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RESUMO

MEDEIROS, Kamila Nunes de. Ferramentas gerenciais para empresas de
pequeno porte: uma proposta orcamentaria para execucdo do planejamento
estratégico em uma transportadora de cargas do municipio de Maracaja-SC.
2015. 69 p. Orientador: Realdo de Oliveira da Silva. Trabalho de Conclusdo do
Curso de Ciéncias Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC.
Cricima — SC.

Mais de 90% das empresas brasileiras sdo consideradas de pequeno porte,
segundo informagbes do SEBRAE (2010). Grande parte destas empresas s&o
familiares, constituidas pelos membros de uma ou mais familias que decidem
investir em um pequeno negdécio. E caracteristica destes empreendimentos a busca
incessante pela eficiéncia operacional, acarretando muitas vezes em descaso com o
gerenciamento e planejamento do negdécio. Neste contexto, as ferramentas
gerenciais como planejamento estratégico e orcamento empresarial, antes utilizadas
apenas em grandes companhias, surgem como base no apoio a gestdo deste tipo
de organizacdo. O planejamento estratégico atua no processo de autoconhecimento
da empresa. Primeiramente ele delimita aonde a organizagdo deseja chegar, para
depois elaborar os objetivos e estratégias para que a visdo se concretize. O
orcamento empresarial quantificara as informacdes contidas no planejamento
estratégico, por meio de projecdes futuras baseadas em premissas estratégicas.
Salienta-se que uma ferramenta complementa a outra, pois sem 0 orcamento, 0
planejamento estratégico ndo teria um meio balizador que evidenciasse se 0s
objetivos definidos estdo sendo atingidos ou se precisam ser melhorados. Desta
forma, este estudo tem como objetivo apresentar como as ferramentas gerenciais
compostas pelo planejamento e orcamento podem contribuir para a gestdao de uma
empresa de pequeno porte. Esta pesquisa caracteriza-se como bibliogréfica, de
carater quantitativa e concluida com um estudo de caso que consiste em apresentar
uma proposta orcamentaria alinhada ao planejamento estratégico para uma
empresa de transporte rodoviario de cargas caracterizada como de pequeno porte.
Portanto, a pesquisa busca evidenciar a relevancia que estas ferramentas possuem
para gestdo dos pequenos negocios.

Palavras-chave: Planejamento estratégico. Orcamento empresarial. Ferramentas
Gerenciais. Empresas de Pequeno Porte.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta um estudo sobre a importancia dos
instrumentos gerenciais como o0 Planejamento Estratégico e o Orgcamento
Empresarial para uma empresa de pequeno porte. Desta forma, neste capitulo sera
apresentado inicialmente o tema e problema da pesquisa. Em seguida, ser&o
expostos o objetivo geral e os objetivos especificos do trabalho. Na sequéncia, é
explanada a justificativa para a realizacdo desta pesquisa ressaltando sua

importancia de maneira tedrica e pratica para o tema proposto.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As micro e pequenas empresas representam mais de 90% das empresas
brasileiras e correspondem a 27% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, segundo
informacdes do Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE e sao
as gue mais crescem no pais. Contudo, de acordo com levantamentos da mesma
fonte, mais da metade das micro e pequenas empresas fecham com menos de dois
anos de atividade. Estudos revelam que entre as principais razées para a
mortalidade precoce destas empresas estédo a falta de planejamento e o descontrole
de gestao.

Ainda que a economia brasileira esteja passando por intensas crises,
alguns segmentos vém crescendo continuamente. O segmento de transporte
rodoviario de cargas é um exemplo disso. O setor de transportes € responsavel pela
movimentacdo de mais de 60% da carga trafegada no territério nacional. Apesar
disso, ainda que possuam representatividade e relevancia diante da economia
nacional, a maioria das micro e pequenas empresas do setor de transporte
rodoviario de cargas nao possuem um sistema de contabilidade gerencial adaptado
as suas necessidades. Muitas sdo as razfes para este fato, a legislacéo tributaria
brasileira aplicada para este tipo de empresa é um dos fatores que influenciam os
gestores a deixarem a contabilidade gerencial em segundo plano.

Elaborar ferramentas e estratégias gerenciais surge como um norteador
no apoio a administragéo das empresas de pequeno porte. A questao cultural de que
a contabilidade é importante apenas para fins fiscais ainda € um desafio enfrentado

pelos defensores da area gerencial. Muitas vezes, 0s gestores das empresas de
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pequeno porte desconhecem os instrumentos gerenciais e sua importancia para o
processo de tomada de decisdo e desenvolvimento da organizacdo. O custo para a
implantacdo desses instrumentos e o resultado a longo prazo também séo fatores
determinantes para o receio dos administradores em adotar modelos de
contabilidade gerencial em suas empresas.

As vantagens obtidas ao utilizar ferramentas gerenciais em empresas de
pequeno porte sdo inimeras. O planejamento estratégico e orcamento empresarial
permitem que as organizacdes elaborem seus préprios objetivos e estratégias,
forcando a comunicacao, integracdo e participacdo de todos os colaboradores. O
planejamento estratégico é fundamental, pois atua como um processo que
determina onde a empresa visa chegar estabelecendo objetivos e diretrizes futuras
para isso. O orcamento quantifica monetariamente tais objetivos verificando sua
viabilidade por meio de planos operacionais que simulam o desempenho da
empresa para tempos futuros.

Neste contexto, fazer com que as micro e peguenas empresas se
adequem e consigam utilizar as ferramentas gerenciais € fundamental para que se
perpetuem diante da turbulenta economia brasileira. A maioria das transportadoras
de cargas no Brasil também sdo empresas de pequeno porte, de acordo com
informacdes do Registro Nacional de Transporte Rodoviario de Cargas — RNTRC.
Logo, adaptar uma modelagem de contabilidade gerencial para as pequenas e
médias empresas do setor de transportes surge como um apoio na gestao dessas
organizacfes que possuem relevancia indiscutivel para a economia brasileira, uma
vez que a maioria das atividades econ6micas depende do deslocamento de bens e
de pessoas.

Diante do exposto, a problematica deste trabalho discorrera sobre o
seguinte questionamento: de que forma as ferramentas gerenciais compostas pelo
Planejamento e Orcamento podem contribuir para o direcionamento estratégico a
longo prazo de uma empresa de pequeno porte do setor de transportes do municipio

de Maracaja — SC?

1.2 OBJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral desta pesquisa consiste em apresentar de que forma as

ferramentas gerenciais compostas pelo Planejamento e Orgcamento podem contribuir
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para o direcionamento estratégico a longo prazo de uma empresa de pequeno porte
do setor de transportes do municipio de Maracaja — SC?

Para alcancar o objetivo geral € necessario estabelecer os seguintes
objetivos especificos:

e Discorrer sobre o0s instrumentos de contabilidade gerencial com
enfoque no planejamento estratégico e orcamento empresarial para empresas de
pequeno porte;

e Apresentar um modelo de planejamento estratégico que se adeque a
estrutura de uma empresa transportadora de cargas caracterizada como de pequeno
porte;

e Elaborar uma proposta de projecdo orcamentaria de longo prazo

baseada nas premissas contidas no planejamento estratégico.

1.3 JUSTIFICATIVA

As empresas de pequeno e médio porte contribuem substancialmente
para a economia do pais. Entretanto, a maioria desses empreendimentos ndo tem a
pratica de desenvolver técnicas de controle gerencial em seus negdcios. O que afeta
diretamente o desempenho destas organizacdes diante do mercado cada vez mais
competitivo. Portanto, organizar o0s registros contabeis transformando-os em
informagdes concretas e objetivas auxiliam de maneira significativa o processo de
gestao de qualquer tipo de empresa, independentemente do seu porte.

Para adaptarem-se diante das constantes transformacdes no meio
empresarial, as organizagcbes vém buscando meios de traduzir dados em
informacdes solidas, que ajudem os gestores no processo de tomada de deciséo.
Desta forma, as ferramentas oriundas da contabilidade gerencial como planejamento
estratégico e orcamento empresarial surgem como um apoio indispensavel para o
desenvolvimento destes empreendimentos.

O planejamento estratégico na atualidade ndo é mais considerado uma
ferramenta reservada apenas as grandes organizacdes. Tornou-se de fato uma
necessidade para qualquer tipo de empresa que deseja alcangar seus objetivos de
maneira eficiente. Andrade (2012) destaca que o planejamento estratégico vem
sendo reconhecido como uma ferramenta fundamental no apoio a administracédo

empresarial. Exigindo das organizacbes o aprimoramento de seus processos de
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maneira planejada, avaliada e controlada, assegurando seus objetivos de
continuidade, expanséao e lucratividade.

O orcamento empresarial por sua vez é entendido como a traducao do
planejamento estratégico em numeros. Segundo Sa (2014, p. 1) “orcamento € uma
técnica de alocacao eficiente de recursos e que tem como principal objetivo permitir
realizar o plano estratégico da empresa com o minimo de esforgo”. E a partir do
orcamento que sdo estabelecidas as metas das atividades operacionais, como
também a forma que se espera que estas atividades sejam efetuadas durante
determinado periodo. Proporcionando uma visdo bem aproximada das futuras
situacdes que a empresa podera estar sujeita.

Por ser um tema constantemente trabalhado no meio empresarial, os
assuntos envolvendo os instrumentos gerenciais aplicados a pequenas e meédias
empresas possuem uma vasta fonte de pesquisa, sejam em livros, artigos, revistas e
sites de consulta via internet. Todo esse aparato bibliografico permite um forte
embasamento tedrico para a elaboracdo desta pesquisa. Tornando-a produtiva e
contribuindo de maneira significativa para a aquisicdo de conhecimento ao publico
em geral, como os gestores de empresas do segmento ou estudantes interessados
no assunto.

Manter-se atualizado diante das constantes mudancas que 0 universo
empresarial esta sujeito € um dos desafios encontrados pelo profissional contabil na
atualidade, mas que se faz necessario para garantir a sua diferenciacdo no mercado
de trabalho. Diante disso, a importancia social desta pesquisa esta em evidenciar 0s
beneficios que o planejamento e o orcamento trazem para as micro e pequenas
empresas. Um segmento empresarial que possui relevancia indiscutivel para a
economia nacional, responsavel por mais de metade dos empregos gerados no pais.

Portanto, a fundamentacdo teérica adquirida para o desenvolvimento
desta pesquisa, servird de base para uma proposta pratica de implantacdo de um
sistema orcamentario com base nas premissas contidas no planejamento estratégico
para uma empresa de pequeno porte do setor de transportes do municipio de
Maracaja — SC. A contribuicdo para a ciéncia contabil se da em demonstrar através
do embasamento tedrico analisado, a importancia em adotar o planejamento
estratégico e orcamento empresarial em empresas de pequeno porte, por se tratar
de duas ferramentas gerenciais que contribuem de maneira significativa para a

continuidade e prosperidade dos negdcios.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo serd explanado o referencial tedrico acerca do tema
pesquisado. Neste contexto, serdo apresentados fundamentos bibliograficos
enfatizando os conceitos e aplicabilidades dos instrumentos gerenciais como 0
planejamento estratégico e orgcamento empresarial. Para isto, inicialmente sera
apresentada as definicbes e etapas de implantacdo do planejamento estratégico,
demonstrando toda sua essencialidade perante a gestdo organizacional. Adiante,
discorrem-se sobre o0s conceitos, tipos e etapas de implantagdo do orgamento
empresarial, constatando sua importancia para a conducdo e implementacado dos

objetivos estratégicos de uma organizacao.

2.1 GESTAO ESTRATEGICA

As técnicas gerenciais vém sofrendo mudancas significativas ao longo
dos tempos e a gestdo estratégica vem ganhando forca diante do mercado. Serra,

Torres e Torres (2004, p. 5) definem que:

Estratégia empresarial € o conjunto dos meios que uma organizagéo utiliza
para alcancar seus objetivos. Tal processo envolve as decisdes que definem
0s produtos e os servicos para determinados clientes e mercados e a
posicdo da empresa em relagdo aos seus concorrentes.

As estratégias podem ser entendidas como a elaboracdo de agbes, onde
sao representadas por seus objetivos, desafios e metas, que sdo desenvolvidas com
a finalidade de alcancar os resultados estipulados pela empresa (OLIVEIRA, 2007).

Costa (2003) destaca que existe uma grande diferenca entre o0s
processos tradicionais de planejamento estratégico de longo prazo e gestédo
estratégica. O autor explica que na gestdo estratégica sao acrescentados novos
elementos que auxiliam na reflexdo e consequentemente na acao desenvolvida para
o alcance dos obijetivos. Logo, a finalidade deste tipo de gestéo € avaliar a situacao
da organizacao, formulando projetos de acompanhamento a fim de gerenciar seus
passos de implementacéo.

A estratégia empresarial segundo Kluyver e Pearce Il (2007) esta em

formalizar o posicionamento da organizacdo para que ela obtenha vantagem
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competitiva. Desta forma, envolve todas as escolhas pertinentes aos setores da
organizacdo, em seus produtos e servicos oferecidos, como também questbes
relacionadas com a distribuicdo dos recursos corporativos. Um dos principais
objetivos da estratégia empresarial € criar valor para os acionistas e stakeholders ao
mesmo tempo que proporciona valor para o cliente.

A elaboracdo de estratégias permite que a organizacdo possa alocar da
melhor forma os recursos fisicos, financeiros e humanos, minimizando as fraquezas
e maximizando as oportunidades. Neste contexto, para que a empresa obtenha
sucesso e continuidade é necessario que possua boas estratégias e que sejam
conhecidas pelos colaboradores. Também é indispensavel que sejam feitos
acompanhamentos continuos para que seja comprovado que o0s resultados
esperados estédo sendo efetivados, salienta Bethlem (2005).

Barney e Hesterly (2011) asseveram que para aumentar a probabilidade
de se reduzir erros, deve-se escolher as estratégias de maneira cuidadosa e
sistematica. Logo, a escolha da melhor estratégia ndo é o unico fator que levara a
organizacao a garantir sucesso e continuidade, contudo, a possibilidade de alcance

dos objetivos definidos para a empresa sera muito maior.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Considerado um importante instrumento de apoio a gestdo empresarial, o
planejamento estratégico é uma ferramenta que possibilita as organizacfes
analisarem quais os melhores caminhos a serem percorridos para que seus
objetivos sejam atingidos. O planejamento estratégico € elaborado por meio de
projecbes futuras baseadas em premissas estratégicas que sao formuladas

considerando as variaveis de mercado.

2.2.1 Conceito

O planejamento estratégico, mais do que um plano formal, pode ser
avaliado como um rico processo de discussdo de oportunidades e de analises da
realidade das empresas.

Chiavenato e Sapiro (2003, p. 39) citam que “o planejamento estratégico

€ um processo de formulacdo de estratégias organizacionais no qual se busca a
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insercdo da organizacdo e de sua missdo no ambiente em que ela esta atuando”.
Desta forma, Valadares (2002) destaca que o planejamento ndo prevé resultados
futuros, mas desenvolve as melhores estratégias viaveis para que a empresa atinja
seus objetivos.

