os planejamentos, estratégico,
tatico e operacional sdo formalizados por meio da integragdo com o orcamento, por
exemplo, e, este permitird a execucdo e o controle das estratégias e operacdes para
determinado periodo.

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

2.2.1 Historico

A utilizacdo do orcamento, no contexto empresarial, € fundamental para o
processo de tomada de decisdo. Porém, vale ressaltar que o habito de orcar ndo é
algo considerado novo, pois desde o inicio da humanidade ja existe esta
necessidade.

Segundo Lunkes (2007, p. 24),

a necessidade de orcar é tdo antiga quanto a humanidade. Os homens das
cavernas precisavam prever a necessidade de comida para os longos
invernos; com isso desenvolveram praticas antigas de orcamento. Ha
vestigios de praticas orcamentarias formais até mais antigas que a origem
do dinheiro.

Passarelli e Bomfim (2004) destacam que no século XX, as técnicas do

planejamento orcamentario eram utilizadas na administracdo publica de muitos
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paises, as quais passaram a ser observadas por modernos empresarios da area
privada e aos poucos foram dominando o contexto privado.

Lunkes (2007) acrescenta que o orcamento empresarial foi utilizado
primeiramente pela instituicdo privada Du Pont, em 1919 nos Estados Unidos, como
instrumento de planejamento e controle das operagbes empresariais. Entretanto,
Passarelli e Bomfim (2004) destacam que para alguns especialistas, o inicio da era
de real difusdo do orcamento entre as empresas privadas, aconteceu no ano de
1923.

Segundo os autores, Passarelli e Bomfim (2004), a aplicag&o inicial da
técnica de orcamento limitava apenas a previsdo de despesas. Porém, este restrito
objetivo, foi rapidamente expandido para uma ideia de ferramenta gerencial que
visava aumentar a produtividade e a lucratividade utilizando todos os recursos da
empresa.

No Brasil, o auge do orcamento empresarial foi a partir de 1970, quando
as empresas passaram a adota-lo com mais frequéncia em suas atividades. Esta
aceitacdo € decorrente da divulgacdo do orcamento empresarial pelo mundo por
parte de alguns escritores como Welsch, Gordon e Hilton, os quais contemplam
grandes obras sobre 0 assunto, afirma Zdanowicz (1983 apud LUNKES, 2007).

Diante destes fatos, é possivel observar que desde os séculos passados,
0 uso do planejamento orcamentéario fez-se necessario para o gerenciamento das

empresas, continuando até os dias de hoje.

2.2.2 Conceitos, objetivos e caracteristicas

Nos Ultimos anos, devido a globalizacdo e ao crescimento das
tecnologias, a maneira de gerenciar uma empresa pode interferir significativamente
no seu resultado. Por isso, estdo sendo cada vez mais utilizadas praticas e técnicas
de gerenciamento que proporcionam seguranca e agilidade na tomada de deciséo.

Hoji (2010, p. 402) destaca que “no mundo globalizado, sem um sistema
de informac6es gerenciais agil, que produza informacdes confiaveis, uma empresa
perde competitividade”. Neste sentido, o orcamento atua como um importante
instrumento gerencial, capaz de gerar informacdes confiaveis, que vem sendo
utilizado por empresas que estdo se dedicando em aprimorar suas técnicas de

gestao seguindo conceitos e padrdes de qualidade.
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Inicialmente, Padoveze (2009, p. 501) afirma que *“orcar significa
processar todos os dados constantes do sistema de informacdo contabil de hoje,
introduzindo os dados previstos para 0 proximo exercicio, considerando as
alteracdes ja definidas para o proximo exercicio”. Cardoso, Mario e Aquino (2007),
acrescentam que a caracteristica fundamental do orcamento, € a transformacgéo dos
objetivos tragcados no planejamento em projecdes e numeros com um prazo
especifico determinado.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, S& e Moraes (2005, p. 20)
reforcam ao dizer que “o orcamento empresarial € a traducdo, em termos
monetérios, do planejamento das atividades da empresa, sendo retratado, de forma
integrada, sob os aspectos econdmicos e financeiros.” Logo, para exemplificar a
relacdo existente entre o orcamento e o planejamento estratégico, apresenta-se o

Quadro 1.

Quadro 1 - Planejamento e Controle Orcamentario
O que é planejamento O que é orcamento

E a definicdo de um futuro desejado e dos

i . . E a expressdo monetaria de um plano operacional.
meios eficazes para alcanca-lo.

E um processo de tomada de decisdo por

L E a etapa final de um processo de planejamento.
antecipacéo.

E um processo orientado no sentido de

: - . ~ E um compromisso de realizacao.
produzir uma ou varias situagdes futuras.

E um instrumento de acompanhamento e continua
avaliacdo de desempenho das atividades e dos
departamentos.

Envolve um conjunto de  decisdes
interdependentes.

Fonte: Oliveira, Perez Jr e Silva (2010, p. 105)

Através deste quadro, verifica-se que o planejamento € a etapa em que
se define o futuro desejado pela empresa e os meios para alcanca-lo, enquanto o
orgcamento € a quantificagdo monetéaria destes objetivos estratégicos, atuando como
instrumento de acompanhamento e avaliacdo do desempenho da organizacao.

Marques (2010) e Lunkes (2007) complementam que o0 orcamento é etapa
do planejamento estratégico em que se determinam as acdes estabelecidas pela
organizacdo, buscando a melhor relacdo entre resultados e despesas para atender
as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa em um determinado

periodo.
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Logo, Padoveze (2012) acrescenta que 0s principais objetivos do
orcamento estdo presentes no planejamento estratégico, o qual estabelece as
diretrizes para os planejamentos tatico e operacional. Apdés a execucdo dessas
operacdes, sdo confrontados os dados or¢cados com os dados reais, permitindo o
controle e o redirecionamento ao planejamento estratégico, conforme é demonstrado

na Figura 7.

Figura 7 — O orgamento no processo de gestao

Planejamento Planejamento de

Planejamento

estrit&glr:u operacional ou curto prazo ou Execugdo Controle
tatico programagio

Fonte: Padoveze (2012, p. 264)

Para Frezatti (2009) o orgcamento € o plano financeiro que programa a
estratégia da empresa para um periodo definido, além de, identificar as prioridades e
a direcdo da empresa, proporcionando condi¢cdes de avaliacdo do desempenho da
organizacdo como um todo, de suas areas internas e dos gestores envolvidos em
todo o processo.

Padoveze (2009, p. 505) ressalta que “0 orcamento € a expressao
quantitativa de um plano de acédo e ajuda a coordenacdo e implementacdo de um
plano”, que tem por objetivo, identificar as oportunidades de aumentar as receitas,
reduzindo os gastos, apresentar informacgdes relevantes que auxiliardo no processo
decisorio e, projetar gastos e investimentos (MARQUES, 2010).

Hoji (2010), Marques (2010), Padoveze (2009), e Tung (1994),
complementam as concepg¢fes anteriores ao afirmarem que o orcamento € um
conjunto de planos e politicas que formalmente estabelecidos e expressos em
resultados financeiros, permite a administracdo conhecer os resultados operacionais
da empresa e, em seguida, executar 0s monitoramentos necessarios para que esses
resultados sejam alcancados e 0s possiveis desvios sejam analisados, avaliados e
corrigidos.

Esta definicdo é compactuada por Welsch (1973 apud LUNKES, 2007),
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ao dizer que o orcamento, pode ser apontado como um plano administrativo que
engloba todas as fases das opera¢Bes para um periodo futuro definido, sendo a
expressdo formal das politicas, planos, objetivos e metas estabelecidas pela alta
administracdo para a empresa como um todo.

Desta forma, Warren, Reeve e Fess (2001) salientam que a utilizacdo do
orcamento, pode ajudar no processo de gerenciamento durante o exercicio,
reduzindo ou até mesmo evitando resultados negativos. Isto porque o or¢camento
envolve:

* 0 estabelecimento de metas;
e aexecucgao de planos para atingir suas metas e;
* acomparacao periddica dos resultados efetivos com as metas.

Em resumo, Brookson (2000 apud LUNKES, 2007) estabelece seis
objetivos principais do orcamento, constituidos pelo planejamento, coordenacao,
comunicagdo, motivacdo, controle e avaliacdo, apresentados de forma sistematica

no Quadro 2.

Quadro 2 — Os seis objetivos principais do orcamento

Objetivos Descricdo
PLANEJAMENTO Auxiliar a programar _at|V|dades de um modo légico e sistematico que
corresponda a estratégia de longo prazo da empresa.
COORDENACAO Ajudar a coordenar as atividades das diversas partes da organizacdo e

garantir a consisténcia dessas acoes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa aos
diversos gerentes de equipes.

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para que atinjam metas pessoais e

COMUNICACAO

MOTIVACAO
da empresa.

CONTROLE Controlar as atividades da empresa por comparagdo com os planos originais,
fazendo ajustes onde necessario.

AVALIACAO Fornecer bases para a avaliacdo de cada gerente, tendo em vista suas metas

pessoais e as de seu departamento.
Fonte: Brookson (2000 apud LUNKES, 2007, p. 29)

Comprova-se, através deste quadro, que o orcamento € essencial para o
planejamento e o controle da empresa. Eles auxiliam na coordenacédo das acdes dos
gestores das diferentes areas, estabelecendo o engajamento por parte de todos os
envolvidos com o0s objetivos da empresa e concedendo autoridade ao gestor de
cada area para fazer despesas e fornecer metas claras de receitas (BROOKSON,
2000 apud LUNKES, 2007).

N&o ha, portanto, uma Unica maneira de estruturar, avaliar e controlar o
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orcamento, conclui Padoveze (2009) e, por isso, existem diferentes tipos de
orcamentos que dao fundamento ao processo de execug¢do do mesmo, ficando a
critério da empresa, a escolha da melhor metodologia que se enquadra na sua

cultura e necessidade gerencial.

2.2.3 Tipos de orgcamento

Existem indmeros tipos e metodologias de orcamento, 0s quais
apresentam caracteristicas diferentes entre si. Estas particularidades referem-se a
maneira de estruturagcdo do orgcamento e, consequentemente ao processo de
avaliacao e controle dos resultados.

Segundo Lunkes (2007, p. 39) “a definicdo, os objetivos e as
caracteristicas basicas sdo os mesmos para todos 0s processos orgamentarios. No
entanto, alguns aspectos e procedimentos sdo Unicos e especificos de cada
processo”. Fernandes (2005) ressalta que o projeto orcamentario possui tratamento
diferenciado de acordo com a necessidade de cada empresa, onde suas previsoes
atendem a periodos e controles diferentes.

Neste sentido, Fernandes (2005) e Lunkes (2007) consideram como
melhor alternativa para a organizacao, buscar o tipo de orgamento que corresponda
as suas necessidades, verificando qual a tipologia que melhor se enquadra em seu
processo operacional e administrativo.

Assim, em virtude da sua importancia, conceituam-se o0s trés principais
tipos de orgcamentos, estatico, flexivel e de base zero, comumente utilizado pelas
empresas. No entanto, o orcamento de base zero obtera maior destaque em relacéo
aos outros, em virtude de ser o principal assunto deste trabalho, bem como, a sua

utilizacdo no processo de elaboracao do estudo de caso.

2.2.3.1 Orgamento estatico

O orcamento estético é considerado pelos autores da area gerencial, a
metodologia orcamentaria mais utilizada pelas empresas e, recebe esta
classificagcdo, mediante a proibicdo, por parte da alta administracdo, em realizar
alteracdes nas pecas orcamentarias ao longo do periodo (PADOVEZE, 2009).

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) adotam a mesma O6tica que Warren,
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Reeve e Fess (2001), ao relatarem o orcamento estatico, como o tipo de orcamento
que elabora e mantém os valores previstos no orgcamento projetado, independente
de ocorrerem mudancas ambientais ou estratégicas. Por isso, afirma-se que uma
vez que este orcamento tenha sido determinado, ele ndo muda, mesmo que sua
atividade mude.

“Caso a empresa, durante o periodo, considere que tais volumes nao
serdo atingidos, parcela significativa das pecas orcamentarias tende a perder valor”
(PADOVEZE, 2009, p. 510). Isto acontece, porque uma peca orcamentaria fornece
subsidios as outras, e, consequentemente estas variagdes, segundo Oliveira, Perez
Jr. e Silva (2002), reduzem a qualidade da informagdo para controle e
acompanhamento do desempenho dos resultados da empresa.

No entanto, apesar da estaticidade como ponto critico deste orcamento,
Padoveze (2003) ressalta que ele € muito utilizado pelas empresas em geral,
principalmente por aquelas organizacfes que operam em varios paises. O principal
motivo dessa utilizacdo € a necessidade de consolidacdo dos orcamentos de todas
as unidades espalhadas pelo mundo em apenas um, chamado de orgcamento
mestre.

A vista disso, 0 orcamento mestre ou consolidado é fundamental para que
a empresa obtenha uma visdo geral de seus negécios e dos resultados econdmicos
esperados para o proximo periodo, a fim de obter a aprovacéo da diretoria maxima,
esclarece Padoveze (2009).

Desta forma, o orgcamento estético, é de grande valia para as empresas
que tem a necessidade de consolidar seu orcamento em apenas um, porém, vale
ressaltar que caso este orcamento nao corresponda as necessidades da
organizacao, o sistema orcamentario dispde de outras metodologias mais adaptaveis

a gestdo da empresa, como é o caso do orcamento flexivel, conceituado a seguir.

2.2.3.2 Orgamento flexivel

Uma empresa, ao elaborar as estimativas para determinado periodo, deve
estar ciente de que suas projecdes podem ser diferentes do resultado real
alcancado. Isto ocorre, devido as variagbes do mercado que nem sempre sao
possiveis de diagnosticar e que através do orcamento flexivel, poderdo ser

ajustadas.
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“Basicamente, o orcamento flexivel € um conjunto de orcamentos que
podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades” (PADOVEZE, 2009, p. 511), ou
entdo, conforme Warren, Reeve e Fess (2001, p. 184) “pode-se pensar num
orcamento flexivel como uma série de orcamentos estaticos para diferentes niveis
de atividades".

Durante a elaboracdo do orcamento flexivel, trés passos devem ser
seguidos pela empresa, segundo Warren, Reeve e Fess (2001):

» primeiro: identificar os niveis relevantes das atividades, ou seja, definir as
varidveis que poderdo ser utilizadas na mensuragédo do volume de atividades,
tais como: horas-maquina ou horas de mao de obra direta;

e segundo: identificar os componentes fixos e variaveis dos custos a serem
orcados e;

» terceiro: preparar o orcamento para cada nivel de atividade multiplicando o
custo variavel por unidade pelo nivel de atividade e depois adicionar o custo
fixo mensal.

As questbes relacionadas a custos sdo determinadas por Fernandes
(2005), como fatores relevantes a adocdo do orcamento flexivel. Segundo o autor, é
necessario um profundo conhecimento dos padrdes de comportamento dos custos
fixos e variaveis, bem como dos custos diretos e indiretos.

Horngren (1965 apud LUNKES, 2007, p. 110) explica que “através dos
anos, esses custos tornaram-se representativos, e muitas vezes superiores aos
custos com matéria-prima e mao-de-obra direta”. Em virtude disso, Padoveze (2009)
diz que a distincdo dos custos variaveis e fixos, é a base para a elaboracdo do
orcamento flexivel, onde o primeiro segue o volume de atividade, enquanto o
segundo obtém o tratamento tradicional do orgcamento estatico.

Seguindo a linha de raciocinio dos autores anteriores, Oliveira, Perez Jr. e
Silva (2002) ao lado de Passarelli e Bomfim (2004), ressaltam que o0 or¢camento
flexivel € o orcamento ajustado pelas mudancas nos volumes de producdo e de
vendas e, estas alteracdes baseiam-se em condi¢fes reais ou revisadas de como as
receitas e despesas deverdo se comportar em determinado nivel de atividade.

Outro ponto importante observado por Lunkes (2007) neste tipo de
orcamento é a possibilidade de identificar as origens e causas das variacdes entre
os resultados reais alcancados em relacdo ao planejado, de forma tal, a auxiliar os

gestores a obterem uma visdo aprofundada do negécio, no intuito de que os
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mesmos desempenhem papel fundamental no planejamento e no controle dos
resultados da empresa.

Neste sentido, a flexibilizacdo orcamentaria aumenta a responsabilidade
de todos sobre a decisdo de mudancas no orcamento, devendo a empresa, estar
preparada para considerar possiveis modificagdes quando ocorrerem variagdes no
or¢camento.

Vale ressaltar, que os orcamentos flexiveis e estaticos, iniciam suas
projecdes, com base no orcamento do ultimo ano e sao atualizados com resultados
atuais e mudancas esperadas para o ano seguinte (WARREN; REEVE; FESS,
2001). Entretanto, a entidade pode optar também, por uma metodologia que nao
leva em consideracdo dados passados e gque projeta seus recursos como se eles

estivessem comecando do zero (LUNKES, 2007).

2.2.3.3 Orcamento de base zero (OBZ2)

O orcamento de base zero (OBZ) parte do pressuposto de que a empresa
esteja iniciando suas atividades hoje, sem levar em consideracdo, dados de anos
anteriores para a elaboragdo das suas estimativas orcamentarias. E utilizado
também, quando se inicia uma empresa e a mesma ndo conta com uma base
historica de receitas e gastos.

Na maioria dos casos, de acordo com Lunkes (2007) e Passarelli e
Bomfim (2004), os orcamentos sao elaborados com base nos dados dos anos
anteriores mais um adicional, como acontece nos orcamentos estatico e flexivel, por
exemplo. No entanto, o orcamento de base zero rejeita esta visao tradicional, pois
este tipo de metodologia ndo exige o exame detalhado das operacdoes e das
despesas, perpetuando ineficiéncias do passado e, gerando orcamentos cada vez
maiores ao longo dos anos. Porém vale ressaltar que a metodologia de base zero
pode ser combinada com o orcamento estatico ou flexivel, de acordo com as
expectativas da empresa.

Ja Atkinson et al (2000) séo enfaticos ao declararem que o OBZ surgiu,
em partes, para combater os confusos orcamentos incrementais, o qual, segundo os
autores, requer pouco raciocinio e resultam na ma alocacdo de recursos. Para
especificar essas diferencas, o Quadro 3 apresenta as principais caracteristicas

entre a metodologia orgamentaria tradicional e a de base zero.
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Quadro 3 — Metodologia orcamentaria tradicional e de base zero

Orgcamento Tradicional Orgcamento de Base Zero

e preocupa-se com 0s meios, pessoal, material e
equipamentos;

* preocupa-se com os resultados efetivos;

» da pouca atencdo aos programas e atividades
existentes;

 exige avaliacdo e justificacdo dos programas
existentes e dos novos em igualdade de
condicoes;

* estima os custos das atividades correntes;

« avalia atividades correntes e alternativas;

* exige menos informacdes;

 exige mais informagdes;

e decisdo baseada em elementos da despesa
(insumos);

« decisdo baseada em resultados (produtos
finais);

* menos envolvimento no processo orcamentario
dos chefes dos niveis inferiores da hierarquia

e exige mais envolvimento no processo

e ) or¢camentério das chefias em todos os niveis;
organizacional;

» planejamento financeiro paralelo a elaboracéo
orcamentaria.

Fonte: Moojen (1981)

e exige planejamento antes da elaboracéo
orcamentaria.

Ao analisar as duas visdes orcamentarias, percebe-se o maior
envolvimento dos gestores dos niveis organizacionais no orgamento de base zero do
que nos orgamentos tradicionais. A eles, gestores, sdo atribuidos responsabilidades
e, uma delas, por exemplo, é a elaboracdo do orcamento para o seu setor, sem levar
em consideracao dados passados em suas projecoes.

No OBZ, “é como se ndo houvesse experiéncia passada referente aos
gastos indiretos. E como se tudo fosse comecar a partir do periodo que se quer
orcar” (PASSARELLI; BOMFIM, 2004, p. 249), de tal forma que a filosofia deste tipo
de orcamento, segundo Padoveze (2009), caracteriza-se em romper com o passado,
consistindo basicamente, em dizer que o or¢camento nunca deve partir da
observacédo dos dados anteriores, pois eles podem conter ineficiéncias antigas.

Ao desconsiderar as informagdes do passado, Passarelli e Bomfim (2004)
destacam que a base de apoio as projecdes dos gastos indiretos, € a analise
detalhada de cada atividade geradora desses gastos. Segundo os autores, esta é a
area que mais preocupa a administracdo da empresa, pois 0S mesmos sao 0S mais
dificeis de controlar. Todavia, os gastos diretos, podem ser comprovados por estudo
de engenharia, e encontram-se, geralmente, limitados aos volumes de producéo ou
niveis de operagfes da empresa.

Segundo Padoveze (2009),

analisada, ndo por causa de valores maiores ou menores, mas em razao ou nao da

cada atividade da organizagdo sera

sua necessidade de existéncia. Apos concluir a existéncia da atividade, um estudo

sera realizado, partindo do zero, de quanto deveria ser o gasto para sua
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estruturacdo e manutencao da atividade, e quais seriam suas metas e objetivos.
Deste modo, a proposta do OBZ, de acordo com Padoveze (2009) esta
em rediscutir a empresa, todas as vezes que se elaborar o orcamento, questionando
cada gasto, cada estrutura, no sentido de verificar a real necessidade de tal
empenho. Por sua vez, Fernandes (2005, p. 21) menciona que “para cada periodo
or¢camentério, o ponto de partida de cada item or¢ado € zero”, exigindo dos gerentes
gue estimem as pecas orcamentarias, como se as operacdes estivessem sendo
formuladas pela primeira vez, ou seja, do zero (WARREN; REEVE; FESS, 2001).
Pyhrr (1981), assim como Passarelli e Bomfim (2004), consideram o OBZ
como um processo funcional de planejamento e controle operacional, o qual, exige
gue o gestor de cada area da empresa justifique detalhadamente todas as dotacoes
(verbas) solicitadas em seu orcamento, a partir da estaca zero, cabendo-lhe justificar
por que deve gastar esse dinheiro.
Estas definicbes sao seguidas por Lunkes (2007), ao dizer que os
gestores ao justificar as apropriacdes dos recursos, devem levar em consideragao o
custo/beneficio ou a analise evolutiva dos acontecimentos, de tal forma, que
respondam as seguintes perguntas:
1. O que gastar?
Quanto gastar?
Como gastar?

Onde gastar?

a kb 0N

Por que gastar?

“Os gastos no orcamento de base zero sao realizados por meio de
pacotes de decisdo” (LUNKES, 2007, p. 88), em razdo de que, o OBZ exige que
todas as atividades e as operacfes sejam identificadas nestes pacotes, que serao
avaliados e priorizados pela ordem de importancia através de uma analise
sistematica (PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

Pyhrr (1981) salienta que esse pacote inclui analise de custo, finalidade,
alternativas, medidas de desempenho, consequéncias de ndo executar a atividade e
beneficios. Os gestores, portanto, devem identificar diferentes maneiras de executar
cada atividade, como por exemplo, comparar as operacbes centralizadas e as
descentralizadas, ou entdo, avaliar a economia na terceirizacdo e no esfor¢co de
gerenciamento das despesas.

De acordo com os conceitos mencionados, Passarelli e Bomfim (2004, p.



36

249) ressaltam que o OBZ, além de ser uma técnica de aperfeicoamento do

processo de elaboracdo de um or¢camento convencional, € também,

uma ferramenta orientadora de decisdes gerenciais, na medida em que,
através dos “pacotes de decisdo” nos quais se baseia e na priorizacao
desses pacotes, ele oferece a geréncia das empresas a oportunidade de
decidir quanto a melhor alocacdo de seus recursos limitados, ajudando-a a
obter respostas adequadas as questfes basicas de “quanto” e “onde”
gastar.

Neste sentido, Carvalho (2002 apud LUNKES, 2007, p. 87) sintetiza as

principais caracteristicas e objetivos do orcamento de base zero. Séo elas:

e analisar o custo-beneficio de todos os projetos, processos e atividades,
partindo de uma base “zero”;

» focalizar objetivos e metas das unidades de negdcio cujos recursos sao
consequéncia do caminho ou direcdo planejada;

» assegurar a correta alocacdo de recursos com base no foco e nos
fatores-chaves do negécio;

» aprovar o nivel de gastos ap6s a elaboracdo com base em critérios
previamente definidos;

» desenvolver forma participativa, com intensa comunicagdo entre as
areas; e

» fornecer subsidios decisoérios inteligentes para a gestéo.

Em geral, Pyhrr (1981) finaliza, destacando que o OBZ concede a direcao
informacdes detalhadas relativas ao dinheiro para concretizagdo dos fins desejados,
chamando a atencdo para 0s excessos e para a duplicidade de esfor¢co entre os
departamentos, concentrando-se nas quantias necessarias para os programas, sem
se ater ao aumento ou diminuicdo em relacdo ao ano anterior. Além, de especificar
prioridades dentro dos departamentos e verificar se cada atividade ou operacao

obteve o desempenho esperado.

2.2.3.3.1 Fases de desenvolvimento do OBZ

A elaboracédo e a implantacdo da metodologia orcamentaria de base zero
pela primeira vez em uma empresa podem transparecer uma tarefa complexa e
inatingivel. Este receio se da, mediante ao desconhecimento desta metodologia por
parte dos colaboradores envolvidos no processo (OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA,
2002).

Diante disso, para facilitar o processo de desenvolvimento do OBZ nas
empresas, Lunkes (2007), estabelece sete fases basicas, detalhadas nos proximos

itens.
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2.2.3.3.1.1 Primeira fase: Definicdo das estratégi as, objetivos e metas das
unidades

O ponto inicial desta fase é a elaboracéo do planejamento estratégico, o
qgual estabelece programas, metas e objetivos, bem como define decisbes basicas
de politicas para a organizacdo como um todo, conceitua inicialmente Pyhrr (1981).

Gomes e Amat (1996 apud LUNKES, 2007, p. 89) acrescentam que “a
estratégia empresarial € o caminho para a empresa adequar-se as exigéncias do
ambiente, por definir politicas que visam ao aproveitamento das oportunidades, de
acordo com os recursos disponiveis”. Hoji (2010) ressalta que as politicas séo
consideradas guias de raciocinio que direcionam as tomadas de decisdes e, séo
planejadas para garantir a coeréncia dos objetivos.

Lunkes (2007, p. 90) complementa que “a correta definicdo da estratégia
e das metas esta vinculada a capacidade de definir o foco do negécio”. Todavia, o
autor frisa que € importante desempenhar uma ligacdo forte entre os planos
estratégicos e 0 orcamento, ressaltando que o ponto de partida para o alcance das
metas or¢camentarias, € a definicAo dos objetivos, e posteriormente as agles a
serem executadas para o cumprimento do mesmo.

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002), assim como, Lunkes (2007), salientam
que o orcamento exige a fixacdo de metas para a unidade e para suas divisoes.
Logo, o setor de controladoria € o responsavel por definir as metas para as unidades
de negdcio, e também por elaborar, um conjunto de medidas de desempenho a ser
atingidos por elas, conforme demonstra o exemplo do Quadro 4.

Quadro 4 — Medidas da unidade (UDN)

Medidas de desempenho Metas
Volume de Venda 1.000.000 produtos
Contas a Receber R$ 200.000,00
Cobertura - Quantidade de Clientes 6.000 clientes
Market - Share - Fatia de Mercado 45% do mercado
Concorréncia - Conquista de Mercado 5% do mercado
Custo Total - OBZ R$ 800.000,00
Retorno sobre Investimento - ROI 20%

Fonte: Lunkes (2007, p. 90)

A controladoria ao estabelecer as metas para a unidade proporciona a
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descentralizacdo do processo orcamentério, de tal modo que as medidas da UDN
sejam consideradas amplas e procuram avaliar a unidade como um todo (LUNKES,
2007).

Além das metas, consideradas medidas coletivas vistas no quadro 4, os
gestores de cada unidade, de acordo com Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002), podem
desempenhar metas individuais, ja que lhes foram concedidos poder e autoridade
para isso, deixando a alta administracdo encarregada apenas com questbes

estratégicas.

2.2.3.3.1.2 Segunda fase: Identificacao dos pacote s de deciséo

A segunda fase representa a identificacdo dos pacotes de decisao, e de
acordo com Pyhrr (1981), envolve a andlise e a descricdo de cada atividade (atual e
nova), em separado, em um ou mais pacotes de deciséo.

Para Passarelli e Bomfim (2004), a composicdo de cada pacote de
deciséo inclui a descricdo detalhada de uma determinada atividade e dos seus
respectivos custos. Pyhrr (1981) prossegue dizendo que ele nada mais €, do que um
documento (conforme exemplo do Quadro 5) que relata e particulariza uma
atividade, possibilitando a administracdo avalia-la e prioriza-la em relacdo a outras
atividades que concorram a obtencao de recursos limitados, bem como, auxiliar no

processo de aprovacao ou rejeicdo da mesma.
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Quadro 5 — Pacote de decisao
MNome do Pacote
Planejamento do Produto X (1 de 3)

Administrador Posigdo
John Doe 2

Definigao do Programa e de Objetivos
Ter um nivel minimo de esforgo de de planejamento para 5 milhdes de unidades do produto X.
Manter prazos de producdo e de expedicdo atualizados com duas semanas de antecedéncia
(Prazos atuais de quatro semanas de antecedéncia).
Fazer relatarios diarios de nivel de estoque de produtos acabados e relatdrios de mercadarias em processamento de dois
em dois dias (atualmente feitos todos os dias).
Manter um sistema de inventario perpétuo (por computador) de matérias-primas para ter sempre uma quantidade
necessaria para duas semanas e uma encomenda da mesma quantidade.
MELHORIAS Reduzir as horas-extras e o esforgo administrativo devido ao sistema de inventdrio perpétuo.
INCLUSIVE Substituir profissionais por escritudrios.