Uma das principais finalidades do planejamento estratégico estd em
aumentar a capacidade das organizacdes em tracar metas. Torna-se um instrumento
de apoio a gestdo de qualquer tipo de organizacdo. Frezatti (2009, p. 14) faz uma
analogia demonstrando a importancia do planejamento estratégico para as
corporacdes afirmando que “planejar € quase uma necessidade intrinseca, € como
alimentar-se para o ser humano” na medida em que a nao adogdo do mesmo implica
no enfraquecimento de seus processos gerenciais.

Por atuar nas diversas areas da administracdo, o planejamento
estratégico estabelece objetivos, estratégias e acbes em todos 0s niveis gerenciais,
possibilitando a analise do ambiente no qual a empresa esta inserida, atestam
Sanvicente e Santos (2009). Assim, ao estudar as variaveis de mercado da
organizacao, o planejamento estabelece metas a serem cumpridas, como também a
melhor alternativa para lidar com possiveis problemas que a empresa podera estar
sujeita no futuro.

Independentemente do tamanho ou porte da organizacdo, as empresas
gue adotam o planejamento estratégico em sua gestdo desfrutam de indmeros
beneficios, maximizam seus potenciais, minimizam suas deficiéncias e geram

clareza quanto ao papel que a empresas deseja assumir no mercado.

2.2.2 Tipos de Planejamento

O desenvolvimento do processo de planejamento envolve diversas
etapas. Por ser uma técnica que engloba a organiza¢do por inteiro, precisa ser
dividida em niveis hierarquicos que supram as necessidades de todos os setores da
administragcdo. Andrade (2012) relata que essa divisdo ocorre pelo fato das
organizacdes apresentarem niveis distintos de responsabilidade e participacdo no
processo decisorio, onde se faz necessario a subdivisdo em niveis. Oliveira (2002,
p.45) afirma que “podem-se relacionar os tipos de planejamento aos niveis de
decisdo numa piramide organizacional’. A Figura 01 demonstra esta subdivisdo

quanto aos niveis institucional, intermediario e operacional:
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Figura 01 — Niveis Organizacionais.
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Fonte: Adaptado de Andrade (2012, p.13)
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De acordo com Andrade (2012), cada um destes niveis apresentados
corresponde a um tipo de planejamento respectivamente:

Nivel Institucional: Corresponde ao planejamento estratégico. Envolve a
organizacdo por inteiro. Tem como objetivos estabelecer as premissas e
direcionamentos estratégicos a longo prazo, ndo abordando detalhes especificos de
cada setor.

Nivel Intermediario: Atua nos departamentos da empresa, € equivalente
ao planejamento tatico. Possui uma amplitude mais restritiva em relacdo ao
planejamento estratégico, através de planos taticos desenvolvidos para cada
departamento da organizagéao.

Nivel Operacional: Andlogo ao planejamento operacional, neste nivel é
colocado em pratica os planos operacionais (formulados por meio de planos taticos)
estabelecidos para a empresa. E bastante detalhado, pois inclui todas as atividades
gue precisam ser executadas. Possui direcionamento para curto prazo.

Para que a elaboracdo do processo de planejamento seja eficiente, ele
precisa estar essencialmente integrado com todos os setores da organizacdo. Desde
a alta administracdo até o setor produtivo. Andrade (2012 p. 14) discorre que “o
planejamento estratégico gera a necessidade de elaboracdo de planos taticos e,
cada um destes, por sua vez, exige diversos planos operacionais, constituindo assim
o sistema de planejamento organizacional”. A Figura 02 apresenta a relacao entre os

planos taticos e os operacionais:
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Figura 02 — Planos taticos e operacionais decorrentes do planejamento estratégico.

Planos Taticos Planos Operacionais

E——
Fluxo de Caixa
Planejamento L Plano de
Financeiro Investimentos
Plano de Aplicactes
Plano de Producgdo
Planejamento da L Plano de
Produc¢do Manutencao
Alcance dos

Planejall'n?nto Plano de —_— l Objetivos
Estratégico .
J Abastecimento Departamentais
Planejamento de
Marketing

Plano de Vendas

Proaanda

Planejamento de
Recursos Humanos

Plano de
Treinamento

Fonte: Adaptado de Chiavenato e Sapiro (2003)

Os planos téticos e operacionais sdo 0s meios que asseguram a eficacia
do processo de execucdo do planejamento estratégico, abrangendo todos os niveis

da organizacéo.

2.2.3 Etapas de Implantacéo do Planejamento Estratégico

As etapas de implantagcdo do planejamento estratégico ndo possuem
modelos especificos a serem seguidos e variam muito dependendo do autor.
Considerada uma das fases mais delicadas do processo de formulacdo do
planejamento estratégico, as etapas de implantacdo apresentam uma série de
detalhes que englobam toda a organizacdo (OLIVEIRA, 2002). A Figura 03
demonstra um esquema apresentando as principais etapas de implantacdo do

planejamento estratégico.
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Figura 03 — Etapas de implantacdo do planejamento estratégico.

- T T ——-

ACOMPANHAMENTO ECONTROLE

Fonte: Adaptado de Andrade (2012)

Estes estagios definem questbes especificas sobre a organizagao,

apresentam diagnésticos de mercado e proporcionam analises de cenarios.

2.2.3.1 Negoécio

A definicdo de negdcio esta ligada diretamente com o principal beneficio
que a empresa deseja fornecer aos clientes que compram seus produtos ou
contratam seus servicos. Valadares (2002) ressalta que o negocio delimita o ambito
de atuacdo da empresa, focando diretamente nas competéncias fundamentais que
seus produtos e servicos oferecem, como também os mercados e clientes que a
empresa deseja atingir.

O negocio definido pela organizacdo pode ser facilmente confundido com
os produtos e servicos que ela oferece. Este equivoco pode restringir a percepcao
das variaveis internas e externas da empresa (OLIVEIRA, 2002). Muller (2014, p. 24)
observa que “a definicdo de Negdcio Restrito limita as opc¢des de produto/servico
para o atendimento as necessidades de mercado”. Ao definir corretamente o seu
negécio, a organizagdo passa a delinear uma visdo estratégica, permitindo
diferenciar-se diante da concorréncia por entender quais sdo as expectativas do
cliente.

Desta forma, a empresa passa a compreender quais sao as necessidades
do consumidor ao procurar seus produtos e servi¢os, focando-se no seu diferencial
competitivo e identificando as oportunidades e ameacas do cenario atual e futuro.
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2.2.3.2 Missao

A conceituacdo de misséo esta relacionada diretamente com a maneira
em que a organizacdo expOe suas intencdes e objetivos, determinando interna e
externamente o propésito do negécio empresarial. Miller (2014, p. 25) define que “a
missdo organizacional esclarece o compromisso e dever da empresa para com a
sociedade. Essencialmente, ela estabelece o que a empresa faz dentro de seu
negdcio. E a proposta para qual, ou razdo pela qual uma organizacéo existe”. E
fundamental que a missao da organizagao seja elaborada e conhecida por todos os
setores da organizacdo (VALADARES, 2002). Assim, ela servird para que todos os
colaboradores conhecam os objetivos e a finalidade da empresa.

Para que a missdo seja definida de maneira eficiente, a Figura 04

demonstra algumas perguntas que precisam ser respondidas, sao elas:

Figura 04 — Etapas para definicdo da misséo.

F s

Sintetiza quais os principais beneficios

oferecidos pelos produtos e servicos da
empresa.

\ J

Qual é o seu
negocio?

{ ™
Delimitacdo de um perfil consumidar,
representando o pdblico alve gue mais
interessa a empresa.

Quem & nosso
Cliente?

( Identifica de maneira mais especifica quais
530 0s beneficios esperados pelo consumidor
e 0 que ele busca ao adquirir os produtos e
senicos ofertados pela organizacio.

0 que ele realmente
quer quando nos
procura?

Fonte: Adaptado de Andrade (2012)

O processo de definicho da missdo a principio parece ser dificil e
arriscado. Contudo, através da missdo que empresa conseguira estabelecer seus
objetivos e desenvolver estratégias que visem o alto rendimento e sua continuidade,

orientando de maneira efetiva a elaboracdo do planejamento estratégico.
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2.2.3.3 Visao

A visdo empresarial esta relacionada com a esséncia da organizacao
mediante seus objetivos, idealizando o futuro desejado. Chiavenato e Sapiro (2003,
p. 64) conceituam visdo como “o sonho acalentado pela organizagdo. Refere-se
aquilo que a organizagao deseja ser no futuro”.

A partir da visdo que as acdes planejadas entram em sintonia com o
futuro visionado pela organizacdo. A visdo estratégica ndo deve ser considerada
uma mera utopia, mas sim uma realidade. Criando uma imagem viva de um estado
futuro, integrando todos os fatores internos e externos que envolvem a organizagao
(OLIVEIRA, 2007).

Muller (2012, p. 30) aponta algumas caracteristicas essenciais que a
visdo deve conter:

¢ Clara, abrangente e detalhada;

¢ Desafiadora e inspiradora;

o Compartilhada pelas pessoas da organizacgéo;
* Motivadora e inovadora;

¢ Desenvolvida pelo lider.

Depois de elaborada, a visdo torna-se o ponto de partida para a definicdo
dos objetivos organizacionais que servirdo de base para que a estratégias definidas

pela empresa sejam postas em pratica, garantindo assim seu efetivo alcance.

2.2.3.4 Valores

Os valores de uma organizacdo podem ser equiparados aos principios de
conduta que norteiam sua administracdo. Chiavenato e Sapiro (2003, p. 69) definem

os valores como:

O conjunto de conceitos, filosofias e crengas gerais que a organizacdo
respeita e emprega e esta acima das praticas cotidianas, na busca de
ganhos a curto prazo. S8o os ideais internos, servindo de orientacédo e
inspiracdo para todas as geracgdes futuras de pessoas da organizacao.

Os valores organizacionais correspondem as principais virtudes e
qgualidades a empresa possui, como respeito ao meio ambiente, pratica da

transparéncia, respeito a diversidade, entre outros (COSTA, 2003).
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Estas caracteristicas devem ser reconhecidas por todos os colaboradores
e basear a administragcdo da organizacdo, a fim de que seus objetivos sejam

atingidos de maneira idénea e ética.

2.2.3.5 Cenérios

A andlise dos cenarios permite que as organizacfes estudem e analisem
as melhores formas de se adaptarem as constantes mudancas do universo
empresarial. Almeida (2003) ressalta que através da andlise de cenarios as
empresas conseguem visualizar as varidveis de mercado, avaliando e descobrindo

as particularidades do ambiente competitivo. Valadares (2002, p. 22) afirma que:

Cenérios sdo visbes consistentes daquilo que o futuro poderia vir a ser.
Podem estar assentados em projecdes variadas de tendéncias historicas
com os esperados efeitos de fatos concretos conhecidos ou, entdo,
simplesmente, assentarem-se em idealizacdes ou hipGteses consistentes
para o comportamento da sociedade ou dos mercados.

Um dos principais objetivos da andlise de cenarios & conhecer as
variaveis comportamentais presentes no campo de atuacdo das empresas. A
definicdo dos cenarios é fundamental para a elaboracdo da andlise ambiental
(TAVARES, 2005). Chiavenato e Sapiro (2003) discorrem que a andlise dos cenarios
é construida para subsidiar o processo de tomada de decis&o. E vista como uma
metodologia que coordena a percepcdo sobre ambientes futuros, pois identifica
incertezas e antecipa oportunidades, ampliando as chances de desenvolvimento do
negocio.

O processo de analise de cenérios deve ser constantemente revisado,
pois leva em consideracdo variaveis que frequentemente sofrem mudancas como:
aspectos tributarios, estruturas tecnoldgicas, dados econémicos, entre outros fatores
que influenciam o ambiente empresarial. A Figura 05 apresenta quatro mdédulos de

acao que auxiliam na construcéo da analise dos cenarios da organizacao:
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Figura 05 — Modulos de agéo para construcao de cenarios.
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Fonte: Adaptado de Valadares (2002)

principais tendéncias de operagodes e infraestrutura para melhor ofertar os produtos e
servicos da empresa. No cenario tecnologico é analisada as principais tendéncias na
area de ciéncia e tecnologia para otimizar o processo produtivo da organizacdo. O
cenario politico e econdmico estuda e analisa o0 ambiente externo do negdcio,
questdes tributarias, governamentais, entre outras. Ja o cenario soécio cultural
interliga os demais maddulos proporcionando uma analise geral da posicdo do

ambiente da empresa.

2.2.4 Anélise Ambiental

A anélise ambiental é vista como uma das etapas mais importantes da
elaboracdo do planejamento estratégico. Visa analisar o ambiente interno e externo
das organizacdes, através de seus pontos fortes e fracos, oportunidades e ameacas,
respectivamente (ALMEIDA, 2003). Lobato et al (2009) afirma que a andlise
ambiental envolve praticamente todas as variaveis internas e externas da empresa,
por isso € considerada tdo essencial.

Através deste instrumento a empresa consegue obter as informacdes
necessarias que servirdo de base para o alcance de seus objetivos estratégicos,

ressalta Andrade (2012). Serra, Torres e Torres (2004, p. 77) destacam que “a
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analise ambiental ajuda a verificar as tendéncias, serve como base para analise de
cenarios futuros e complementa a analise SWOT”.

O sucesso e continuidade das organizacbes dependem diretamente de
sua sintonia com o0 ambiente empresarial. Tavares (2005) explica que antes de
comecar a planejar, deve-se conhecer o cenario na qual a empresa se encontra.
Sendo assim, a empresa conseguira identificar aspectos fundamentais do ambiente
na qual esta inserida para a elaboracédo e desenvolvimento eficaz do planejamento

estratégico.

2.2.4.1 Andlise Externa

O ambiente empresarial ndo €& considerado um conjunto estavel,
disciplinado e uniforme, mas sim um conjunto muito dindmico e em constante
movimento. Desta maneira, a andlise externa interliga as diversas variaveis que o
mercado competitivo imp8e na relacdo existente entre as empresas e 0 ambiente
(VALADARES, 2003). Almeida (2003) salienta que na andlise externa sao
identificadas as oportunidades e ameacas que servirdo de condicionamento no
processo de gestdo organizacional. Oliveira, (2007, p. 68) define oportunidades e

ameacas comao:

e Oportunidades: sdo as varidveis externas e ndo controlaveis pela
empresa, que podem criar condig8es favoraveis para a empresa, desde que
a mesma tenha condic¢des e/ou interesse de usufrui-las.

e Ameacas: sdo as variaveis externas e ndo controlaveis pela empresa que
podem criar condi¢Bes desfavoraveis para a mesma.

Neste contexto, as empresas procuram aproveitar as oportunidades e
saber administrar as ameacas, a fim de elimina-las. A analise externa propicia a
organizacdo entender o ambiente externo, desafiando-a a ir além das simples
projecOes futuras e analises dos fatos que séo visiveis, ela antecipa o que é
realmente relevante para a construgcdo do futuro da organizagédo (LOBATO et al,
2009).

Costa (2003) destaca a importancia de se identificar as ameagas e
oportunidades da empresa durante o processo de elaboracdo do planejamento
estratégico. O autor explica que a organizacdo deve verificar se sdo ameacas

aceitaveis, naturais e plausiveis, que sdo incorporadas a natureza da empresa, onde
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todos os empreendimentos do mesmo seguimento também sofrem tal ameaca. Ou
inaceitdveis onde sao geradas por incapacidades da propria empresa e precisam ser

corrigidas, pois podem acarretar em altos riscos e prejuizos futuros.

2.2.4.2 Andlise Interna

Costa (2003, p. 110) relata que “conhecer aos outros é mais facil que
conhecer a si proprio (...)". Neste contexto, entender a importancia de uma avaliacao
da situacdo interna das organizacfes é essencial para o andamento eficiente da
gestao organizacional. A andlise interna tem por objetivo evidenciar as deficiéncias e
qualidades das empresas. Através do conhecimento dos pontos fortes e fracos de
uma organizacdo, sao construidas as melhores estratégias para se alcancar a
exceléncia no competitivo ambiente empresarial (VALADARES, 2003).

Lobato et al (2009, p. 93) assegura que a analise do ambiente interno
compreende “o diagnéstico da situagcdo da organizacdo com relagédo as suas forgcas
e fraquezas, suas capacitacdes, competéncias e questdes criticas para o alcance do
sucesso no negdcio em que a organizagao se propde a atuar”. Costa (2003, p. 111)

conceitua pontos fortes, fracos e a melhorar como:

e pontos fortes: sdo aquelas caracteristicas positivas de destaque, na
instituicdo, que a favorecem no cumprimento de seu propésito;

e pontos fracos: sdo caracteristicas negativas, na instituicdo, que a
prejudicam no cumprimento de seu propdsito;

e pontos a melhorar: sdo caracteristicas positivas na instituicdo, mas nao
em nivel ou grau suficiente para contribuir efetivamente para o cumprimento
do seu propdsito.

Percebe-se entdo, que a analise do ambiente interno analisa as variaveis
internas e controlaveis pela organizacéo.

Oliveira (2007) destaca que a analise interna deve basear-se também na
comparacao entre outras empresas do mesmo segmento de atuacdo. Costa (2003)
afirma que a analise interna dos pontos fortes, fracos e a melhorar pode ser muito
enriquecida por praticas de benchmarking, onde sdo comparados 0S processos
realizados na propria organizacdo com o0s melhores processos praticados e
conhecidos por outras empresas do mesmo setor.

Logo, os pontos fortes e fracos estabelecidos no processo de

planejamento estratégico devem ser minuciosamente avaliados a fim de extinguir as
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fraquezas ou torna-las insignificantes, maximizando suas forcas a fim de assegurar a

eficacia da gestéo interna da empresa.

2.2.4.3 Matriz SWOT

A matriz SWOT (Strenghts, Weakness, Opportunities and Threats) sigla
inglesa traduzida literalmente para o portugués como: forcas, oportunidades,
fraguezas e ameacas. Representa graficamente todo o contexto da analise
ambiental anteriormente estudada (LOBATO et al, 2009). As avaliacdes estratégicas
advindas da matriz SWOT sao vistas como uma das ferramentas mais utilizadas na
administracdo estratégica.

Considerada uma ferramenta fundamental na elaboracdo do
planejamento estratégico, Pereira (2010) relata que a analise SWOT teve sua origem
na década de 1960 e vem sendo utilizada por diversas organizacdes
independentemente de seu porte. Serra, Torres e Torres (2004, p. 86) tratam a

analise SWOT como:

um instrumento muito Util na organizacdo do planejamento estratégico. Por
intermédio dela pode-se relacionar metodicamente, em um gréfico, quais
séo as forgas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas que rondam a
empresa, ajudando a gerencia-las para melhorar o desempenho.

O cruzamento entre as variaveis internas e externas da organizacdo pode

ser verificado a partir da Figura 06:

Figura 06 — Matriz SWOT.

AJUDA ATRAPALHA
INTERNA
ORANIZACAO
FRAQUEZAS
EXTERNA
AMBIENTE
OPORTUNIDADE

Fonte: Adaptado de Serra, Torres e Torres (2004)
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A andlise SWOT € um instrumento muito util, pois, objetiva exemplificar de
maneira mais simples e de facil entendimento os fatores internos e externos que
influenciam diretamente na escolha das melhores estratégias competitivas para a

organizacao.

2.2.5 Objetivos Estratégicos

Objetivos estratégicos devem expressar 0s resultados que a empresa
deseja atingir. Oliveira (2007, p. 140) ressalta que “os objetivos podem ser
conceituados como estado, situacédo ou resultado futuro que o executivo pretende
alcancar. Na realidade, o termo obijetivo relaciona-se a tudo que implica na obtencéo
de um fim ou resultado final”.

Desta forma, para que a execucdo do planejamento estratégico seja
eficiente, os objetivos devem ser conhecidos por todos os colaboradores da
organizacdo e em toda a cadeia de setores. Padoveze (2013) ressalta que os
objetivos genéricos da corporacdo funcionam como direcionadores dos demais
objetivos especificos das diversas areas da empresa. Por isso a importancia de
estabelecer estes objetivos com toda a organizagdo, pois somente com a
colaboracéo de todos os niveis da organizacdo eles serdo atingidos. O quadro 01

abaixo apresenta alguns exemplos de objetivos estratégicos.

Quadro 01 — Exemplos de objetivos estratégicos.

AREA OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes;

Gestéo de Clientes
Ampliar a carteira de clientes;

Aumentar o wolume de vendas;

Produto, mercado e imagem
Melhorar a imagem da empresa perante a sociedade;

Melhorar a agilidade e a eficiéncia dos processos
Organizac&o, tecnologias e processos admnistrativos e de vendas;

Aumentar a eficiéncia dos processos produtivos;

Melhorar a qualificag&o profissional,

Gestéo de pessoas . -
Aprimorar a dedicacao dos empregados;

Aumentar a lucratividade;

Financas

Elevar o retorno sobre o capital investido.

Fonte: Adaptado de Andrade (2012)
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Existe uma série de fatores que precisam ser verificados pelos executivos
ao formularem seus objetivos estratégicos segundo Valadares (2002, p. 65), sédo
eles:

e Se estdo condizentes com a misséo e o contexto dos negécios (produtos,
mercados, clientes) da empresa,;

¢ Se sdo realisticos, se estao quantificados;

¢ Se sdo claros, nunca ambiguos, entendidos por todos;

e Se correspondem as convic¢des do empresario ou da alta administracao;

e Se sdo especificos, mensuraveis e desafiadores (prazos para a
realizacéo);

e Se sdo adequadamente referentes a fatores internos e externos da
empresa;

e Se tém sistemas de controle e avaliagdo adequados;

e Se tém prioridades estabelecidas.

Neste ambito, o conceito de objetivo pode ser facilmente confundido com
o significado de meta. Oliveira (2007) assevera que metas sdo as quantificacdes do
objetivo, ou seja, € 0 que deve ser feito para que se alcance o objetivo almejado. Os
objetivos estdo diretamente ligados a estratégia da organizacdo, assim, enquanto a
estratégia define o caminho a ser percorrido, 0 objetivo demonstra aonde se deseja
chegar (ALMEIDA, 2003).

Peng (2005) salienta que os objetivos devem ser quantificaveis e
passiveis de monitoramento constante, para verificar se estdo sendo concretizados.
Definir seus objetivos € um dever de todas as empresas. N&o existe um padrédo de
elaboracdo a ser seguido, entretanto eles precisam ser essencialmente coerentes
com a visdo e missao da organizacdo. Em geral os objetivos sé&o definidos e
divididos por setores, facilitando a execucao e elaboracao dos planos de acao.

Desta forma, os objetivos devem conter um significado concreto para toda
organizacdo, garantindo a participacdo e comprometimento de todos, para que

possam ser efetivamente atingidos.

2.3 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Diante das constantes transformacfes que a area econémico-financeira
vem sofrendo ao longo dos tempos, as empresas e seus gestores buscam cada vez
mais aprimorar e adotar novas estruturas gerenciais para suprir as necessidades das

organizacdes. Em vista disso, 0s processos de planejamento e controle
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orcamentdrio tornam-se instrumentos indispensaveis por serem fontes de

informacéao fidedignas e confiaveis para a tomada de decisao.

2.3.1 Conceito

Identificado como a quantificacdo do planejamento estratégico em
nameros, o orcamento empresarial planeja e estima os ganhos, despesas e
investimentos da organizacdo para tempos futuros. Frezatti (2009, p. 46) assevera
que:

O orcamento € o plano financeiro para implementar a estratégia da empresa

para determinado exercicio. E mais do que uma simples estimativa, pois
deve estar baseado no compromisso dos gestores em termos de metas a

serem alcangadas.

Brookson (2000, apud Lunkes, 2007) afirma que delimitar os objetivos do
orcamento € vista como uma das etapas cruciais para o planejamento e controle da

empresa. A Figura numero 07 exemplifica os objetivos do orcamento.

Figura 07 - Os objetivos do orcamento segundo o ciclo administrativo.

PLANEJAR
O orgcamento materializa os planos (planejar) sob a forma de
valores
ORGANIZAR
COMANDAR
DIRIGIR
MOTIVAR
INSPIRAR
COORDENAR
< F o
CONTROLAR EXECUTAR
O orcamento & um meio eficaz de efetuar A execucdo do orcamento contribui para
a continuagdo dos planos. Ele fornece as assegurar a eficacia da organizacio e o
medidas para avaliar a performance da comando que vai possibilitar a difusdo dos
empresa. Permite acompanhar a planos. |sto serve para coordenar as
estratégia, verificar seu grau de éxito e, diversas unidades da administracéo,
em caso de necessidade, tomar acio motivando e avaliando os gestores e
corretiva. empregados. Ele serve como avaliacdo
de sua performance e & a base para o
sistema de remuneracdo.

Fonte: Adaptado de Boisvert (1999, apud Lunkes, 2007)
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A determinacédo dos objetivos ajuda a coordenar e executar as acdes dos
gestores de diferentes areas da administragdo, estabelecendo o compromisso com
0s objetivos e metas auferidos para a organizacao.

Padoveze (2013) salienta que existem varias maneiras de se estruturar
um orgcamento. Cabe a cada organizacao estudar e avaliar qual a melhor forma de
elaboracdo, para que o processo de avaliacdo e controle ndo seja prejudicado.
Deste modo, serdo apresentados 0s principais conceitos de orcamento existentes

gue servirdo de base para a execucdo dos planos orcamentarios.

2.3.1.1 Orgamento de Tendéncias

Considerada uma das praticas orcamentarias mais comuns, o orcamento
de tendéncias consiste em utilizar dados passados para projecdes de situacdes
futuras. Segundo Padoveze (2013, p. 42),

na execugdo do orgcamento de tendéncias sempre existirdo eventos
passados de conhecimento da empresa, que nado se repetirdo e que,
portanto, ndo serdo reproduzidos no orgamento. Da mesma forma, existirao
futuros eventos que nao terdo um passado no qual basear novas
estimativas, que deveréo ser orgadas de outra maneira.

Um dos aspectos positivos deste orcamento € a otimizacdo do tempo e
esforco dos gestores, ja que os valores sdo facilmente levantados. Entretanto,
Lunkes (2007) discorre que esta metodologia pode impossibilitar a corre¢cdo de
deficiéncias existentes nos processos produtivos da empresa. Fazendo com que 0s
erros se perpetuem, favorecendo o declinio das atividades.

Cabe ressaltar que o orcamento de tendéncias pode funcionar de maneira
correta se as condicbes econdmicas e ambientais de mercado nado sofrerem
mudancas substanciais. Por isso, Padoveze (2013) salienta que para a elaboracao
do orcamento de tendéncias 0s gestores devem-se ater em alguns cuidados como
excluir os eventos que ndo serdo repetidos, a fim de que sejam inclusos novos

eventos que se esperam que ocorram no futuro.

2.3.1.2 Orgcamento Base Zero

O orgamento base zero, diferentemente do orcamento de tendéncias

concentra-se nas reais necessidades da empresa e ndo nas variagdes dos periodos
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anteriores. Logo, ndo conta com as tendéncias do ano anterior para fixar valores
(PADOVEZE, 2013). Lunkes (2007, p. 86) afirma que “o orgamento base zero projeta
todas as pegas como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez”.

A proposta do orcamento base zero estd em rediscutir a organizacao
sempre que se elabora um novo orgcamento, conforme explana Padoveze (2013).
Sendo assim, consome mais tempo do que o orcamento tradicional, pois questiona
cada gasto e verificando sua real funcionalidade. Contudo, faz com que os gestores
justifiguem cada item do orcamento, impedindo-o de conter ineficiéncias e

eliminando processos que nao agregam valor.

2.3.2 Periodos Orcamentarios

O processo de planejamento e controle orcamentario é caracterizado
como a base da controladoria operacional voltada ao alcance de metas e objetivos
organizacionais, salienta Padoveze (2009). Neste sentido, é de responsabilidade das
organizacdes elaborar os orcamentos com base em premissas estratégicas definidas
para cada setor da organizacdo, como também os periodos de sua abrangéncia
(SCHUBERT, 1987).

Estes periodos, também conhecidos como ciclos orgcamentarios, podem
variar de empresa para empresa, pois cada organizacdo possui suas
particularidades, ambicdes, taticas, metas e objetivos. Neste contexto, Kaplan e

Norton (2001) classificam os periodos orcamentarios em curto e longo prazo.

2.3.2.1 Orcamento de Longo Prazo

O orcamento de longo prazo, segundo Passarelli e Bomfim (2003)
compreende periodos maiores que um ano. Kaplan e Norton (2001) tratam o
orcamento de longo prazo como orgamento estratégico, pois 0 grau de preocupacao
com a exatiddo das operagbes e o detalhamento dos planos or¢camentarios sé@o
menores. Passarelli e Bomfim (2003, p. 15) discorrem que “dependendo da natureza
das operacdes da empresa, previsdes referentes a 5,10 ou mais anos podem ser de
grande utilidade na fixacdo de uma estratégia geral eficiente”.

Neste tipo de orgcamento, podem ser evidenciadas futuras necessidades

gue a organizacao possa ter, como também as novas estratégias para suprir tais
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necessidades (SCHUBERT, 1987). Desta forma, pode-se dizer que o orcamento de
longo prazo é analogo ao planejamento estratégico, pois define os planos

orcamentarios operacionais e a visdo a longo prazo quantificada da empresa.