. indices de operagdes 1969 1970 1971
Benz.riijldz‘ile necessaria para a manutencéo 5 M NBS/planejador 3.7 3.60 5,25
minima da funcdo de planejamento para Estoque médio/ M NSB 10% 12% 12%
entregar os produtos no prazo. Custo do pacote/ NSB 0.,30% 0.33% 0.21%
Custo do pacote/ GPM 0,90% 1.1% 0,75%

Alternativas e Consequéncias
- A eliminacdo de planejadores forgaria os capatazes da linha a fazer seu praprio planejamento (custo incremental zero
para o5 capatazes); mas o0s excessos de estoque, lotes de producdo ineficientes e os atrasos das expedicdes
provocariam perdas excessivas de vendas.
- Juntar o planejamento da produgdo dos departamentos X, T e Z.
- Pacote 2 e 3 ($15000): somar o planejador de longo prazo.
- Pacote 3 e 3 ($15000): somar o analista de pesquisa operacional.

Recursos 1969 1970 1971 INT0-71
Despesa/ Fessoa Total 1T | 2T | 3T | 4T |[Total | 1T | 2T | 3T | 4T | Total | Total
Bruto 45 13 16 16 15 60 11 il 12 il 45 15
Ligquido 45 13 16 16 15 60 11 il 12 il 45 15
Mio-isentos 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 (1)
Isentos 3 3 4 4 4 4 2 2 2 2 2 2
CcC Organizacao Divisdo Preparado por Data
205 Planejamento DTL Circuitos

Fonte: Pyhrr (1981, p. 11)

Em geral, como pdde ser observado no exemplo acima, um pacote de
deciséo identifica uma atividade, uma funcdo ou uma operacdo em separado, para
que a administracdo avalie e compare com outras atividades. Esta identificacéo,
conforme Lunkes (2007), Pyhrr (1981), bem como Passarelli e Bomfim (2004), inclui:

* Dbreve descricao da atividade;

» finalidade (metas e objetivos);

* consequéncias da ndo execucao da atividade;
e gastos e beneficios da atividade;

* medidas de desempenho;

» atividades alternativas.

As informagOes contidas em cada pacote devem representar para a
administracdo, segundo Pyhrr (1981), todas as informacdes necessarias para que
ela desempenhe, da melhor maneira, a sua avaliacdo. Para isso, 0 autor acrescenta

que, 0os gerentes devem levar em consideragédo, dois aspectos fundamentais ao
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preparar o pacote de deciséo:
1. indicar diferentes maneiras de se desempenhar a mesma atividade: este
passo envolve a analise para a escolha da melhor alternativa e as outras sao

deixadas de lado. Pyhrr (1981, p. 6) complementa que,

» Se for escolhida uma alternativa para a maneira atual de se trabalhar, a
forma recomendada devera aparecer no pacote de decisdo e a forma
atual devera ser mostrada como alternativa.

e SO se prepara um pacote de decisdo. Este mostra a maneira
recomendada de se desempenhar a fungdo e identifica as maneiras
alternativas consideradas, dando uma breve explicacdo de por que elas
ndo foram escolhidas.

2. avaliar os diferentes niveis de esfor¢co para o desempenho da atividade: este
passo, de acordo com Passarelli e Bomfim (2004), define as diferentes
alocacbes de recursos aceitas pelo exercicio de uma determinada atividade
gue, poderia, ser executada com um numero menor ou maior de pessoas ou
de equipamentos, por exemplo, determinando assim, gastos menores ou

maiores. Os autores acrescentam ainda que,

a identificacdo de diferentes niveis de esforco e custo tem a finalidade
principal de propiciar aos diretores, gerentes e supervisores, a oportunidade
de no caso de extrema limitacdo de recursos, escolher um nivel de esforco
menos dispendioso, em lugar de, simplesmente, descartar a atividade
proposta, substituindo-a por uma alternativa mais barata, mas de menor
interesse para a empresa (PASSARELLI; BOMFIM, 2004, p. 251).

Para finalizar, Pyhrr (1981) salienta que as atividades para as quais
devem ser preparados 0s pacotes de deciséo, incluindo as informac¢des necessarias
para a avaliacdo pela administracdo, variam de empresa para empresa. Cada uma
decide por si, 0 que tem relevancia e o que € viavel, de tal forma a identificar os
administradores que estardo envolvidos no preparo dos pacotes de decisado e

determinar os niveis organizacionais a serem atingidos pelo processo de priorizagao.

2.2.3.3.1.3 Terceira fase: Definicdo da matriz de  responsabilidade

A terceira fase caracteriza-se pela definicdo da matriz de responsabilidade
de cada pacote de decisdo e de cada conta VBZ e NBZ (LUNKES, 2007).

Inicialmente, Lunkes (2007, p. 88) explica que “o0 OBZ pode ser divido em
pacote de base zero (PBZ), nucleo de base zero (NBZ) e variavel de base zero
(VBZ)". O primeiro, de acordo com Pyhrr (1981) é um documento que descreve uma
atividade especifica, de tal modo, que o gestor avalie e priorize tal atividade em
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relacdo a outras, bem como, aprova-la ou rejeitd-la. J& a VBZ, conforme Lunkes
(2007, p. 88) “é a menor unidade de acumulagédo dos gastos, como a conta contabil
que registra 0 consumo dos recursos” e, a NBZ, é a unido de varias VBZs, pelo fato
de apresentarem natureza de gasto semelhante e, também, para facilitar o controle

pelo responsavel (LUNKES, 2007). A Figura 8 demonstra a relacdo entre elas.

Figura 8 — Relacdes entre pacote, nucleo e variavel base zero

] NUCLEO PACOTE
VARIAVEL BASE ZERO (VBZ) BASE ZERO BASE ZERO

Fonte: Lunkes (2007, p. 89)

A elaboracao do OBZ pode contar com diversos pacotes de deciséo, cada
um, destinado a um tipo de atividade e constituido por varias VBZs e NBZs. De
acordo com Lunkes (2007), para a elaboracdo deste instrumento orcamentario, é
necessario primeiramente, identificar os donos dos pacotes de base zero e,
principalmente das variaveis de base zero atuantes.

Os responsaveis pelas VBZs, segundo Lunkes (2007), devem:

» estudar e conhecer bem a atual estrutura;

* dimensionar a estrutura para o exercicio seguinte;

» elaborar a memoria de calculo para cada variavel base zero;

» realizar a comparacdo com a mesma VBZ do ano anterior;

» justificar a solicitacdo dos recursos;

* manter recursos estritamente necessarios a manutencdo da atividade e a
satisfacdo de clientes internos e externos;

* buscar continuamente formas de melhoria e reducdo dos gastos de sua
unidade de responsabilidade.

As responsabilidades dos donos das unidades devem ser demonstradas

na matriz de responsabilidades do OBZ, de tal forma que apresente também, toda a
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estrutura do orcamento, identificando o responsavel por cada PBZs, VBZs e NBZs,

conforme mostra o exemplo da Figura 9.

Figura 9 — Matriz de responsabilidade do OBZ

Gestor do OBZ
Alberton

PBZs —

Salarios
Lafin

Encargos
Joaquim

VBZs —<

Provisdes
Joisse

Material
Flavio

Telefone
Maria Denise

Viagens
Eleonora

Aluguel
Jurandir

Veiculos
Sandra

Equipamentos

Bernadete

Moveis
Nivaldo

Manutencio
Elizete

Edificios
Erves

Veiculos
Felipe

Moveis
Alonso

Equipamentos
Fernando

——

Fonte: Lunkes (2007, p. 92)

Percebe-se que na elaboracdo do orgamento de base zero, a matriz de
responsabilidade pode ser dividida em varios pacotes de decisdo, e
consequentemente, esses pacotes poderao ser divididos em variaveis de base zero
e, estas podem ser agrupadas formando nucleos de base zero.

O responsével por cada pacote de decisédo aprova e controla os gastos da
sua unidade, bem como realiza sua consolidacédo e o defende ao gestor do OBZ.
Este, no entanto, € o0 responsavel pelo gerenciamento e controle global do
orcamento da unidade (LUNKES, 2007).
2.2.3.3.1.4 Quarta fase: Elaboracao dos pacotes de base zero (PBZ), nucleo de
base zero (NBZ) e variavel base zero (VBZ)

A quarta fase compreende a elaboracdo dos pacotes de base zero, do
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nucleo de base zero, bem como das variaveis de base zero.

Ao dividir os pacotes de decisdo em varidveis de base zero, Lunkes
(2007) sugere que a organizacao utilize as mesmas contas do plano de contas. O
autor lembra ainda, que cada VBZ possui um responsavel pela sua elaboracéo,
monitoramento e controle, de tal forma que, qualquer gasto realizado na unidade,
deve ter a aprovagdo do respectivo dono da variavel de base zero. O Quadro 6,

exemplifica esta divisao.

Quadro 6 — Exemplo de VBZs e PBZs

Pacotes de Decisao 1° TRIM. 2° TRIM. 3° TRIM. 4° TRIM. Total

Aluguel de Veiculos 25020 25020 25020 25020 100.080
Aluguel de Imdveis 26640 | 26640 | 26640 | 26.640 106.560
Aluguel de Equipamentos 9770 9770 9770 9.770 39.080
Pacote Aluguéis 44,750 | 44,750 | 44.750 | 44.750 179.000
Material de Expediente 18.440 18.440 | 18440 | 15.440 73.760
Telefone! Fax/ Telex 17.240 17.240 ) 17240 | 17.240 68.960
Viagens e Estadas 21740 | 21.740 | 21.740 | 21.740 86.960
Pacote Utilidades 40.740 | 40,740 | 40.740 | 40.740 162.960
Salarios 59140 | 59140 | 55140 59140 236.560
Encargos Sociais 51.040 | 51.040 | 51040 51.040 204160
Estagiarios 11340 | 11340 11340 | 11.340 45360
Treinamento 9740 9.740 9.740 9.740 38.960
Pacote Pessoal 106.240 | 106.240 | 106.240 | 106.240 424.960
Fretes e Carretos - Fabrica/unidade 72340 | 72340 72340 ) 72.340 289.360
Fretes e Carretos - Rota 64340 | 64340 | 64340 | 64.340 257.360
QOutras despesas (chapa) 13.940 | 13940 13940 | 13.940 55.760
Pacote Fretes 133.940 | 133.940 | 133.940 | 133.940 535.760
Total 300.650 300.650 300.650 300.650 1.202.600

Fonte: Adaptado de Lunkes (2007)

O dono de cada VBZ, dentre outras responsabilidades segundo Lunkes

(2007), deve manter, recursos estritamente necessarios a manutencéo da atividade
e a satisfacdo dos clientes internos e externos, como também, buscar continuamente
formas de melhoria e reducdo dos gastos de sua unidade de responsabilidade.

No entanto, se esses recursos utilizados no limite ndo forem bem
gerenciados, a empresa podera apresentar resultados negativos a meédio e longo
prazo, como por exemplo: insatisfacdo dos clientes, ndo crescimento, perda de
participagdo no mercado, falta de motivagcdo dos colaboradores, nao atendimento
das obrigacoOes legais, entre outros (LUNKES, 2007).

Para Zimmerman (2000 apud LUNKES, 2007), ao finalizar a elaboracao
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dos pacotes de decisdo, os gestores devem partir para a revisdo do OBZ, onde
normalmente séo realizadas as seguintes perguntas:

» Esta atividade deve ser mantida?

* O que acontecera se ela for eliminada?

* A que nivel de qualidade e quantidade a atividade deve ser mantida?

* A atividade pode ser alcancada de algum outro modo, como por exemplo, a

terceirizacao de alguns bens ou servigo?

* Qual o valor que empresas semelhantes a esta atividade estdo gastando?

Lunkes (2007) ressalta que na revisdo do processo, 0s gestores devem
também classificar todos os pacotes em ordem de beneficios para a empresa. Uma
vez fixado o valor, devem ser aceitos pacotes com nivel de gasto baseado em
critérios de estratégica/custo/beneficio.

Ainda segundo Lunkes (2007) o OBZ deve ser elaborado para um periodo
de um ano. Entretanto, o autor recomenda que neste periodo, sejam realizadas
analises a cada trés, quatro ou seis meses, para possiveis ajustes ou inclusées de
variaveis que nao foram adicionadas na fase inicial da elaboracdo do orcamento,

caracterizando-se assim, a flexibilizacao deste tipo de orcamento.

2.2.3.3.1.5 Quinta fase: Priorizagédo dos pacotes d e decisao

A guinta fase do desenvolvimento do OBZ contextualiza a priorizacédo dos
pacotes de decisdo. Neste momento, 0s gestores de cada pacote revisam 0S
or¢camentos para verificar sua coeréncia em relagdo as metas, objetivos estratégicos
e limite de gastos (LUNKES, 2007).

Para Pyhrr (1981, p. 5), “este passo envolve a avaliacdo e o
escalonamento destes pacotes por ordem de importancia, através de uma analise de
custo/beneficio ou de avaliagdo subjetiva”. Segundo o autor, 0 processo de
priorizacdo serve para a administracdo como uma técnica de alocacdo de seus
recursos limitados, de tal forma a responder as seguintes perguntas:

1. Quanto devemos gastar?
2. Onde devemos gastar?
A administragdo responde a estas perguntas, escalonando (listando)

todos os pacotes de deciséo identificados por ordem decrescente de beneficio para



45

cada area, priorizando aqueles que sdo fundamentais para os objetivos da empresa
e compativeis com os limites dos recursos disponiveis (PASSARELLI; BOMFIM,
2004).

De acordo com a colocacdo de Passarelli e Bomfim (2004), Pyhrr (1981)
complementa que o processo de priorizagdo deve iniciar no nivel organizacional em
gue foram preparados os pacotes de decisdo, para que cada administrador possa
avaliar e priorizar os mesmos, de acordo com a importancia de suas atividades.
Estes administradores submetem entdo, suas priorizacbes ao nivel imediatamente
acima, que revé essas prioridades, usando-as como orientagdo para chegar a uma
priorizacao Unica, consolidada de todos os pacotes que lhe foram apresentados pelo
nivel imediatamente abaixo. Em geral, a hierarquia de consolidacéo, corresponde a
organizacao hierarquica comum da empresa.

A Figura 10 apresenta o processo de priorizacao dos pacotes de deciséo.

Figura 10 — O processo de priorizagao dos pacotes de deciséo

A Uma priorizagdo para Priorizac8o final consolidada
(165 Pacotes) toda a organizacdo revista pela direcdo
I 1
B, B, B, MNivel mais alto de
(35 Pacotes) (55 Pacotes) (75 Pacotes) consolidagéo
| 1
Cy C, Cs Mivel mais baixo de
(10 Pacotes) (28 Pacotes) (17 Pacotes) consolidagéo
1
|
I I 1
Mivel organizacional onde
D, D, D3 foram preparados os pacotes
(5 Pacotes) (8 Pacotes) (15 Pacotes) de decisdo (centro de custo)

Fonte: Pyhrr (1981, p. 16)

Passarelli e Bomfim (2004) consideram, de acordo com o exemplo da
figura acima que na maioria dos casos, a priorizacdo € realizada em etapas,
iniciando-se nas areas que propuseram 0S pacotes e passando aos niveis
hierdrquicos superiores, até ser submetida a aprovacédo da diretoria.

Lunkes (2007) ressalta ainda, que a controladoria da empresa, pode
desenvolver um conjunto de critérios para classificar os pacotes de decisdo. Em
geral, todos os pacotes abaixo da linha pontilhada sdo aceitos, pois possuem

prioridades essenciais que devem ser realizados, caso contrario, podem implicar
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negativamente nos resultados da empresa. Esta linha, por sua vez, € uma medida
de desempenho que deve ser respeitada, de tal forma, que todo pacote que
ultrapassar o nivel de gastos ou ndo atingir o desempenho esperado devera ser
revisado, conforme ilustra a Figura 11.

Figura 11 — Priorizacdo dos pacotes de decisao

A3

—
. Baixa
Pricridade
|I!!!llllllll IIIII:EIIIII
L Média
Prioridade

UR - UR - —
Rmmma e
Himanas Producéo c2

—— Priondade

H\

A1l

Fonte: Lunkes (2007, p. 95)

A ideia central da priorizacdo é identificar e eliminar os gastos cujo valor
excede os beneficios totais e, caso exista a necessidade de um incremento nos
pacotes de decisdo, os mesmos somente poderao ser aprovados, quando o dono do
pacote evidenciar os beneficios e os resultados que este aumento trara a empresa
(LUNKES, 2007).

Enfim, Passarelli e Bomfim (2004, p. 252) contribuem afirmando que “a
priorizacdo dos pacotes em cada nivel organizacional permite que o0s
administradores responsaveis avaliem a oportunidade de varios niveis de despesa

em todo o processo de planejamento e orcamento” e, estes administradores
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responsaveis, segundo o autor, sdo compostos por equipes formadas por chefes de
secao, departamentos e de divisdo que, prestardo auxilio durante toda esta etapa do
OBZ.

2.2.3.3.1.6 Sexta fase: Aplicacdo dos recursos

A sexta fase é chamada de aplicacéo dos recursos, a qual estabelece que
o dono de cada variavel de base zero, deve ser o responsavel pela autorizacdo da
liberacdo de recursos, ou seja, ele controla a necessidade de materiais, sua compra

e autoriza ainda, o respectivo pagamento aos fornecedores (LUNKES, 2007).

2.2.3.3.1.7 Sétima fase: Acompanhamento do OBZ

A sétima e ultima fase do desenvolvimento do OBZ, corresponde ao seu
acompanhamento.

Lunkes (2007) sugere que para acompanhar da melhor maneira este tipo
de orcamento, o gestor do OBZ deve criar uma agenda mensal com dias especificos
e datas minuciosamente agendadas, levando em consideragdo o fechamento do
més anterior e o inicio do més seguinte, 0s quais sédo reservados para a avaliagédo e

o controle do planejado versus o realizado, conforme apresentado na Figura 12.

Figura 12 — Exemplo de calendario de acompanhamento

atualizacdo de arquivos de fechamento e disponibilidade
DIs|T|Q|Q|S|S aos donos de pacotes, para andlise do custo do més e para
correcdo de possiveis erros de langamento (4° dia);

definicdo de tendéncias dos trés meses subsequentes ao
1123|4516 més atual, com justificativa da VBZs com gastos além das
metas (1% dia da segunda semana);

plano de agdo para recuperacio do gasto além da meta (1°
dia da segunda semana);

reunifo de acompanhamento, apresentacdo do controle (1°
dia Gtil da terceira semana);

14 1617181920

envio de planilha atualizada da composicio do real x meta
(pendltimo dia do més);

2122|2324 |25|26|27

elaboragdo da provisdo das despesas para fechamento do
més, com os donos de pacotes (dltimo dia do més).

262930

Fonte: Lunkes (2007, p. 96)
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“As empresas geralmente impdem certas regras ou critérios de correcao
para os donos dos VBZs” (LUNKES, 2007, p. 96). De acordo com o exemplo da
Figura 13, Lunkes (2007) salienta que, caso os gastos fiqguem acima de 5% da meta,
o gestor deve elaborar um plano de recuperacéao. Caso fique igual, abaixo ou até 5%
da meta, considera-se dentro do previsto, portanto, nada se tem a fazer. Vale
ressaltar que cada empresa utiliza um sistema de regra préprio e 5% da meta é

apenas um exemplo.

Figura 13 — Exemplo de regras para acompanhamento

q . P 5% da meta { Plano de recuperacéo
‘q h W Até 5% da meta

q ! . _ P Igual ou abaixo da meta

Fonte: Lunkes (2007, p. 97)

Lunkes (2007) acrescenta que caso as metas projetadas ndo foram
atingidas, o dono da VBZ deve justificar as variacbes, elaborar um programa de
melhoria continua e solucionar o problema, identificando as causas que levaram a
um resultado inferior ao esperado.

Para isso, pode-se utilizar o Diagrama de Ishikawa, ferramenta utilizada
“[...] para apresentar a relacéo entre o resultado de um processo (efeito) e as suas

diversas causas” (CHAMON, 2008, p. 63), apresentado na Figura 14.



49

Figura 14 — Exemplo de diagrama de Ishikawa

Manutencio Colaboradores
Troca de Tempo das
equipamentos ligacdes PROBLEMA
Pacote - utilidades
gastos superiores
*| comtelefone ao
Ligacées DDD planejado.

Aumento no custo

das ligac@es /

Terceiros Sistema

Fonte: Lunkes (2007, p. 97)

Em geral, conforme a figura, Lunkes (2007, p. 98) explica que “o gestor do
pacote deve avaliar as suposi¢des e as estimativas do orcamento para determinar as
causas dos desvios e como poderia modifica-lo para alcancar os objetivos”. Desta
forma, o dono do PBZ deve apresentar plano de recuperagdo completo
demonstrando a forma de recuperacdo dos recursos e as possiveis acdes para

resolver o problema, finaliza o autor.

2.2.3.3.2 Vantagens e desvantagens do OBZ

A utilizacdo do OBZ implica em algumas desvantagens para a empresa. O
uso de tal metodologia, segundo Fernandes (2005), é bastante trabalhoso e requer
muito tempo em sua elaboragéo.

Neste sentido, Lunkes (2007, p. 98) destaca que “o OBZ pode ser
bastante burocratico, com muitos papéis e inumeros controles” e, comparado aos
orcamentos tradicionais, este leva mais tempo para ser elaborado em virtude de que
0s gastos devem ser justificados e aprovados (LUNKES, 2007). Por esses motivos, o
autor considera que este tipo de orcamento acaba se tornando mais oneroso para a
empresa, e esse tempo e dinheiro poderiam ser gastos com atividades mais

produtivas.
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Por outro lado, o OBZ também oferece vantagens a empresa. De acordo

com Lunkes (2007) um dos beneficios do OBZ € que ele pode ser implantado em

qualquer organizacdo (com ou sem fins lucrativos) e em qualquer ramo de atividade

(indastria, comeércio ou servico).

Para Warren, Reeve e Fess (2001) o maior beneficio proporcionado por

esta metodologia, € a possibilidade de obter uma nova visdo das operacfes a cada

ano e, desta maneira, conforme Passarelli e Bomfim (2004), eliminar ou pelo menos

reduzir de forma significativa a imprecisdo e a superficialidade que contaminam a

projecéo dos gastos indiretos nos orgamentos tradicionais.

Em resumo, Pyhrr (1981) e Lunkes (2007) destacam as principais

vantagens do orcamento de base zero:

forca os gestores a refletir sobre as operacdes e procurar oportunidades de
melhoria;

fornece informacdes detalhadas relativas a recursos necessarios para realizar
os fins desejados;

conduz a empresa a um resultado melhor, ja que cada gasto previsto, precisa
obrigatoriamente, ser justificado e aprovado antes de ser realizado.

promove o desenvolvimento de uma equipe administrativa;

chama a atencédo para o0s excessos e duplicidade entre as atividades ou
departamentos;

concentra-se nas reais necessidades e n&do nas variagbes do ano anterior;
proporciona melhor acompanhamento do planejado versus realizado.

No que se refere as vantagens do OBZ comparado aos métodos

tradicionais do orgcamento, Lunkes (2007, p. 98) relata:

e orcamento tradicional cuida de extrapolar o passado acrescentando um
aumento de porcentagem ao custo atual. Esta rela¢é@o preserva o status
quo, quando os custos e beneficios sdo raramente questionados e, por
conseguinte, ndo sdo necessariamente alocados recursos para a area
onde foram requeridos. O OBZ representa um movimento para alocagéo
de recursos por necessidade e beneficio;

e 0 OBZ cria uma atitude interrogativa em lugar de assumir praticas
decorrentes do passado;

» 0 OBZ focaliza ateng&o na produtividade e ndo somente na relagdo de
custo; e

¢ 0 OBZ aumenta o envolvimento das pessoas e melhora sensivelmente a
motivagéo e o interesse no trabalho.

“Em tempos onde a pressdo sobre as empresas € grande, o OBZ

apresenta uma grande vantagem em relacdo aos demais métodos: a possibilidade
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de melhorar continuamente” (LUNKES, 2007, p. 99). Assim, ele atua na identificagéo
e avaliagdo das atividades e dos problemas que se associam as mesmas, para que
a administracdo possa tomar decisdes e medidas a fim de resolver estes problemas,

alocando e utilizando os recursos da organizacédo (PYRR, 1981).

2.2.4 Condic¢des para a implantagéo do orcamento

Para a implantacdo de um orcamento, algumas condicbes séao
estabelecidas para que o0 processo or¢camentario seja desempenhado da melhor
maneira possivel. De acordo com Zdanowicz e Welsh (1983 apud LUNKES, 2007),
para implantar o orcamento pela primeira vez, a empresa devera contar com no
minimo, uma estrutura organizacional definida, objetivos fixados e a contabilidade
aberta e informatizada com um sistema de informacdo que contenha dados
contabeis atuais e informagfes passadas, conforme é representado pelo esquema

da Figura 15.

Figura 15 — Condicdes para implementacdo do orcamento

Objetivos Operacionais
= taxa interna de retomno;
= participagdo no mercado global;
= controle ambiental;
= maximizacdo do lucro etc.

Contabilidade Aberta &
Informatizada
= voltada para o aspecto gerencial;
« possibilitar o controle
orgamentario;
= atender além dos aspectos
gerenciais, legais, acionistas etc.

Analise dos Fatores
Macroecondmicos

= situacdo geral da economia;
= tendéncia da politica
governamental;

= evolucio do setor em que
atua a empresa;

= evolucio da taxa de inflagdo;
= evolucdo do real em relagdo
ao dalar;

» mercado de trabalho;

» tendéncia dos precos dos
produtos, tendéncia da MP
(precos, gualidade, riscos de
fornecimento);

= taxa de juros, entre outras.

Condigoes para

implementagio

Estrutura Organizacional

= niveis hierdrquicos existentes;

= interdependéncia dos drgdos subordinados:
= linhas de comunicacdo ascendentes e
descendentes;

= delegacio de autoridade e cobranca de
responsabilidade.

Fonte: Lunkes (2007, p. 35)



52

Percebe-se que a implantagdo do processo or¢camentario depende de
uma estrutura organizacional adequada, com a definicAo de autoridades e
responsabilidades para todas as fases das operacdes. Logo, 0 orcamento € baseado
em pesquisa e analise, a fim de estabelecer metas que contribuam para o
crescimento e rentabilidade da empresa (LUNKES, 2007).

Nakagawa (1993, p. 69) destaca que 0s objetivos operacionais devem
“[...] contribuir para que na elaboracéo e aprovacao dos planos de acéo as politicas
e diretrizes sejam elaboradas no sentido de que as metas e 0s objetivos da empresa
sejam atingidos”. Por sua vez, Fernandes (2005) complementa que durante todo o
processo orgamentario, a empresa devera contar com um sistema de informagdes
contabeis, de modo a permitir a coleta de dados, sua classificacdo, andlise e
avaliacao de tais informacdes.

Desta forma, Lunkes (2007) finaliza ressaltando, que o sucesso do
processo orgcamentario depende diretamente da sua aceitacdo por todos os niveis
da empresa e, as condicbes de implantacdo dependem, na maioria das vezes, do
tipo de empresa e, principalmente, do grau de utilizacdo do proprio processo

orcamentario.

2.2.5 Processo orgcamentario

O processo orcamentario, também conhecido como ciclo orgcamentario, é
definido como o processo no qual se elabora, aprova, executa, controla e avaliam as
metas, objetivos, politicas e estratégias da organizacdo, correspondendo assim, ao
periodo em que séo processadas as atividades do orcamento.

Para Fernandes (2005, p. 18) “o0 processo orcamentario refere-se a todas
as atividades de planejamento, coordenacéo, preparacao, controle e reprogramacéao
das operagbes empresariais”, de tal forma a acompanhar o desempenho da
organizacdo e garantir que os desvios do plano sejam analisados e controlados
(OLIVEIRA; PEREZ JR.; SILVA, 2002).

Segundo Boisvert (1999 apud LUNKES, 2007), o processo orcamentario é
a maneira como a empresa realiza o orcamento. Cada empresa utiliza um
procedimento diferente para a implantacdo deste instrumento, pois levam em
consideracdo as necessidades, cultura e as expectativas do empreendimento em

relacdo ao futuro.
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Desta maneira, Kaplan et al (2000 apud FERNANDES, 2005, p. 17)
destacam os procedimentos que devem ser realizados pela empresa no processo

orcamentario:

1. ldentificar seus objetivos a longo prazo e suas metas a curto prazo e ser
especificas no estabelecimento de metas e na avaliagdo do
desempenho relativo a elas.

2. Reconhecer a necessidade de enxergar a empresa como um sistema
de componentes interagindo, que devem estar coordenados.