2.3.2.2 Orgamento de Curto Prazo

Geralmente, a maioria das organiza¢cdes utilizam o orcamento de curto
prazo para o desenvolvimento do processo de execucao or¢camentaria. Passarelli e
Bomfim (2003) definem que o orcamento de curto prazo € aquele que se refere a
periodos iguais ou menores que um ano.

Kaplan e Norton (2001) definem o orcamento de curto prazo como
orcamento operacional. Neste sentido, 0 orcamento operacional estd concentrado
em proporcionar melhorias nas operagcdes de curto prazo da empresa. Os planos
orcamentarios sdo projetados com mais precisdo e detalhe, levando-se em conta as
premissas estabelecidas pelo plano estratégico.

Mais detalhado e menos abrangente, o orcamento de curto prazo por ter
um ciclo menor, projeta minuciosamente cada plano orcamentario, a fim de obter o
menor erro possivel (KAPLAN e NORTON, 2001). Desta forma, no processo de
controle orcamentério, a comparacéao entre o orcado e realizado é mais explicita e os

erros sao identificados com mais precisao.

2.3.3 Tipos de Orgamento

O sistema orcamentario, assim como 0 planejamento estratégico, sao
avaliados como instrumentos fundamentais porque abrangem todos os niveis da
organizagao. Padoveze (2003, p. 189) fundamenta que “o orgamento é a ferramenta
de controle por exceléncia de todo o processo operacional da empresa, pois envolve
todos os setores da companhia”. Ou seja, o orgamento proporciona uma visao
sistémica das atividades identificando e eliminando suas restricbes, garantindo a
eficiéncia, eficacia e economia das operacdes, tornando-se peca fundamental no
processo de tomada de deciséo.

Nesta conjuntura, os sistemas or¢amentérios variam entre as entidades
em decorréncia de diversos fatores como estrutura organizacional, cultura

administrativa e complexidade das operacdes. Warren, Reeve e Fess (2001)
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ressaltam que o orcamento deve ser estruturado e adaptado de acordo com as
necessidades de cada tipo de organizacdo e negdécio. Diante do exposto,

apresentam-se alguns dos principais e mais utilizados tipos de orcamento.

2.3.3.1 Orcamento Estatico

Considerado o tipo de orcamento mais comum, 0 orcamento estatico
possui como caracteristica principal a elaboracdo de todos o0os componentes
orcamentérios a partir da fixacdo de dados para o proximo periodo, sem que haja
qualquer tipo de alteracdo durante o exercicio (FERNANDES, 2005). Padoveve
(2013, p. 43) afiima que “o orgamento é considerado estatico quando a
administracdo do sistema ndo permite nenhuma alteracdo nas pegas orgamentarias”.

Por ndo se adequar as mudangcas em que 0 cendrio e o ambiente da
organizacdo estao inseridos, Frezatti (2009) destaca que as pecas or¢camentarias do
orcamento estéatico tendem a perder valor durante o processo de acompanhamento,
controle e analise das variacoes.

Contudo, o orcamento estatico ainda é muito utilizado por grandes
corporagdes como evidencia Padoveze (2013). Esse tipo de orgcamento € importante
para que a organizagcdo possua uma visdo geral de seus empreendimentos e
resultados econdbmicos esperados para o préximo exercicio. Para companhias que

apresentam filiais, a consolidacdo dos orcamentos € necessdaria por evidenciar

informagdes conjuntas sobre toda a corporacao.

2.3.3.2 Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel surge para suprir as necessidades do orcamento
estatico anteriormente apresentado. Lunkes (2011, p. 11) define que:

O orcamento flexivel é elaborado para todos os niveis de atividades dentro
de uma gama de expectativas possiveis. Portanto, ele é dinamico por
natureza, ou seja, um gestor pode olhar para o nivel de atividade que foi
atingido durante o periodo e entdo olhar para o orcamento flexivel e
determinar qual o valor estimado de custo neste nivel.

Padoveze (2013) ressalta que a base do orcamento flexivel é a

segregacdo dos custos fixos e variaveis. Logo, pode-se afirmar que o orgamento
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flexivel possui um limite de variaveis, onde consiste em utilizar duas partes. A
primeira delas pode ser chamada de flexivel, pois representa os custos variaveis, ja
a outra parte que representa os custos fixos, € chamada de orcamento estatico.

De acordo com Santos e Sanvicente (2009) entende-se que o0 orcamento
flexivel quando atinge itens de custos fixos e varidveis, ganha uma conotacgdo
“mista”, por isso, muitos autores o chamam de orcamento flexivel combinado. Além
disso, 0 mais importante no planejamento e controle deste tipo de orcamento é a
analise das avaliacdes dos itens de forma individual, que precisam ser estudados um

aum.

2.3.2.3 Orcamento Ajustado

Também denominado forecast (expressdo inglesa que possui varios
significados, dentre eles o de projetar e planejar), o orcamento ajustado €
considerado uma derivacdo do orcamento flexivel. Para Padoveze (2013, p. 45) “o
orcamento ajustado € um segundo orcamento, que passa a vigorar quando se
modifica o volume ou nivel de atividade inicialmente planejado, para outro nivel de
volume de atividade, decorrente de um ajuste ou plano”. Ou seja, o objetivo do
orcamento ajustado é permitir a flexibilizagdo do orcamento empresarial quando
houver algum tipo de alteracdo em uma das variaveis essenciais deste instrumento.

Sendo assim, segundo Fernandes (2005), a organizacdo podera
apresentar varios orcamentos ajustados, a medida que houver a necessidade de
ajustar alguma variavel contida no orcamento original. Entretanto, estes ajustes
poderdo ser realizados somente quando ocorrerem mudancas significativas que
impactem integralmente no resultado da organizacdo. O orcamento ajustado €
elaborado para que as empresas possam reagir e se adaptar as constantes
alteracdes do ambiente empresarial.

2.3.3.4 Orcamento Continuo

A ideia do orcamento continuo pode ser estendida a qualquer outro tipo
de orgamento apresentado anteriormente. Lunkes (2007, p. 75) define que “o
or¢camento continuo € baseado em um prazo movente que se estende em fungéo de

um periodo fixo. Quando o periodo termina, outro é acrescentado ao final do ciclo.”
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Sendo assim, entende-se que a utilizacdo do orgamento continuo permite que a
organizacdo conte com seu orcamento projetado sempre para doze meses, por
exemplo, ndo importando em qual més do ano é realizada as analises.

Deste modo, Fernandes (2005, p. 21) afirma que “tal procedimento gera a
continuidade anual do orgamento”. Contrapondo-se aos conceitos de orgamento
estatico, o orcamento continuo possui a capacidade de orcar periodos menores,
facilidade de implementacdo e gerenciamento, otimizacdo do tempo, resultando em

um or¢camento mais preciso e detalhado, conforme assevera Lunkes (2007).

2.3.4 Etapas de Implantacao

As etapas de implantacdo do orcamento sdo definidas seguindo uma
estrutura béasica. Lunkes (2007) destaca que a estrutura é constituida a partir das
projecdes financeiras de orgcamentos individuais, conhecidos como pecas
orcamentarias e de um conjunto de orcamentos para determinados periodos.

Padoveze (2013, p. 58) afirma que a estrutura do plano orcamentario é
dividida em trés grandes segmentos; “0 orgamento operacional, 0 orcamento de
investimentos e financiamentos e a projecao dos demonstrativos contabeis (também
conhecido como orgamento de caixa)’. O quadro 02 apresenta esta divisdo com

suas principais pecas orcamentarias:

Quadro 02 — Divisdo do Plano orcamentario.
Orgcamento Operacional Orcamento de Investimentos e Projecéo dos

Financiamentos Demonstrativos Contabeis
e Orcamento de vendas; e Orcamento de investimentos; e Demonstrativo do resultado
e Or¢camento de producéo; ¢ Orcamento de financiamentos e | do exercicio projetado;
e Orcamento de compras de amortizacdes; ¢ Fluxo de caixa projetado;
materiais e estoques; e Orcamento de despesas ® Balanco patrimonial
e Orcamento de despesas financeiras. projetado.
departamentais.

Fonte: Adaptado de Padoveze (2013)

O orcamento operacional engloba o maior numero de pecas
orcamentarias, € equivalente a demonstracdo de resultado da organizacdo, pois
engloba informacdes que evidenciam o lucro, custos e despesas da empresa. O
orcamento de investimentos e financiamentos possui informacdes essenciais para a

elaboracdo do orcamento de caixa e de financiamentos. Ja a projecdo dos
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demonstrativos contdbeis consolida todos demais os orgcamentos, constituindo um
orcamento global (OLIVEIRA, PEREZ JR, SILVA, 2014). A Figura 08 exemplifica

através de um esquema a estrutura do plano orcamentario:

Figura 08 — Esquema geral do plano orcamentario.
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Fonte: Adaptado de Padoveze (2013)

A Figura evidencia a distribuicdo das pecas orcamentarias e sua
sequéncia diante do sistema orcamentério. Adiante, serd apresentado um estudo

bibliografico sobre a maioria das pecas citadas acima.

2.3.4.1 Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas, em geral € considerado a base para a
estruturacdo do sistema orcamentario, conforme evidenciam Passarelli e Bomfim
(2003). Lunkes (2007, p. 42) afirma que:

O orcamento de vendas é formado pelas previsdes de vendas de um
periodo predeterminado, ele estima as quantidades de cada produto e
servico que a empresa planeja vender ou prestar, define o preco a ser
praticado, impostos incidentes e a receita a ser gerada [...] Geralmente, ele
serve de base para as outras pecas or¢camentarias, por isso, se suas
estimativas ndo forem precisas podem inviabilizar o controle orcamentario
como um todo.
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Cada organizacdo possui determinada dificuldade em elaborar o
orcamento de vendas, visto que o mercado encontra-se em constante mudanga e se
tornando cada vez mais imprevisivel. Entretanto, as informacgdes obtidas através do
planejamento estratégico como a analise ambiental e de cenarios auxiliam as
organizagfes permitindo o minimo de condi¢cdes de estabelecer as projecbes de
vendas e acontecimentos futuros (PADOVEZE, 2013).

Logo, entender a essencialidade que as estimativas de vendas possuem
diante do sistema orcamentario € fundamental. Além de ser a base para as demais
pecas or¢camentarias, informacdes que ndo sao precisas podem inviabilizar todo o

processo de controle e avaliacdo do orcamento.

2.3.4.2 Orgamento de Produgéo

Apos a formalizacdo do orcamento de vendas o proximo plano
orcamentario a ser elaborado € o orcamento de producdo. Segundo Padoveze
(2013, p. 78) “é um orgamento totalmente decorrente do orgamento de vendas”.

Depois de projetar as possiveis receitas e vendas futuras, é preciso
estimar o quanto serd gasto para que se obtenha estas receitas através do
orcamento de producédo, atestam Sanvicente e Santos (2009). Hoji (2010, p. 422)
relata que “o Orgamento de Producgado tem a finalidade de determinar a quantidade
de produtos que devem ser produzidos em funcdo das vendas planejadas,
considerando-se as politicas de estoques de produtos acabados”.

Frezzati (2009) salienta que o orcamento de producdo visa atender a
demanda das vendas orcadas, tendo como objetivo reduzir os custos de fabricacao,
reduzindo-os ao maximo por meio de novas técnicas de fabricacdo. O orcamento de
producdo delimita a quantidade de produtos a serem produzidos, como também é
considerado o ponto de partida para a elaboracdo do plano de compras
(FERNANDES, 2005).

Portanto, para que a elaboracdo do orcamento de producédo seja eficaz,
deve-se levar em conta aspectos internos da prépria organizacdo como o plano de
vendas, capacidade produtiva, politicas de estocagem, entre outros fatores. Um
planejamento adequado possibilita a diminuicdo dos custos de fabricacao,

garantindo resultados positivos para a empresa.
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2.3.4.3 Orgamento de Compras

A base para a elaboracdo da projecdo das compras € o orcamento de
producdo. Padoveze (2013, p. 122) explica que “o orgamento de compras de
materiais decorre de: politica de estoque de materiais; orcamento de consumo de
materiais liquido dos impostos; impostos incidentes sobre compras de materiais”.

Desta maneira, nota-se que as projecdes de compras sdo necessarias por
atenderem as necessidades de consumo previstas para a producédo dos produtos ou
prestacdo de servicos, como também para atender a politica de estoques da
organizacdo (SA, 2014). Segundo Sanvicente e Santos (2009) “o orgcamento de
compras representa a determinacdo do programa de obtencdo de matérias-primas
necessarias para o atendimento dos planos de producéao e estoques”.

Através do plano de compras sdo determinados os saldos finais a pagar
de cada fornecedor, pois sabe-se 0 prazo de pagamento de cada compra, afirma
Padoveze (2013).

Por isso esta peca é considerada tdo importante, por meio dela a
organizacdo terd um meio balizador para garantir melhores condigdes na aquisi¢cao

de materiais e melhores negociacdes com fornecedores.

2.3.4.4 Orcamento de Custos

Apés a elaboracao do orcamento de producédo, é preciso determinar o
custo dos produtos fabricados. Sanvicente e Santos (2009) destacam que 0s custos
podem ser classificados em trés categorias; matéria-prima (MP), mao-de-obra direta
(MOD) e custos indiretos de fabricacéo (CIF).

A matéria prima e méao-de-obra direta sdo considerados custos diretos.
Qualguer material que seja fisicamente agregado ao produto, passando a fazer parte
dele é entendido como matéria prima. Os gastos relacionados com o trabalho
executado na producdo do produto, implicando na sua mudanca de forma sé&o
apontados como custo de mao-de-obra direta. O restante dos materiais que sao
utilizados na fabricacdo do produto, porem ndo sdo agregados a ele como
combustiveis, lubrificantes, lampadas elétricas, entre outros, séo classificados como
custos indiretos de fabricacdo (SANVICENTE E SANTOS, 2009).
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Lunkes (2007) afirma que no orcamento de matéria-prima sao
determinadas as quantidades de matéria-prima que serdo necessarias a producéo.
Desta forma, cabe ao setor de programacédo e controle da producédo determinar as
estimativas de custos com matéria-prima. Sanvicente e Santos (2009) asseguram
que o orcamento de matéria-prima possibilita o surgimento de uma politica
adequada de estoque, tornando-se um grande aliado em suprir as necessidades de
consumo da producdo ao menor custo possivel.

O objetivo principal do orcamento de mao-de-obra direta estd em estimar
a necessidade de recursos humanos, recrutamento, treinamento, avaliacdo e
remuneracao de pessoal, assevera Lunkes (2007). Sanvicente e Santos (2009, p.
87) explicam que “orcar a mao-de-obra direta significa a) estimar a quantidade de
mao-de-obra direta que sera necessaria para cumprir o programa de producéo, b)
projetar a taxa horaria que sera utilizada e c) calcular o custo total de méao-de-obra”.
A elaboracdo do orcamento de mao-de-obra direta traz inegaveis beneficios a
organizacdo, pois permite um planejamento das necessidades de pessoal, sendo
critico para manter o numero de empregados para atender a demanda da producéo.