3. Comunicar as metas da empresa a todos 0s seus soécios e
colaboradores e envolvé-los no processo orcamentario.

4. Antecipar problemas e trata-los proativamente em lugar de
reativamente.

Cardoso, Mario e Aquino (2007) seguindo a linha de raciocinio dos
autores anteriores, classificam o0 processo orcamentario em quatro etapas,

representado pela Figura 16.

Figura 16 — Etapas de elaboracdo orcamentéria

[ .ﬁ 14 etapa
Estratégia | 2°etapa
.
Planejamento | 3%etapa
J\_,,L )
Controle 42 etapa

Fonte: Adaptado de Cardoso, Mario e Aquino (2007)

Os autores afirmam que os objetivos na primeira etapa, sado estabelecidos
no planejamento estratégico. A segunda etapa é caracterizada pela estratégia e tem
como base as politicas que serdo adotadas para a concretizacdo dos objetivos. Ja a
terceira etapa, € composta pelo planejamento e compreende as previsdes sobre 0
comportamento do ambiente (cenarios), a longo e curto prazo, de onde a empresa

7

atua. Por sua vez, a quarta etapa, € composta pelo controle das pecas
orcamentérias, onde € realizada a comparacdo do realizado versus o planejado,

apontando as medidas corretivas, quando necessario.
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Schier (2008) reforca que este processo tem por finalidade, indicar a
direcdo a ser seguida pelos gestores, visando a realizacdo do resultado econémico e
financeiro desejado pela organizacdo. O autor cita ainda que 0 processo
orcamentario é realizado normalmente, para o periodo de um ano.

Todavia, Lunkes (2007) considera que alguns fatores influenciam na
duracdo do periodo orcamentéario, incluindo o tipo (processo), a natureza da
organizacdo, a necessidade de avaliacdo periddica e as condicbes do negocio.
Assim, o periodo do orcamento deve ser o tempo necessario para o alcance de uma
meta em condi¢cbes normais, desde que, ndo seja um tempo muito longo que
inviabilize as estimativas.

A elaboracédo do orcamento, desta forma, deve iniciar com trés ou quatro
meses de antecedéncia em relacdo ao inicio do periodo orcado. Caso 0 orcamento
seja projetado para o periodo de 1° de janeiro a 31 de dezembro, por exemplo, o
processo orcamentario deve iniciar em setembro ou outubro do ano anterior,
complementam Sanvicente e Santos (2009).

Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) assim como Schier (2008), destacam
que a elaboracdo do orgcamento é tarefa de toda a organizacdo, sendo cada éarea
responsavel por alcancar determinadas metas, as quais deverdo estar em harmonia
com as metas da entidade como um todo.

Padoveze (2009, p. 507) acrescenta que “esse envolvimento permitira
uma gestdo participativa, consistente com a estrutura de delegacdo de
responsabilidades, e permitira o comprometimento de todos os gestores dos setores
especificos”. Desta forma o processo contara com a participacao de toda a estrutura
hierarquica da empresa que tenha responsabilidade orcamentéaria a fim de alcancar
0s objetivos estabelecidos pela organizacéao.

Neste sentido, percebe-se a ligacdo entre o planejamento estratégico e o
orcamento, de tal forma que o segundo € a etapa final do primeiro, estando unidos
em todo o processo orcamentario. Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002, p.117) afirmam
que “a elaboracdo do orcamento tem por base o Planejamento Estratégico da
entidade, e seu acompanhamento sistematico resulta no controle”, conforme

demonstra o esquema da Figura 17.
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Figura 17 — Orcamento: da estratégia a execucao
oy

Planejamento Construcao de Premissas Controle

N " ’ . Orcamento | —# orgamentario

estrategico cenarios orgamentarias
A
f Real X orcado
A

Andlise do _

i Ajustes
ambiente

Fonte: Padoveze (2012, p. 269)

De acordo com a figura, constata-se que a analise do ambiente (interno e
externo) é a base para a elaboracéo das estratégias e do planejamento estratégico,
de onde surgirdo os objetivos a serem adicionados ao plano orcamentario. Em
seguida, ao final do planejamento estratégico, deve-se escolher o cenéario e as
premissas capazes de orientar os planos que contribuirdo para a construcdo do
orcamento. Por sua vez, deve-se analisar o desempenho do real versus orgado,
destacando os ajustes, se necessario (PADOVEZE, 2012; FERNANDES, 2005).

Dadas as circunstancias que envolvem a elabora¢do de um orcamento, o
proximo passo € o esclarecimento mais detalhado de cada um dos itens citados que
compdem O processo orcamentario, a comecar pela construcdo de cenarios e

premissas orcamentarias.

2.2.5.1 Construcéo de cendérios

A caracteristica principal da constru¢do de cendrios esta em identificar as
variaveis do ambiente que englobam a empresa em relagdo ao mercado como um
todo. Esta identificacdo tem por objetivo conhecer estes fatores antecipadamente, e
assim, estabelecer medidas que oriente e direcione 0s negocios.

Para Passarelli e Bomfim (2004), ao iniciar a construgdo de cenérios,
deve-se considerar os fatores internos e externos que afetam constantemente as
operacOes de uma empresa, bem como determinam a dire¢cdo a ser seguida pela
mesma.

Estes fatores sdo contextualizados por Frezatti (2009), como o0s
elementos que podem afetar o negdcio da organizacdo. Séo eles:

* 0 cenario politico;
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* 0 cenario econémico;
* 0 cenario mercadologico.
Seguindo a linha de raciocinio de Frezatti (2009), Passarelli e Bomfim
(2004) esquematizam algumas das mais importantes condi¢cdes a ser consideradas

na construcdo de cenarios, visualizado na Figura 18.

Figura 18 — Fatores que podem afetar o negocio da organizacao

1. Estabilidade politica e social

2 Tendéncia do nivel de estatizacdo
3. Politica govemamental de precos
4 Politica salarial e de financiamentos

1 indice de precos

2. Renda Macional, Produto Macional Bruto e
Produto Interno Bruto

3. Fatores Intemacionais

4 Utilizagdo da mio-de-obra disponivel

5. Utilizacdo da capacidade de producdo
instalada

(B}
ECONOMICAS

1. Alteracfes do orcamento familiar

(A)

QUANTO AD
CONSUMIDOR

(B) .
CONCORRENCIA

2 Fatores socio-psicologicos
3. Mudangas tecnoldgicas

4 Mercado de exportactes
5. Fatores demograficos

1. Novos competidores
2. Novos produtos concorrentes
3. Planos de exportacio

4 Qutras informacdes - estrategia de precos
dos competidores etc.

Fonte: Adaptado de Passarelli e Bomfim (2004)

De acordo com este esquema, percebe-se que nas duas primeiras
secdes, condigBes gerais e de industria, sédo identificadas as informacdes a respeito
das resisténcias do ambiente ao proximo periodo, sendo possivel justificar os limites
gue provavelmente, serdo impostos, no proOXimo ano, a excessos requeridos pela
empresa (PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

Frezatti (2000) explica ainda, que no cenério politico, consideram-se 0s
aspectos que possa afetar o negdcio da organizagdo, ja no cenério econémico,
levam-se em consideracdo os elementos referentes ao crescimento da economia e,
no cenario mercadologico, sdo analisados os clientes, fornecedores, concorrentes,
entre outros.

Padoveze (2012) acrescenta que conhecendo 0s cenarios, 0s gestores

ficam mais preparados para agirem, se porventura algumas das previsbes se
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7

concretizarem. Ainda assim, € importante que seja elaborado todos os cenarios
possiveis, ndo somente 0s previsiveis, que possam influenciar no crescimento e
continuidade da organizacdo. O Quadro 7 apresenta um exemplo de construcéo de

cenarios.

Quadro 7 — Exemplo de cenarios

SN Otimista Moderado Pessimista

Probabilidade 25% 50% 25%
PIB - Mundial — Variagédo 2,5% 1,5% 0,5%
PIB - EUA — Variacao 4,0% 2,5% 1,5%
PIB - Europa — Variagéo 3,5% 2,0% 1,0%
PIB - Japédo — Variacdo 3,0% 1,5% 0,5%
PIB - Brasil — Variacéo 0,5% -2,0% -4,0%
Balanco de pagamento - US$ bi 4,0 6,0 8,0
Reservas internacionais - US$ bi 30,0 32,0 34,0
Deficit publico - % do PIB 4,0% 4,5% 5,0%
Divida externa - US$ bi 200 198 196
Juros nominais - % 20% 24% 38%
Taxa de cambio - % 5% 7% 9%
Inflacdo anual - IPC - % 12% 10% 8%
Taxa média desemprego 7,5% 8,5% 9,5%
Crescimento do setor 10% 5% 0%
Crescimento da empresa 12% 7% 2%
Crescimento da unidade de negdcio 1 15% 12% 10%
Crescimento da unidade de negdcio 2 10% 9% 7%

Fonte: Padoveze (2012, p. 270)

O autor evidencia no quadro acima, a construcdo de cenarios em trés
niveis, cada qual com suas caracteristicas. A previsao de cenarios possibilita os
gestores a atuar e pensar visando o futuro, para nao serem surpreendidos pelas
adversidades do mercado, além de deixar todas as areas conscientes dos possiveis
obstaculos que poderéo vir a enfrentar.

Desta maneira, Santos (2009) conclui que o cenario escolhido conduz a
definico das premissas, e estas, deverdo abordar as diretrizes basicas para a

execucao do plano orcamentario.

2.2.5.2 Premissas orcamentarias

As premissas or¢camentarias sdo consideradas a orientacdo basica para
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dar inicio ao processo orcamentério, que por sua vez, deverdo estar de acordo com
cada um dos critérios identificados nos cenarios.

Padoveze (2009) assegura que apés a escolha do provavel cenario, a
controladoria, area encarregada de trabalhar o orcamento, devera preparar o quadro
de premissas (conforme exemplo do Quadro 8) para o plano or¢camentério, que
deverdo, posteriormente, ser aprovadas pelo comité orcamentario e assumidas

como principios para a elaboracéo das pecas do orgamento.

Quadro 8 — Exemplo de premissas orcamentarias

PREMISSAS Informacgio Quantitativa

Programa de produgéo 200 000

Miamero de funcionarios 4 500

Encargos sociais previstos - média 92%

Horas extras maximas 2%

Aumento salariais - data base 4%

Aumento de mérito - % mensal 0.2%

Taxa de cambio - % 7%

Taxa de USS - Inicial R 3,10
Taxa de US35 - Final R 3,32
Inflagdo anual - pais - % 6%

Inflagdo interna - % 4%

Aumento de lista de precos - % 4 6%

TJLP - empréstimos nacionais 10,0%

Taxa de juros média - empréstimos estrangeiros 3.5 + cambio

Taxa de juros média - aplicagfes financeiras 10%

IR retido fonte aplicagdes financeiras 15%
Investimentos necessarios RS 1.600.000,00
Politica de contas a receber 50 dias

Politica de estocagem 90 dias

Politica de fornecedores 30 dias

Fonte: Padoveze (2012, p. 271)

De acordo com o quadro acima, percebe-se que “as premissas decorrem
do cenério escolhido” (PADOVEZE, 2009, p. 517) e, correspondem a um conjunto de
informacBes com orientagcdes econdmicas, financeiras, mercadologicas, industriais,
administrativas, entre outras, que serdo encaminhados a cada centro de
responsabilidade, de modo a orienta-los no trabalho das proje¢cdes orcamentérias
para um periodo futuro (FERNANDES, 2005).

Seguindo a linha de pensamento de Fernandes (2005), Frezatti (2009)

divide as premissas orcamentarias em:
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* operacionais, a qual relata as atividades propriamente ditas, como por
exemplo: fatores de consumo de materiais e mao de obra, hierarquia de
produtos para o periodo futuro, etc.;

* econbmico — financeiras, a qual trata das premissas que correspondem a
inflacéo, juros, variacdo dos precos dos insumos, variacdo cambial, etc; e,

» de estruturacdo, a qual delimita os critérios que envolvem o periodo de
planejamento (janeiro a dezembro, julho a junho, por exemplo), bem como
define a moeda de decisao a ser utilizada.

Oliveira e Neto (2011) classificam as premissas em dois grupos:

1. Quanto a natureza, a qual constitui a base para a construcdo do or¢camento,
composto pelas:

* premissas qualitativas, que sdo os meios de orientacdo geral para a
elaboracdo do orcamento e as,

* premissas quantitativas, que séo utilizadas como referéncia para avaliagao
do desempenho or¢cado ou entdo, como variaveis de entrada dos modelos
empregados na elaboracdo do orcamento.

2. Quanto ao tipo, onde as premissas deste grupo sao aprovadas pela diretoria e
pelo conselho de administracdo da empresa, composto pelas:

* premissas especificas, que sao propostas pelas unidades de negdécios ou
centros de lucros e as,

e premissas gerais, que sdo propostas pela coordenacdo do processo do
orgcamento.

“Dentro das premissas gerais, a variavel mais importante é a definicdo do
fator limitante” (PADOVEZE, 2012, p. 271). Este fator, segundo o autor, na maioria
das empresas € a quantidade e o valor das vendas, mas néo é regra para todas. Ele
deve ser definido de acordo com a necessidade da organizacao.

Em geral, as premissas orcamentarias sdo decorrentes do
acompanhamento das condi¢des externas que tendem a afetar, de forma direta ou
indiretamente, toda a empresa, no sentido de viabilizar algum plano especifico, bem
como 0s objetivos de longo prazo e anuais estabelecidos pela empresa e por seus
diversos setores, sendo que depois de assumidas, devem ser rigorosamente
respeitadas sem discussédo (SANVICENTE; SANTOS 2009).

Por fim, Frezatti (2009) conclui que tanto as premissas quanto 0s
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cenarios, sdo base para a elaboracdo do orgcamento, devendo estar definidos antes
do inicio da construcdo do instrumento propriamente dito, j& que contém informacdes
indispensaveis para a sua elaboracdo. Apos a definicdo destas duas variaveis,

inicia-se o processo de estruturacdo do orcamento.

2.2.6 Estrutura basica do orcamento

A estrutura basica do orcamento tem por objetivo apresentar a relacéo
entre as pegas orgcamentdrias, classificando-as em um dos trés grupos existentes do
plano orcamentério, cada qual com sua propria caracteristica.

Segundo Schier (2008, p. 106) “o processo de preparo do orcamento
significa um compilacéo sistematica de planos gerenciais que séo estabelecidos nos
diversos niveis de uma organizacgédo, integrados entre si de modo a formarem um
plano global”. Isto significa dizer, que ao realizar o orcamento da empresa, é
indispensavel dividi-lo em orcamentos menores, para posteriormente serem unidos
em um orcamento mestre, que dara origem as demonstracdes projetadas.

Esta divisdo representa a estrutura bésica do orcamento, a qual de
acordo com Lunkes (2007) é formada por um conjunto de orcamentos que abrangem
0 impacto, tanto das decisGes operacionais quanto das financeiras, bem como, das
projecbes das pecas orcamentarias (orcamentos individuais) de cada unidade da
empresa para determinado periodo.

Neste sentido, para facilitar a execucao dos planos, seguindo o conceito
de Lunkes (2007), Padoveze (2009) apresenta uma estrutura de orgcamento dividida
em trés niveis de execucao:

* orgcamento operacional,
» orcamento de investimentos e financiamentos e,
* projecao dos demonstrativos contabeis.

O autor menciona ainda que, inicialmente elaboram-se os planos em nivel
operacional, ou seja, aqueles que envolvem as projecdes relacionadas a operacdo
da empresa, na qual incluem as areas administrativa, comercial e de produgdo. Na
sequéncia delimitam-se as atividades de investimentos e financiamentos,
necessarias para consecucao dos objetivos. Por fim, consolidam-se os planos, por
meio da projecdo dos demonstrativos contabeis (PADOVEZE, 2003). A Figura 19

apresenta o esquema geral do plano orgamentario e suas principais pecas.
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Figura 19 — Estrutura geral do plano orcamentario
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Fonte: Padoveze (2012, p. 272)

A seguir, apresentam-se as divisbes e suas respectivas pecas



or¢camentérias, as quais compdem a estrutura geral do plano orcamentério.

2.2.6.1 Orcamento operacional

62

O orcamento operacional € o grupo que contém o maior conteudo de

pecas or¢camentérias, envolvendo todos os orgamentos especificos que atingem a

estrutura hierarquica da empresa, incluindo as areas administrativa, comercial e de

producdo (PADOVEZE, 2009).

Fernandes (2005) relata que neste grupo, estdo inclusos os orgamentos

parciais relacionados as operagfes da empresa, fato esse que, segundo Schier

(2008), equivale na demonstracao de resultados em informacdes que evidenciam o

lucro operacional, isto €, as vendas, os custos dos produtos e as despesas

administrativas e comerciais, conforme pode ser visualizado na Figura 20.

Figura 20 — Orgcamentos que geram a Demonstracédo de Resultados Projetada
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Fonte: Warren, Reeve e Fess (2001, p. 187)

O processo comecga pelas estimativas vendas. Estas informagdes sobre
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as vendas séo fornecidas as varias unidades para que estimem os orcamentos de
producdo e das despesas de vendas e administrativa. Em seguida, os orgcamentos
de producdo sdo analisados para preparar os orcamentos de compras de material
direto, de mé&o de obra direta e de custos indiretos de fabricacdo. Assim que esses
orcamentos estiverem completos, pode-se entdo, preparar a demonstracdo de
resultados projetada, explicam Warren, Reeve e Fess (2001).

Seguindo esta linha de raciocinio, Morante e Jorge (2008), Lunkes (2007),
assim como Padoveze (2009), definem o orcamento operacional como o primeiro
plano do orcamento global, sendo constituido pelas seguintes pecas orcamentarias:

» orcamento de vendas;
» orcamento de producéo ou fabricagao, dividindo-se em:
0 orcamento dos custos de matéria-prima (MP);
0 orcamento dos custos de méao de obra direta (MOD);
0 orgamento dos custos indiretos de fabricacao (CIF);
e orcamento de estoques; e,
* orcamento das despesas de vendas e administrativas.
Essas pecas orgcamentarias que compdem o orgamento operacional serdo

esclarecidas nos proximos tépicos.

2.2.6.1.1 Orgcamento de vendas

O orcamento de vendas é considerado o ponto de partida do orcamento
operacional, bem como, de todo o processo de elaboracédo das pecas orcamentarias
(PADOVEZE, 2009), de tal modo que se suas estimativas ndo forem precisas podera
inviabilizar o controle or¢camentdrio como um todo (LUNKES, 2007),
independentemente do tipo de atividade da empresa (inddstria, comércio ou servico),
ja que a finalidade de todas € a comercializacdo de produto ou servico
(PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

Segundo Morante e Jorge (2008), esta peca orgcamentaria € considerada
uma das mais importantes do orcamento empresarial, afinal, € deste orcamento que
se originam as receitas que dardo sustentacdo as despesas, custos e investimentos
demandados pela organizacao.

Desta maneira, Lunkes (2007), Schier (2008) e Padoveze (2009),

destacam o0s principais componentes do orcamento de vendas, constituido
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basicamente pela:

previsdo de vendas em quantidades para cada produto e/ou servi¢o da linha
de producéo;

previsdo dos precos a serem praticados e seus mercados: pode-se
comercializar o mesmo produto com precos diferentes em mercados distintos;
identificacdo dos impostos incidentes sobre as vendas: a carga tributaria pode
variar de acordo com o mercado onde a empresa atua, tornando-se
importante o conhecimento dos impostos praticados para definicdo do preco
de venda;

condi¢cBes basicas da venda: identifica-se a quantidade de vendas a vista e a
prazo;

taxa de juros e politica de descontos;

orcamento de vendas em moeda corrente do pais para manter a uniformidade
nos valores expressos.

Ao preparar e consolidar as informacdes citadas anteriormente, Morante e

Jorge (2008) recomendam que, se possivel, a empresa segregue as vendas por

produto, por grupo de clientes, por regido demogréfica e por canal de vendas e de

distribuicdo (representantes, distribuidores, filial ou escritério de vendas proprio).

Padoveze (2003) menciona que estas divisdbes sao importantes, pelo fato, de a

empresa conhecer o mercado em que atua ou deseja atuar.

Na elaboracdo do orgcamento de vendas, Sanvicente e Santos (2009)

complementam que é necessario realizar um cuidadoso diagnéstico da empresa e

de seu macro ambiente, visando a identificacéo das restricdes internas e externas as

vendas. Em vista disso, Lunkes (2007) relata os fatores que fundamentalmente

envolvem as restrigdes internas, sao eles:

capacidade produtiva (localizacdo, namero, tamanho e idade das plantas,
automacdao, logistica, qualidade, produtividade, disponibilidade de matéria-
prima e méo de obra, entre outros);

vendas e marketing (localizacdo e numeros de pontos-de-venda, sistema de
distribuicdo, precos e promogdes, imagem do negdlcio, marcas e patentes,
capacidade de atendimento, entre outros);

pesquisa e desenvolvimento, conhecido como P&D (facilidade da P&D,

recursos humanos, desenvolvimento de novos produtos, entre outros); e,
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gestao e financas (estrutura administrativa, competéncia e habilidades, cultura
e valores, custo e disponibilidade de capital, sistema de planejamento e
controle, lideranca, entre outros).

Além das restri¢cdes internas, Lunkes (2007) menciona também os fatores

qgue englobam as restricbes externas, tais como:

mercado (potencialidade do mercado, diferenciacéo do produto, sazonalidade,

mercados cativos, lucratividade do setor, nivel de renda dos clientes, entre

outros);

competitividade (intensidade da competicéo, barreiras para entrar e sair, fatia

de mercado, substitutos disponiveis, entre outros);

economia e governo (inflacdo, impacto das mudancas externas, nivel salarial,

disponibilidade de material e mao de obra, legislacdo e impostos, entre

outros);

tecnologia (inovacdo, maturidade e volatilidade, necessidade de P&D de

produtos e processos, entre outros); e,

social e cultural (impactos ambientais, codigo de defesa do consumidor,

mudancas demogréficas, qualidade e mercados internacionais, entre outros).
A identificacdo e a andlise destas restricbes, segundo Sanvicente e

Santos (2009), leva em consideracdo as limitacdes impostas a empresa e a acao

desta sobre tais limitacbes, de modo a formarem os subsidios as decisdes

fundamentais que séo a fixagdo de objetivos e o0 estabelecimento de politicas gerais

em relagdo as vendas.

O autor considera ainda, que a dificuldade encontrada ao realizar essa

analise, é decorrente da caréncia de informacfes necessarias e da impossibilidade

de quantificacdo de algumas dessas variaveis. Por este motivo, Tung (1994) cita que

para se contrapor a estas restricbes, 0os gestores podem utilizar alguns métodos para

a previsao das vendas, como:

por agregacdo da forca de venda: baseado nas informacdes fornecidas pelo
pessoal de vendas;

por decisdo de “juri”: baseado nas opinides dos principais executivos da
empresa,;

baseado na evolugdo da industria: presume-se que as vendas da empresa

tendem a acompanhar a evolucéo da industria;
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* baseado no uso final do produto: sabendo a previsao de vendas dos clientes,
a empresa determinara as suas proprias vendas;

* baseado nos estudos de correlacdo: refere-se a pesquisa sobre eventos
correlatos, por exemplo, a relacdo do crescimento do PIB versus crescimento
das industrias, etc.;

* por tendéncia interna: utiliza-se os dados estatisticos interno, bem como, a
tendéncia passada para projetar o futuro.

Em geral, Sanvicente e Santos (2009) relatam que a responsabilidade
pela elaboracdo do orgcamento de vendas fica a cargo do executivo maximo dessa
area (gerente de vendas), porém dada a sua importancia para toda a empresa,
guem revisa e aprova € a diretoria. Assim, quando o orcamento de vendas for
concluido e devidamente aprovado, a préxima peca entra em acdo, ou seja, O

orgamento de producéo.

2.2.6.1.2 Orcamento de producéo ou fabricacéo

O orcamento de producdo € decorrente do orcamento de vendas e tem
por objetivo, assegurar que a producdo e as vendas sejam mantidas em equilibrio
durante o periodo orcado (WARREN; REEVE; FESS, 2001). A fim de manter essa
estabilidade, Morante e Jorge (2008) recomendam a observacao de trés aspectos na
elaboracao do planejamento da producéo:

1. estreito relacionamento com a &rea de vendas e operacdes da organizagao
para que haja harmonia dos quantitativos de vendas de cada produto e
adequacao dos niveis de estoques de produtos acabados;

2. clara definicdo das responsabilidades e atribuicbes de planejamento a cada
executivo da area de producéo; e,

3. coordenacdo constante entre a politica de vendas, politica de estoques e
producéo.

Seguindo a linha de raciocinio de Morante e Jorge (2008), Sanvicente e
Santos (2009) complementam que a elaboracdo deste orcamento se da, a partir das
informacdes do volume de vendas estimadas e da definicdo das politicas em relacao
aos niveis de producédo desejados. Logo, com base nas estimativas de vendas,
politicas de estoques e estoques iniciais dos produtos, € elaborado o plano de
producao.
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Segundo Lunkes (2007) e Schier (2008) as decisbes exigidas na
preparacao desse plano compreendem principalmente, na determinagéao da(s):
* necessidades totais de produgéo;
* politicas de estoques em relacdo a produtos acabados e producdo em
andamento;
» politicas de capacidade de producéo;
» adequacao da capacidade de produgéo;
» disponibilidade de matéria-prima e de méo de obra;
» escalas ou lotes econdmicos de producao;

Deste modo, a responsabilidade pela elaboracdo do orcamento de
producdo, de acordo com Sanvicente e Santos (2009), fica a cargo do executivo
méaximo desta area (gerente de producdo), pelo fato dele dispor de mais informacgdes
para a confeccdo do orgcamento, como também porque a ele cabera a
responsabilidade por sua execucédo. Contudo, algumas decisfes contidas nesse
processo cabem a decisao final da diretoria, devido a necessidade de coordenacao
com outras areas, sado elas: as decisbes que envolvem novos investimentos,
estabilidade da producéo e niveis dos estoques.

Para finalizar, Lunkes (2007) e Sanvicente e Santos (2009) afirmam que,
o orcamento de producdo compreende decisbes de grande impacto sobre a
lucratividade da empresa, uma vez que prové a base para determinar os orcamentos
de custos de cada elemento. No caso de empresas industriais, por exemplo, grande
parte dos custos totais é representada pelos custos de producdo, custos estes,
relacionados a matéria-prima, mao de obra e custos indiretos de fabricacdo que na

sequéncia do processo orcamentario, serdo elaborados os seus orcamentos.

2.2.6.1.2.1 Orcamento dos custos de matéria-prima  (MP)

O orcamento dos custos de matéria-prima, fundamentalmente, refere-se a
estimativa de quantidades e custos relacionados com as compras e com a utilizagéo
deste insumo em funcdo da producdo ja estimada para o periodo orgcamentario
(PASSARELLI; BOMFIM, 2004).

Diante disso, Lunkes (2007) e Sanvicente e Santos (2009) salientam que

a elaboracao deste orcamento requer o cumprimento das seguintes fases:
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1. determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas para o
atendimento da producéo e fornecimento das informacdes a area de compras;

2. estabelecimento das politicas de estocagem de matérias-primas;

3. elaboracao do programa de suprimentos;

4. determinacdo do custo estimado das matérias-primas necessarias a
producéo.

A primeira fase, de acordo com Sanvicente e Santos (2009), é elaborada
com base no orcamento de producdo e em dados historicos da composicado de
matérias-primas de cada artigo, os quais consistem na ficha técnica do produto.
Logo, Morante e Jorge (2008) ressaltam que esse orcamento tem como proposito,
determinar a quantidade de matérias-primas a serem utilizadas para cada item
or¢cado do plano de producédo, bem como, estabelecer a quantidade necessaria para
a sua aquisicao, fornecendo desta forma, informacdes a area de compras.

Ja a segunda fase, corresponde no estabelecimento das politicas de
estocagem de matérias-primas e, conforme Sanvicente e Santos (2009), uma boa
politica de estoque é composta por um conjunto de decisdes regradas que permite
atender as necessidades de consumo a um custo minimo de investimentos em
estoques. O obijetivo, segundo Lunkes (2007), é comprar 0os materiais no momento
certo e ao preco planejado, obtendo assim, uma quantidade de matéria-prima em
estoques que atenda a producédo de maneira adequada.

A terceira fase consiste em elaborar o programa de suprimentos, o qual
“[...] representa a determinacéo de obtencdo das matérias-primas necessarias para o
atendimento do plano de producgéo e estoques” (SANVICENTE; SANTOS, 2009). O
autor esclarece ainda, que as decisdes relacionadas as quantidades a serem
compradas foram estabelecidas anteriormente, portanto esta etapa sera apenas uma
decorréncia algébrica das fases passadas.

Para finalizar, a quarta fase representa a determinacao do custo estimado
das matérias-primas necessarias a producéo. Nesta fase, Oliveira, Perez Jr. e Silva
(2002) relatam que as informacdes sobre o0s custos da matéria-prima podem ser
obtidas por meio de dados historicos corrigidos ou por meio de novas cotacdes
efetuadas pelo departamento de compras.

Desta forma, os custos de matéria-prima serdo incluidos ao custo total do

produto, bem como os custos de méo de obra direta, conceituado a seguir.
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2.2.6.1.2.2 Orgamento dos custos de mao de obra di reta (MOD)

O orcamento dos custos de méo de obra direta é elaborado com base no
orcamento de producdo, e tem como intuito, estabelecer o volume de pessoal
envolvido diretamente nas atividades produtivas, considerando os custos previstos a
cada um desses funcionarios, incluindo todo tipo de remuneracédo a ele paga, bem
cCOmo 0S encargos sociais incidentes sobre a mao de obra (MORANTE; JORGE,
2008).

Para Lunkes (2007) e Sanvicente e Santos (2009), orcar a mao de obra
direta significa determinar a quantidade de MOD e o numero de horas necessarias
para produzir cada produto estimado no plano de producdo, além, de projetar as
taxas médias de remuneracdo por cargo, estimar relacdes diretas entre o custo de
MOD e alguma medida de volume, bem como estabelecer critérios para a
identificacdo do numero de funcionarios necessarios a producdo que sao
determinados em funcéo das horas estimadas.

Diante dos fatos mencionados, Lunkes (2007) destaca que o objetivo
macro deste orgcamento, € estimar a necessidade de recursos humanos,
recrutamento, treinamento, detalhamento de tarefas, avaliacdo de desempenho,
negociagao com sindicatos e administragdo salarial.

Esta definicAho é seguida por Warren, Reeve e Fess (2001) ao
acrescentarem, que essas necessidades de mao de obra, devem ser coordenadas
entre os departamentos de produgéo e recursos humanos, assegurando a existéncia
de méo de obra suficiente disponivel para a area produtiva.

Logo, os custos de MOD, da mesma forma que os custos de MP, seréo
incluidos no custo total do produto, juntamente com o0s custos indiretos de

fabricagao.

2.2.6.1.2.3 Orcamento dos custos indiretos de fabr  icacéo (CIF)

O orgamento dos custos indiretos de fabricagao representa o terceiro e
altimo componente de elaboracdo do custo total de producdo. Este orcamento,
segundo Hoji (2010), tem por finalidade apurar o total de custos que participam
indiretamente na fabricacdo de produtos.

Sanvicente e Santos (2009) afirmam que os custos indiretos de fabricagao
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abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser classificados como mé&o de
obra direta ou matéria-prima, e séo incorridos em nivel de departamento ou em nivel
da fabrica como um todo. Sdo exemplos desses CIFs: materiais indiretos
(combustiveis, lixas, etc), mado de obra indireta, depreciacdo, seguros, aluguéis,
servicos de terceiros, energia elétrica, &gua, entre outros.

Os mesmos autores, Sanvicente e Santos (2009), ressaltam ainda, que o0s
custos incorridos indiretamente pelos departamentos, sdo aqueles que nédo podem
ser destinados a apenas um e, por esse motivo sdo alocados a cada departamento
através dos critérios de rateio do sistema de contabilidade de custos da empresa.

Hoji (2010, p. 435) também relata que “alguns CIFs variam de acordo com
o nivel de producao, e seu total pode ser determinado em funcdo da quantidade de
producdo”, sendo classificados, segundo o autor, em duas categorias distintas:

* CIFs variaveis sao aqueles gue oscilam numa proporcdo constante com a
producdo, compostos por itens das categorias de matéria-prima e méao de
obra direta e,

* CIFs fixos sdo aqueles que existirdo mesmo que ndo haja producao,
compostos pelos itens de depreciacdo, salarios de supervisores, aluguéis,
entre outros.

Em resumo, a viabilizacdo de uma proposta or¢camentaria de custos
indiretos de fabricacdo, passa por uma analise dos seguintes aspectos, segundo
Morante e Jorge (2008):

1. departamentalizacao;

2. critérios de rateios, a qual sdo separados 0s custos em variaveis ou fixos;

3. aspectos gerenciais, onde sdo abordadas as formas de custeio que seréo
aplicadas, escolhendo entre o custeio por absorcéo, variavel, custeio por
atividades ou pela utilizacdo adequada da margem de contribuicéo.

Assim, a responsabilidade pela sua elaboracdo é dividida entre os
gerentes dos respectivos departamentos de fabricacdo, cabendo a sua aprovacgéo

pelo executivo maximo da area de producéo (LUNKES, 2007).

2.2.6.1.3 Orgcamento de estoques

O orcamento de estogues basicamente representa o resultado da

movimentacdo das matérias-primas e dos produtos acabados. De acordo com
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Lunkes (2007), cada area gera necessidades diferentes e muitas vezes

incompativeis entre si, como € detalhado a seguir:

vendas: maiores estoques de produtos acabados sdo necessarios para
atender o mercado com rapidez;

producéo: estoques substanciais de materiais asseguram disponibilidade para
fabricacdo, ou seja, estoques de matérias-primas elevadas para equilibrar a
demanda e produtos acabados para estabilizar a fabricacao;

compras: em maior volume minimizam 0s custos e despesas gerais de
aquisicao;

financas: estoques pequenos minimizam a aplicacdo de capital de giro e
reduzem os custos de manutengéo;

Diante disso, Sanvicente e Santos (2009) afirmam que a empresa deve

encontrar a melhor maneira de equilibrar esses elementos. Os autores defendem

gque nesses casos, existem diferentes alternativas de programacdo a serem

utilizadas pela empresa, destacando-se:

producdo constante: a producdo tem um nivel constante durante todo o
exercicio e os excessos ou faltas de producdo em relacdo as vendas, sao
atendidos pelos estoques;

producdo ao nivel de vendas: os estoques sdo mantidos ao minimo e a
producdo mensal varia em funcao das vendas;

producéo por ciclos: consiste na fabricacdo continua da quantidade total anual
de determinado produto, durante certo periodo de tempo, isto é, produz-se
interruptamente tal produto por determinado tempo, estocando toda producao
gue sera consumida posteriormente ao longo do ano. Este método reduz os
custos de substituicdo de equipamentos e do tempo perdido com o ajuste das
maquinas;

politica de estoques: composto por um conjunto de regras de decisfes que
permite atender as necessidades de consumo a um custo minimo de
investimentos em estoques.

Em geral, para Cardoso, Méario e Aquino (2007) a situacdo mais comum

dos estoques € aquela em que o volume de vendas determina o volume a ser

produzido, e consequentemente, este fara estimativas acerca do custo de producao

e das demais despesas necessarias a serem incorridas para proporcionar o
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funcionamento da empresa.

2.2.6.1.4 Orcamento das despesas de vendas e administrativas

No orcamento das despesas de vendas e administrativas, devem ser
definidas todas as despesas operacionais necessérias a manutengédo dos processos
operacionais da empresa e, a realizacdo dos projetos definidos nas etapas
anteriores.

Padoveze (2009) defende que este orcamento deve ser elaborado com o
maior nimero de detalhes possivel e com toda cautela, por isso, é considerada a
peca mais trabalhosa do orcamento, devendo ser elaborado sob a responsabilidade
do gestor de cada area da empresa.

Ao formular esse orgamento, Morante e Jorge (2008) recomendam que as
despesas sejam classificadas de acordo com a area correspondente a0 consumo
(area de vendas ou administrativa), e ap0s esta separacao, partir para a elaboracao
do orcamento de cada uma delas.

Diante disso, Hoji (2010, p. 448) salienta que “o orgcamento de despesas
de vendas visa dimensionar 0s recursos necessarios para dar suporte as vendas
orcadas”, sendo elaborado em conjunto com o orcamento de vendas. Segundo o
autor, as despesas de vendas possuem natureza variavel e fixa. As despesas
variaveis alteram em funcéo do volume de vendas, por exemplo, as comissdes de
vendedores, fretes de distribuicdo, etc. Todavia, as despesas fixas, conforme
Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002) séo elaboradas com base na utilizagcdo dos custos
historicos corrigidos ou novas cotacgdes.

Ja as despesas administrativas, incluem todas as despesas necessarias
para a gestdo das operacbes de uma empresa e também os itens relativos a
pessoal, viagens, telefone, correio, fax, material de escritorio, depreciacdo dos bens
de escritério, seguros, taxas, energia elétrica, servigos prestados por terceiros, entre
outros.

Para melhor visualizacdo, a Figura 21 apresenta algumas contas que

compdem o orgcamento das despesas de vendas e administrativas.
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Figura 21 — Composicdo do orcamento das despesas de vendas e administrativas

Orgamento das Despesas de
Vendas

- Honorarios da Diretora

- Pro Labore

- Salarios e Encargos Sociais
- Comissdes sobre Vendas

- Propaganda e Publicidade

- Fretes e Carretos

- Viagens e Locomogdo

- Combustiveis e Lubrificantes
- Manutencdo de Veiculos

Orgamento das Despesas
Administrativas

- Honorarios da Diretora

- Pro Labore

- Salarios e Encargos Sociais
- Aluguéis

- Energia Elétrica

- Agua e Esgoto

- Comunicacfies

- Combustiveis e Lubrificantes
- Manutencdo de Veiculos

- Depreciagdo

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008)

Em virtude, dos fatos mencionados, nota-se que €é importante a
classificagcdo de cada despesa em seu respectivo centro de custo, a fim de obter
uma analise do desempenho organizacional quando desmembrado por setores. Esta
analise, de acordo com Sanvicente e Santos (2009), € indispensavel, a medida que
ela pode até invalidar uma meta de vendas, caso seja considerado inviavel em
virtude do alto valor agregado a ela. Caso isso ocorra, deve-se voltar ao inicio todo o

processo orcamentario para o estabelecimento de novas variaveis.

2.2.6.2 Orcamento de investimentos e financiamentos

O orcamento de investimentos e financiamentos consiste no grupo do
plano orcamentario que tem por finalidade, elaborar o orcamento dos demais itens
do balanco patrimonial e da demonstracdo do resultado que nao participam do
orcamento operacional (PADOVEZE, 2009).

Para Schier (2008), esse grupo consiste na elaboragao das estimativas de
investimentos que serdo utilizados para a geragao de receitas futuras. Por sua vez,
Santos (2009) acrescenta que sdo estimados também os financiamentos
necessarios para possibilitar novas aquisicbes, bem como a elaboracdo do
orcamento dos gastos previstos com esses investimentos e financiamentos.

De acordo com essas definicdes, Padoveze (2009) define o orgamento de
investimentos e financiamentos constituido pelas seguintes pecas orcamentarias:

* orcamento de investimentos;

» orgcamento de financiamentos; e,
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» orcamentos de outras despesas e receitas financeiras.
O autor ressalta ainda, que normalmente a elaboracdo e a analise desses
orcamentos ficam restritas as areas de financas, controladoria e a direcdo da
empresa. A seguir serdo esclarecidos maiores detalhes referentes a essas pecas

orcamentérias componentes do or¢camento de investimentos e financiamentos.

2.2.6.2.1 Orcamento de investimentos

O orcamento de investimentos tem por objetivo, basicamente, estimar a
necessidade de investimentos da empresa. Lunkes (2007) acredita que para a
organizacdo se manter competitiva no mercado, ela deve investir valores cada vez
maiores de recursos em seus ativos.

Seguindo a linha de raciocinio, Sanvicente e Santos (2009, p. 127)
salientam que esse orcamento “[...] inclui os projetos de investimento cujos
beneficios se estendem por mais de um ano”. Padoveze (2009) entdo explica que
esses investimentos necessérios para sustentar novos projetos, serdo gastos
efetuados no proximo periodo, mas que provavelmente serdo para produtos e
atividades a serem produzidas futuramente e que decorreram de decisdes passadas.

Logo, Schier (2008, p. 108) menciona que devem ser levados em
consideracao, no estudo inicial de uma proposta de investimentos, 0s seguintes

pontos:

descricdo do projeto; motivos para recomendacéo; levantamento de dados;
vantagens e desvantagens do projeto; avaliacdo do valor investimento;
especificagcdo das exigéncias financeiras; datas provaveis de inicio e
conclusdo do projeto; planos de coordenacdo do projeto com objetivos e
potencialidades da organizacéo a curto e longo prazos.

Padoveze (2009) defende que cada investimento a ser realizado, deve-se
elaborar um estudo especifico de sua rentabilidade, caracterizando-o como
investimento vantajoso ou ndo. Lunkes (2007) entdo demonstra que existem
meétodos de avaliacdo para esses casos, conforme demonstrado a seguir:

» valor presente liquido (VPL): a determinacédo da VPL requer a comparagcao do
valor presente de todas as entradas de caixa relacionadas ao investimento
com o valor de todas saidas de caixa. O investimento € aceitavel, quando o
valor presente liquido for zero ou positivo;

» taxa interna de retorno (TIR): a TIR € o rendimento atual ou retorno obtido por
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um investimento; e,
e método payback: identifica o periodo de tempo necessario para recuperar o
custo do capital por meio das entradas de caixa produzidas pelo investimento.
Por fim, percebem-se que devem ser projetados todos os investimentos
necessarios para alcancar os objetivos estabelecidos durante a elaboragcdo do
orcamento operacional pela empresa, devendo ser observados as alternativas
existentes, a analise de retorno do investimento, e também a disponibilidade de

recursos, que caso a empresa nao disponha, deve-se recorrer a um financiamento.

2.2.6.2.2 Orcamento de financiamentos

O orcamento de financiamentos surge da necessidade imposta pelos
investimentos e, tem por finalidade, segundo Hoji (2010), constatar a falta de caixa e
dimensionar 0s recursos necessarios para financiar as atividades de operacoes e
investimentos.

Padoveze (2009, p. 546) complementa ao dizer que esta peca
orcamentéria, analisa “[...] tudo que é relacionado com a &area de obtencdo de
fundos, os gastos para manutencdo desses fundos, bem como os pagamentos
previstos”. Ainda de acordo com o autor, a obtencdo de novos fundos decorre de
necessidades tais como, aquisicdo de ativo imobilizado, aumento do capital de giro,
instalacdo ou atualizacdo dos canais de distribuicdo, entre outros.

Diante disso, ao realizar um financiamento deve-se ficar atento também,
as despesas financeiras incorridas no financiamento, conforme contextualizado a

sequir.

2.2.6.2.3 Orcamento de despesas e receitas financeiras

O orgamento de despesas e receitas financeiras surge nos casos onde a
empresa necessita de capital de terceiros (despesas financeiras) ou quando obtém
receitas extras.

Para Sanvicente e Santos (2009), as despesas financeiras oriundas dos
financiamentos, podem ser evidenciadas através de uma lista de todos os
financiamentos ja existentes para entdo, calcular os juros e as despesas incidentes

sob o mesmo. Estas informacfes sao extraidas dos contratos firmados entre
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empresa e 0s estabelecimentos financeiros.

Além das despesas com financiamentos, Padoveze (2009) ressalta que a
empresa também é composta por outras despesas financeiras. Estas sao
necessarias para o desenvolvimento das suas atividades usuais junto as instituicdes
bancéarias e decorrem de outras operagdes financeiras, de servicos prestados pelos
bancos, entre outras operagoes.

Para melhor visualizacdo, a Figura 22 apresenta algumas contas que

compdem o orgcamento das despesas e receitas financeiras.

Figura 22 — Composicdo do orcamento das despesas financeiras e receitas
financeiras

Despesas Financeiras Receitas Financeiras
- Empréstimos bancarios - Aplicactes financeiras
- Juros e mora por atraso de pagamento - Juros e mora por atraso de de recebimento
- Taxas bancarias - Ganhos Cambiais
- Imposto sobre Operagfes financeiras - Descontos obtidos
- Perdas Cambiais

Fonte: Adaptado de Morante e Jorge (2008)

Em virtude disso, Sanvicente e Santos (2009) destacam que as receitas
financeiras incluem itens tais como os mencionados pela figura anterior, como por
exemplo, venda de ativos, juros de titulos negociaveis, variagdes cambiais poOs-
embarque de exportacbes, descontos obtidos, entre outros. Contudo, Padoveze
(2009) adverte que as receitas financeiras com excedentes de caixa, isto é, as
aplicacoes financeiras, somente poderdo ser calculadas apds o orcamento de caixa
ou a demonstracdo do balanco patrimonial (BP) e a demonstracdo de resultados

(DRE).

2.2.6.3 Projecéo dos demonstrativos contabeis

A projecdo dos demonstrativos contdbeis é a etapa final do processo
orgcamentario. E quando todas as pecas orcamentarias, mencionadas anteriormente,
sdo reunidas e consolidadas dentro do formato dos principais demonstrativos
contadbeis, de modo a determinar o resultado do periodo (LUNKES, 2007;
PADOVEZE, 2009).
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Segundo Frezatti (2009) este grupo do plano orgcamentario, tem por
finalidade transformar todas as decisfes do processo de elaboragdo do orgcamento
em uma linguagem monetaria, e assim, gerar demonstracbes como o balanco
patrimonial, demonstracdo de resultados e o fluxo de caixa projetado.

“Parte do balanco patrimonial inicial, incorpora o orgamento operacional e
0 orcamento de investimentos e financiamentos, projeta as demais contas e conclui
com um balanco patrimonial final”’, assegura Padoveze (2009, p. 519), ao dizer
também que este grupo do plano orcamentario, é constituido pelas seguintes pecas
orgcamentarias:

* projecao da demonstracao do fluxo de caixa ou orcamento de caixa;
* projecao da demonstracdo de resultado; e,
* projecao do balanco patrimonial.

Lunkes (2007) por sua vez, defende que essas projecdes permitem a
andlise e a avaliacdo global dos resultados que foram alcancados através do
processo de planejamento e, diante disso, Frezatti (2000) ressalta que uma proposta
de orcamento que nao viabilizar o objetivo, implicara em revisbes e alteracdes do
orgcamento.

A seguir serdo caracterizadas as principais demonstracdes contabeis

projetadas.

2.2.6.3.1 Projecao da demonstracao do fluxo de caixa ou orcamento de caixa

A projecédo da demonstracdo do fluxo de caixa, também conhecida como
orcamento de caixa, consiste em estimar as entradas de caixa (recebimentos
decorrentes de vendas e outras receitas) e, as saidas de caixa (pagamentos de
despesas operacionais e outros gastos), previstas para um determinado periodo
(WARREN; REEVE; FESS, 2001; SANVICENTE; SANTOS, 2009).

Para Lunkes (2007), o objetivo desta projecdo € assegurar recursos
monetérios suficientes que atendam as operagfes da empresa estabelecidas nas
pecas orcamentarias anteriores. Tal afirmacéo € compartilhada por Schier (2008), ao
descrever que essa projecdo permite ainda, avaliar a situacdo financeira da
empresa, identificando a necessidade ou ndo de captacédo de recursos, bem como
0S recursos excedentes que podem ser aplicados.

Além da identificacdo dos excessos ou escassez de caixa, Sanvicente e
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Santos (2009, p. 156), destacam também que “a projecéo do fluxo de caixa serve de
base para a determinacdo das politicas de pagamento e recebimento da empresa”.
Segundo os autores, antecipando 0s prazos para recebimentos (sem que as vendas
sejam prejudicadas), as eventuais faltas de caixa, que por ventura tenham sido
detectadas por essa projecao, podem ser resolvidas.

Em vista dos fatos mencionados, Lunkes (2007) e Schier (2008)
sintetizam as principais finalidades da projecédo do fluxo de caixa. S&o as seguintes:

a) indicar a provavel posicao financeira em resultado das operacgdes planejadas;

b) indicar os excessos ou insuficiéncias de disponibilidades;

c) indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de aplicacdo de
recursos, de acordo com o resultado;

d) permitir a coordenacéo dos recursos financeiros em relacéo ao capital de giro,
as vendas, aos investimentos e ao capital de terceiros;

e) estabelecer bases sélidas para politicas de crédito e para o controle da
posicéao financeira.

Diante desses fatos, nota-se que a projecado do fluxo de caixa, fornece
aos gestores uma “antecipacao” do futuro financeiro da empresa de acordo com o
que foi estimado, possibilitando maior controle financeiro das operagdes por parte da
empresa.

Neste sentido, Passarelli e Bomfim (2004) advertem que concluida a
projecdo do fluxo de caixa, caso seja constatado alguma condicdo desfavoravel
referente aos saldos de caixa previstos, todos os demais orcamentos (vendas,
compras, investimentos e financiamento, etc.), deverao ser revisados para corrigir tal
fato, caso estejam em conformidade, pode-se dar continuidade ao processo

or¢camentario, iniciando a projecéao dos outros demonstrativos.

2.2.6.3.2 Projecao da demonstracao de resultado

A projecao da demonstracéo de resultado do exercicio (DRE) € elaborada
a partir das estimativas dos varios orgcamentos operacionais, tais como, orgamento
de vendas, orcamento de produgdo e orcamento de despesas operacionais
(LUNKES, 2007).

Para Warren, Reeve e Fess (2001), a projecdo da DRE € um resumo das

fases operacionais, 0 que proporciona aos gestores, avaliar em um s0
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demonstrativo, os efeitos de cada orcamento sobre o lucro anual. Caso o lucro
liguido ndo agradar a geréncia, a mesma tem a possibilidade de revisar os
orcamentos operacionais na busca por um lucro melhor.

ApoOs a conclusdo da demonstracéo de resultados projetada, elabora-se o
balanco patrimonial projetado. Warren, Reeve e Fess (2001) mencionam que o
orcamento de investimentos e financiamentos e a projecdo da demonstragédo do
fluxo de caixa sdo os dois principais orcamentos que participam da elaboracéo do

BP projetado.

2.2.6.3.3 Projecao do balango patrimonial

A projecao do balanco patrimonial é elaborada a partir do momento em
que todas as pecas orcamentarias estiverem finalizadas. Depois de concluidas,
inicia-se a construcéo do BP projetado, utilizando como base para a composicédo dos
saldos das contas patrimoniais, as informacdes dos orgcamentos anteriores.

Warren, Reeve e Fess (2001) afirmam que o balanco patrimonial
projetado, tem por finalidade estimar, ao final do periodo orgamentario, as condi¢ées
financeiras da empresa e assumir que 0S orgcamentos operacionais e o de
investimentos e financiamentos sejam alcancados. O autor ressalta ainda, que caso
o BP projetado demonstrar uma posicao financeira desfavoravel, sera necessario
revisar todos 0s orcamentos.

Seguindo a linha de raciocinio dos autores anteriores, Lunkes (2007, p.
58) ressalta que para verificar a situacdo da empresa, normalmente “o balanco
patrimonial projetado € apresentado na forma de comparabilidade entre os
exercicios encerrados no ano anterior e o orcado”, a fim de facilitar a revisdo e a
analise individual de cada conta, bem como identificar o motivo das principais
variacbes em relacdo ao ano anterior, complementam Sanvicente e Santos (2009).

Em geral, Padoveze (2009) termina dizendo que o BP deve ser elaborado
seguindo os principios contabeis, porém nada impede a empresa de constituir um
balanco interno, utilizando critérios de avaliagdo de acordo com a sua necessidade,
mas gue seja adotado apenas para fins gerenciais.
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2.2.7 Controle orcamentario

O controle orcamentario € a etapa realizada apds a elaboracdo e a
execucdo das operacOes previstas no plano orcamentario, e, tem por finalidade,
acompanhar o desempenho da organiza¢ao, analisando as variagdes em relacao ao
planejado.

Schier (2008, p. 104) afirma que “planejar sem controlar € desperdicio de
tempo e energia”. Essa colocacédo se deve ao fato, de que o orcamento, além de ser
um instrumento de planejamento, € também, um importante instrumento de controle
(HOJI, 2010). Por isso, Padoveze (2009) assegura que nao pode ser executado um
orgamento, sem um adequado acompanhamento entre os resultados reais versus 0s
planejados.

O controle orcamentério, por sua vez, conforme relata Frezatti (2009), é
um instrumento gerencial que permite & organizagdo, averiguar o nivel de acerto de
seus resultados, comparando periodicamente o desempenho efetivo com o
planejado. Hoji (2010) destaca ainda, que o controle também envolve o fornecimento
de informagdes para tomada de decisOes e para eventuais corre¢des de desvios do
desempenho em relacdo ao projetado inicialmente.

Diante dos conceitos mencionados, Padoveze (2009, p. 550) destaca os

principais objetivos do controle orgcamentario:

a) identificar e analisar as variagc8es ocorridas;

b) corrigir erros detectados;

c) ajustar o plano orcamentario, se for o caso, para garantir o processo de
otimizacao do resultado e eficacia empresarial.

Dessa maneira, Sanvicente e Santos (2009) esclarecem que o controle é
efetuado com o propdsito de buscar a coeréncia dos objetivos e potencializar os
resultados dos setores e da organizagdo como um todo, de forma tal, a apoiar os
gestores, no sentido de alcancar as metas estabelecidas.

2.2.7.1 Responsabilidade pelo controle orcamentério

O controle orgamentario fica sob a responsabilidade dos gestores de cada
area da empresa. Da mesma forma que eles foram os responsaveis pela elaboracéo
do orcamento do seu respectivo setor, agora eles controlam os resultados que

projetaram no processo orcamentario, relata Padoveze (2009).
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No entanto, Hoji (2010, p. 411) salienta que “cada administrador de centro
de responsabilidade deve ser o responsavel somente pelos itens de receita e/ou
despesa que possam ser por ele diretamente controlados”, ou seja, 0 gestor da area
de vendas € limitado as variagcdes orcamentarias apenas dos itens de vendas. Os
fatores que porventura se originaram das vendas, como por exemplo, o custo da
producéo, néo diz respeito a ele, mas sim ao gestor de producao.

Todavia, Padoveze (2009, p. 550) assegura que “o setor de controladoria
também deve, concomitantemente, efetuar o monitoramento e apoio aos gestores
individuais sobre seus orcamentos” e estes, segundo Frezatti (2009), devem
identificar as metas para o seu setor, analisar os resultados alcangados, verificar as
variacfes, entender as causas dessas variacdes e assim, definir acées corretivas e
ajustes para ao orcamento, no sentido de preservar os objetivos e metas do periodo.

Diante desse exposto, Padoveze (2009) considera também que a
controladoria apresente as acgdes corretivas tanto para empresa em geral, quanto,
para cada gestor, evidenciando sua responsabilidade pelo processo or¢camentario,
pelo acompanhamento e coordenacédo dos objetivos globais da organizacdo, bem

como, pelo controle orgamentario de toda a empresa.

2.2.7.2 Relatérios de controle orcamentario

Todas as pecas orcamentarias contardo com um relatério de controle
or¢camentério, o qual atuard como base para a analise comparativa entre o resultado
realizado e o or¢ado, declara Oliveira, Perez Jr. e Silva (2002).

O relatorio tradicional de controle orcamentario, por tipo de despesa e
receita, para todos os centros de custos ou divisdes, € composto, de acordo com

Padoveze (2009, p. 551), pelas seguintes informacdes:

a) os valores orcados para 0 més em pauta;

b) os valores reais contabilizados no més;

c) avariacdo do més entre o real e o or¢ado;

d) os valores orgcados acumulados até o més em pauta;

e) os valores reais acumulados contabilizados até o més;

f) avariagdo acumulada entre o real e o orgado até o més.

g) variacdo percentual do més;

h) variacdo percentual até o més;

i) total do orcamento do ano;

i) soma dos dados reais até 0 més mais o orcamento restante do ano.

Diante disso, Sanvicente e Santos (2009, p. 215), asseguram que
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missdo desses relatorios € tornar concreta a transmissdo de informacdes para a
andlise de variagles, [...], e para as decisdes que porventura se fagam necesséria”.
Para melhor visualizacdo do exposto, o Quadro 9 apresenta um modelo basico de

relatorio de controle orcamentario.

Quadro 9 — Modelo de relatorio de controle orgamentario
DO MES - R$ ATE O MES - R$ Dados Anuais
Discriminagéo Real + Variacdo

i a3 0, i 3 0,
Real Orcado |Variagdo % Real Orcado Variagdo % Orcado Orcado %

Receita/Despesa
Centro de Custo

Fonte: Padoveze (2009, p. 551)

Constata-se, desta forma, que o relatério de controle orcamentario,
basicamente, € um quadro que demonstra o resultado realizado em relacdo ao

orcado, devendo ser analisado suas variagoes.

2.2.7.2.1 Analise das variacdes

Tendo como base as informacdes dos relatérios de controle orgcamentario,
realiza-se a andlise das variagcdes. Uma variacdo € caracteriza por Peleias (2002),
como a diferencga entre as informacdes sobre as operacdes reais e as informacodes
que deveriam ocorrer, ou seja, as informacdes estimadas.

Perante isso, Padoveze (2009) relata que as variacbes sao analisadas
pelos gestores, no sentido de identificar detalhadamente, os principais motivos que
causaram essa alteracdo em cada item orgcamentado, de forma tal, a fundamentar
sua justificativa em relacdo a variacdo ocorrida no seu orgcamento e operacao.

Essas variacOes sdo ocasionadas por fatores que tornam a execucédo das
atividades divergentes do que se esperava realizar e, de acordo com Peleias (2002,
p. 141) sdo causadas pela:

a) alteracdo na estrutura de produtos e servicos entre a data de
determinacao dos padrdes e execuc¢ao das atividades;

b) mudanca nas condi¢cdes e nos volumes de operacao da empresa entre
a data de elaboracdo dos planos e de execucdo das atividades;

¢) mudanca nos precos dos insumos utilizados para a obtencdo dos
produtos e servicos, nos precos de transferéncia, nos prazo para
execucao das atividades e nas taxas de captacéo e aplicacdo aplicadas
pela empresa.