Os custos indiretos de fabricagdo segundo Sanvicente e Santos (2009)
abrangem os demais custos que ndo podem ser classificados como mao-de-obra
direta e matéria-prima e estéo incorridos aos niveis de departamentos ou da fabrica
como um todo. Moreira (2002) relata que o orcamento de custos indiretos de
fabricacdo consiste na projecdo dos gastos incorridos indiretamente no processo
produtivo como aluguel da fabrica, depreciacdo das maquinas, combustiveis entre
outros. Lunkes (2007) discorre que os custos indiretos de fabricagdo ndo podem ser
atribuidos diretamente a um Unico departamento, entretanto, devem ser alocados em
todos os departamentos através de critérios de rateio.

Logo, a juncdo dos orgcamentos de matéria-prima, méo-de-obra direta e
custos indiretos de fabricacdo possibilitara a apuracdo do custo total da producéo.
Uma informacdo de total relevancia para o processo de tomada de decisdo dos

gestores das organizagoes.

2.3.4.5 Orgamento de Despesas

O orcamento de despesas esté relacionado aos gastos exclusivamente

pertencentes aos setores administrativos e comerciais da organizagdo, sem vinculo



42

direto com a atividade produtiva da empresa, explicam Passarelli e Bomfim (2003).
Hoji (2010, p. 448) atribui que o orgamento de despesas com vendas:

Visa dimensionar 0s recursos necessarios para dar suporte as vendas
orcadas. A maioria das despesas de vendas é de natureza fixa. Algumas
despesas de vendas e distribuicdo sdo variaveis, isto €, variam em funcao
do volume de vendas. Por exemplo, as comissdes de vendedores e fretes
de distribuicdo podem aumentar a medida que aumenta o volume de
vendas.

Sanvicente e Santos (2009) destacam que a elaboracdo do orcamento de
despesas de vendas deve ocorrer juntamente com o orcamento de vendas. O autor
ainda explica que isto acontece porque as despesas de vendas sdo maiores ou
menores em funcédo das projecdes e da necessidade de que as vendas previstas
sejam realizadas. A andlise das despesas de vendas é fundamental, pois pode
inviabilizar uma meta de vendas caso estejam associados altos custos para sua
execucao.

O orcamento de despesas administrativas conforme Passarelli e Bomfim
(2003, p. 83) “decorrem do esforgco desenvolvido pela empresa no sentido de cumprir
eficazmente as suas funcdes administrativas de PLANEJAMENTO, ORGANIZACAO
e CONTROLE”. Desta forma, o orcamento de despesas administrativas tem por
finalidade projetar os gastos necessarios para que a empresa se mantenha no

mercado.

As despesas administrativas incluem todas as despesas necessarias para a
gestdo das operagbes de uma empresa e também os itens relativos a
pessoal, viagens, telefonemas, telegramas, material de escritério,
depreciagcdo, seguros, taxas, energia elétrica servicos prestados por
terceiros (SANVICENTE E SANTOS, 2009, p. 112).

Lunkes (2007) atesta que a elaboracdo do orcamento de despesas deve
ser realizada pelo responsavel de cada setor, para que 0s gerentes possam estar
controlando as despesas em cada area de sua responsabilidade.

Portanto, o detalhamento do orgcamento de despesas, tanto as
administrativas quanto as de vendas, é essencial para controlar e reduzir possiveis
custos e despesas desnecessarias. Cada gerente deve elaborar seu orcamento de
despesas de forma cautelosa e organizada fazendo com que 0S recursos

disponiveis sejam aplicados da melhor maneira possivel.
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2.3.4.6 Orgcamento de Investimentos

Também conhecido como orcamento de capital, o orcamento de
investimentos engloba as despesas incorridas na aquisicdo de maquinas, veiculos,
construgcdes ou modificagcbes que tenham como objetivo a melhoria da capacidade
produtiva da organizagdo, asseguram Sanvicente e Santos (2009). Desta forma, o
orcamento de investimentos refere-se aos gastos previstos para a aquisicdo de
ativos permanentes. Elementos ndo operacionais ligados a demonstracdo de
resultados (PADOVEZE, 2013).

Padoveze (2013) afirma que para verificar se o investimento € vantajoso,
€ necessario utilizar-se de alguns métodos de avaliacdo como VPL (Valor Presente
Liquido), TIR (Taxa Interna de Retorno) e Método Payback. O quadro numero 03

aborda alguns conceitos referentes a esses métodos:

Quadro 03 — Médotos de avaliacdo de investimentos.

VPL Representa o custo do dinheiro no tempo. Significa descontar o valor dos
Valor Presente fluxos futuros, a uma determinada taxa de juros, de tal forma que esse fluxo
Liquido apresente-se a valores de hoje, ou valor atual.

TIR Considerada uma variacdo do VPL, a TIR ao invés de buscar o VPL futuro,
Taxa Interna de busca a taxa de juros que iguala o total dos fluxos futuros descontados a
Retorno essa taxa de juros, com o valor do investimento inicial.

Neste método aplicado ao conceito de VPL indica em quantos periodos
(geralmente anos) ha o retorno do investimento inicial.

Payback

Fonte: Adaptado de Padoveze (2013)

Para permanecerem competitivas, as organizacfes devem investir em
montantes cada vez maiores em seus ativos a fim de obterem resultados
satisfatorios. Lunkes (2007) salienta que as mudancas constantes nos cenarios
empresariais influenciam diretamente na avaliacdo do orcamento de investimentos.

Neste contexto, percebe-se a importancia do gerenciamento dos
investimentos para o desenvolvimento e concretizacdo das metas orcamentarias. O
orcamento de investimentos deve ser elaborado de maneira minuciosa, a fim de
garantir a aquisicdo de investimentos que supram as necessidades fisicas da

organizacao e que gerem rentabilidade para a mesma.
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2.3.5 Demonstrativos Contabeis Projetados

Os demonstrativos contabeis projetados sdo avaliados como a conclusao
do processo orcamentario. Isto €, o conjunto de todos os planos orcamentarios
anteriormente vistos sdo reunidos em forma de demonstrativos contabeis bésicos
como a Demonstracéo dos Fluxos de Caixa (DFC), Demonstrativo do Resultado do
Exercicio (DRE) e o Balanco Patrimonial (BP), explica Padoveze (2003).

Lunkes (2007) afirma que apds a elaboracdo de todas as pecas
orgcamentarias, pode-se elaborar o orgamento geral que ira determinar o resultado do
periodo. Estas projecdes sdo essenciais, pois permitem a avaliacdo e andlise dos
resultados obtidos através do planejamento realizado.

Em vista disso, € possivel destacar a importancia da projecdo dos
demonstrativos contabeis como a DFC, DRE e BP diante do processo orcamentario.
Estes demonstrativos encerram todo o processo de elaboracdo das pecas
orcamentarias, permitindo a alta administracdo analisar e avaliar se 0s objetivos

estipulados pelo planejamento estratégico foram atingidos ou néo.

2.2.5.1 Demonstrativo do Resultado do Exercicio Projetado

A projecdo do demonstrativo de resultado do exercicio é elaborada a
partir das demais pecas orcamentarias operacionais anteriormente estudadas como
o orgcamento de vendas, de producéo e de despesas (LUNKES 2007).

Neste ambito, Padoveze (2013) destaca que um dos principais objetivos
da projecdo deste demonstrativo é evidenciar os lucros e prejuizos auferidos pela
entidade no periodo estimado. Por meio da projecdo do DRE, obtem-se uma
avaliacdo mais precisa da empresa através da comparacdo entre as receitas e 0s
custos, permitindo avaliar a viabilidade econémica da mesma.

Frezatti (2009) salienta que a projecdo do DRE € uma peca fundamental,
pois permite a avaliacdo de todo o processo orcamentario além de demonstrar se a
empresa possui resultados satisfatorios ou ndo. Desta forma, uma das maiores
vantagens de aplicacdo das projecdes do DRE esta em revelar a real situacao das
organizacfes, corrigindo as possiveis deficiéncias encontradas. A analise das

projecdes do DRE é uma das maneiras mais eficazes de avaliar os resultados da
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organizacdo e se estes estdo de acordo com o0s objetivos propostos no
planejamento estratégico.

2.3.5.2 Demonstrativo dos Fluxos de Caixa Projetado

A projecao dos fluxos de caixa, ou orgamento de caixa é considerada uma
atividade indispensavel para a maioria das instituicées. Sanvicente e Santos (2009)
asseveram que a projecdo dos fluxos de caixa consiste em estimar as entradas de
caixa decorrentes das vendas e outras receitas e as saidas de caixa obtidas por
despesas operacionais e outros gastos.

Sa (2014, p. 205) relata que,

poucas sdo as empresas que, além de projetarem o DRE e o Balango
Patrimonial, projetam também o fluxo de caixa. E, no entanto, a proje¢do do
fluxo de caixa é importantissima, pois ndo basta que a empresa dé lucro. E
fundamental que gere caixa também.

Segundo o mesmo autor, uma das funcdes do orcamento de caixa €
verificar se as politicas de financiamentos de vendas, reposi¢cdo de estoques, de
investimentos e de distribuicdo de dividendos estdo compativeis com a capacidade
de geracédo de caixa da organizacao.

Lunkes (2007) afirma que o orcamento de caixa auxilia as organizacdes a
equilibrarem seu caixa, podendo assim, identificar a deficiéncia de recursos
financeiros com antecedéncia, fazendo com que seus gestores busquem meios para
suprirem tais necessidades com mais tempo.

Conforme Sa (2014, p. 206) “o que quebra uma empresa nao € o seu
prejuizo. E a falta de caixa”. Ou seja, o lucro de uma empresa nem sempre vira
caixa, ele pode ficar total ou parcialmente retido em outras contas do ativo. Desta
forma, as projecdes da demonstracdo dos fluxos de caixa sdo fundamentais, pois
permitem avaliar ao longo do periodo estimado se a empresa é capaz de gerar

recursos suficientes para financiar suas operagoes.
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2.3.5.3 Balango Patrimonial Projetado

A projecdo do balanco patrimonial geralmente € o ultimo demonstrativo a
ser elaborado, pois sua preparacdo depende da finalizacdo das demais pecas
orcamentérias. Schier (2008, p. 46) discorre que “a finalidade do balango é
apresentar a posicao financeira e patrimonial da empresa em um momento estatico”.

Sa (2014) afirma que o balanco patrimonial projetado possui dois grandes
objetivos. O primeiro objetivo deste demonstrativo esta em permitir a analise da real
situacdo da empresa, a partir de avaliacdes dentro das premissas orcamentarias
adotadas. Nestas analises, pode-se identificar se a organizacdo estad criando ou
destruindo valor para seus acionistas e aumentando ou diminuindo sua capacidade
de liquidar compromissos. Ou seja, qual a sua real capacidade de enfrentar crises
financeiras sem se desestruturar.

Conforme o mesmo autor, o segundo objetivo deste demonstrativo €
evidenciar a analise minuciosa da estrutura de capital da empresa. Demonstrando a
composicdo e a origem dos capitais que estdo financiando 0s recursos
movimentados pela empresa. Esta analise é muito importante, pois a partir dela que
0s gestores poderdo verificar as melhores estratégias de reestruturacdo. Caso as
opc¢Oes de melhorar os resultados com base no corte de custos e despesas tenham
se esgotado, cabe aos gestores atuarem sobre as contas patrimoniais.

Sanvicente e Santos (2009) relatam que a projecdo da DRE juntamente
com o balanco patrimonial sdo talvez os planos mais importantes do processo
orcamentario. Através da projecdo destes demonstrativos verifica-se se a eficiéncia
de todo o planejamento realizado.

Logo, a elaboracao correta das demais pecas orcamentéarias é essencial
para a projecao do balanco patrimonial. Através da projecdo deste demonstrativo
sera evidenciado o resultado de todo o processo de planejamento da organizacao.
Demonstrando se 0s objetivos determinados pela diretoria foram atingidos ou

precisam ser reformulados.

2.2.6 Modelagem de Controle Orgamentario

7

Depois de elaboradas todas as pegas do processo orgamentario, €

indispensavel que o0s gestores responsaveis pela execucdo do planejamento
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estejam verificando se os resultados obtidos estdo de acordo com os orcados (SA,
2014).
Passarelli e Bomfim (2003, p. 123) explicam que:

O Controle de Orcamento consiste, basicamente, na comparacdo entre os
resultados orcados e os resultados reais, com a finalidade de apurar
variacbes, analisa-las e, a partir dai, escolher e adotar medidas
complementares, corretivas ou compensatorias das variacdes controlaveis,
de forma a assegurar a obtencdo de um nivel de lucro pelo menos igual
aquele definido no orcamento.

Para Frezatti (2009) o controle orcamentario € um instrumento de
contabilidade gerencial que visa permitir a organizagdo identificar a proximidade
entre seus resultados e os resultados planejados para determinado periodo.

Diante destes conceitos, Padoveze (2013, p. 221) destaca os principais

objetivos do controle orcamentério:

¢ |dentificar e analisar as variag6es ocorridas;

e Corrigir erros detectados;

e Ajustar o plano orcamentario, se for o caso, para garantir o processo de
otimizacédo do resultado e da eficacia empresarial.

Os controles orcamentarios geralmente estdo apoiados a sistemas de
gestdo e suas informacdes devem ser analisadas por meio de relatérios. A finalidade
destes relatérios é oferecer a administracao o entendimento mais preciso e claro das
analises entre os valores orcados e realizados para dado periodo. A partir da analise
destes relatérios, os gestores poderdo visualizar com mais clareza as areas que
precisam de acbes corretivas, como também se € possivel realizar estas acbes
(SANVICENTE e SANTOS, 2009).

Cardoso, Mario e Aquino (2007, p. 346) asseguram que “um dos
mecanismos importantes do sistema de controle € a criagdo de um sistema de
mensuracao de desempenho, nas diversas dimensdes de desempenho da atividade
empresarial”. A responsabilidade pela elaboracdo destes relatorios cabe aos
responsaveis por cada departamento (PASSARELLI e BOMFIM, 2003). Entretanto, o
mesmo autor relata que o setor de controladoria também deve efetuar o
acompanhamento, monitoramento e apoio aos gestores individualmente sobre seus
orcamentos. O quadro 04 apresenta uma modelagem basica de controle

orcamentario.
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Quadro 04 — Modelagem de controle orcamentario.

. MES ATUAL ACUMULADO ANO
REAL MES

DISCRIMINACAO ANTERIOR

REAL |ORCADO|VAR. (RIO)%| REAL |ORCADO|VAR. (R/O)%

RECEITA/DESPESA

Fonte: Adaptado de Padoveze (2013)

Padoveze (2013) destaca que o quadro exposto acima € o modelo de
controle orcamentario mais comum. Mensalmente, 0S responsaveis por cada
departamento devem ter acesso a estes dados para que sejam transformados em
informacgdes fidedignas sobre a avaliagdo e desempenho do orcamento de seus
respectivos setores.

Portanto, pode-se dizer que o controle orcamentario funciona como um
sistema de monitoramento dos orcamentos, onde ao final sdo comparados os
resultados orcados com os resultados realizados. O controle orcamentario permite
que a organizagdo busque a coeréncia de seus objetivos, potencializando os
resultados de cada departamento da empresa pelo monitoramento periddico de seus
orcamentos. Assim, auxilia todos os setores da organizacdo a alcancarem suas
metas estabelecidas, tomando as medidas necessarias para 0 melhor

desenvolvimento e desempenho da empresa como um todo.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo abordados os procedimentos metodoldgicos
adotados para a realizacdo desta pesquisa. Inicialmente sera apresentado o
enquadramento metodologico do estudo, em seguida serdo descritos 0s
procedimentos utilizados para coleta e anélise dos dados.

3.1 ENQUADRAMENTO METODOLOGICO

Em relacdo aos objetivos do estudo, esta pesquisa sera caracterizada
como descritiva, relatando o0s conceitos e caracteristicas do planejamento
estratégico e orcamento empresarial. De acordo com Silva, Bervian e Cervo (2007,
p.61) “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e correlaciona fatos ou
fendbmenos (varidveis) sem manipula-los.”.

Neste tipo de estudo, o pesquisador ndo pode interferir no procedimento
analisado. A pesquisa descritiva visa armazenar, analisar e descobrir os fenbmenos
ou sistemas técnicos pesquisados, classificando-os e comparando-os a fim de
proporcionar maior clareza no entendimento do estudo, afirma Martins (2008).

Quanto aos procedimentos, esta pesquisa sera classificada como
bibliografica, pois abrangera o contexto envolvendo as areas de planejamento e
orcamento ja estudados e descritos por outros autores. Silva, Bervian e Cervo (2007,
p. 60) conceituam que a pesquisa bibliografica:

Procura explicar um problema a partir de referéncias tedricas publicadas em
artigos, dissertacdes e teses. Pode ser realizada independentemente ou
como parte da pesquisa descritiva ou experimental. Em ambos os casos,

busca-se conhecer e analisar as contribuicdes culturais ou cientificas do
passado sobre determinado assunto, tema ou problema.

Para um maior aprofundamento sobre o assunto, sera realizado um
estudo de caso em uma empresa de pequeno porte do setor de transportes do
municipio de Maracajd — SC. Evidenciando a aplicabilidade e vantagens dos
instrumentos gerencias como o planejamento estratégico e orcamento empresarial
para este tipo de empresa. Sendo assim, Furasté (2007, p. 37) afirma que “neste tipo
de pesquisa, é feito um estudo exaustivo de algum caso particular, de pessoa ou de

instituicao, para analisar as circunstancias especificas que o envolvem”.
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Para que os objetivos propostos neste estudo sejam alcancados de
maneira efetiva, a pesquisa documental também sera utilizada para complementar o
processo metodoldogico. Desta forma, Martins e Lintz (2007) destacam que a
pesquisa documental é muito semelhante a pesquisa bibliografica, contudo a
principal diferenca estd no material pesquisado. Na pesquisa documental os
materiais utilizados ndo sao editados como livros e periddicos, o material levantado é
formado por documentos que ainda nao sofreram uma analise aprofundada.

No que concerne a abordagem do problema, esta pesquisa sera
caracterizada como qualitativa na qual “o método qualitativo, difere, em principio, do
quantitativo a medida que ndo emprega um instrumental estatistico como base do
processo de analise de um problema” (RICHARDSON, 1999, p. 79). Logo, conforme
Beuren (2006) a abordagem qualitativa visa identificar caracteristicas ndo analisadas
nos estudos quantitativos, tendo por objetivo traduzir o sentido dos fenbmenos no
ambito social.

3.2 PROCEDIMENTOS PARA COLETA E ANALISE DE DADOS

Para demonstrar de que forma o0s instrumentos gerenciais como
planejamento estratégico e orcamento empresarial podem contribuir para o
direcionamento estratégico de uma empresa de pequeno porte sera realizado um
estudo de caso em uma empresa do setor de transportes do municipio de Maracaja
— SC. Primeiramente, a base para realizacdo do estudo de caso sera levantada a
partir do referencial tedrico descrito durante a pesquisa, levando em consideracao os
estudos de varios autores sobre os assuntos abordados.

Neste contexto, sera apresentada uma proposta orcamentaria com base
nas premissas contidas no planejamento estratégico, que também seré elaborado a
partir desta pesquisa. Para que o estudo de caso se torne viavel e veridico, serdo
necessarios a utilizacdo alguns documentos fornecidos pela empresa como o
balanco patrimonial e demonstrativo do resultado do exercicio.

A partir desta documentacdo serd elaborada a proposta or¢camentaria,
juntamente com as projecOes de alguns demonstrativos contabeis. A analise e
estudo destes demonstrativos serdo realizados pela pesquisadora, a fim de avaliar a
aplicabilidade e relevancia dos instrumentos gerenciais como planejamento

estratégico e orcamento empresarial em empresas de pequeno porte.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo tem por finalidade demonstrar a aplicabilidade dos
conhecimentos obtidos por meio do estudo bibliografico realizado. Desta forma,
primeiramente serd proposto um modelo de planejamento estratégico para a
empresa objeto da pesquisa. Adiante, sera sugerida uma proposta orcamentaria
alinhada as premissas contidas no planejamento estratégico elaborado. A empresa
objeto de estudo sera apresentada com nome ficticio, devido ao fato da né&o

autorizacao de sua exposicao.

4.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Alfa Transportes LTDA, objeto de estudo, € uma organizagéo
atuante no ramo de transporte rodoviario de cargas. Situada na cidade de Maracaja
— SC, a Alfa Transportes LTDA foi fundada em 2008 por dois sécios e atua por toda
a regido sul e sudeste do pais, ndo possuindo filiais.

A organizacdo é uma sociedade limitada enquadrada como empresa de
pequeno porte, optante pelo Simples Nacional e tributada pelo anexo Ill, de acordo
com a Lei Complementar 123/2006.

4.1.1 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da empresa Alfa Transportes LTDA é composta
atualmente pelos dois socios e 22 funcionarios, onde 20 sdo motoristas e 2 sao
mecanicos. A empresa, como grande parte das empresas de pequeno porte, é
caracterizada como familiar.

A Figura numero 09 apresenta a estrutura organizacional da empresa

através de um organograma:
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Figura 09 — Organograma empresa Alfa Transportes LTDA.

Socios

Geréncia

Contabilidade

Operacional Administrativo Comercial

Mecanicos Motoristas

Fonte: Elaborado pela autora

7

O departamento administrativo é formado pelos dois sécios, 0 socio “A” é
responsavel pelo setor administrativo e financeiro e o sdcio “B” é responsavel pelo
setor comercial e de relacionamento do os clientes. A contabilidade da empresa é
terceirizada, realizada por um escritério contabil também situado no municipio de

Maracaja.

4.1.2 Servicos Prestados e Mercado de Atuacéao

Os servicos de transporte rodoviario de cargas prestados pela empresa
Alfa Transportes LTDA compreendem toda a regido sul do pais. Ela possui uma
gama de clientes, a maioria industrias de ferro e ceramica localizadas na regido e
que precisam dos servicos de transporte para levarem seus produtos até as
distribuidoras e lojas comerciais. A empresa nao possui nenhum cliente que ocupe

uma fatia significativa do faturamento total.
4.2 ETAPAS DE ESTUDO
Nesta secdo sera exposta a sequéncia da pesquisa a ser elaborada no

decorrer deste estudo de caso. Desta forma, propbe-se a elaboracdo de um

planejamento estratégico e orcamento de longo prazo, ambos com abrangéncia
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entre 2015 e 2019, para uma empresa do setor de transportes rodoviario de cargas
situada no municipio de Maracaja - SC. Desta forma, a Figura 10 a seguir ilustra as

etapas a serem elaboradas neste estudo.

Figura 10 — Etapas do estudo de caso.

DIAGNOSTICO

ESTRATEGICO

I !IS&O;

v' Valores.

ANALISE
AMBIENTAL

Ambiente Interno

Ambiente Externo

DEFINICAO DOS OBJETIVOSE
ESTRATEGIAS

PREMISSAS
ORCAMENTARIAS

ORCAMENTO

v' Custos;
v' Despesas;
v" Investimentos.

Fonte: Elaborado pela autora
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Como a empresa objeto de estudo nunca utilizou ferramentas gerenciais
como o planejamento e orcamento em sua administragdo, a primeira fase deste
estudo determinard seu diagndstico estratégico. Desta forma, serdo definidas
informacgdes basicas como 0 negdcio da organizacdo, sua missao, visdo e valores.
Esta € considerada uma fase crucial, pois todas as estratégias e objetivos terdo
como principal foco o alcance da viséo.

Adiante, serd elaborado um estudo sobre o ambiente da organizacao
através da construgdo da matriz SWOT. Em sua elaboragéo, serdo cruzados
graficamente os pontos fortes e fracos (fatores internos) e oportunidades e ameacas
(fatore externos) da empresa.

Concluidas todas estas etapas surge o momento de definir a estratégia
empresarial para que os objetivos definidos pelos socios sejam alcancados. Neste
contexto, as estratégias posicionardo a organizacdo para a obtencdo de vantagem
competitiva por meio de escolhas envolvendo os servigos prestados, como reduzir
custos, como alocar recursos, entre outros fatores.

Ao definir as estratégias empresariais, o proXimo passo a ser seguido
sera a quantificacdo destas estratégias por meio do orcamento empresarial. Sera
realizada a proposta de um orgamento de longo prazo, projetando os resultados da
organizacao e, posteriormente, propor a empresa objeto de estudo uma modelagem
de acompanhamento. Nesta modelagem serdo verificados se 0s objetivos estédo

sendo atingidos ou se o sistema precisa ser revisado.

4.3 ELABORACAO DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Dando seguimento as etapas delineadas para o estudo de caso, a
elaboracdo do planejamento estratégico da empresa Alfa Transportes LTDA
comecara pela definicdo de seu diagndstico estratégico. Desse modo, nesta fase
serdo determinados o negoécio, missdo, visdo e valores da organizacdo. A Figura
namero 11 apresenta o diagnostico estratégico da empresa Alfa juntamente com o0s

elementos que a compde:



Figura 11- Diagndstico estratégico.

Negocio
Prestacio de servigos de transporte rodoviario de cargas.
Misséo
Realizar o melhor servico de transporte, com qualidade e dedicacdo, superando
as expectativas dos clientes e agregando valor aos sdcios.
Visao
Ser uma empresa reconhecida pela alta qualidade dos senvicos e compromisso

com o cliente. Elevar o faturamento até 2019 em 60% e atingir o grau de

satisfacdo interna em 75%.
Valores

v Comprometimento;
v Etica Profissional;

v Organizagdo;

¥ Qualidade nos semvigos;

v Seguranca.

Fonte: Elaborado pela autora
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A elaboracdo do diagnostico estratégico servird de base para as demais

etapas do planejamento, visto que o principal foco dos objetivos é alcancar a visao

empresarial.

4.3.1 Anélise Ambiental e Matriz SWOT

A Analise ambiental € mais um estagio fundamental no processo de

elaboracdo do planejamento estratégico. O primeiro objetivo € fazer com que a

organizacdo conheca seus pontos fortes e fracos, ou seja, agqueles fatores internos e

controlaveis pela empresa.

Outro objetivo da analise ambiental € demonstrar para empresa suas

7

oportunidades e ameacas, isto €, 0s aspectos externos e ndo controlaveis pela

mesma.
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Por fim, a matriz SWOT ir4 fazer o cruzamento destas analises de
maneira simplificada e didatica, para que seja mais facil a visualizacdo dos aspectos
positivos e negativos da empresa. Além disso, esta ferramenta permite que o0s

gestores e colaboradores passem a conhecer melhor a organizacao e seu ambiente.

A Figura 12 apresenta a matriz SWOT da empresa Alfa Transportes LTDA.

Figura 12 — Matriz SWOT empresa Alfa Transportes LTDA.

- PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
E v Preco competitivo; v Auséncia_de Planejamento
E v' Agilidade nas estregas; v Empresarlal;.
m v/ Compromisso e qualidade na Frota antiga; ~
L x : v Custos com manutengdes
%) prestacdo dos senigos; _ ¢
= v LocalizagAo; y Z‘l’t”Sta”t‘?sn o
Z v’ Sistema de rastreamento de frota. a rotatiidade de funcionarios;
v’ Dificuldade de recrutamento e
selecdo de colaboradores.
OPORTUNIDADES
AMEACAS
v" Aumento na carteira de clientes;
v Incentivos gowvernamentais para v’ Alta carga tributéria;
financiamento de imobilizado; v Concorréncia estruturada;
v' Possibilidade de transportar varios v' Rodovias em ma conservacao;
tipos de carga; v’ Instabilidade no preco dos
v’ Vérias indUstrias na regido; combustiwveis;
v Possibilidade de expansao nos ¥v' Inseguranca nas vias.
modais de transporte.

Fonte: Elaborado pela autora

4.3.2 Objetivos e Estratégias

Apoés a realizacdo das analises do ambiente empresarial, chega-se ao
momento de definir os objetivos estratégicos da empresa. Nesta etapa também séo
delineadas as estratégias que servirdo de base para o alcance de tais objetivos.

O quadro 05 apresenta a relagdo entre os objetivos e estratégias da

empresa Alfa Transportes LTDA para cada area de negdcio:



Quadro 05 — Objetivos e estratégias

AREA OBJETIVOS

Aumentar o retorno sobre o
investimento

ESTRATEGIAS

Tomar medidas que possam diminuir o custo dos
servicos prestados.
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Contratar assessoria de terceiros que possam
auxiliar na reavaliacao do valor do frete.

Elevar o faturamento

Expandir os locais de atuacéo em regides
vizinhas.

Aumentar a carteira de clientes

Realizar atividades de marketing para divulgar os
servicos oferecidos pela empresa.

Satisfazer as necessidades do
cliente

Pesquisar o nivel de satisfagdo dos clientes, a fim
de saber quais sdo suas necessidades e melhorar
0 servico prestado.

Investir na compra de novos
caminhdes

Adquirir novos caminhes a fim de otimizar os
servigos prestados e reduzir custos com
manuten¢des constantes.

Reavaliar a frota da empresa

Avaliar o imobilizado da empresa para que seja
evidenciado o que pode ser reaproveitado ou
descartado.

Incentivar e motivar os
colaboradores

Implantar politicas de cumprimento de metas que
possam melhorar a remuneracéo e beneficio dos
funcionérios.

Melhorar a qualificacdo e reduzir os
indices de absenteismo de
empregados

Fornecer atividades de treinamento e recreacao
com a finalidade de aperfeicoar a qualificacdo dos
funcionérios por meio de medidas que aumentem

sua satisfacdo, compromisso e habilidade no
ambiente de trabalho.