Assim, a diferenca de valor entre os dados reais e or¢cados basicamente
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decorre de dois elementos, salienta Padoveze (2009, p. 552):

a) quantidade real diferente da quantidade orcada;
b) preco real diferente do prego orgado.

Por conseguinte, 0 mesmo autor constata que a variagdo em valor do item

orcado € um somatorio da diferenca de quantidade mais a variacdo de preco,
conforme esquema apresentado a seguir por Padoveze (2009).

Quadro 10 — Andlise das variacbes

Variacdo em valor = Diferenca de Preco + Diferen ¢a de Quantidade
(Real x Orgado) (Real x Orcado) (Real x Orgado)

Fonte: Padoveze (2009, p. 552)

Desta forma, Frezatti (2009) reforca que além de identificar tais variagées,
€ importante também, no momento da analise, entender o que realmente aconteceu
na organizacao, interpretar o que isso significa e o fator que originou a variacao, a

fim de definir agbes corretivas que resolvam tais problemas.

2.2.7.2.1.1 Andlise vertical (AV)

A analise vertical tem por finalidade, avaliar a estrutura da demonstracao
de resultados e do balanco patrimonial, demonstrando a participagdao das contas
patrimoniais e de resultados em relacdo a um total, afirma Padoveze (2009).

No balanco patrimonial, Hoji (2010) explica que a participacéo
(representatividade) dos itens do ativo e do passivo, é retratada por porcentagens
alcancadas através do calculo que divide o valor de cada item pelo valor total do
ativo e do passivo. Neste sentido, Padoveze (2009) complementa que o critério
utilizado para esse calculo, é a atribuicdo do parametro 100% para o total do ativo e
do passivo e, entédo todos os valores sao interpretados em relacdo aos mesmos.

J4 “o calculo do percentual de participagdo relativa dos itens da
demonstracdo de resultado € feito dividindo-se cada item pelo valor da receita
liquida” (HOJI, 2010, p. 278). Basicamente Padoveze (2009) elucida que essa
analise evidencia os custos e as despesas em relacdo ao total das receitas liquidas,
propiciando desta forma, avaliar a lucratividade da organizacgao.

Por fim, Padoveze (2009) e Hoji (2010), atentam que 0S percentuais
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obtidos por essa analise, podem ser utilizados conjuntamente com os dados da
analise horizontal e dos indicadores basicos, aumentando ainda mais a precisédo da

avaliacao.

2.2.7.2.1.2 Analise horizontal (AH)

A andlise horizontal tem por finalidade, calcular a variacdo percentual
ocorrida de um periodo para outro, analisando a evolugdo (aumento ou diminuicao)
dos valores dos itens das demonstragBes contdbeis numa determinada série
histérica de periodos, salientam Neves e Viceconti (2007).

De acordo com Padoveze (2009) e Hoji (2010), a base para a construcao
dos indicadores dessa analise, € escolher o periodo mais antigo como ponto de
partida, conhecido como indice-base 100, o qual atuard como base para a
comparacao da evolucédo dos dados dos outros periodos.

Diante disso, os autores destacam ainda, que da mesma forma que a
analise vertical, a horizontal também deve ser acompanhada por uma analise em
conjunto dos demais instrumentos de avaliagdo dos resultados, como por exemplo,

os indicadores econdmico-financeiros.

2.2.7.2.1.3 Andlise de liquidez

Os indices de liquidez séo utilizados para evidenciar a situacao financeira
da empresa e avaliar a sua capacidade de pagamento perante 0S passivos
assumidos de terceiros, considerando as condicdes da empresa em saldar suas
obrigacdes a longo prazo, curto prazo ou prazo imediato, afirmam Neto (2002) e
Marion (2002).

Padoveze (2009) complementa que para analisar a liquidez da
organizacdo, devem ser calculados os indices que dardo suporte a essa avaliacao.
Esses indices sdo constituidos, exclusivamente, pelas informacdes extraidas do
balanco patrimonial, de forma tal, a verificar a relagdo entre a condi¢ao financeira da
empresa e a quitagcado no vencimento de suas obrigacoes.

O Quadro 11 apresenta os quatro indices de liquidez existentes que

devem ser analisados pela empresa, durante a sua analise.
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Quadro 11 — indices de liquidez

indices de

Definigao

Liquidez

“Esse indice indica quanto a empresa possui de recursos imediatamente disponiveis para liquidar
compromissos de curto prazo. As disponibilidades sdo recursos imediatamente disponiveis, mas as obrigacdes
de curto prazo podem estar compostas por dividas que vencem em 15 dias, 30 dias, ou até em 365 dias™

IMEDIATA (HOJI, 2010, p. 285).

Ll = Disponivel
Passivo circulante

"Este quociente relaciona quantos reais dispomos imediatamente disponiveis e conversiveis em curto prazo em
dinheiro, com relagéo ds dividas de curto praze. E um indice muito divulgade e frequentemente considerado
CORRENTE como o melhor indicador da situacdo de liquidez da empresa” (IUDICIBUS, 2008, p. 91).
LC =__Ativo circulante
Passivo circulante

"Esta & uma variante muito adequada para se avaliar conservadoramente a situagdo de liguidez da empresa.
Eliminando-se os estoques do numerador, estamos eliminando uma fonte de incerteza. Por outro lado, estamos
eliminando as influéncias e distorcfes que a adogdo deste ou dagquele critério de avaliagdo de estoques poderia
SECA acarretar, principalmente se os critérios foram mudados ao longo dos periodos” {IUDICIBUS, 2008, p. 93).

LS = Ativo circulante - Estogues
Passivo circulante

“Mostra a capacidade de pagamento da empresa a Longo Prazo, considerando tudo o que ela convertera em

dinheiro (a Curto e Longo Praze), relacionando-se com tudo o que ja assumiu como divida (a Curto e Longe

GERAL Prazo)" (MARION, 2002, p. 89).

LG =__ Ativo circulante + Ativo realizavel a longo prazo
Passivo circulante + Passivo nde circulante

Fonte: Hoji (2010, p. 285); ludicibus (2008, p. 91; 93); Marion (2002, p. 89)

Diante do exposto, Hoji (2010) defende que quanto maior o indice de
liquidez apresentado, melhor é a situacdo da empresa, isto é, os indices acima de
1,00 representam que a mesma tem condi¢cdes de liquidar seus compromissos
financeiros. No entanto, os indices abaixo deste valor, representam um alerta a
empresa, indicando que ela ndo cumprira com os todos os seus deveres.

Por esse motivo, Marion (2002) sugere que ao analisar a liquidez de uma
empresa, todos os seus indices (liquidez imediata, corrente, seca e geral) sejam
avaliados em conjunto, de forma tal, a constatar os problemas e/ou as qualidades do
gerenciamento executado. O autor aconselha ainda que a organizagcdo examine 0S
indicadores em uma série de anos, pelo menos trés, constatando sua evolucao

perante os tempos.
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2.2.7.2.1.4 Anélise de endividamento

7

A analise de endividamento é utilizada para indicar o grau de
dependéncia da empresa em relacdo ao capital de terceiros e aos recursos dos
proprietarios (capital proprio), bem como identificar, a obrigagdo da empresa, a curto
e a longo prazo, conceituam Hoji (2010) e Marion (2002).

Os principais indices de endividamento utilizados pela empresa durante a

sua avaliacdo, sdo demonstrados no Quadro 12.

Quadro 12 — indices de endividamento

indices de
Endividamento

Definicao

PARTICIPAGAO DE
CAPITAIS DE
TERCEIROS

SOBRE OS5
RECURSOS
TOTAIS

Este indice "expressa a porcentagem que o endividamento representa sobre os fundos totais.
Tambeém significa qual a porcentagem do ativo total financiada com recursos de terceiros”
(IUDICIBUS, 2008, p. 95).

PCTRT= Exigivel total (PC + PMC)
Exigivel total (FC + PNC) + Patrimdnio liquido

PARTICIPACAO DE
CAPITAIS DE
TERCEIROS

SOBRE 05
CAPITAIS
PROPRIOS

"Este quociente & um dos mais utilizados para retratar o posicionamento das empresas com
relacdo aos capitais de terceiros” (IUDICIBUS, 2008, p. 95) e, tem por finalidade “[...] medir a
estrutura de financiamento da companhia. E um niimero que evidencia o reflexo das politicas de
alavancagem financeiras da empresa e financiamento do capital de giro a cada final de periodo”
(FPADOVEZE, 2009, p. 215).

PCTCP=___Exigivel total (PC + PMC)
Patrimdnio liguido

COMPOSICAD DO
ENDIVIDAMENTO

"0 indice Composicdo do endividamento indica guanto da divida total vence no curto prazo”
(HOJI, 2010, p. 282).
CE= Passivo circulante
Exagivel total (FC + PNC)

Fonte: Hoji (2010, p. 282); ludicibus (2008, p. 95); Padoveze (2009, p. 215)

Conceituados os principais indices de endividamento, Hoji (2010) afirma
qgue qguanto menor for o indice, melhor para a organizacdo, isto porque, segundo
Padoveze (2009), o ideal € que estes indicadores se encontrem sempre inferiores a
1,00. Os indices superiores a este valor indicam o excesso de endividamento da

empresa através dos empréstimos e financiamentos ja contratados.
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2.2.7.2.1.5 Andlise da atividade

A andlise da atividade busca evidenciar o contexto operacional de uma

empresa atravées das informacdes contidas no balanco patrimonial e na

demonstracado de resultados, contextualiza Padoveze (2009). Isto significa dizer,

segundo Marion (2007), que os indicadores deste grupo, demonstram o tempo (em

dias) que a empresa espera para receber suas vendas, para pagar suas compras e

para renovar seu estoque.

Essa analise € obtida, mediante os indicadores expostos no Quadro 13.

Quadro 13 — indices de atividade

indices de

Atividade

PRAZO MEDIO DE
RECEBIMENTO DE
VENDAS

Definigao

"Este quociente indica quantos dias, semanas ou meses a empresa deverd esperar, em
média, antes de receber suas vendas a prazo” (IUDICIBUS, 2008, p. 98).

PMRW = Duplicatas a receber x 360 dias
Vendas brutas

PRAZO MEDIO DE
PAGAMENTO DE
COMPRAS

"A finalidade deste indicador é mostrar o prazo médio gque a empresa consegue pagar
seus fornecedores de materiais e senigos. MNeste caso, a empresa é dependente da
politica de crédito que os fornecedores conseguem adotar” (PADOVEZE, 2009, p. 215).

PMPC =__ Fornecedores x 360 dias
Compras

PRAZO MEE}IG DE
RENOVACAO DE
ESTOQUES

“Indica, em media, quantos dias a empresa leva para vender seu estogue”
(MARIOMN, 2007, p. 124).

PMRE =__ Estogues x 360 dias
Custo das vendas

GIROC DO ATIVO

Este indicador mostra "[...] a velocidade com que o investimento total se transforma em
volume de vendas” (PADOVEZE, 2009, p. 217). "Quanto maior o "giro” do ativo pelas
vendas, maiores as chances de cobrir as despesas com uma boa margem de lucro”

(UDICIBUS, 2008, p. 100).

GA =__ Receita operacional liquida
Ativo total

POSICIONAMENTO
DE ATIVIDADE

"0 ideal seria que a empresa atingisse uma posicdo em que a soma do Prazo Médio de
Renovacdo de Estoques (PMRE) com o Prazo Médio de Recebimento de Vendas
(PMRV) fosse igual ou inferior ao Prazo Médio de Pagamento de Compras (PMPC)"
(MARION, 2007, p. 120).

PA=_ PMRE + PMEV
PMPC

Fonte: ludicibus (2008, p. 98; 100); Marion (2007, p. 120; 124); Padoveze (2009, p. 215; 217)

Conforme visto no quadro acima, para fins de analise, quanto maior a

velocidade em receber as vendas e em renovar os estoques, melhor para a
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empresa. Entretanto, demorar para pagar as compras (sem que exista atrasos) é
também, algo excelente para a mesma, conclui Marion (2007).

2.2.7.2.1.6 Analise de rentabilidade e de lucrativ idade

A andlise de rentabilidade e de lucratividade tem como principio, constatar
qguanto a empresa esta rendendo e/ou lucrando para cada real investido no negadcio,
evidenciando assim, 0 seu sucesso ou insucesso (HOJI, 2010).

Marion (2002), neste sentido, complementa que o objetivo dessa analise,
“[...] é calcular a taxa de lucro, isto é, comparar o lucro em valores absolutos com
valores que guardam alguma relacdo com o mesmo”, sendo esta relacao,

representada pelos indicadores de rentabilidade, expostos no Quadro 14.

Quadro 14 — indices de rentabilidade

indices de Rentabilidade

e de Lucratividade Definigao

"Esse indice indica quanto a empresa obtém de Lucro bruto para cada

MARGEM 5 1.00 de Receita liquida” (HOJI, 2010, p. 230).

BRUTA MBE =__ Lucro bruto

Receita Liquida
"Esse indice indica qual foi o Lucro liguido em relagdo a Receita
operacional liquida™ (HOJI, 2010, p. 291).

MARGEM LiQUIDA
ML =__ Lucro liguido
Heceita Liguida
"Este guociente compara o lucro operacional com as vendas liguidas”
(UDICIBUS, 2008, p. 103).

MARGEM OPERACIONAL
MO =__ Lucro operacional
Receita Liguida
"Representa o guanto foi a rentabilidade do capital que os sdcios da
empresa investiram no empreadimento” (PADOVEZE, 2009, p. 224).

RENTABILIDADE DO

PATRIMONIO LIQUIDC RPL=  Lucro liquide

Patriménio liguido
Este indice & um dos mais enfatizados para a andlise da rentabilidade
de investimentos, o qual demonstra a relagdo entre o lucro liquido e o
ativo total, representando o quanto ela ganhou por real investido
(FADOVEZE, 20089).

RETORNO S0BRE
INVESTIMENTO

ROl =__ Lucro liguido
Ativo total

Fonte: Hoji (2010, p. 290; 291); ludicibus (2008, p. 103); Padoveze (2009, p. 224)
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Como mencionado nas andlises anteriores, estes indices, também devem
ser avaliados em conjunto, a fim de garantir maior confiabilidade na analise e na

conclusdo da empresa, conclui Padoveze (2009).

2.2.7.2.2 Gerenciamento matricial de despesas (GMD)

O gerenciamento matricial de despesas, conhecido também por GMD, é
considerado por Matsuyama (2008), um instrumento gerencial utilizado para planejar
e controlar o orcamento anual de uma organizagdo. Cymo (2013) assegura que esta
ferramenta tem por objetivo, analisar detalhadamente todos os gastos e assim,
propor metas de reducéo para cada area especifica da empresa.

Deste modo, S& (2008) contextualiza que a metodologia utilizada pelo
GMD é baseada em trés principios:

1. controle cruzado, onde as principais despesas sdo or¢cadas e controladas por
duas pessoas (0 gerente do centro de custos da entidade e o gerente do
pacote de gastos);

2. desdobramento dos gastos, isto €, para a definicAo das metas, todos os
gastos devem ser decompostos ao longo da hierarquia orgcamentaria até os
centros de custos; e,

3. acompanhamento sistematico, onde todos os gastos sdo acompanhados e
comparados com as metas, de forma tal, que qualquer desvio observado seja
objeto de uma acdao corretiva.

Na visdo do GMD, Sa (2008) declara que os pacotes de gastos séo
grupos de despesas de uma mesma natureza e que, geralmente, sdo comuns a
varios centros de custos, como por exemplo, as despesas de pessoal, a qual
compreende folha de pagamento, rescisdes, encargos etc. No entanto, as entidades,
sao unidades da estrutura organizacional que devem ser divididas, de acordo com o
organograma da empresa, em diretorias, geréncias e centros de custos, que tem por
objetivo, estabelecer uma clara definicdo gerencial pelo controle dos gastos.

O Quadro 15 demonstra a estrutura do GMD, evidenciando os pacotes de
gastos e as entidades.
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Quadro 15 - Estrutura do gerenciamento matricial de despesas

Entidade Presidéncia Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Pacote Industrial Administrativa Financeira Comercial

Apoio I
Despesas com Veiculos "
Despesas Comerciais

Despesas de Pessoal

Despesas Financeiras

Impostos e Taxas

Materiais

Servicos de terceiros

Fonte: Sa (2008)

Conforme quadro acima, verifica-se que a estrutura do GMD conta com
duas pessoas responsaveis por um unico gasto: os gerentes dos centros de custos e
0S gerentes dos pacotes de gastos. O primeiro utiliza indices de desempenho,
considerados métricas de eficiéncia no uso dos recursos pelos quais séo
responsaveis, relacionando uma despesa a um parametro, como por exemplo, a
despesa de telefone € relacionada ao numero de funcionarios. Ja os gerentes dos
pacotes de gastos, supervisionam as decisdes dos gerentes dos centros de custos,
acrescenta Séa (2008).

Assim, Padoveze (2009) acrescenta que cada gerente de um centro de
custo justifica as variagdes orcamentarias de sua parte e, o gerente responsavel pelo
pacote de gastos, concordando ou ndo com as justificativas individuais, faz a sua
analise e a sua justificativa em relagéo ao conjunto do item orgamentario.

Contudo, Padoveze (2009) salienta ainda, que essa metodologia de
gerenciamento matricial pode ser adotada também, para controlar e analisar as

receitas e investimentos da empresa.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo, inicialmente, descreve-se o enquadramento metodoldgico
do estudo e, em seguida, apresentam-se 0s procedimentos utilizados para a coleta e

analise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Para a elaboracdo deste trabalho de cunho cientifico, € necessario definir
os procedimentos metodoldgicos adotados, os quais conforme Santos e Noronha
(2005, p. 57) consistem em “[...] um corpo de regras e diligéncias estabelecidas para

realizar uma pesquisa”. Neste sentido, Padua (2004, p. 31) define a pesquisa como,

[...] toda atividade voltada para a solugédo de problemas; como atividade de
busca, indagacao, investigacdo, inquiricdo da realidade, é a atividade que
vai nos permitir, no ambito da ciéncia, elaborar um conhecimento, ou um
conjunto de conhecimentos, que nos auxilie na compreensdo desta
realidade e nos oriente em nossas acgoes.

Em relacdo aos objetivos, realiza-se a pesquisa descritiva, demonstrando
as particularidades do orcamento empresarial, pois de acordo com Gil (1999 apud
BEUREN, 2006, p. 81) “a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno ou o estabelecimento de
relacdes entre as variaveis”.

Junior (2008, p. 83) acrescenta ressaltando que este tipo de pesquisa,
“visa descobrir e observar fenbmenos existentes, situagbes presentes e eventos,
procurando descrevé-los, classifica-los, compara-los, interpreta-los e avalia-los, com
0 objetivo de aclarar situacdes para idealizar futuros planos e decisdes”.

No que se refere a tipologia quanto aos procedimentos, o qual “referem-se
a maneira pela qual se conduz o estudo e, portanto, se obtém dados”, (BEUREN,
2006, p. 83), a pesquisa tem carater bibliografico, abordando o contexto de todo o

sistema or¢camentario. Rampazzo (2005, p. 53) explica que este tipo de pesquisa,

procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas
(em livros, revistas etc.). Pode ser realizada independentemente, ou como
parte de outros tipos de pesquisa. Qualquer espécie de pesquisa, em
qualquer area, supfe e exige uma pesquisa bibliografica prévia, quer para o
levantamento da situacdo da questdo, quer para fundamentacao tedrica, ou
ainda para justificar os limites e contribuicdes da propria pesquisa.

Assim, define-se o estudo de caso como pesquisa, 0 qual se refere a um
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“estudo especifico, concentrado, amplo e detalhado de um Unico caso. Utiliza-se
este tipo de pesquisa quando o pesquisador quer aprofundar seus estudos
enfatizando um unico assunto” (LOPES, 2006, p. 119).

Em relacdo a abordagem do problema, caracteriza-se como pesquisa
qualitativa, a qual “concebem-se andlises mais profundas em relagdo ao fenébmeno
gue esta sendo estudado. A abordagem qualitativa visa destacar caracteristicas nédo
observadas por meio de um estudo quantitativo” (BEUREN, 2006, p. 92).

Seguindo a linha de raciocinio de Beuren (2006), Richardson (1999 apud
BEUREN, 2006, p. 91) acrescenta salientando que “os estudos que empregam uma
metodologia qualitativa podem descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas variaveis, compreender e classificar processos
dindmicos vividos por grupos sociais”.

Com base nestes enquadramentos de pesquisa, realiza-se um estudo
com a finalidade de estruturar um sistema orgamentéario sob a 6tica da metodologia
de base zero na mensuracdo dos gastos empresariais para uma empresa de
pequeno porte do ramo quimico, com o intuito de auxiliar a organizacdo em um
processo de gestdo mais eficaz e por consequéncia uma tomada de decisdo mais

precisa.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DOS DADOS

Para realizar a estruturagdo de um sistema orgamentario sob a o6tica da
metodologia de base zero na mensuracdo dos gastos empresariais para uma
empresa de pequeno porte do ramo quimico, realiza-se o estudo de caso. Esta
estrutura orgcamentaria é elaborada de acordo com as caracteristicas da empresa em
estudo levando em consideracdo a visdo dos varios autores da area gerencial
evidenciados no decorrer da fundamentacéo teorica.

Neste contexto, o sistema or¢camentario sera estruturado com base nos
objetivos estratégicos estabelecidos pelo administrador da empresa, juntamente com
a andlise de todas as varidveis que envolvem a mesma, desde a producdo até a
intencdo de investimento. Assim, a projecdo serd efetuada utilizando os dados
fornecidos pela propria organizacdo, como demonstrativo de resultado do ano 20x0
e relatérios gerenciais.

A andlise do orgcamento projetado sera realizada pela autora, a fim de
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avaliar o desempenho do que foi estimado para a empresa no periodo orgado,
destacando os pontos criticos a serem reavaliados, caso ocorra, para que a empresa

obtenha melhoria no seu resultado final.



94

4 ESTUDO DE CASO

Neste momento, apresenta-se a relacdo entre a teoria abordada
anteriormente e a sua aplicabilidade as organizacdes. Para isso, caracteriza-se
inicialmente a empresa em estudo e definem-se 0s seus planos ao negdcio. Na
sequéncia, € elaborada, mediante informagdes disponibilizadas pela entidade, uma
estrutura orcamentaria sob a oOtica da metodologia de base zero enfatizando a
gestdo dos gastos empresarias, com o intuito de evidenciar a sua importancia ao
gerenciamento empresarial de uma empresa de pequeno porte.

O propdsito deste estudo € justamente destacar os dois pontos principais
deste trabalho académico. Primeiro, a colaboracéo do orcamento de base zero para
a gestdo de uma empresa, considerado uma metodologia pouco utilizada pelas
organizacfes e, a segunda, a elaboracdo de um sistema orcamentario para uma
empresa de pequeno porte, fato esse, ainda pouco presente no contexto

organizacional, sendo mais comum a sua utilizacdo em médias e grandes empresas.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

Para fins desta pesquisa, utiliza-se o nome ficticio para a empresa em
estudo de “XYZ Quimica Industrial Ltda.”. Esta organizacéo, iniciou suas atividades
em fevereiro de 2008 e como a propria razdo social menciona, atua no segmento
quimico na regido sul catarinense, mais precisamente, na recuperagéo de solventes.

A preocupacao com o meio ambiente tem gerado maior conscientizacao
entre as pessoas no que diz respeito ao adequado destino dos residuos industriais.
Assim, industrias que adotam o solvente em seu processo produtivo possuem como
alternativa, a reciclagem.

E nesse sentido que a XYZ atua, trabalhando com duas formas na
recuperacdo dessa substancia quimica. A esses dois processos, a empresa
considera a nomenclatura de “produto A” e “produto B”. Na reciclagem do produto A,
a XYZ recupera 70% do solvente e agrega 30% de uma composi¢cdo quimica,
finalizando o processo em 100%. Ja no produto B, a empresa somente recupera o
solvente, finalizando o processo em 70% reciclado. A recuperacédo de forma A ou B
fica a critério do cliente, diferenciando-se em relagcdo ao processo produtivo e ao

preco de venda.
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Atualmente, a organiza¢do conta com um espaco fisico de 734 m2, sendo
95% desta area destinada a fabricacdo dos produtos A e B, representando uma
capacidade total de 170.000 litros de producdo ao més. Para isso, dispde de sete
colaboradores envolvidos diretamente com a producéo, e trés dispostos entre os

setores administrativo e comercial, conforme é demonstrado no organograma

abaixo:

Figura 23 — Organograma — XYZ Quimica Industrial Ltda.

Administrativo/
Financeiro

Produgao

Operacional

Fonte: Elaborado pela Autora

Enquadrada como uma sociedade limitada, a empresa em estudo é
composta por dois socios: A e B. O socio A possui 80% do capital social da
empresa, sendo o responsavel pelos setores administrativo/financeiro e comercial, ja
0 sécio B é o responsavel pelo setor de producéo, e detém 20% do capital social.

Considerada uma empresa de pequeno porte, a XYZ € optante pelo
Simples Nacional, o qual € instituido pela Lei Complementar 123 de 2006. Sua
contabilidade é terceirizada, porém o seu administrador mantém o controle gerencial
da entidade por meio de software gerencial e de planilhas financeiras que auxiliam

no direcionamento dos objetivos estratégicos da organizacao.

4.1.1 Empresa de pequeno porte

A empresa em estudo, XYZ Quimica Industrial Ltda., segundo a legislacao
brasileira vigente, é caracterizada como uma empresa de pequeno porte, a qual
utiliza como preceito, para sua conceituacao, o faturamento das empresas. De
acordo com o artigo terceiro, inciso Il da Lei Complementar 123 de 2006,
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Art. 3% Para os efeitos desta Lei Complementar, consideram-se
microempresas ou empresas de pequeno porte a sociedade empresaria, a
sociedade simples, a empresa individual de responsabilidade limitada e o
empresario a que se refere o art. 966 da Lei n° 10.406, de 10 de janeiro de
2002 (Codigo Civil), devidamente registrados no Registro de Empresas
Mercantis ou no Registro Civil de Pessoas Juridicas, conforme o caso,
desde que:

I—[.]

Il - no caso da empresa de pequeno porte, aufira, em cada ano-calendario,
receita bruta superior a R$ 360.000,00 (trezentos e sessenta mil reais) e
igual ou inferior a R$ 3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos mil reais).

Neste contexto, as empresas de pequeno porte, geralmente sao
tributadas pelo regime simplificado do Simples Nacional. Conforme os artigos doze e
treze da Lei Complementar 123 de 2006, este regime unifica a arrecadacao de
impostos e contribuicdes nas trés esperas de governo: federal, estadual e municipal,
aplicando-se a aliquota correspondente a faixa de faturamento acumulado dos
altimos doze meses da empresa sobre o faturamento mensal, devendo observar o
anexo de enquadramento da empresa, neste caso, anexo Il referente a industria.

Por fim, € perceptivel a contribuicdo das empresas de pequeno porte a
economia do pais, no entanto, as mesmas enfrentam concorréncias desleais em
relacdo a capacidade das grandes organizacbes, que se essas empresas de
pequeno porte ndo obtiverem uma gestdo atuante para contornar tal imprevisto,

pode levar ao insucesso do negocio.

4.1.2 Setor quimico

A industria quimica compreende diversas atividades e bens de consumo,
oferecendo solucdes e contribuindo para a melhoria dos processos e a qualidade
dos produtos. Diante disso, Klabin (2013) contextualiza o atual cenéario do setor
quimico brasileiro, evidenciando no pais, representa 2,5% do Produto Interno Bruto
(PIB) e em 2012 alcancou 153 bilhdes de dolares em vendas, tornando-se o quarto
setor econdmico com mais importancia na economia brasileira.

“Entre 1990 e 2011, o setor quimico Brasileiro cresceu em média 8% ao
ano”, acrescenta Klabin (2013), ao dizer também que a medida que a economia
brasileira se desenvolve e a sua populacdo obtém maior poder aquisitivo, o setor

quimico continuara sempre crescendo.
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4.2 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Os macro objetivos estratégicos foram definidos pelo administrador da
XYZ Quimica Industrial com o intuito de assegurar a sustentabilidade do negdcio. Os
objetivos definidos por ele demonstram claramente a pretensdo da empresa para o
ano de 20x1, conforme é apresentado a seguir:

» crescer 25% em volume de vendas em relacdo ao volume médio do ano
anterior, ao final de dezembro de 20x1;

* manter preco competitivo a nivel de mercado;

e atingir a producdo mensal na ordem de 170.000 litros ao final de dezembro de
20x1;

*  manter em estoques de produtos acabados o equivalente a 30% do volume
de vendas.

Pelo fato de a empresa em estudo ndo possuir um planejamento
formalizado ou documentado, os objetivos estratégicos apresentados anteriormente,
serdo a base norteadora para a definicho das premissas orcamentarias e
posteriormente para a elaboragcédo do orcamento projetado.

4.3 ORCAMENTO PROJETADO

Para a realizacdo da projecdo or¢camentéria, utilizam-se dados reais da
empresa em estudo. Em um cenario ideal a proposta consiste na aplicacdo da
metodologia de base zero alinhada ao orcamento flexivel, porém para efeitos de
estudo, considerou-se apenas o0 orcamento de base zero em sua forma estatica, ja
que a empresa Nao possui uma estrutura voltada apenas para o orgamento, no caso
um setor de controladoria.

Ao iniciar o processo orcamentario, deve-se analisar o contexto da
empresa nos anos anteriores para a compreensdo da situagcdo atual e, entéo
delimitar de maneira coerente, os dados para o0 ano seguinte. Esta analise deve ser
realizada, independente da metodologia orcamentéria utilizada pela empresa, neste
caso utiliza-se como embasamento, a metodologia do OBZ.

Neste sentido, verificou-se que a XYZ produzia e vendia no ano anterior
trés produtos distintos: A, B e C, mas ao final do ano de 20x0, precisamente no més

de novembro, o produto C deixou de existir devido a perda do uUnico cliente que
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adquiria este produto. Assim, o orcamento projetado, ndo levara em consideragdo os
dados do produto C, conforme metodologia do OBZ, baseando-se apenas nas
informacdes dos produtos A e B.

Outra caracteristica importante a ser considerada no processo
orgcamentario, é a definicdo do fator limitante, conforme abordado na fundamentacéo
tedrica. Este fator devera ser determinado, antes mesmo de a empresa iniciar a sua
projecdo propriamente dita. Neste estudo, destaca-se como fator limitante da XYZ
Quimica Industrial, a sua capacidade produtiva, a qual € estimada pelo gestor da
empresa na ordem de 170.000 litros mensais.

Utilizando a metodologia orgcamentaria de base zero, inicialmente,
definem-se as estratégias, objetivos e metas da empresa, seguido pela identificacdo
dos seus pacotes de decisdo e pela definicdo de sua matriz de responsabilidade.
Posteriormente, elaboram-se os pacotes de base zero, nucleo de base zero e
variavel de base zero, a qual serd priorizada adiante. Logo, acompanha-se a
necessidade de compra de materiais, autorizando o pagamento se for efetuada a
aquisicao. Por fim, inicia-se o processo de acompanhamento do orcamento de base

zero.
4.3.1 Cenérios

A identificacdo dos fatores que influenciardo direta e/ou indiretamente nas
expectativas da empresa em estudo tem por finalidade caracterizar o cenario da
mesma, que ao tomar conhecimento desses fatos, conhece também, a sua situacéo
perante 0 mercado.

Desta forma, os cenarios analisados da empresa em estudo referem-se
fundamentalmente a informagfes de carater econdémico e sustentavel, extraidas de

publicacdes divulga¢bes pela FIESC e FGV, conforme € demonstrado no Quadro 16.

Quadro 16 — Cenarios — XYZ Quimica Industrial Ltda.

CENARIOS Probabilidade

Inflacdo anual - IGP-M/FGV 7,81%
Crescimento do setor - FIESC 6,40%
Concorrente direto na regido 4
Concorrente indireto -

Fonte: Elaborado pela Autora
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Com base nessas informagdes, verifica-se que o indice Geral de Precos
do Mercado (IGP-M), avaliado pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), alcangara um
total de 7,81% de inflacdo anual. Essa informacdo sera utilizada para calcular a
variacdo dos precos de vendas, bem como, dos precos de compras, constantes na
projecao orcamentaria.

Outro fato evidenciado pela andlise do cenario é o crescimento do setor
quimico em 6,4% em relacdo ao ano anterior, segundo publicaces divulgadas pela
Federacéo das Industrias de Santa Catarina (FIESC). Entretanto, a XYZ deseja obter
um crescimento de 25% em relacdo ao anterior, representando uma elevacao de
18,6% maior do que o estimado para o setor.

Identificou-se também, a presenca de quatro concorrentes diretos na
regido sul de Santa Catarina. Isto significa que a empresa em estudo, deve estar
atenta a variaveis como: preco, condi¢cdes de pagamento, beneficios aos clientes,
entre outros fatores, com o intuito de manter-se competitiva no mercado e a nivel
desses concorrentes.

ApoOs a identificagcdo do cenario da empresa, definem-se as premissas
orcamentérias a serem utilizadas no processo de elaboracdo do orgamento

projetado. Todas serdo justificadas seguindo o critério do orcamento de base zero.
4.3.2 Premissas de vendas

A elaboracédo do orgamento projetado para a empresa em estudo partird
do orcamento de vendas. Inicialmente, com base nos cenarios previstos e nos
objetivos estratégicos estabelecidos pela XYZ Quimica para o periodo, definem-se

as premissas orcamentarias voltadas a este setor:

1. Volume de vendas: Projetou-se crescimento de 25% no volume de vendas em

relacdo ao volume médio do ano anterior, ao final de dezembro de 20x1. Este
aumento esta vinculado ao fator limitante da empresa estabelecido por seu
administrador, no caso, a capacidade produtiva na ordem de 170.000 litros mensais.
Pelo fato de a empresa nao ter sazonalidade, programa-se um crescimento
gradativo, quadrimestralmente, de 12,89% no volume de suas vendas. Essa
variacdo, no primeiro quadrimestre, € calculada sobre o volume médio de vendas

dos produtos A e B de 20x0 e, nos outros dois periodos, é calculada sobre o volume
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de vendas dos meses de abril e agosto de 20x1, respectivamente. Outro fator
importante para a projecdo de 20x1 € a proporcao das vendas do produto A e B, o
primeiro representa 27% do total vendido e o segundo, 73% (esses dados ja

desconsideram o produto C).

2. Preco de venda: A XYZ estima manter o preco competitivo a nivel de mercado,

repassando apenas o indice anual de inflacdo de 7,81% (IGP-M/FGV) ao
consumidor. Isto representa uma variacdo nos precos praticados dos produtos A e B
de R$ 1,70 e R$ 0,50, respectivamente, para R$ 1,78 e R$ 0,58.

3. Impostos_sobre vendas: A XYZ é tributada pelo Anexo Il (industria) da Lei

Complementar 123/2006 do Simples Nacional. Por este regime de arrecadacao,
efetua-se um pagamento Unico relativo a vérios tributos federais, cuja base de
calculo é o faturamento acumulado dos ultimos doze meses, sobre a qual incide uma
aliquota unica, indicada pelo mesmo anexo, de acordo com a faixa de faturamento
em gue a empresa se encontra. Assim, a empresa optante fica dispensada do

pagamento das demais contribui¢des instituidas pela Unido.

Apés a definicAdo das premissas de vendas, elabora-se a projecdo do

orcamento de vendas, o qual pode ser observado no Apéndice A.

4.3.3 Premissas de producao

As premissas orcamentarias para o0 setor de producdo envolvem
definicbes de volumes a serem produzidos, custos com matéria-prima, mao de obra
direta e gastos indiretos de fabricagdo. Esses quatro fatores sao projetados, com
base nos objetivos estratégicos estabelecidos pela XYZ Quimica, conforme é

demonstrado a seguir:

1. Programacédo da producdo em volume:  Projetou-se uma producdo mensal na

ordem de 170.000 litros ao final de dezembro de 20x1, estimando um crescimento
no inicio de cada quadrimestre para suprir 0 aumento no volume das vendas,
potencializando a producdo da empresa. Desta forma, o volume produzido é

baseado em trés fatores: no volume de vendas projetado, no estoque final do ano
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anterior (28.000 litros) e na politica de estoque adotada pela organizagdo (manter
em estoque o equivalente a 30% do volume de vendas de produtos acabados).

2. Custos _com_matéria-prima_(MP):  Estimam-se 0s custos com matéria-prima

baseado no consumo e na compra de dois insumos, o componente quimico utilizado
na industrializacéo e, o componente adicionado & mercadoria. O consumo estimado
para o primeiro insumo é de 70% da producéo, e o do segundo representa 30%. Ja
0 preco de compra desses insumos, é baseado na expectativa de inflacdo anual de
7,81% (IGP-M) calculada pela FGV, aumentando o valor de R$ 0,90 e R$ 0,97 para
R$ 0,98 e R$ 1,05. Ndo havera estoque de matéria-prima, pois se adquire

mensalmente, a quantidade exata a ser consumida pela producéo.

3. Custos com mao de obra direta (MOD):  Previsdo de aumento salarial para o

ano de 20x1 de 8% referente ao dissidio coletivo que ocorre no més de novembro
com efeitos a partir de dezembro. Vale ressaltar que o Unico encargo incidente sobre
a folha de pagamento da empresa, € 8% de FGTS. O INSS é recolhido juntamente a
guia de arrecadacdo do Simples Nacional, a uma aliquota menor. Planeja-se
também, a contratacdo de um operador industrial, ao salario de R$ 1.100,00 no més
de agosto, para garantir que 0 mesmo esteja apto em setembro para atender ao
crescimento no volume da producdo. Atualmente a empresa conta com sete

funcionarios na area produtiva, conforme é apresentado no Quadro 17.

Quadro 17 — Folha de pagamento da produgéo

Fungio N® funcionarios Salario ggﬁr&;ﬁ Prc::;ﬁr?; ¥ | Provisao férias
Encarregado 1 3.000 240 270 50,00
Mecdnico/Motorista 1 2.385 181 215 71,55
Motorista 1 2.385 191 215 71,55
Operador industrial 1 1.044 156 175 58,32
Operador industrial 1 1918 153 173 57,54
Operador industrial 1 1.839 147 166 55,17
Operador industrial 1 1.750 140 158 52,50

Fonte: Elaborado pela Autora

4. Custos indiretos de fabricacdo (CIF):  Para a definicdo das premissas dos CIFs,

fez-se necesséario a revisdo de todos o0s custos gastos na producdo para a

classificacdo correta dos mesmos no orcamento. Definiram-se também critérios de
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rateio que representam a veracidade do gasto perante os trés setores da empresa.
Diante disso, o Quadro 18 apresenta e justifica essa nova classificacdo dos custos

indiretos da producéo:

Quadro 18 — Premissas dos custos indiretos de fabricacéo
CIF PREMISSAS
Gastos médios mensais de R$ 565,00 a ser rateado a partir de 20x1 de acordo com
; o percentual de consumo de cada setor estabelecido pela empresa:
Agua e * 90% ducéo;
Esgoto 90% para a pro ¢ 3
» 3% para o comercial e;
* 7% para 0 administrativo.
Reajuste anual de 19% no més de janeiro conforme estabelecido em contrato de
locagéo assinado por cinco anos.
Este gasto sera rateado, a partir de 20x1, de acordo com a area ocupada pelos
Aluguel do |setores da empresa. O pavilhdo alugado possui uma area total de 734 m2, sendo
Pavilhdo utilizado:
* 95% (697,30 m2) pela producéo;
* 2% (14,68 m2) pelo comercial €;
* 3% (22,02 m?2) pelo administrativo.
Consultoria | Refere-se ao custo com honorario do engenheiro quimico responsavel pela empresa,
se fixado em trés salarios minimos. Anualmente, em janeiro, o honorario é alterado com

Assessorias

base no reajuste do salario minimo.

Depreciagéo

A XYZ estabelece 10% como taxa de depreciacdo para seu maquinario produtivo.

(c/ mag. da | Atualmente, a empresa conta com cinco maquinas no valor de
produgdo) |R$ 12.000,00 cada.
Segundo estudos realizados no ano anterior pela XYZ, constatou-se que alguns
motores e bombas elétricas das maquinas da produgdo estavam consumindo muita
energia. Logo, esses dispositivos foram trocados por outros com a mesma
capacidade, mas com o consumo menor, estabilizando o gasto com a energia.
Energia Pelo fato desse gasto ter estabilizado, a XYZ considera os seguintes critérios para o
Elétrica rateio da energia:
* despesa fixa de energia no valor de R$ 58,86 para o setor comercial e R$ 74,65
para o administrativo e;
* custo variavel para o setor de producgdo, modificando de acordo com o volume de
producao.
A lenha é utilizada como fonte de energia dos fornos da produgdo e, segundo
estudos realizados pela XYZ, ndo é viavel a sua troca por combustivel. Este custo é
Lenha projetado de acordo com o volume da producao, estimando a utilizacdo de quatro
caminhfes de lenha no primeiro quadrimestre, cinco no segundo e seis no terceiro.
Cada caminh&o é adquirido ao valor de R$ 1.500,00.
Manutencéo Refe_re-se ao contrato no valor d(? R$ 959,00 m_er_1$ais com uma prestadora de
de servicos de manutencdo de magquinas mdustnals,~ pelo prazo de um  ano.
Maguinas Mgnsalmente a mesma presta servico de manutenc@o preventiva das maquinas
utilizadas na producédo da XYZ.
Mabesr(l)alede Custo fixo r(.eferent.e.a equ?pam@ntos de protegéo individual. A XY% exige de seus
Consumo operadores industriais a uuh;aggq desses equamentos de protecdo. Gasto médio
(EPI's) mensal de R$ 50,00 por funcionario da producéao.

Fonte: Elaborado pela Autora

Com base nas premissas definidas para o setor de producéo, projeta-se o
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orcamento para cada um dos custos mencionados (MP, MOD e CIF) para entéo,
verificar o custo da producdo vendida (CPV). As projecbes desses or¢camentos

podem ser verificadas nos Apéndices B e C.

4.3.4 Premissas de estoque

A XYZ mantém apenas estoque de produtos acabados, ndo possuindo
desta forma, estoque de produtos em elaboracdo, bem como de matéria-prima. Pelo
fato de a empresa controlar seu estoqgue mensalmente, ndo existira estoque de
produtos em elaboracdo pelo fato de se tratar de produtos quimicos, devendo
concluir o processo produtivo no mesmo dia em que se inicia. Por sua vez nao se
possui estoque de matérias-primas pelo fato de que se adquire mensalmente, a
quantidade exata a ser consumida pela producao.

As premissas para a proje¢ao desse orcamento sao destacadas a seguir:

1. Politica_de _estoque:  Projeta-se manter em estoques 0 equivalente a 30% do

volume de vendas de produtos acabados.

2. Controle de estogue: A empresa controla seu estoque mensalmente por meio da

Média Ponderada Movel. Realiza-se esse controle para os produtos A e B.

De acordo com as premissas apresentadas, projeta-se o orcamento de
estoques, o qual pode ser observado no Apéndice D.

4.3.5 Premissas de investimentos e financiamentos

A XYZ, no ano de 20x0, investiu na aquisicdo de um veiculo devido a
necessidade de locomocao em traslados de carater administrativo e comercial.

Para o ano orcado, constatou-se a necessidade de aquisicdo de um
caminhdo tanque para a coleta e entrega das mercadorias. Hoje, a empresa conta
com apenas um, o qual é capaz de atender apenas a demanda atual, porém de
acordo com as expectativas de crescimento nas vendas para 20x1, verifica-se a
necessidade de aquisicdo de um novo caminhdo tanque.

Em virtude da falta de disponibilidade monetaria, esse imobilizado sera
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adquirido em fevereiro de 20x1 e sera totalmente financiado.

1. Financiamento de veiculo: No ano anterior, foi contraido um financiamento com

a aquisicdo de um veiculo para a empresa. O mesmo foi adquirido ao valor de R$
60.000,00, financiado em 60 meses a uma taxa de juros de 0,98% ao més. Utiliza-se
o método Price (prestacfes iguais) para o calculo da amortizacdo do financiamento.

Vale ressaltar que seis parcelas foram liqguidadas no ano anterior.

2. Financiamento de caminhdo:  Estima-se a aquisicdo de um caminhdo tanque a

ser financiado ao valor de R$ 120.000,00, totalmente financiado em 48 meses a uma
taxa de juros de 1,31% ao més. Utiliza-se o método Price (prestac¢des iguais) para o

calculo da amortizac&o do financiamento.

As projecdes dos orcamentos de financiamentos podem ser verificadas

nos Apéndices E (veiculo) e F (caminh&o).

4.3.6 Premissas de despesas (comerciais, administra tivas e financeiras) e

receitas financeiras

As premissas de despesas envolvem todos 0s gastos necessarios para a
permanéncia da empresa no mercado e diante disso, um aspecto importante a ser
destacado nessa projecdo, € a abertura de novas contas que caracterizam
corretamente o0 gasto a ser desembolsado e, a definicdo de critérios de rateio para a
identificacdo do que realmente € custo e despesa. Essas mudancas foram
estabelecidas juntamente com o administrador da empresa para melhor constatacéo

dos custos e despesas da empresa.

Quadro 19 — Premissas de despesas comerciais e administrativas
DESPESA COMERCIAL | ADMINISTRATIVO

Gastos médios mensais de R$ 565,00 a serem rateado a partir de 20x1 de
acordo com o percentual de consumo de cada setor estabelecido pela
empresa:

* 90% para a producéo;

» 3% para o comercial e;

* 7% para o0 administrativo.

Agua e Esgoto
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Aluguel do
pavilhdo

Reajuste anual de 19% no més de janeiro conforme estabelecido em contrato
de locacéo assinado por cinco anos.

Este gasto sera rateado, a partir de 20x1, de acordo com a area ocupada pelos
setores da empresa. O pavilhdo alugado possui uma area total de 734 m2,
sendo utilizado:

* 95% (697,30 m?2) pela producéo;

* 2% (14,68 m?2) pelo comercial e;

* 3% (22,02 m2) pelo administrativo.

Combustiveis e
Lubrificantes

O setor comercial, em dezembro de
20x0, fechou negociacdo com dois
novos clientes a partir do segundo
guadrimestre de 20x1. Deste modo,
projetam-se duas viagens de R$
120,00 em janeiro para os ultimos
acertos dessa negociacao.

Este gasto refere-se também, ao
combustivel utilizado pelos
caminhfes tanque da empresa para
coletar e entregar as mercadorias.
Estimam-se trés viagens mensais a

um cliente do Parana, gerando uma
despesa com combustivel em torno
de R$1.200,00 por viagem. No
entanto, a empresa possui também
clientes situados na regido, gerando
um gasto com combustivel nesse
translado menor, no valor de R$
557,00 no primeiro quadrimestre,
R$ 1.093,00 no segundo e, de R$
1.697,00 no terceiro. O aumento no
consumo do combustivel deve-se
ao fato, do crescimento do volume
das vendas. No més de
janeiro/20x1, a XYZ conta com
apenas um caminhdo tanque, no
entanto, a partir de fevereiro/20x1,
adquire-se um novo caminhdo para
atender a o crescimento da
demanda.

No setor administrativo essa despesa é
fixada em R$ 808,00 mensais. Essa
estimativa € baseada na andlise do
consumo médio por litro e nos trajetos
percorrida pelo veiculo nos traslados de
carater administrativo.

Comissfes (7%)

A comissdo dos representantes comerciais e do vendedor da XYZ é
determinada em 7% do faturamento bruto mensal da XYZ.

Comunicacao
(Telefone)

Gastos médios mensais de R$ 462,00 com despesas telefénicas a ser rateado
entre os setores que o utilizam. O setor comercial utiliza em média 33,33% e o

administrativo em média 66,67%.

Consultorias e
Assessorias

Esta despesa refere-se a prestacdo de
servicos do contador e do engenheiro
ambiental. Atualmente, é pago o
montante de dois salarios minimos ao
contador, sendo atualizado anualmente
em virtude do reajuste do salario minimo.
No entanto, o honorario do engenheiro
ambiental é fixado em R$ 1.500,00.
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Depreciacgéao (c/
Caminhdes)

A XYZ estabelece 25% como taxa
de depreciacdo para caminhao. Em
janeiro a empresa conta com
apenas um caminhdo tanque, e a -
partir de fevereiro, é adquirido outro.
O valor desses dois imobilizados é
de R$ 120.000,00 cada.

Depreciacéao (c/
Computador)

A XYZ estabelece 20% como taxa de depreciacdo para computadores e
impressora. Os computadores foram adquiridos ao montante de R$ 1.680,00 e
a impressora a R$ 500,00. O setor administrativo possui dois computadores e
uma impressora, ja 0 comercial apenas um computador.

Depreciacgéo (c/
Veiculo)

A XYZ estabelece 20% como taxa de
depreciacdo para o Unico veiculo da
empresa que foi adquirido pelo valor de
R$ 60.000,00.

Despesas com
Veiculos

Refere-se a despesas com seguro e
emplacamento dos caminhdes.

» Seguro no valor de R$ 1.723,00
mensais.

+ Emplacamento no valor de R$
2.100,00 em fevereiro do caminhdo
antigo (o caminhdo novo ja vem
com o emplacamento pago);

* Prevista a troca de dois pneus do
caminhdo antigo em abril e agosto,
ao valor de R$ 1.300,00 cada um.

Refere-se a despesas com seguro e
emplacamento do veiculo.

* Seguro no valor de R$ 577,00 mensais.
« Emplacamento no valor de R$ 722,00
em julho.

Energia elétrica

Despesa fixa de energia no valor de R$ 58,86 para o setor comercial e de R$
74,65 para o administrativo.

Fretes sobre
vendas

Esta despesa refere-se ao aluguel de um caminhdo para transportar as
mercadorias no ano anterior. Em 20x1 deixa de existir, devido a compra de um
caminh&o.

Fretes e Carretos

Esta despesa refere-se a uma tentativa de venda para outro estado (amostra
do produto) no ano anterior, o qual foi mandado por transportadora e, agora,
devido aos dois caminhdes, deixa de existir.

Cada viagem para coletar e
entregar a mercadoria ao cliente do

Parana é disponibilizado ao
Gastos com .
. N motorista, R$ 80,00 para a sua -
alimentacéo . ~ .
alimentacdo (ida e volta). Estimam-
se trés viagens mensais a esse
cliente.
Material de Despesa fixa referente a compra de materiais para o escritério (folha A4, toner,
Escritério etc.). Gastos médios mensais de R$ 212,00, rateado 20% para o setor

comercial e 80% para o0 administrativo.

Material de uso e
consumo

Despesa fixa referente a compra de produtos para limpeza, produtos de copa e
cozinha (copos descartaveis, café, etc.). Gastos médios mensais de R$ 120,00
a serem rateados 20% para o setor comercial e 80% para 0 administrativo.

Mensalidade de
Software

Despesa fixa referente a mensalidade de software (pacote gerencial, financeiro
e comercial). Cada licenga custa R$ 141,65. O setor comercial possui uma
licenca e o administrativo duas.

Provisao 13°
Salario

Provisiona-se mensalmente o 13° a ser pago 50% em novembro e 50% em
dezembro, bem como o encargo (FGTS) incidente sobre ele.
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Provisionam-se mensalmente as férias dos funcionarios, bem como o encargo
Proviséo Férias | (FGTS) incidente sobre elas. No ano de 20x1 ndo sera concedido férias aos
funcionarios.

Previsdo de aumento salarial para 0 ano de 20x1 de 8% referente ao dissidio
coletivo que ocorre no més de novembro com efeitos a partir de dezembro.
Salarios e Projeta-se também o encargo (FGTS) incidente sobre a folha de pagamento.
Encargos Atualmente a empresa conta com a seguinte estrutura:

eComercial: um funcionario e salario de R$ 1.156,00

«Administrativo: dois funcionarios e salarios de R$ 1.080,00 e R$ 4.362,00.

Projeta-se em maio e dezembro despesa
com a festa do trabalhador e de fim de
ano. Estima-se um gasto de R$ 122,00
por pessoa. Em maio, a empresa conta
com dez funcionarios, ja em dezembro,
com onze.

A cada seis meses é mandado fazer
Outras Despesas | 300 cartbes de contato da empresa
ao valor unitario de R$ 1,50.

Fonte: Elaborado pela Autora

Quadro 20 — Premissas de despesas financeiras e receitas financeiras

DESPESAS FINANCEIRAS
Projeta-se descontar duplicata no primeiro quadrimestre com a taxa de juros de
3%, até a empresa estabilizar suas vendas. Em maio obtém-se um
Juros . R ~ : )
crescimento significativo nas vendas, ndo havendo mais a necessidade de a
empresa tomar essa atitude.
D Projeta-se 1,5% de despesas bancarias sobre a receita bruta de vendas. Esta
espesas ~ L .
Bancari despesa refere-se a taxas para manutencdo de contas bancarias, registro de
ancérias .
titulos, etc.
RECEITAS FINANCEIRAS
Reqelta§ de Projeta-se, a partir de abril, aplicar o saldo de caixa excedente a R$ 50.000,00
aplicacfes X . ; o -
financeiras a um fundo financeiro com rendimento de 0,6% ao més.

Fonte: Elaborado pela Autora

As projecOes dos orcamentos de despesas e receitas financeiras séo

apresentadas nos Apéndices G, H e .
4.3.7 Projecédo do Demonstrativo do Fluxo de Caixa ( DFC)

A projecdo da Demonstracdo do Fluxo de Caixa € elaborada apds todos
0S outros orcamentos especificos a atividade da XYZ, constatando assim, a
disponibilidade ou a falta de caixa. Esse demonstrativo é dividido em trés fluxos de

atividades: operacionais, de investimentos e de financiamentos, detalhados a seguir:

1. Entradas Operacionais

I. Venda: Recebimento de clientes em 44 dias, o0 que representa 68% das vendas a
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ser recebido em 30 dias e 32% em 14 dias.

2. Saidas Operacionais

I. Gastos com folha de pagamento e comissdes: Pagamentos efetuados no més
subsequente a sua competéncia. Pagamento do 13° salario, 50% em novembro e o
restante em dezembro;

Il. Fornecedores de matéria-prima: Pagamento fixado em 50 dias, representando
60% em 30 dias e 40% em 20 dias;

[ll. Fornecedores gerais: Pagamento fixado em 30 dias.

IV. Gastos tributarios: Pagamento da guia do Simples Nacional no més subsequente

ao fato gerador.

3. Entrada/Saida financeira

I. Entradas financeiras operacionais: Receitas auferidas de aplicagOes financeiras,
referente ao saldo de caixa excedente a R$ 50.000,00 em um fundo financeiro com
rendimento de 0,6% ao més.

Il. Saidas financeiras operacionais: Liquidacdo no més que ocorre esse gasto.

4. Investimentos/ Empréstimos e financiamentos

I. Investimentos no comercial e Entradas de financiamentos: Aquisicdo de um
caminhdo tanque para a coleta e transporte de mercadorias em fevereiro do ano
orcado, totalmente financiado.

Il. Amortizagdo de financiamentos: Refere-se a amortizacdo do financiamento do

veiculo e do caminh&o tanque.

A projecéo da DFC é apresentada no Quadro 21.
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Quadro 21 — Projecéao da DFC - XYZ Quimica Industrial Ltda.

PROJEGAO DA DFC

JANR20x1 | FEVI20x1 | MARI20x1 | ABR/20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JULI20x1 | AGDV20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZI20x1

ENTRADAS OPERACIONAIS T1.072 99.797 115.471 115.471 115.471 125.615 130,350 130.350 130.350 141.802 147146 147.146
“enda de Produtos 71.072 99.797 115.471 115.471 115.471 125.615 130.350 130.350 130.350 141.802 1471458 147.145
SAIDAS OPERACIONAIS (84.433) (79.476) (80.303) (78.203) (80.803) (85.070) (86.979) (85.551) (88.217) (91.798)| (104.322)| (106.221)
Comizsdes 2.410 2.083 2.083 a.083 8.083 9124 9124 9124 9.124 10.300 10.300 10.300
Compra de matéria prima 15.043 12.542 11.542 11.542 11.542 12.434 13.028 13.028 13.029 14.036 14708 14708
Folha de Pagamento da Preducdo 16.439 15.439 16.439 15.439 16.439 16.439 15.439 16.439 17627 17827 28211 27821
Folha de Pagamento do Comercial 1.158 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.656 1.741
Folha de Pagamento do Administrativo 5.442 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 7796 8.199
Gastos indiretos da Producdo 17.181 13.931 13.791 13.791 13.791 15.577 15.511 15.511 15.561 17.384 17.209 17.309
Gastos do Comercial 12.601 §.750 8717 6617 9217 T.ATZ 9772 7622 9772 7. 799 7.799 T.7E9
Gastos do Administrativo 371 5.288 5.288 L.288 5.288 5.548 5328 5.050 5.328 5373 5373 5.373
Tributarias 4.450 10.335 10.335 10.335 10.335 11.666 11.666 11.666 11.666 13170 13170 13.170
GERA(}EO BRUTA DE CAIXA (13.361) 20.321 35.168 37.268 34.668 40.546 43.371 44,799 42133 50,004 42.824 40.926
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA (5.740) (5.732) (7.296) (T.179) (3.748) (3.520) (3.274) (3.018) (3.030) (2.741) (2.494) (2.257)
Entradas Financeiras Operacionais - - - 86 244 439 652 876 1.082 1.337 1.550 1.752
Saidas Financeiras Operacionais (5.740) (5.732) (7.296) (7.285) (3.992) (3.959) (3.927) (3.893) 4.112) (4.078) (4.044) (4.009)
GERA(}E.O LIQUIDA DE CAIXA (19.101) 14.589 27872 30,089 30.920 37025 40,097 41.781 39.103 AT7. 263 40,331 36.669
INVESTIMENTOS - (120.000) - - - - - - - - - -

Investimentos na Producéo - - - - - - - - - - - -

Inwestimentos no Comercial - (120.000) - - - - - - - - - -

Investimentos no Administrativo - - - - - - - - - - - -
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS (7a4) 119.208 (2.611) (2.643) (2.675) (2.707) (2.740) (2.773) (2.506) (2.840) (2.875) (2.910)

Entradas de Empréstimos - - - - - - - - - - - -

Entradas de Financiamentos - 120.000 - - - - - - - - - -

Outras Entradas - - - - - - - - - - - -

Amertizacdo Empréstimos - - - - - - - - - - _
Amortizacio Financiamentos (784) 792) 2.511) (2.543) (2.575) (2.707) (2.740) 2.773) (2.8308) (2.540) (2.875) (2.910)

Juros =ob financiamento

Dividendos Distribuidos - - - - - - - - - - _ _
ENTRADAS/SAIDAS NAO-OPERAC. - - - - - - - _ _ _ _ _

Entradas Mao-Operacionais - - - - - - - - - - - -

Saidas Nio-Operacicnais - - - - - - - - - - - -

FLUXO DE CAIXA LiQUIDO (19.585) 13.797 25.260 27446 28.246 34318 37357 39.009 36.297 44,422 37456 35.759
SALDO DE CAIXA ANTERIOR 23.092 3207 17.004 42265 59.711 97.957 132276 169.632 208.641 244938 289.360 326.816
SALDO ATUAL DE CAIXA E EQUIVALENTES 3.207 17.004 42,265 69.711 97.957 132,275 169.632 208.641 244938 289.360 326.816 362.576

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3.8 Projecdo do Demonstrativo do Resultado do Exe  rcicio (DRE)

A Demonstracdo de Resultado é considerada uma das pecas mais
importantes do orcamento, pois € nessa demonstracdo que se revela o resultado
final das operag@es, indicando assim, o lucro ou o prejuizo da empresa no periodo.
Esse demonstrativo é elaborado com base nos orcamentos de venda, producdo e
despesas.