Reduzir a rotatividade de
funcionarios

Implantar um departamento pessoal ha
organizacdo para que o sistema de recrutamento e
sele¢do de funcionérios seja melhorado.

Fonte: Elaborado pela autora

A partir da caracterizacdo dos objetivos e estratégias, a empresa devera

elaborar todas as suas premissas para que 0s objetivos sejam atingidos. Desta

forma, na area financeira foram definidos objetivos que proporcionem melhorias para

a empresa, maximizando o valor para os sécios. Na segunda area de atuacado, os

objetivos foram voltados para a manutencdo da carteira de clientes e potenciais

clientes. Na area interna, 0s objetivos expostos estdo relacionados a melhoria da

capacidade operacional da empresa. A area de aprendizado e crescimento oferece a
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infraestrutura para as demais areas, seus objetivos estdo voltados para melhorar o

investimento em capital humano e capacitagdo de funcionarios.

4.4 ELABORACAO DA PROPOSTA ORCAMENTARIA.

Para a realizacdo da proposta orcamentéria, deve-se ressaltar que foram
utilizados dados reais da empresa objeto de estudo. Sendo assim, o método
escolhido para a elaboracdo do orcamento foi o de tendéncias, sendo necessario
analisar informacdes passadas da organizagdo, para que se entenda a sua atual
situacao e assim, delimitar as premissas do orcamento. O quadro 06 apresenta as
premissas orcamentarias utilizadas para as projecfes dos demonstrativos contabeis

com abrangéncia entre os anos de 2015 e 2019.

Quadro 06 — Premissas orcamentarias empresa Alfa Transportes LTDA.

PREMISSAS 2015 2016 2017 2018 2019
Crescimento das Vendas (% Cresc.Ano Ant) 8% 10% 10% 12% 12%
Impostos sobre vendas (%RB) 7% 7% 7% 7% 7%
Custo dos Senicos Prestados (%RB) 76% 76% 76% 77% 78%
Impostos sobre compras - (% Compras do periodo)
Despesas comerciais (%RB) 3% 3% 3% 3% 3%
Despesas administrativas (% Cresc.Ano Ant) 6% 6% 6% 6% 6%
Despesas financeiras (% Cresc.Ano Ant) 2% 2% 2% 2% 2%
Despesas tributarias (% Cresc.Ano Ant) 1% 1% 1% 1% 1%
Prazo Recebimento de Clientes (dias) 55 55 55 55 55
Prazo Pagamento de Fornecedores (dias) 45 45 45 45 45
Prazo Médio de Estocagem (dias) 60 60 60 60 60
Prazo Médio de Pagamento de Salarios (dias) 30 30 30 30 30
Prazo Médio de Pagamento de Impostos (dias) 30 30 30 30 30
Prazo Médio de Outas Contas a Pagar (dias) 30 30 30 30 30

Fonte: Elaborado pela autora

As premissas orcamentérias foram definidas de acordo com algumas
caracteristicas do segmento da empresa objeto de estudo. A projecdo das receitas
foi formulada de acordo a visdo empresarial da organizacao, na qual foi previsto um
crescimento de 60% até o ano de 2019 em relacdo ao ano base de 2014. Os
percentuais anuais de crescimento foram delimitados levando-se em conta o
crescimento médio do setor de transportes rodoviario de cargas.

O custo dos servicos prestados foi projetado proporcionalmente a

projecéo do faturamento para cada ano.
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As despesas administrativas, que envolvem todos 0s gastos necessarios
para que a empresa se mantenha no mercado, foram projetadas de acordo com as
médias inflacionais do setor.

Por fim, foi projetado um investimento em imobilizado nos anos de 2015 e
2016, atingindo um dos objetivos estratégicos de investir em imobilizado e renovar a
frota da empresa. Estas aquisicbes previstas sdo demonstradas no quadro 07

abaixo:

Quadro 07 — Previsao de investimentos empresa Alfa Transportes LTDA.

R$ 250.000,00 R$ 400.000,00

Fonte: Elaborado pela autora

Os investimentos foram decorrentes do aumento do faturamento previsto
para 0S anos seguintes. Estima-se que a elevacdo das receitas acarretara a
necessidade da compra de mais veiculos para suprir a demanda dos servi¢os. Por
isso, nas demonstracdes contdbeis projetadas a seguir, irdo constar as aquisicoes

destes imobilizados.

4.4.1 Projecdo dos Demonstrativos Contébeis

A projecdo dos demonstrativos contabeis conclui o processo de
elaboracdo do orcamento. Nesta etapa, todas as pecas orcadas sdo reunidas e
transformadas em demonstrativos contabeis projetados, como a Demonstracdo do
Resultado do Exercicio, a Demonstracédo dos Fluxos de Caixa e por fim, o Balanco

Patrimonial.

4.4.1.1 Demonstragédo do Resultado do Exercicio

A projecéo do resultado é estruturada com base nos planos de receitas de
prestacdo de servigos, custos e despesas. E vista como uma peca relevante, pois
através dela sdo demonstrados os lucros e prejuizos da empresa no periodo
projetado. O quadro 08 apresenta a projecdo do resultado da empresa Alfa
Transportes LTDA.



Quadro 08 - DRE projetado empresa Alfa Transportes LTDA.
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BASE 2015 2016 2017 2018 2019

RECEITA BRUTA DE VENDAS 2.236.193 | 2.415.088 | 2.656.597 | 2.922.257 | 3.272.928 | 3.665.679
Receita de prestagdo de servi¢os 2.236.193| 2.415.088| 2.656.597| 2.922.257| 3.272.928| 3.665.679

DEDUCOES (168.385) | (169.056) | (185.962) | (204.558) | (229.105) | (256.598)

Simples s/ servicos de transporte (168.385) | (169.056) | (185.962) | (204.558) | (229.105) | (256.598)
RECEITA LIQUIDA 2.067.808( 2.246.032| 2.470.635( 2.717.699| 3.043.823| 3.409.082
Custos dos servigos prestados (1.664.602) | (1.835.467) | (2.019.014) | (2.220.915) | (2.520.154) | (2.859.230)
LUCRO BRUTO 403.206 410.565 451.622 496.784 523.668 549.852
DESPESAS (315.804) | (304.256)| (354.520)| (357.652)| (356.584)| (361.019)
Despesas comerciais (109.206) (72.453) (79.698) (87.668) (98.188)| (109.970)
Despesas administrativas (185.577)| (196.712)( (208.514)| (221.025)| (234.287)| (248.344)
Despesas financeiras (19.656) (33.713) (64.915) (47.553) (22.689) (1.270)
Despesas tributérias (1.365) (1.379) (1.392) (1.406) (1.420) (1.435)
RESULTADO OPERACIONAL LiQUIDO 87.402 106.309 97.102 139.131 167.085 188.833

Fonte: Elaborado pela autora

O DRE projetado permite visualizar o faturamento para os préximos cinco
anos da empresa, como também seus custos, despesas e lucros obtidos. Percebe-
se na projecdo do ano de 2019, que a Alfa Transportes LTDA consegue atingir sua
viséo, elevando o faturamento em 60% em relacéo ao ano base de 2014.

O lucro bruto também apontou aumentos significativos comparados ao
ano de 2014. O custo dos servi¢cos prestados apresentou saldos animadores mesmo
retratando elevacdes, pois 0 aumento foi em percentuais pequenos em relacdo aos
anos anteriores. Isso se deve ao crescimento previsto para o faturamento, ja que os
custos foram projetados proporcionalmente ao valor das receitas.

O resultado liquido retratou um crescimento oscilatério durante os anos
projetados. Uma das razdes para este fato foram os juros absorvidos através dos
investimentos que foram previstos. A maioria destes investimentos sdo realizados
em até 60 parcelas, no estudo de caso optou-se pela escolha de fazé-los em 24 e 36
parcelas, como pode ser verificado nos apéndices A e B. Isso favoreceu o aumento
das despesas financeiras que acarretaram na reducdo do resultado liquido no ano
de 2016. Estima-se que nos anos seguintes este resultado tende a melhorar. Os
investimentos previstos sdo necessarios para suprir a demanda pelo aumento na
procura dos servicos da empresa. Contudo, é necessario ressaltar que este
demonstrativo é baseado em premissas e, para que surtam o efeito esperado, é

necessario que sejam realizadas corretamente.
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4.4.1.2 Demonstracéo dos Fluxos de Caixa

ApoOs a elaboracdo do DRE projetado, tem-se a demonstracédo dos fluxos
de caixa, que tem por finalidade demonstrar as entradas e saidas diretas do caixa da
empresa durante o periodo or¢ado. O quadro 09 abaixo apresenta a DFC projetada

da empresa objeto de estudo.

Quadro 09 — DFC projetada empresa Alfa Transportes LTDA.

FLUXO DE CAIXA DAS ATIVIDADES OPERACIONAIS

Recehimento de clientes 2.681.303| 2.619.700| 2.881.670| 3.219.353| 3.605.676
Pagamento de fornecedores (1.208.670)| (798.351)| (844.861)|(1.042.236)|(1.257.381)
Pagamento de salérios (1.057.549)| (1.174.678) | (1.287.165)| (1.447.273)| (1.631.115)
Pagamento de impostos (284.798)| (184.553)| (203.008)| (227.059)| (254.306)
Pagamento de contas a pagar (curto prazo) (98.221)[ (130.118)| (142.076)] (143.065)| (155.740)
Caixa liquido proveniente das atividades operacionais 32.065| 332.001| 404.559| 359.721| 307.133

Fluxos de caixa das atividades de investimento
Recebimento pela venda de ativo imobilizado
Pagamento pela compra de ativo imobilizado (137.291)| (279.921)| (186.013)] (173.531)| (43.383)

Caixa liquido proveniente das atividades de investimento | (137.291)[ (279.921)| (186.013)| (173.531)| (43.383)

Fluxos de caixa das atividades de financiamento
Captacao de empréstimos e financiamentos
Liquidagdo de empréstimos e financiamentos

Caixa liguido usado nas atividades de financiamento - - -

Aumento liquido de caixa e equivalentes de caixa (105.227) 52.080| 218547| 186.189| 263.750
Caixa e equivalentes de caixa no inicio do periodo 242541| 137.314| 189.395| 407.941| 594.130
Caixa e equivalentes de caixa no fim do periodo 137.314| 189.395| 407.941| 594.130| 857.881

Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar no demonstrativo acima, que apesar dos investimentos
obtidos durante os anos, houve uma sobra de caixa relevante no decorrer dos
periodos orcados, 0 que proporcionara a empresa seguranca financeira. Isto ocorre
em razao da pequena diferenca de apenas dez dias entre o prazo de pagamento de
fornecedores e o prazo de recebimento de clientes. O que garantiu que a empresa
obtivesse aumento no seu capital de giro.

Além disso, a seguranga financeira possibilitara a realizagdo de novos
investimentos. No entanto, sugere-se que a empresa analise muito bem os
investimentos ou aplicacdes, a fim de preservar os melhores resultados, evitando

sobras de caixa estaticas.
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4.4.1.2 Balango Patrimonial

Finalizando as projecfes orcamentarias, o balanco patrimonial € o ultimo
demonstrativo a ser elaborado. Nele sdo registradas todas as operacdes previstas
para a organizacdo, como também o seu resultado final. O quadro 10 retrata o

balanco patrimonial da empresa Alfa, conforme pode ser observado a seguir:

Quadro 10- Balanco Patrimonial projetado empresa Alfa Transportes LTDA.

2015 2016 2017 2018 2019
ATIVO 1.976.598 | 2.263.326 | 2.289.838 | 2.366.458 | 2.576.310
ATIVO CIRCULANTE 812.399 931.967 | 1.224.751 | 1.514.388 | 1.894.654
Disponibilidades 137.314 189.395 407.941 594.130 857.881
Clientes 368.972 405.869 446.456 500.031 560.034
Outros ativos 201 201 201 201 201
Estoques 305.911 336.502 370.153|  420.026 476.538
ATIVO NAO CIRCULANTE 1.164.199 | 1.331.359 | 1.065.087 852.070 681.656
Imobilizado 1.164.199| 1.331.359| 1.065.087] 852.070 681.656
PASSIVO 1.976.598 | 2.263.326 | 2.289.838 | 2.366.458 | 2.576.310
PASSIVO CIRCULANTE 506.742 515.709 553.932 505.580 526.599
Fornecedores 111.433 98.131 106.676 133.651 160.533
Contas a pagar 66.340 74.258 80.561 98.220 116.712
Obrigagdes trabalhistas 90.000 98.607 108.051 121.747 137.215
Obrigag0es tributarias 14.088 15.497 17.046 19.092 21.383
Financiamentos e empréstimos 224.881 229.216 241.599 132.869 90.756
PASSIVO NAO CIRCULANTE 583.049 763.708 612.865 570.752 570.752
Financiamentos e empréstimos 583.049 763.708 612.865 570.752 570.752
PATRIMONIO LIQUIDO 886.807 | 983.909 | 1.123.041 | 1.290.125 | 1.478.959
Capital Social 14.000 14.000 14.000 14.000 14.000
Lucros/prejuizo acumulados 872.807 969.909| 1.109.041| 1.276.125| 1.464.959

Fonte: Elaborado pela autora

Analisando a projecdo do balanco patrimonial da empresa Alfa, nota-se
gue ao longo dos anos houve um aumento expressivo das disponibilidades e do
saldo de clientes da empresa, em razdo do aumento da receita de prestacdo de
servigos. O ativo imobilizado sofreu algumas oscilagbes por conta dos investimentos
em veiculos previstos para os anos de 2015 e 2016.

O saldo da conta fornecedores também sofreu oscilagées e aumentou nos
anos de 2017 a 2019. Isso ocorreu em virtude do crescimento do faturamento, que
exige maiores gastos para manter a qualidade dos servicos prestados. Os
financiamentos e empréstimos também cresceram sucessivamente entre 2015 a

2018 devido as aquisicbes orcadas para estes anos. O aumento das obrigacfes
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trabalhistas entre os cinco anos projetados ocorreu principalmente pelos reajustes
salariais que foram previstos para o decorrer dos periodos.

A oscilacdo mais significativa ocorreu nos lucros acumulados da empresa,
superando as expectativas e atingindo mais um dos objetivos estratégicos
estipulados de gerar crescimento ao lucro dos sécios, aumentando o retorno sobre o
investimento. O grafico 01 ilustra um comparativo sobre diferencas entre o ativo

circulante e o passivo circulante dos periodos orcados.

Grafico 01 — Comparativo de evolucao dos periodos orcados.