De acordo com a DRE projetada para a XYZ, percebe-se que o0s objetivos
estratégicos tracados pelo seu administrador, originardo uma melhora significativa
ao longo dos quadrimestres da empresa, ocasionando deste modo, efeitos positivos

no resultado apurado pelo orcamento, conforme pode ser visto no Quadro 22 e 23.
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PROJEGAO MENSAL DO DRE
DESCRIGAD JANI20x1 | FEVI20x1 | MAR20x1 | ABRI20x1 | MAIOI20x1 | JUN/20x1 | JUL/20x1 | AGO/20x1 | SETI20x1 | OUT/20x1 | NOW/20x1 | DEZ20x1 | ACUMULADO
RECEITA BRUTA DE VENDAS 115.471 115.471 115.471 115.471 130.350 130.350 130.350 130.350 147.146 147.146 147.146 147.146 1.571.868
Wenda do Produto A 51.14% 51.149 61.149 61.149 £9.028 £9.0238 69.028 69.028 77.923 77.923 77.923 77923 832.398
Wenda do Produto B 54322 54322 54322 54322 51.322 51.322 61.322 51.322 59.224 68.224 69.224 59.224 739.470
DEDUGOES DA RECEITA (10.335) (10.335) (10.335) (10.335) (11.666) (11.666) (11.666) (11.666) (13.170) (13.170) (13.170) (14.023) (141.536)
Impostos sfvendas - Simples Macional (10.335) (10.335) (10.335) (10.335) (11.866) {11.666) {11.666) (11.666) (13.170) (13.170) (13.170) (14.023) (141.538)
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 105.136 105.136 105.136 105.136 118.684 118.684 115.684 118.684 133.977 133.977 133.977 133123 1.430.332
(-) CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (41.116) (43.407) (43.938) [44.061) (46.607) (47.143) (47.268) (48.350) (51.294) (51.916) (53.265) (53.576) (571.942)
(-} CPV - Produte & (12.381) (14.100) (14.387) (14.454) (15.409) (15.811) {(15.661) (15.954) (17.043) (17.277) (17.654) (17.741) (188.183)
(-} CPV - Produto B (28.226) (29.307) (29.551) (29.507) (31.188) (31.532) (31.607) (32.396) (34.251) (34.638) (35.610) (35.834) (383.758)
LUCRO BRUTO 64.020 61.729 61.198 61.075 72.076 71.540 71.416 70.333 82.683 82.061 80.712 79.547 858.39
DESPESAS OPERACIONAIS (30.555) [35.022) (32.922) [35.522) (35.779) (37.159) (35.731) [37.159) (36.407) (36.407) (36.954) (38.296) (427.914)
Comercial (18.559) (23.028) (20.928) (23.526) (22.523) (25.123) (22.973) (25.123) (24.328) (24.328) (24.422) (24.422) (279.277)
Administrativo (11.996) (11.996) (11.996) (11.996) (13.256) (12.038) (12.758) (12.036) (12.081) (12.081) (12.532) (13.874) (148.636)
LUCRO ANTES DOS ENC. FINANCEIROS 33.465 26.707 28.276 25.553 36.297 34.381 35.685 33174 46.276 45.654 43.758 41.251 430477
DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS (5.740) [5.732) (7.296) (T.265) [3.982) [3.959) (3.927) (3.893) 4.112) (4.078) (4.044) (4.009) (58.046)
Despesas Financeiras (5.740) (5.732) (7.298) (7.285) (3.992) (3.959) (3.927) (3.893) (4.112) (4.078) (4.044) (4.009) (58.048)
OUTRAS RECEITAS - - - 86 244 439 652 876 1.082 1.337 1.550 1.752 8.017
Receitas de aplicacies financeiras - - - 86 244 439 652 876 1.082 1.337 1.550 1.752 8.017
LUCROIPREJ. LiQUIDO DO EXERCICIO 27.725 20.975 20,979 18.374 32.549 30.861 32.410 30.156 43.246 42913 41.265 38.995 350.449

Fonte: Elaborado pela Autora
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Quadro 23 — Projecédo acumulada do DRE - XYZ Quimica Industrial Ltda.

PROJEGAO ACUMULADA DO DRE

DESCRICAO JAN20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABR20x1 | MAIOR20x1 | JUN/20x1 | JULI20x1 | AGOI20x1 | SET/20x1 | OUT20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1
RECEITA BRUTA DE VENDAS 115.471 230.942 346.412 461.883 592.233 T22.583 852,933 983.283 1.130.429 1.277.575 1.424.722 1.571.868
Wenda do Produto A 61.149 122.287 183.448 244583 313,623 382,651 451679 520,707 598.630 676.533 754.478 832.398
Venda do Produto B 54.322 103,644 162.966 217.288 278510 339.932 401.254 452.578 531.799 §01.023 870.248 739.470
DEDUGOES DA RECEITA (10.335) (20.669) (31.004) (41.339) (53.005) (64.671) (76.337) (88.004)|  (101.173)  (114.343)| (127.513)|  (141.536)
Impostos sfvendas - Simples Macional (10.335) (20.568) (31.004) (41.338) (53.005) (B4.671) (76.337) (83.004) (101.173)|  (114.343) (127.513) (141.538)
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 105.136 210272 315.408 420.545 539.228 657.912 776.595 895.279 | 1.029.256 | 1.163.232 | 1.297.209 | 1.430.332
(-) CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (41.116) (84.523)| (128.462)| (172.523)| (219.130)| (266.273)| (313.541)| (361.892)| (413.186) (465.101)| (518.366)| (571.942)
(-} CPV - Produto A (12.851) (26.9591) (41.378) (55.832) (71.241) (86.852) (102.513)| (118.467) (135.511)| (152.788) (170.442) (188.183)
(-} CPV - Produto B (28.228) (57.533) (B7.084) (118.881)| (147.888) (179.421) (211.028)| (243.424)| (277675)| (32.313) (347.824) (333.758)
LUCRO BRUTO 64,020 1256.749 186.947 245.022 320.098 391.638 463.064 533.387 616.070 698.131 775.643 858.291
DESPESAS OPERACIONAIS [30.555) [65.578) (98.500) [134.022) (169.801) (206.960) (242.691) (279.850) (316.257) (352.664) (359.618) (427.914)
Comerciais (18.558) (41.588) (82.512) (86.038)| (108.581)| (133.883)| (156.858) (181.781)| (208.107)| (230.433) (254.855) (278.277)
Administrativas (11.995) (23.952) (35.983) (47.984) (81.240) (73.278) (86.033) (98.088) (1104150}  (122.230) (124.762) (148.635)
LUCRO ANTES DOS ENC. FINANCEIROS 33.465 60.171 &8.447 114.000 150.297 184.678 220.363 253.537 299.813 345.467 389.226 430477
DESPESAS FINANCEIRAS LiQUIDAS (5.740) (11.472) (18.768) [26.032) (30.024) (33.983) (37.910) (41.804) (45.916) (49.993) (54.037) (58.046)
Despesas Financeiras (5.740) (11.472) (18.768) (26.032) (30.024) (33.933) (37.910) (41.804) (45.918) (49.993) (54.037) (58.048)
OUTRAS RECEITAS - - - 86 330 769 1.421 2.297 3.378 4.715 6.265 a.017
Receitas de aplicactes financeiras - - - &6 330 769 1.421 2.297 3.378 4715 6.265 8.017
LUCROIPRE. LIQUIDO DO EXERCICIO 27725 48,700 69.679 88.053 120.602 154.463 183.874 214.030 257.276 300.139 341.454 380.449

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3.9 Projecédo do Balango Patrimonial

Finalizando as proje¢des orcamentarias da XYZ, o balanco patrimonial € o
altimo demonstrativo a ser elaborado. Nele estéo registradas todas as operacdes da
empresa, bem como o seu resultado final, conforme pode ser observado nos
Quadros 24 e 25.

Vale ressaltar, que os resultados evidenciados nos demonstrativos
projetados sdo embasados nas premissas definidas pela organizacdo e, deste
modo, para que a empresa alcance efetivamente esses resultados, todos os
envolvidos da organizagédo deverdo trabalhar em comum acordo com 0s objetivos

tracados pelo administrador da XYZ Quimica para o periodo.
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Quadro 24 — Projecéo do BP: Ativo - XYZ Quimica Industrial Ltda.
PROJECAO DO BALANGO PATRIMONIAL

ATIVO JANI20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIO/20x1| JUN/20x1 | JUL/20x1 | AGOI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOW/20x1 | DEZ/20x1
CIRCULANTE 153.540| 183.703| 209.123| 236.606| 280.494| 319.709| 357.104| 396.438| 450.414| 500369 538.229| 574.082
Disponibilidades 3.207 17.004|  42.265|  69.711 97.957| 132.275| 169.632| 208.641| 244938 289.360| 326.816| 362576
Caixa e Bancos 3.207 17.004 42 765 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000 50.000
Aplicacies financeiras 0 0 0 18.711 47.957 82275| 119832 158641 194838 239380 276816 312578
Créditos 137.994| 153.668| 153.668| 153.668| 168.548| 173.282| 173.282| 173.282| 190.078| 195423 195.423| 195423
Clientes 137.994| 153668| 153888 153688 188.548| 173282 173282 173282| 190078 195423 195.423| 195423
Estoques 12,339 13.030 13.190 13.227 13.990 14.152 14.190 14.515 15.397 15,585 15,990 16.083
Produto Acabado - A 3.889 4.263 4.350 4.370 4.654 4720 4735 4.823 5.148 5.223 5.337 5.364
Produto Acabado - B 8.450 8.767 2,840 8.857 9.336 9.433 9.455 9.691 10.249 10.362 10.653 10.720

NAO CIRCULANTE 185.712| 299119 292.527| 285935 279.342| 272750 266.158| 259.565| 252.973| 246.381| 239788 233.196
Imobilizado 185.712| 299119 292.527| 285935 279.342| 272750 266.158| 259.565| 252.973| 246.381| 239788 233.196
Computadores e periféricos 5,540 5,540 5.540 5,540 5,540 5540 5 540 5.540 5.540 5,540 5,540 5,540

(-) Depreciacio acum. comp. € perif. (828) @21y o3| 108y (aee)|  ¢zemy| 1382y ¢ars)|  (sem| (esmy| (1.7s2)|  (1.844)
Maquinas e equipamentos £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 £0.000 50.000 £0.000 £0.000

(-) Depreciacio acum. méq. e equip. | (20.500)| (21.000)| (21.500)| (22.000) (22500)( (23.000)| (23.500) (24.000)] (24.500)| (25.000)) (25.500)| (26.000)
Veiculos 180.000| 300.000( 300.000 300.000| 300.000( 300.000[ 300.000| 300.000 300.000( 300000 300.000 300.000

(-) Depreciacdo acum. veiculos (38.500)| (44500)| (s0500)| (se.s00)|  (2s00)| (sas0my|  (Tes00)|  (20s0my|  essooy|  (Esony|  (9BS00)| (104.500)
TOTAL DO ATIVO 330.252| 482.822| 501.650| 522.541| 550.837| 592459 623.262| 656.003| 703.387| 746.749| T778.018| 807.278

Fonte: Elaborado pela Autora
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Quadro 25 — Projecéo do BP: Passivo - XYZ Quimica Industrial Ltda.
PROJEGCAO DO BALANGCO PATRIMONIAL

PASSIND JANS20x1 | FEVI20m1 | MAR20x1 | ABRIZ20x1 | MAIND20xc1 | JUN/201 | JUL/20x1 | AGOV20:1 | SET/20x1 | OUTI2001 | NOWI20x1 | DELI20x1
CIRCULANTE 101.624 131.041 132.362 138.381 146.657 151.977 153.956 160.159 167.944 172071 165.783 159.789
Fornecedores 12.867 11.867 11.867 11.867 13.354 13.945 13.945 13.948 15.628 16.300 16.300 16.300
Simples Macional a Recolher 10.335 10.335 10.335 10.335 11.666 11.666 11.666 11.666 13170 13170 13.170 14.023
Salarios e Encargos 24374 24374 24374 24374 24374 24374 24374 25854 25.654 25.854 27.750 27750
Provisdo 13° Salario 1.920 3.839 5.759 7.679 5.599 11.518 13.438 15.358 17277 19.197 5233 0
Provizdo Férias 3.072 372 4.352 4952 5.632 6.272 6.912 7.351 8.191 8.831 5 436 10.140
Comissdes a Pagar 8.083 8.083 8.083 &.083 §.124 8124 9124 §.124 10.300 10,300 10.300 10.300
Contas a Pagar 25.044 28218 27671 30.815 32.353 34.198 33.289 35.2480 35.812 36.369 36.990 38,372
Empréstimos e financiamentos 15.929 39612 3gezz 40,236 40.555 40.877 41.204 41.535 41.871 42210 42.555 42.904
NAQ CIRCULANTE 55.751 148.929 145.456 141.955 138.425 134.867 131.279 127.662 124.014 120,337 116.628 112.589
Empréstimos e financiamentos 35.751 148.925 145.458 141.955 138.425 134.887 131.279 127.882 124.014 120,337 116.628 112.885
PATRIMONIO LiQUIDO 181.873 202.852 223,832 242,205 274,755 J05.616 J35.026 J68.183 411.425 454,342 495,606 534.601
Capital Social &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000 &0.000
Reserva de lucros 74153 74153 74.153 74.153 74153 74153 74.153 74153 74153 74.153 74.153 74153
Resuttado do Exercicio 27725 43.700 60.679 &8.053 120,602 151.463 183.674 214.030 257278 300.188 341.454 380.445
TOTAL DO PASSIVO 339.252 452.822 501.650 522.541 559,837 592.459 623.262 656.003 T03.387 T46.749 T78.018 807.278

Fonte: Elaborado pela Autora
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4.3.10 Andlise do orcamento projetado

ApoOs a concluséo da projecao orcamentaria para a empresa XYZ Quimica
Industrial Ltda., analisam-se o0s resultados obtidos no orcamento em meio aos
objetivos estratégicos estabelecidos pelo administrador da empresa. Essa analise é
realizada através da comparacdo dos demonstrativos contabeis (DRE e BP) do
periodo projetado em relacédo ao ano de 20x0.

Inicialmente, analisa-se o DRE, sob a oGtica da analise vertical e horizontal,
bem como dos indices de rentabilidade e lucratividade. Todos esses meios de
analise sao apresentados nos Quadro 26 e 27.

Quadro 26 — Analise vertical e horizontal do DRE — XYZ Quimica Industrial Ltda.

DRE ACUMULADO AV% E AH%

DESCRICAD DEZ/20x0| AV% |DEZ/20x1| AV% | AH%
RECEITA BRUTA DE VENDAS 1.347.282 | 105,70%| 1.571.868 | 109,90% 16,67%
Venda do Produto A 621473 | 48,76%| 832398 | 58.20%| 33,94%
Venda do Produto B 499443 | 3918%| 739470 | 51,70%| 48,06%
Venda do Produto C 226366 | 17,76% -
DEDUGOES DA RECEITA (T2.608)| -5,70%| (141.536) -9,90%| 94,93%
Impostos sivendas - Simples Macional (r2.608) -5.70%| (141.536) -9.90%( 54.93%
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 1.274.674 | 100,00%| 1.430.332 | 100,00% 12,21%
{-) CUSTO DOS PRODUTOS VENDIDOS (591.030)| 46,37%| (571.942)( -39,99% -3,23%
(-) CPV - Produto A (194 464)| -15,26%| (188.183) -13,16% -3,23%
(-) CPV - Produto B (396.566)| -31,11%| (383.758)| -26,83% -3,23%
LUCRO BRUTO 683.644 | 53,63%| 858.391 | 60,01%) 25,56%
DESPESAS OPERACIONAIS (409.310) -32,11%| (427.914)( -29,92% 4,55%
Comercial (297 961)| -23,38%| (279.277)| -19.53% 5,27%
Administrativo (111.349)| -B,74%| (148.636)) -10,39%| 33.49%
LUCRO ANTES DOS ENC. FINANCEIROS 274334 | 21,52%| 430477 | 30,10% 56,92%
DESPESAS FINANCEIRAS LIQUIDAS (123.611)( -9,70%| (58.046)| -4,06%| -53,04%
Despesas Financeiras (123.611) -9.70% (58.046) -4,06%| -53,04%
OUTRAS RECEITAS 0,00% 8.017 0,56% -
Receitas de aplicagdes financeiras 0,00% 8.017 0,56%
LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO 150,724 | 11,82%| 380.449 | 26,60%| 152,41%

Fonte: Elaborado pela Autora
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Quadro 27 — indices de rentabilidade e lucratividade — XYZ Quimica Industrial Ltda.

RENTABILIDADE E LUCRATIVIDADE | DEZ/20x0| DEZ/20x1
Margem bruta h3.63%| 60.01%
Margem liguida 11,82%| 26,60%
Margem operacional 21.62% 3010%
Rentabilidade do patrimdnio liguido 97.78%| 71.16%
Retorno sobre investimento A7 74%) 120.51%

Fonte: Elaborado pela Autora

Analisando a projecédo do DRE acumulado, observa-se um crescimento da
receita bruta de vendas em 20x1 quando comparado ao ano anterior. Esse aumento
representa 16,67%, o equivalente a R$ 224.586, projetando-se R$ 1.571.868 em
20x1, contra R$ 1.347.282 em 20x0. Essa evolucdo ndo é maior em virtude da
inexisténcia da venda do produto C, a qual o Unico cliente que o consumia, deixou
de comprar. Porém, observa-se que mesmo com essa perda, a empresa se manteve
em nivel semelhante ao ano anterior, conseguindo se recuperar perante a exclusédo
de um produto.

Outro motivo para essa pequena variacao € resultante de perspectivas de
aumento no volume de vendas, com inicio no segundo quadrimestre, em virtude do
setor comercial ter fechado negociacdo em dezembro de 20x0, com dois novos
clientes, que passardao a consumir os produtos da XYZ, a partir deste periodo. Ja no
terceiro quadrimestre, obtém-se novamente uma expectativa de crescimento, devido
a informac0des repassadas de aumento de consumo por parte de alguns clientes da
empresa.

Em consequéncia ao aumento das vendas, os impostos sobre vendas
(Simples Nacional), tiveram um aumento significativo de 94,93% ou R$ 68.928 em
20x1 em relagcdo a 20x0. A aliquota aplicada sobre o faturamento mensal é
observada na faixa do anexo Il (industria), a qual representa o faturamento
acumulado dos ultimos doze meses da empresa.

A variacdo no resultado do DRE sera excelente, uma vez que as receitas
aumentam e, os custos e despesas se mantém similares ao patamar do ano anterior.
Desta forma, o lucro do exercicio de 20x1 foi de R$ 380.449, 152,41% superior ao
apurado em 20x0, o qual obteve em termos acumulados um lucro de R$ 150.724.
Assim, a margem liquida passara de 11,82% para 26,60% sobre as receitas liquidas

de vendas.



118

Em relacdo ao retorno sobre o patriménio liquido, através do orcamento,
pdde-se verificar que o retorno do que foi investido pelos socios foi maior em 20x0
(97,78%) do que em 20x1 (71,16%). J& o retorno sobre o ativo total da empresa,
pode-se constatar um aumento significativo em 20x1 em relacdo a 20x0, passando
de -47,74% (negativo) para 120,51%. Destaca-se que a rentabilidade e lucratividade
tende a evoluir com o passar dos anos.

Posteriormente, analisa-se o balanco patrimonial sob 0 mesmo ponto de
vista do demonstrativo anterior, utilizando como critério, a analise vertical e
horizontal, assim como os indices de liquidez e endividamento. Todos esses meios

de analise sdo apresentados nos Quadro 28 e 29.
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Quadro 28 — Andlise vertical e horizontal do BP — XYZ Quimica Industrial Ltda.

BALANGCO PATRIMONIAL AV% E AH%

ATIVO DEZ/20x0| AV% |DEZ/20x1| AV% AH%
CIRCULANTE 125.905| 39,88%| 574.082| 71.11%| 255,9T%
Disponibilidades 23.092 7,.31% 362.576 44,91%( 1470,14%
Caixa e Bancos 23.092 7.31% 50.000 6,19%( 116,53%
Aplicacdes financeiras - 0,00% 312576 38,72% -
Créditos 93.595 29,65% 195.423( 24,21%( 108,80%
Clientes 93595 | 29,65% 195423 24.21%| 108,80%
Estoques 9.218 2,92% 16.083 1,99% 74,49%
Produto Acabado - A 2.268 0,72% 5.364 0,66%( 136,49%
Produto Acabado - B 6.950 2,20% 10,720 1,33%| 54.25%
NAO CIRCULANTE 189.804| 60,12%| 233.196| 28.8%%| 22,86%
Imobilizado 189.804| 60,12% 233.196( 28,89% 22,86%
Computadores e periféricos 5.540 1.75% 5540 0.69% 0.00%
(-) Depreciacdo acum. comp. & perif. (736) -0,23% (1.844) -0,23%| 15054%
Maquinas e equipamentos 60.000 | 19,00% 60.000 7.43% 0,00%
(-) Depreciacdo acum. mag. e eqguip. (20.000)] -6,33% (26.000) -3.22%| 30,00%
Veiculos 180.000 [ &7V.01% 300.000f 37,16%( BB6,67%
(-) Depreciacdo acum. veiculos (35.000)( -11.09%| (104.500) -1294%| 198,57%
TOTAL DO ATIVO 315.709| 100,00%| 807.278| 100,00%| 155,70%
PASSIVO DEZ/20x0| AV% |DEZ/20x1| AV% AH%
CIRCULANTE 104.478| 33.08%| 159.789| 18.,79%| 52,94%
Fornecedores 16.368 5,18% 16.300 2.02% -0,42%
Simples Macional a Recolher 4450 1.41% 14.023 1.74%| 21514%
Salarios & Encargos 23.037 7,30% 27.750 3.44%|  2046%
Provisdo 13° Salario - 0,00% 0 0,00% -
Provisdo Férias 2432 0,77% 10.140 1.26%| 316.,92%
Comissdes a Pagar 2410 0,76% 10.300 1.28%| 327 48%
Contas a Pagar 39.852 | 12.,62% 38.372 4.75% -3,71%
Empréstimos e financiamentos 15.929 5,05% 42904 5, 31%| 169,35%
NAO CIRCULANTE 57.078| 18,08%| 112.88%| 13,98%| 97,78%
Empréstimos e financiamentos 57.078 18,08% 112.889( 13,98%| 97, 78%
PATRIMONIO LiQUIDO 154.153| 48,83%| 534.601| 66,22%| 246,80%
Capital Social 80.000) 25,34% 80.000 9,91% 0,00%
Reserva de lucros 74153 | 2349% T4.153 9.19% 0,00%
Resultado do Exercicio - 0,00% 380449 47 13% -
TOTAL DO PASSIVO 315.709| 100,00%| 807.278| 100,00%| 155,70%

Fonte: Elaborado pela Autora
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Quadro 29 — indices de liquidez, endividamento e atividade — XYZ Quimica Industrial
Ltda.

LiQUIDEZ DEZ20x0| DEZ20x1
Imediata 0,22 227
Corrente 1,21 3,59
Seca 1,12 3,49
Geral 1,95 296
ENDIVIDAMENTO DEZr20x0| DEZF20x1

Participacio de capitais de
terceiros sobre os recursos totais
Participagdo de capitais de
terceiros sobre os capitais proprios

Composicdo do endividamento 64.67%| 58.60%

B1AT% | 33,78%

104.80%| 51,01%

Fonte: Elaborado pela Autora

Analisando o balancgo patrimonial projetado, verifica-se que os indices de
liquidez sdo favoraveis, pois 0s ativos da empresa sao suficientes para quitar as
obrigacdes assumidas. Essa evolucdo em relacdo aos indices do ano anterior se
deve ao fato, do crescimento das disponibilidades da empresa (caixa e equivalentes)
na ordem de 1.470,14% segundo as projecdes, representando um aumento de R$
339.484. O motivo para tal fato se deve a elevacdo no numero das vendas,
impulsionado pelo investimento em um caminhdo tanque para coleta e entrega da
mercadoria. Neste sentido, aumentam-se as vendas e por conseqiiéncia, obtém-se
um crescimento também nas duplicatas a receber no valor de R$ 101.828 ou
108,80%.

Além disso, a dependéncia de capital de terceiros esta diminuindo
gradativamente, passando de 64,67% no ano anterior para 58,60%, decrescendo
também, a relagdo dos capitais de terceiros sobre 0s recursos totais e proprios da
empresa. Frisa-se ainda, um aumento no recolhimento do Simples Nacional de
215,14% (R$ 9.573) pelo aumento do faturamento da empresa, levando como
fundamento para a sua base de calculo, o faturamento acumulado dos ultimos doze
meses.

O investimento em um imobilizado (caminhdo) influenciard para o
aumento dos empréstimos e financiamentos em 169,35% (R$ 26.795) no curto prazo
e 97,78% (R$ 55.810) no longo prazo. Ressaltando que a empresa ja possui outro
financiamento contraido no ano anterior referente a aquisicdo de um veiculo para o

setor administrativo.



121

No que diz respeito ao resultado efetivo da empresa, percebe-se que a
mesma consegue obter consideravel evolugdo, elevando o seu patrimdnio liquido
em 246,80% ou R$ 380.449.

ApoOs as analises das projecdes efetua-se o controle e acompanhamento
do orcamento, a fim de verificar efetivamente o que foi realizado no periodo. Esse
controle orcamentario somente é possivel, mediante a realizacdo dos
acontecimentos ao longo do periodo em que foi estruturado o orcamento para

empresa em estudo, entdo, comparam-se as informacdes orcadas versus realizadas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo foi desenvolvido com a finalidade de apresentar uma
estrutura orcamentaria com base na metodologia de base zero na mensuracao dos
gastos empresarias para uma empresa de pequeno porte do ramo quimico,
evidenciando que a gestdo orcamentaria pode ser realizada por qualquer tipo de
organizacao, independente do seu porte empresarial. Esta proposta foi estruturada
com base nos modelos de orcamento empresarial alinhado a metodologia do
orcamento de base zero.

Diante dos aspectos visualizados neste estudo, constata-se a
essencialidade do orcamento no gerenciamento organizacional como um todo: na
mensuracdo das atividades operacionais, no controle dos custos e despesas, na
visualizagdo das necessidades de investimentos, financiamentos e de caixa e no
direcionamento da empresa para a tomada de decisao.

Evidencia-se ainda, a contribuicdo do orcamento na gestdo de panoramas
futuros, devendo a organizacdo estar atenta as mudancas dos cenarios que a
envolvem, de modo, a minimizar 0s seus riscos perante o mercado. Por esses
motivos, a estrutura orgcamentaria deve ser mais do que um plano financeiro, deve
ser uma representacdo antecipada do ambiente em que a empresa atua, sendo a
peca chave para o delineamento dos objetivos da mesma.

Perante esse contexto, o orcamento deve estar alinhado a estratégia da
empresa, de modo que seu acompanhamento e controle devem ser constantes para
gue a empresa alcance os resultados desejados para o periodo. Desta forma, esta
ferramenta gerencial é fundamental para a gestdo organizacional, uma vez que,
proporcionam confiabilidade nas informacdes disponibilizadas para o processo
decisorio.

Em sintese, constata-se que o or¢camento atua como um instrumento
propulsor da gestdo empresarial, maximizando os recursos da empresa e indicando
um panorama que permite a gestao, direcionar ou redirecionar seus processos rumo
aos objetivos almejados.