2.700.000
2.400.000
2.100.000
1.800.000
1.500.000
r
1.200.000
900.000
600.000
300.000
’ 2015 2016 2017 2018 2019
mmm ATIVO CIRCULANTE 812.399 931.967 1.224.751 1.514.388 1.894.654
mmm PASSIVO CIRCULANTE 506.742 515.709 553.932 505.580 526.599
#=CCL 305.657 416.258 670.818 1.008.808 1.368.055

Fonte: Elaborado pela autora

Através da andlise do gréafico 01 percebe-se que a diferenca entre o ativo
circulante e o passivo circulante aumenta significativamente no decorrer dos anos
orcados. Esta diferenca representa que a empresa tera recursos disponiveis a curto
prazo para financiar suas atividades. Ou seja, como o capital circulante liquido é
positivo e tende a crescer nos proOxXimos anos, estima-se que a empresa apresente
uma folga expressiva dos ativos a curto prazo em relacdo aos passivos a curto
prazo, correndo menos riscos.

Vale ressaltar que de forma geral, diante das analises dos demonstrativos
contabeis projetados pelo orcamento, as premissas estabelecidas pelo planejamento
estratégico da empresa Alfa Transporte LTDA séo viaveis. Contudo, para que as
premissas sejam realizadas é preciso muito empenho de todos os colaboradores

para que ocorram segundo os planos pré-estabelecidos.



4.4.2 Acompanhamento Orgcamentario

No processo de acompanhamento orcamentario é efetuada uma
comparacao entre os resultados orcados e realizados, permitindo que seja feita uma

andlise das variacdes que ocorrerem. Por isso é vista como uma etapa tédo

7

importante quanto a prépria elaboragcédo do orcamento.

Portanto, além de elaborar proposta orcamentaria, este estudo também
propde que seja realizado o acompanhamento do orcamento ao longo dos anos pela

empresa objeto de estudo. O quadro numero 11 apresenta um modelo que pode ser

utilizado pela empresa para o acompanhamento do orcamento.

Quadro 11 — Modelo de acompanhamento (orcado versus realizado).

DISCRIMINACAO

ANO ANTERIOR

ANO ATUAL

REAL

ORGCADO | VAR. (R/O)%

REAL

ORCADO

VAR. (R/O)%

Receita

Custos

Despesas

Fluxo de Caixa

Clientes

Fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora

Este controle tem a finalidade de analisar as variagbes ocorridas,

identificar possiveis erros e fazer as correcbes necessarias, ajustando o plano

orcamentario para garantir a otimizacao do resultado e a eficacia empresarial.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A utilizacdo de ferramentas gerenciais no processo de desenvolvimento
das organizacdes esta se tornando sindnimo de sucesso e continuidade. Entretanto,
isso ndo € mérito apenas das grandes companhias. As empresas de pequeno porte,
ainda que em pequeno numero, vém cada vez mais se adaptando e utilizando
técnicas gerenciais em seus negocios.

A aplicacdo do planejamento estratégico e orcamento empresarial trazem
inUmeros beneficios as organizagdes. O planejamento atua no processo de
delineamento de objetivos, estratégias e acdes, garantindo um gerenciamento eficaz
dos negocios. O orcamento por sua vez, consiste na aplicacdo pratica do
planejamento estratégico, por materializar as estratégias sob forma de valor. Esta
ferramenta permite que as empresas controlem se os resultados obtidos estdo em
conformidade com o0s objetivos contidos no planejamento. Suas projecoes
reproduzem os resultados que a empresa almeja alcancar.

Por isso, adaptar modelos de tais instrumentos para micro e pequenas
empresas pode auxiliar de maneira significativa no processo de gestao e visédo a
longo prazo destas organizacdes. Além disso, podem garantir que este segmento
empresarial tdo importante para a economia brasileira se desenvolva de maneira
saudavel.

O estudo de caso desta pesquisa foi realizado em uma empresa
transportadora de cargas caracterizada como de pequeno porte situada no municipio
de Maracaja - SC. O principal objetivo foi demonstrar de que forma as ferramentas
gerenciais compostas pelo planejamento e orcamento poderiam contribuir para o
direcionamento estratégico a longo prazo desta empresa. O objetivo geral foi
atingido a medida em que os objetivos especificos foram alcangados.

O primeiro objetivo de discorrer sobre os instrumentos de contabilidade
gerencial com enfoque no planejamento e orgamento foi atingido no momento em
que foram apresentados e discorridos de maneira bibliografica os conceitos,
definicbes e etapas de implantacdo relacionados ao planejamento estratégico e
orcamento empresarial.

Para alcancar o segundo objetivo de apresentar um modelo de
planejamento estratégico que se adequasse a estrutura de uma empresa

transportadora de cargas caracterizada como de pequeno porte, foi elaborado um
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modelo de planejamento estratégico que se adequasse a estrutura da empresa
objeto de estudo. Constatou-se que a organizacdo ndo possuia objetivos claros para
o futuro, muito menos estratégias bem definidas para isso. A partir da construcédo do
planejamento, foi definido um diagndstico estratégico para a empresa.

Para que o terceiro e Ultimo objetivo de elaborar uma proposta de
projecdo orcamentaria de longo prazo baseada nas premissas contidas no
planejamento estratégico fosse atingido, foram obtidos dados e informacfes sobre
as demonstracdes contabeis da empresa do ano de 2014. Com isso, foram
elaboradas premissas que serviram de base para a elaboracdo de uma proposta de
projecéo a longo prazo de cinco anos. Foram feitas projecbes sobre o faturamento
das receitas de prestacdo de servicos, custo dos servicos prestados, despesas e
investimentos. Com todas as pecas orcamentarias definidas, foi realizada a projecao
dos demonstrativos contabeis. Apdés uma andlise, percebeu-se que o or¢camento
atingiu os objetivos previstos no planejamento estratégico da empresa.

Ao final da realizac&o da proposta orcamentaria também foi recomendado
a empresa objeto de estudo um acompanhamento anual do orcamento, para que
seja feita a comparagcdo entre os resultados orcados e os realizados e assim,
analisar as variacdbes que ocorrerem. Estas andlises permitirdo que sejam
identificados ao longo do tempo se os objetivos definidos estdo sendo atingidos, se
as estratégias estdo causando efeito ou se precisam ser revisadas.

Portanto, este trabalho evidenciou a importancia da implantacdo do
planejamento estratégico e orcamento empresarial para as empresas. Conclui-se
qgque uma ferramenta complementa outra, pois em conjunto definem objetivos e
estratégias, tracam metas, otimizam recursos, maximizam resultados e aumentam a
eficiéncia do negocio através do comprometimento dos envolvidos, garantindo a

perpetuidade do gerenciamento por meio da interpretacao dos resultados obtidos.
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APENDICE A - Planilha investimentos ano 2015

71

Valor Financiado 250.000 Montante 299.544,61
Quant. Parcelas 24 Juros 49.544,61
Taxa de Juros a.m 1,50% Acréscimo% 19,82%
Data de Captagéo 20/01/2015
Prestacéo Juros Amortiz =i CF L
250.000,00| 113.863,15| 136.136,85
1 2015 137.291,28 33.712,83 | 103.578,45 | 146.421,55| 134.124,98 12.296,58
2 2016 149.772,31 15.647,33 | 134.124,98 12.296,58 12.296,58 0,00
3 2017 12.481,03 184,45 12.296,58 0,00 |- 0,00 0,00
4 2018 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 0,00
5 2019 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 0,00
6 2020 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 0,00
7 2021 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 0,00
8 2022 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 0,00
9 2023 - 0,00 0,00 0,00 (- 0,00 0,00
10 2024 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 -
11 2025 - 0,00 0,00 - - -
12 2026 - - - - - -
Total 299.544,61 49.544,61 | 250.000,00 £
Prestacéo Amortiz
0 jan-15 250.000,00 113.863,15 136.136,85
1 fev-15 12.481,03 3.750,00 8.731,03 241.268,97 115.571,10 125.697,88
2 mar-15 12.481,03 3.619,03 8.861,99 232.406,98 117.304,66 115.102,32
3 abr-15 12.481,03 3.486,10 8.994,92 223.412,06 119.064,23  104.347,83
4 mai-15 12.481,03 3.351,18 9.129,84 214.282,22  120.850,20 93.432,02
5 jun-15 12.481,03 3.214,23 9.266,79  205.015,43 122.662,95 82.352,48
6 jul-15 12.481,03 3.075,23 9.405,79  195.609,63  124.502,89 71.106,74
7 ago-15 12.481,03 2.934,14 9.546,88 186.062,75 126.370,44 59.692,31
8 set-15 12.481,03 2.790,94 9.690,08 176.372,67  128.265,99 48.106,67
9 out-15 12.481,03 2.645,59 9.835,44  166.537,23  130.189,98 36.347,25
10 nov-15 12.481,03 2.498,06 9.982,97 156.554,26  132.142,83 24.411,43
11 dez-15 12.481,03 2.348,31 10.132,71 146.421,55 134.124,98 12.296,58
12 jan-16 12.481,03 2.196,32 10.284,70  136.136,85 136.136,85 0,00
13 fev-16 12.481,03 2.042,05 10.438,97 125.697,88  125.697,88 0,00
14 mar-16 12.481,03 1.885,47 10.595,56 115.102,32 115.102,32 0,00
15 abr-16 12.481,03 1.726,53 10.754,49 104.347,83 104.347,83 0,00
16 mai-16 12.481,03 1.565,22 10.915,81 93.432,02 93.432,02 0,00
17 jun-16 12.481,03 1.401,48 11.079,55 82.352,48 82.352,48 0,00
18 jul-16 12.481,03 1.235,29 11.245,74 71.106,74 71.106,74 0,00
19 ago-16 12.481,03 1.066,60 11.414,42 59.692,31 59.692,31 0,00
20 set-16 12.481,03 895,38 11.585,64 48.106,67 48.106,67 0,00
21 out-16 12.481,03 721,60 11.759,43 36.347,25 36.347,25 0,00
22 nov-16 12.481,03 545,21 11.935,82 24.411,43 24.411,43 0,00
23 dez-16 12.481,03 366,17 12.114,85 12.296,58 12.296,58 0,00
24 jan-17 12.481,03 184,45 12.296,58 0,00 - 0,00 0,00




APENDICE B - Planilha investimentos ano 2016

72

Valor Financiado 400.000 Montante 520.594,50
Quant. Parcelas 36 Juros 120.594,50
Taxa de Juros a.m 1,50% Acréscimo% 30,15%
Data de Captagéo 30/03/2016
Prestacéo Amortiz =ilE@ gP LE
400.000,00| 110.341,14| 289.658,86
1 2016 130.148,62 49.267,52 80.881,11 319.118,89 126.162,96 192.955,93
2 2017 173.531,50 47.368,54 126.162,96 192.955,93 150.842,73 42.113,21
3 2018 173.531,50 22.688,77 | 150.842,73 42.113,21 42.113,21 |- 0,00
4 2019 43.382,87 1.269,67 42.113,21 0,00 |- 0,00 |- 0,00
5 2020 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 |- 0,00
6 2021 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 |- 0,00
7 2022 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 |- 0,00
8 2023 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 (- 0,00
9 2024 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 |- 0,00
10 2025 - 0,00 0,00 0,00 |- 0,00 -
11 2026 - 0,00 0,00 - - -
12 2027 - - - - | - -
Total 520.594,50 | 120.59450| 40000000 77 Z/////////// // /
Parc YES Prestacéo Juros Amortiz Saldo CP LP
0 mar-16 400.000,00 110.341,14  289.658,86
1 abr-16 14.460,96 6.000,00 8.460,96 391.539,04 111.996,26 279.542,78
2 mai-16 14.460,96 5.873,09 8.587,87 382.951,17 113.676,21 269.274,96
3 jun-16 14.460,96 5.744,27 8.716,69 374.234,48 115.381,35 258.853,13
4 jul-16 14.460,96 5.613,52 8.847,44 365.387,04 117.112,07 248.274,97
5 ago-16 14.460,96 5.480,81 8.980,15 356.406,88 118.868,75 237.538,13
6 set-16 14.460,96 5.346,10 9.114,85 347.292,03 120.651,78 226.640,25
7 out-16 14.460,96 5.209,38 9.251,58 338.040,45 122.461,56 215.578,89
8 nov-16 14.460,96 5.070,61 9.390,35 328.650,10 124.298,48  204.351,62
9 dez-16 14.460,96 4.929,75 9.531,21 319.118,89 126.162,96 192.955,93
10 jan-17 14.460,96 4.786,78 9.674,17 309.444,72 128.055,40 181.389,32
11 fev-17 14.460,96 4.641,67 9.819,29  299.625,43  129.976,23  169.649,20
12 mar-17 14.460,96 4.494,38 9.966,58 289.658,86 131.92588  157.732,98
13 abr-17 14.460,96 4.344,88 10.116,08 279.542,78 133.904,77 145.638,01
14 mai-17 14.460,96 4.193,14 10.267,82 269.274,96 135.913,34 133.361,63
15 jun-17 14.460,96 4.039,12 10.421,83  258.853,13  137.952,04  120.901,09
16 jul-17 14.460,96 3.882,80 10.578,16 248.274,97 140.021,32 108.253,65
17 ago-17 14.460,96 3.724,12 10.736,83 237.538,13 142.121,64 95.416,50
18 set-17 14.460,96 3.563,07 10.897,89 226.640,25 144.253,46 82.386,79
19 out-17 14.460,96 3.399,60 11.061,35 215.578,89  146.417,26 69.161,63
20 nov-17 14.460,96 3.233,68 11.227,27 204.351,62 148.613,52 55.738,10
21 dez-17 14.460,96 3.065,27 11.395,68 192.955,93 150.842,73 42.113,21
22 jan-18 14.460,96 2.894,34 11.566,62 181.389,32 153.105,37 28.283,95
23 fev-18 14.460,96 2.720,84 11.740,12  169.649,20  155.401,95 14.247,25
24 mar-18 14.460,96 2.544,74 11.916,22 157.732,98 157.732,98 - 0,00
25 abr-18 14.460,96 2.365,99 12.094,96 145.638,01 145.638,01 - 0,00
26 mai-18 14.460,96 2.184,57 12.276,39 133.361,63 133.361,63 - 0,00
27 jun-18 14.460,96 2.000,42 12.460,53 120.901,09  120.901,09 - 0,00
28 jul-18 14.460,96 1.813,52 12.647,44  108.253,65 108.253,65 - 0,00
29 ago-18 14.460,96 1.623,80 12.837,15 95.416,50 95.416,50 - 0,00
30 set-18 14.460,96 1.431,25 13.029,71 82.386,79 82.386,79 - 0,00
31 out-18 14.460,96 1.235,80 13.225,16 69.161,63 69.161,63 - 0,00
32 nov-18 14.460,96 1.037,42 13.423,53 55.738,10 55.738,10 - 0,00
33 dez-18 14.460,96 836,07 13.624,89 42.113,21 42.113,21 - 0,00
34 jan-19 14.460,96 631,70 13.829,26 28.283,95 28.283,95 - 0,00
35 fev-19 14.460,96 424,26 14.036,70 14.247,25 14.247,25 - 0,00
36 mar-19 14.460,96 213,71 14.247,25 0,00 - 0,00 - 0,00