E fundamental destacar que este estudo foi desenvolvido tendo como
base um ramo especifico de atuacdo, contudo, evidencia-se claramente que
independentemente da atividade da organizacdo, a gestdo orcamentéaria alinhada a

metodologia do orgamento de base zero, pode contribuir com os mais diversos
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segmentos. Neste contexto, ressalta-se que uma organizagdo que adota
efetivamente estes mecanismos de gerenciamento tende a evoluir, visto que possui
um consistente suporte informacional, resultando assim em um diferencial

competitivo.
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APENDICE A — Orgamento de vendas
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ORCAMENTO DE VENDAS

VOLUME DE VENDAS JAN20x1 | FEVI20x1 | MAR20x1 | ABRI20x1 | MAID/20x1 | JUNM20x1 | JULI20x1 | AGOS20x1 | SET/20x1 | OUTI20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
PRODUTO A 34.390 34.390 34.390 34.390 38.821 38.821 38.821 38.821 43824 43824 43824 43.824 468.139
PRODUTO B 93.967 93.967 93967 93.967 106.075 106.075 106.075 106.075 119.743 119.743 119.743 119743 | 1.279.138
TOTAL 128.356 128.356 128.356 128.356 144,896 144,896 144,896 144,896 163.567 163.567 163.567 163.567 | 1.747.277
POLITICA DE PRECOS | JAN20x1 | FEVI20x1 | MAR20x1 | ABR/20x1 | MAIOIR20x1 | JUN20x1 | JULI20x1 | AGOR20x1 | SET/20x1 | OUT20x1 | NOWI20x1 | DEZ20x1 20x0
PRODUTO A 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,78 1,70
PRODUTO B 058 0,58 0,58 058 0,58 0,58 0,58 0,58 058 0,58 0,58 0,58 0,50
FATURAMENTO JAN20x1 | FEVI20x1 | MAR20x1 | ABRI20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JULI20x1 | AGOS20x1 | SET/20x1 | OUTI20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
PRODUTO A 61.149 61.149 61.149 61.149 69.028 69.028 69.028 69.028 T7.923 T7.923 T7.923 T7.923 832.308
PRODUTO B 54 322 54 322 54 322 54 322 61.322 61.322 61.322 61.322 69.224 69224 59.224 69.224 739470
TOTAL 115.471 115.471 115.471 115.471 130.350 130.350 130.350 130.350 147.146 147.146 147.146 147.146 | 1.571.868
BC SIMPLES NACIONAL| JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR20x1 | ABRI20x1 | MAIOR20x1 | JUNM20x1 | JUL20x1 | AGOR20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ20x1

RBV 12 MESES ANT. 1.347 282 | 1372116 | 1.390421 | 1.404.313 | 1.407.422 | 1.421.952 | 1.425282 | 1.421.364 | 1.397.402 | 1.397.670 | 1.425271 | 1.490.834

% AMEXO Il (Inddstria) 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,95% 8,05% 8,95% 953%

IMPOSTOS SIWENDAS | JAN/20x1 | FEVI20x1 | MARI20x1 | ABR/20x1 | MAIO20x1 | JUN20x1 | JULI20xT | AGO20x1 | SET/20x1 | OUTI20x1 | NOWVI20x1 | DEZ20x1 ACUM
Tributado pelo Anexo |l (Inddstria) da Lei Complementar 123/2006

SIMPLES MNACIOMAL 10.335 10.335 10335 10.335 11.666 11.666 11.666 11.666 13170 13170 13470 14.023 141.536
TOTAL 10.3356 10.335 10.335 10.3356 11.666 11.666 11.666 11.666 13.170 13.170 13.170 14.023 141.536




APENDICE B — Orgamento de produgdo: MP, MOD e CIF

ORCAMENTO DE PRODUGAO

130

COMPRAS MP - VOLUME (em Litros) JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIO20x1 | JUN20x1 | JUL/20x1 | AGOI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
COMP. QUIMICO 8.086 8.0a6 8.086 8.036 9128 9128 89128 9128 10.305 10.305 10.305 10305 | 110073
COMP. ADICIONADO AQ PRODUTO 3.466 3.466 3.466 3.466 3912 392 3912 3912 4.416 4. 416 4 416 4416 47176
% TOTAL 11.552 11.552 11.552 11.552 13.041 13.041 13.041 13.041 14721 14.721 14721 14.721 157.255
g POLITICA DE PRECOS JANI20x1 | FEVI20x1 | MARI20x1 | ABRI20x1 | MAIOR20x1 | JUN20x1 | JULI20x1 | AGOI20x1 | SETI20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 20x0
g COMP. QUIMICO 0,93 0,93 0,93 0,93 098 098 0,98 0,98 0,93 0,93 093 0,93 0,90
= COMP. ADICIONADO AQ PRODUTO 1,05 1,08 1,05 1,05 1,05 1,05 1,05 1,05 1,05 1,08 1,08 1,05 0,90
a VALOR DAS COMPRAS JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIOR20x1 | JUN20x1 | JUL/20x1 | AGDI20x1 | SET/I20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
COMP. QUIMICO 7.809 7.809 7.909 7.909 8928 8928 8928 8929 10.079 10.079 10.079 10.079 107 668
COMP. ADICIONADO AQ PRODUTO 3.632 3.632 3.632 3.632 4100 4100 4100 4100 4 629 4 629 4 629 4629 49 446
TOTAL MP 11.542 11.542 11.542 11.542 13.029 13.029 13.029 13.029 14.708 14.708 14.708 14.708 157.113
g H* FUNCIONARIOS - MOD JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JUL/20x1 | AGDI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
= 7 7 7 7 7 7 7 8 8 2 3 3 3
+
g SALARIOS E ENCARGOS - MOD JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JUL/20x1 | AGDI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
o 18.265 18.265 18.265 18.265 18.265 18.265 18.265 19.585 19.585 19.585 21.152 21.152( 228.916
CIF JAN/20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JUL/20x1 | AGDI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 ACUM
g Agua e esgoto 509 509 509 509 509 509 509 509 509 509 509 509 6.102
w L |Aluguel do pavilhio 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 2375 28.500
E % Consultorias e Assessorias 2.034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 2034 24.408
nE: 'g Depreciacio (c/ Maguinas da Produg, 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000
= 5 Energia Elétrica 1713 1574 1574 1574 1.860 1794 1794 1794 2116 2.042 2.042 2042 21917
3 E Lenha 6.000 6.000 6.000 6.000 7.500 7.500 7.500 7.500 9.000 9.000 9.000 9.000 90.000
E E WManutencdo de Maguinas Preventiva 830 830 830 830 950 950 930 930 930 830 830 830 11.400
o Material de Uso e Consumao (EPI's) 330 330 330 350 350 350 330 400 400 400 400 400 4.450
TOTAL CIF 14.431 14.201 14.291 14.291 16.077 16.011 16.011 16.061 17.284 17.809 17.809 17.809 | 105.850




APENDICE C — Orcamento de produgéo: CPV
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ORCAMENTO DE PRODUCAO

JANI20x1 | FEVI20x1 | MAR/20x1 | ABRI20x1 |MAIO/20x1 | JUNI20x1 | JULI20x1 | AGO/20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 | ACUM
- ; MATERIA-PRIMA 5.751 5.751 5.751 5.751 £.493 £.493 £.493 5.493 7.329 7.329 7.329 7.329 75.203
'S 2 |wAo DE OBRA DIRETA 4.594 4.594 4.594 4,594 4.594 4.504 4.5094 5.247 5.247 5.247 5.667 5.667 B1.332
§ .E CUSTO INDIRETO DE FABRICAGAD 3.566 3.529 3.829 3.829 4.307 4.290 4.290 4.303 4792 4772 4772 4772 51.650
& < |(=)CUSTO TOTAL DA PRODUCAO 14.512 14474 | 14474 14474 15694 15676 15.676 16.043 17.368 17.348 17.768 17.768 | 191.275
< @ QUANTIDADE PRODUZIDA 37.205 34.380 34.380 34.380 40.151 35.821 35821 35821 45324 | 43824 | 43824 | 43824 | 473784
© < |(=)CUSTO UNITARIO DE PRODUGA 0,39 0,42 0,42 0,42 0,39 0,40 0,40 0,41 0,38 0,40 0,41 0,41 4,85
@S |QUANTIDADE VENDIDA 34.390 34.390 34.380 34.380 38.821 38.821 38.821 38.821 43824 | 43824 | 43824 | 43824 | 468139
o W |(=)CUSTO DA PRODUGAO VENDIDA  12.891 14.100 14387 | 14454 15400 15611 15.661 15954 |  17.043 17.277 | 17.654 | 17.741 | 188.183

(=) CPV UNITARIO 0,37 0,41 0,42 0,42 0,40 0,40 0,40 0,41 0,39 0,39 0,40 0,40 4,83

JANI20x1 | FEVI20x1 | MARI20x1 | ABRi20x1 |MAIO/20x1 | JUNi20x1 | JULI20x1 | AGOI20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 | NOVI20x1 | DEZ/20x1 | ACUM

o ; MATERIA-PRIMA 5.790 5790 5.790 5.790 £.536 £.536 £.536 B.536 7.379 7.379 7.379 7.379 78.821
‘S 2 |wAD DE OBRADIRETA 13.371 13.371 13.371 13.371 13.371 13371 13371 14.338 14.338 14.338 15.485 15.485 | 187.584
§ .E CUSTO INDIRETO DE FABRICACAQ|  10.564 |  10.462 10.452 10.452 11770 | 11721 11.721 11.758 13.092 13.038 13.038 13.038 | 141127
€ o |(=)CUSTO TOTAL DA PRODUGAO 29.726 20.624 | 29624 | 20624 31678 31.629 31.629 32.632 34.809 34754 | 35.901 35.901 | 387.532
< &; QUANTIDADE PRODUZIDA 101.658 93.957 93.957 93.967 | 109707 | 106.075 | 106.075 | 106.075| 123844 | 119743 | 119743 | 119.743 | 1.204.553
© < |(=)CUSTO UNITARIO DE PRODUGA 0,29 0,32 0,32 0,32 0,29 0,30 0,30 0,31 0,28 0,29 0,30 0,30 3,60
= E QUANTIDADE YENDIDA 93.957 93.957 93.957 93.967 | 106.075| 106.075( 106.075( 106.075| 119743 | 119743 | 119743 | 119743 | 1.279.135
o W |(=)CUSTO DA PRODUCAO VENDIDA  28.226 29307 |  29.551 20607 [ 31198 31.532 31.607 | 32.396 34.251 34.638 35.610 35.834 | 383.758

(=) CPV UNITARIO 0,30 0,31 0,31 0,32 0,29 0,30 0,30 0,31 0,29 0,29 0,30 0,30 3,61




MAIOR20x1 JUN20x1

APENDICE D — Orcamento de estoques

ORCAMENTO DE ESTOQUE - Produto A
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TENS JANI20x1 FEVI20x1 MAR/20x1 ABRI20x1
QTDE | UNIT (R$) TOTAL (R$] | QTDE | UNIT (R$) TOTAL(R$|| QTDE | UNIT(R$) TOTAL(R$| | QTDE | UNIT (R$} [TOTAL(R$|| QTDE | UNIT(R$)[TOTAL(R$|| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$
El 7.560 0,30 2268|| 10397 037 1.889 10.397 0,41 4263 10.397 042 4350 10.397 042 4370 11737 0,40 4.654
PRODUGAG  37.205 039 | 14512 34.390 042 | 14.474 34.390 042 | 14.474 34.380 042 | 14474 40.151 039 | 15694 38.821 040 | 15676
VENDA 34.390 037 | 12891 34.390 041 | 14.100 34.390 042 | 14387 34.390 042 14454 38.821 040 | 15409 38.821 040 | 15611
EF 10.375 0,37 3.889 10.397 0,41 4263 10.397 0,42 4350 10.397 0,42 4370 11726 0,40 4654 11737 0,40 4720
TENS JULI20x1 AGO/20x1 SET/20x1 ouTI20x1 NOV/20x1 DEZ/20x1
QTDE | UNIT (R$) TOTAL (R$) | QTDE | UNIT(R$) TOTAL(R$|| QTDE | UNIT(RS$) TOTAL(RS$| | QTDE | UNIT(R$} [TOTAL(R$|| QTDE | UNIT(R$)[TOTAL(R$]| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$
El 11.737 0,40 4720 11.737 0,40 4735 11.737 0,41 4823 13.249 0,39 5153 13.249 0,39 5223 13.249 0,40 5337
PRODUGA] 388521 040 | 15676 38.521 041 | 15.043 45.324 036 | 17.368 43,824 040 | 17348 43,824 041| 17768 43,824 041| 17768
VENDA 38.821 040 | 15661 38.821 041 | 15954 43.824 039 | 17.042 43824 039 | 47277 43824 040 417654 43824 040 17741
EF 11737 0,40 4735 11737 0,41 4823 13.237 0,39 5.148 13.249 0,39 5.223 13.249 040 5.337 13.249 040 5.364

MAIOI20x1 JUN20x1

ORCAMENTO DE ESTOQUE - Produto B

TENS JANIZ0x1 FEV/20x1 MAR/20x1 ABR/20x1
QTDE | UNIT(R$) [TOTAL (R$] | QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$]| QTDE | UNIT(R$) [TOTAL(R$] | QTDE | UNIT (R$) TOTAL(R$]| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL(R$]| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$
El 20.440 0,34 6.950 28.110 0,30 8.450 28.110 0,31 8767 23110 0,31 8.840 23110 0,32 8.857 31732 0,29 9.336
PRODUGAC 101.658 020 20726 93.967 032 20624 93.967 032 20624 93.967 032 | 29624 || 109707 029 | 31678 || 106.075 030 | 31620
VENDA 93.967 0,30 | 28226 93.967 031 29307 93.967 0,31 29551 93.967 032 | 29607 || 106.075 029 | 31198 || 106.075 030 | 31532
EF 28.132 0,30 8.450 28.110 0,31 8.767 28.110 0,31 8.840 28.110 0,32 8.857 31.743 0,29 9.336 31.732 0,30 9.433
TENS JuL20x1 AGOI20x1 SET/20x1 OUTI20%1 NOVI20x1 DEZ/20x1
QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$] | QTDE | UNIT (R$) TOTAL (R$]| QTDE | UNIT(R$) [TOTAL(R$| | QTDE | UNIT (R$) TOTAL(R$]| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL(R$]| QTDE | UNIT (R$) [TOTAL (R$
El 31.732 0,30 9.433 31.732 0,30 9.455 31.732 0,31 9.691 35821 029 | 10246 35821 029 | 10362 35821 030 | 10653
PRODUGCAQ 106.075 020 31829 || 108.075 0231| 32832 || 123844 028| 34800 119743 029 | 24754 || 119743 030 | 25001 || 119743 030 | 35901
VENDA 106.075 0,30 | 31607 [ 106.075 031 32396 [[ 119743 020 34251 || 119.743 029 | 34638 || 119743 030 | 35610 || 119.743 030 | 35834
EF 31732 0,30 9.455 31732 0,31 9.691 35.833 029 10249 35.821 029 | 10362 35.821 030 10653 35.821 030 | 10720




APENDICE E — Orgamento de financiamentos: Veiculo

ORCAMENTO DE FINANCIAMENTO - Veiculo

TABELA PRICE

VALOR PRESENTE 60.000
NUMERO DE PERIODOS 60
TAXA 0,98%
Parcelas Saldo Juros | Amortizacado Prestacao Saldo Passivo
o 1 60.000,00 | 588,00 739,40 1.327,40 59.260,60
é 2 59.260,60 | 580,75 746,65 1.327,40 58.513,95
-8 3 58.513,95 | 573,44 753,96 1.327,40 57.759,99
_'('; 4 57.759,99 | 566,05 761,35 1.327,40 56.998,63
-3' 5 56.998,63 | 558,59 768,81 1.327,40 56.229,82
6 56.229,82 | 551,05 776,35 1.327,40 55.453,47
7 55.453,47 | 543,44 783,96 1.327,40 54.669,51
8 54.669,51 | 535,76 791,64 1.327,40 53.877,87
9 53.877,87 | 528,00 799,40 1.327,40 53.078,47
10 53.078,47 | 520,17 807,23 1.327,40 52.271,24
11 52.271,24 | 512,26 815,14 1.327,40 51.456,10
12 51.456,10 | 504,27 823,13 1.327,40 50.632,96
13 50.632,96 | 496,20 831,20 1.327,40 49.801,77
14 49.801,77 | 488,06 839,34 1.327,40 48.962,42
15 48.962,42 | 479,83 847,57 1.327,40 48.114,85
16 48.114,85 | 471,53 855,88 1.327,40 47.258,98
17 47.258,98 | 463,14 864,26 1.327,40 46.394,71
18 46.394,71 | 454,67 872,73 1.327,40 45.521,98
19 45.521,98 | 446,12 881,29 1.327,40 44.640,69
20 44.640,69 | 437,48 889,92 1.327,40 43.750,77
21 43.750,77 | 428,76 898,64 1.327,40 42.852,13
22 42.852,13 | 419,95 907,45 1.327,40 41.944,68
23 41.944,68 | 411,06 916,34 1.327,40 41.028,33
24 41.028,33 | 402,08 925,32 1.327,40 40.103,01
25 40.103,01 | 393,01 934,39 1.327,40 39.168,62
26 39.168,62 | 383,85 943,55 1.327,40 38.225,07
27 38.225,07 | 374,61 952,80 1.327,40 37.272,27
28 37.272,27 | 365,27 962,13 1.327,40 36.310,14
29 36.310,14 | 355,84 971,56 1.327,40 35.338,58
30 35.338,58 | 346,32 981,08 1.327,40 34.357,49
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Conclusao.

ORCAMENTO DE FINANCIAMENTO - Veiculo

31 34.357,49 336,70 990,70 1.327,40 33.366,80
32 33.366,80 326,99 1.000,41 1.327,40 32.366,39
33 32.366,39 317,19 1.010,21 1.327,40 31.356,18
34 31.356,18 307,29 1.020,11 1.327,40 30.336,07
35 30.336,07 297,29 1.030,11 1.327,40 29.305,96
36 29.305,96 287,20 1.040,20 1.327,40 28.265,76
37 28.265,76 277,00 1.050,40 1.327,40 27.215,36
38 27.215,36 266,71 1.060,69 1.327,40 26.154,67
39 26.154,67 256,32 1.071,09 1.327,40 25.083,58
40 25.083,58 245,82 1.081,58 1.327,40 24.002,00
41 24.002,00 235,22 1.092,18 1.327,40 22.909,82
42 22.909,82 224,52 1.102,89 1.327,40 21.806,93
43 21.806,93 213,71 1.113,69 1.327,40 20.693,24
44 20.693,24 202,79 1.124,61 1.327,40 19.568,63
45 19.568,63 191,77 1.135,63 1.327,40 18.433,00
46 18.433,00 180,64 1.146,76 1.327,40 17.286,24
47 17.286,24 169,41 1.158,00 1.327,40 16.128,25
48 16.128,25 158,06 1.169,34 1.327,40 14.958,90
49 14.958,90 146,60 1.180,80 1.327,40 13.778,10
50 13.778,10 135,03 1.192,38 1.327,40 12.585,72
51 12.585,72 123,34 1.204,06 1.327,40 11.381,66
52 11.381,66 111,54 1.215,86 1.327,40 10.165,80
53 10.165,80 99,62 1.227,78 1.327,40 8.938,02
54 8.938,02 87,59 1.239,81 1.327,40 7.698,21
55 7.698,21 75,44 1.251,96 1.327,40 6.446,26
56 6.446,26 63,17 1.264,23 1.327,40 5.182,03
57 5.182,03 50,78 1.276,62 1.327,40 3.905,41
58 3.905,41 38,27 1.289,13 1.327,40 2.616,28
59 2.616,28 25,64 1.301,76 1.327,40 1.314,52
60 1.314,52 12,88 1.314,52 1.327,40 0,00
Total 18.674,17 45.041,10 63.715,27
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APENDICE F — Orcamento de financiamentos: Caminhao

ORCAMENTO DE FINANCIAMENTO - Caminh&o

TABELA PRICE

VALOR PRESENTE 120.000

NUMERO DE PERIODOS 48

TAXA 1,31%

Parcelas Saldo Juros Amortizacdo Prestacéo Saldo Passivo

1 120.000,00 1.572,00 1.811,65 3.383,65 118.188,35
2 118.188,35 1.548,27 1.835,38 3.383,65 116.352,97
3 116.352,97 1.524,22 1.859,43 3.383,65 114.493,54
4 114.493,54 1.499,87 1.883,78 3.383,65 112.609,76
5 112.609,76 1.475,19 1.908,46 3.383,65 110.701,29
6 110.701,29 1.450,19 1.933,46 3.383,65 108.767,83
7 108.767,83 1.424,86 1.958,79 3.383,65 106.809,04
8 106.809,04 1.399,20 1.984,45 3.383,65 104.824,59
9 104.824,59 1.373,20 2.010,45 3.383,65 102.814,14
10 102.814,14 1.346,87 2.036,78 3.383,65 100.777,36
11 100.777,36 1.320,18 2.063,47 3.383,65 98.713,89
12 98.713,89 1.293,15 2.090,50 3.383,65 96.623,39
13 96.623,39 1.265,77 2.117,88 3.383,65 94.505,51
14 94.505,51 1.238,02 2.145,63 3.383,65 92.359,88
15 92.359,88 1.209,91 2.173,74 3.383,65 90.186,14
16 90.186,14 1.181,44 2.202,21 3.383,65 87.983,93
17 87.983,93 1.152,59 2.231,06 3.383,65 85.752,87
18 85.752,87 1.123,36 2.260,29 3.383,65 83.492,58
19 83.492,58 1.093,75 2.289,90 3.383,65 81.202,69
20 81.202,69 1.063,76 2.319,89 3.383,65 78.882,79
21 78.882,79 1.033,36 2.350,29 3.383,65 76.532,51
22 76.532,51 1.002,58 2.381,07 3.383,65 74.151,43
23 74.151,43 971,38 2.412,27 3.383,65 71.739,17
24 71.739,17 939,78 2.443,87 3.383,65 69.295,30
25 69.295,30 907,77 2.475,88 3.383,65 66.819,42
26 66.819,42 875,33 2.508,32 3.383,65 64.311,10
27 64.311,10 842,48 2.541,17 3.383,65 61.769,93
28 61.769,93 809,19 2.574,46 3.383,65 59.195,46
29 59.195,46 775,46 2.608,19 3.383,65 56.587,28
30 56.587,28 741,29 2.642,36 3.383,65 53.944,92
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Conclusao.

ORCAMENTO DE FINANCIAMENTO - Caminhé&o

Parcelas Saldo Juros Amortizacdo Prestacao Saldo Passivo
31 53.944,92 706,68 2.676,97 3.383,65 51.267,95
32 51.267,95 671,61 2.712,04 3.383,65 48.555,91
33 48.555,91 636,08 2.747,57 3.383,65 45.808,34
34 45.808,34 600,09 2.783,56 3.383,65 43.024,78
35 43.024,78 563,62 2.820,03 3.383,65 40.204,75
36 40.204,75 526,68 2.856,97 3.383,65 37.347,79
37 37.347,79 489,26 2.894,39 3.383,65 34.453,39
38 34.453,39 451,34 2.932,31 3.383,65 31.521,08
39 31.521,08 412,93 2.970,72 3.383,65 28.550,36
40 28.550,36 374,01 3.009,64 3.383,65 25.540,72
41 25.540,72 334,58 3.049,07 3.383,65 22.491,65
42 22.491,65 294,64 3.089,01 3.383,65 19.402,64
43 19.402,64 254,17 3.129,48 3.383,65 16.273,17
44 16.273,17 213,18 3.170,47 3.383,65 13.102,69
45 13.102,69 171,65 3.212,00 3.383,65 9.890,69
46 9.890,69 129,57 3.254,08 3.383,65 6.636,61
47 6.636,61 86,94 3.296,71 3.383,65 3.339,90
48 3.339,90 43,75 3.339,90 3.383,65 0,00

Total 42.415,20 120.000,00 162.415,20
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APENDICE G — Orcamento de despesas comerciais

ORCAMENTO DE DESPESAS

JANR20x1| FEV20x1 |MARMR0x1 | ABRI20x1 | MAIOR20x1 | JUN/20x1 | JULS20x1 |AGO/20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 |NOV/20x1 | DEZ/20x1 | ACUM
Comerciais 18.559 23.026 20.926 23.526 22,523 25123 22973 25123 24.326 24.326 24,427 24,422 13.91
Agua e Esgoto 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 17 203
Aluguel do pavilhdo 50 50 a0 50 50 a0 50 50 50 a0 50 a0 600
Combustiveis e Lubrificantes 3.840 4157 4.157 4157 4.693 4.693 4.693 4.693 5.297 5.297 5.297 5.297 56.270
Comisstes (7%) 5.083 8.083 8.083 8.083 9124 9124 9124 9.124 10.300 10.300 10.300 10300 | 110.031
Comunicacgdo (Telefone) 154 154 154 154 174 174 174 174 196 196 196 196 2.096
Depreciacio (of Caminhdes) 2.500 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 5.000 57.500
Depreciacdo (¢/ Computador) 28 23 28 28 28 28 28 28 28 28 28 28 336
Despesas com Veiculos 1.732 3.832 1732 4332 1.732 4332 1.732 4332 1.732 1.732 1.732 1.732 30.685
Energia elétrica 59 59 59 89 59 59 59 89 59 59 59 59 706
Fretes sobre vendas Esta despesa refere-se ao aluguel de um caminhdo para transportar as mercadorias no ano anterior. Em 2014 deixa de existir, devido a compra de um caminh&o.

Esta despesa refere-se a uma tentativa de venda para outro estado (amostra do produto), o qual foi mandado portransportadora e, agora, devido aos dois

Fretes e Carretos caminhdes, deixa de existir.

Gastos com alimentacao 240 240 240 240 240 240 240 240 240 240 240 240 2.880
Material de Escritdrio 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 42 510
Material de uso e consumao 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 24 288
Mensalidade de Software 142 142 142 142 142 142 142 142 142 142 142 142 1.700
Provis3o 13° Salario 96 98 95 98 96 95 96 98 96 96 104 104 1.171
Provisdo Férias 32 32 3z 32 32 3z 32 32 3z 3z 35 35 390
Salarios e Encargos 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.070 1.156 1.156 13.011
COutras Despesas 450 - - - - - 450 - - - - - a00




APENDICE H — Orcamento de despesas administrativas
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ORCAMENTO DE DESPESAS

JANM20x1| FEV20x1 [MARR0x1|ABR20x1 | MAIOS20x1 | JUN20x1 | JUL/20x1 [AGOM20x1 | SET/20x1 | OUT/20x1 [NOW/20x1 | DEZf20x1 | ACUM
Administrativas 11.996 11.996 11.996 11.996 13.256 12.036 12.758 12.036 12.081 12.081 12.532 13.874 61.274
Agua e Esgoto 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 475
Aluguel do pavilhdo 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 900
Combustiveis e Lubrificantes a0s a0ns 808 808 g08 a0s a08 ans ans a08 a0ns ans 9.700
Comunicacio (Telefone) 308 308 308 308 348 348 348 348 392 392 392 392 4192
Consultorias e Assessorias 2.856 2856 2.856 2.856 2856 2856 2.856 2856 2.856 2.856 2856 2856 34.272
Depreciacio (o computadore G4 G4 G4 G4 G4 G4 64 G4 G4 64 G4 G4 iz
Depreciacio (of Veiculo) 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 12.000
Despesas com VYeiculos 577 7T 57T 57T 577 577 1.299 577 577 577 7T 577 7.650
Energia elétrica 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 75 896
Material de Escritdrio 170 170 170 170 170 170 170 170 170 170 170 170 2.039
Material de uso e consumo 96 96 96 96 96 96 96 96 96 96 96 96 1.152
Mensalidade de Software 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 283 3.400
Provis3do 13° Salario 454 454 454 454 454 454 454 454 454 454 440 440 5.515
Provisdo Férias 151 157 151 151 151 151 151 151 151 151 163 163 1.838
Saldrios e Encargos 5.039 5.039 5.038 5.038 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.039 5.442 5442 61.274
Outras Despesas - - - - 1.220 - - - - - - 1.342 2.562




APENDICE | — Orcamento de despesas financeiras e re

ceitas financeiras
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ORCAMENTO DE DESPESAS E RECEITAS FINANCEIRAS

JAN/20x1| FEV20x1 |MAR/20x1 | ABR20x1 | MAIO/20x1 | JUN/20x1 | JUL20x1 | AGO/20x1| SET/20x1 | QUT/20x1 | NOV/20x1 | DEZ/20x1 | ACUM
Despesas 5.740 5.732 7.296 7.265 3.992 3.959 3.927 3.893 4112 4.078 4,044 4.009 58.046
Juros 3464 3.464 3464 3.464 - - - - - - - - 13.856
Juros sob financiamento 543 536 2100 2.068 2.036 2.004 1.971 1.938 1.905 1.871 1.836 1.802 20.611
Despesas Bancarias 1.732 1.732 1732 1.732 1.955 1.955 1.955 1.955 2.207 2.207 2.207 2.207 23.578
Receitas - 86 244 439 652 876 1.082 1.337 1.550 1.752 8.017
Rec. de aplicacies financeiras - - - 86 244 439 652 876 1.082 1.337 1.550 1.752 8.017




