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RESUMO

JOSE, Marina Cavanholi. Orcamento empresarial: uma proposta de
implantacdo em uma empresa de faccdo de Cocal do Sul/SC.2012. 92 f.
Orientador: Luiz Henrique Tiburcio Daufembach. Trabalho de Conclusdo do
Curso de Ciéncias Contédbeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense —
UNESC. Criciima — SC.

Este trabalho tem como objetivo propor a implantagdo de um modelo de
orcamento empresarial para uma empresa do ramo de faccdo na regido de
Cocal do Sul/SC. Para a elaboracdo de um orcamento empresarial os sécios
da empresa devem ter um objetivo de organizacédo e crescimento, assim, com
a implantacdo do orgamento juntamente com o sistema de controladoria, 0
planejamento feito pelos sécios sera melhor formalizado e sistematizado. Para
tanto, o processo organizacional da empresa de faccdo de Cocal do Sul/SC
favorece todos os setores e inclusive ajuda os gestores a uma tomada de
decisdo mais apropriada. O orcamento empresarial € formado por um conjunto
de pecas orcamentarias, como: orcamento de vendas, orcamento de producéo,
orcamento de compras, orcamento de custo de producdo, orcamento dos
custos matéria — prima, orcamento dos custos indiretos de fabricacdo (CIF),
orcamento de despesas, orcamento de investimentos, orcamento das
demonstracdes contabeis, orcamento das demonstracfes do resultado do
exercicio (DRE), orcamento de fluxo de caixa, e orcamento do balanco
patrimonial (BP), que quando trabalhados juntos formam as projecdes de
resultado financeiro e econdbmico da empresa. O orcamento busca a
responsabilidade nos gestores e cria um comprometimento deles com a
empresa para resultados positivos no futuro, possibilitando ainda o controle de
um planejamento estruturado e organizado com base nas previsoes
estabelecidas. Dentre os resultados obtidos tem-se a) o orcamento empresarial
associado a controladoria e planejamento sdo ferramentas que devem ser
utilizadas por todo o decorrer das atividades da empresa; b) a empresa
elaborou o orcamento com base na diminuicdo de custos e aumento na
produtividade e vendas para a obtencao de lucros; c) melhores resultados e
satisfacdo de tomar decisbes mais coerentes sobre a situagcdo da empresa
tendo como base os orcamentos elaborados. A pesquisa bibliogréfica acerca
deste estudo foi apresentada no intuito de fundamentar o estudo de caso. A
metodologia de pesquisa utilizada tem abordagem descritiva, e, a abordagem
do estudo quantitativa e qualitativa, como fonte de coleta de dados, tém-se as
informacgdes repassadas pela empresa.

Palavras-chave: Controladoria. Gestores. Planejamento. Controle.
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1 INTRODUCAO

Inicialmente neste capitulo serad apresentado o tema e problema
desta pesquisa. Os objetivos gerais e o0s especificos que norteiam o estudo
serdo expostos na sequéncia e a justificativa do assunto escolhido, vird em
seguida. E por fim, os conceitos e técnicas fazem parte da fundamentacao
tedrica utilizados para a realizacdo do estudo de caso, objeto do préoximo

capitulo.

1.1 TEMA E PROBLEMA

As empresas sempre dependeram de informacgdes especificas em
cada setor, para uma tomada de decisdo mais objetiva e organizada. Com isso,
no ambiente entre as diversas areas, existe uma falta de operacdo mais eficaz
dos processos de negdcios de uma empresa.

A tendéncia de elaborar um orcamento empresarial tornar-se uma
ferramenta de fundamental importancia para a realizacdo desse processo de
reestruturacdo empresarial, para alcancar os devidos objetivos de
desenvolvimento e superacdo dos obstaculos que virdo no decorrer da
continuidade da empresa.

A complexidade e a competitividade entre as empresas estdo se
tornando cada vez maiores, e com isso, a busca por alternativas para implantar
em todos 0s niveis setoriais novos conhecimentos e tecnologias na area de
gestdo é uma realidade evidente. A implantagdo da controladoria estratégica
surge como a atividade norteadora e responsavel pela gestao das informacdes
da empresa, resultando num organismo balizador para as tomadas de decisdes
dos gestores. E por meio desse departamento que as ferramentas de gest&o
estdo sendo aplicadas no ambiente corporativo, com o merecido destaque para
0 orcamento empresarial, no qual desenvolve uma estrutura que traduz em
nameros 0s objetivos e metas estabelecidas no planejamento estratégico,
sendo capaz de antecipar os resultados da empresa e os reflexos que estes
trardo para a gestdo dos negécios.
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Adotando um modelo seguro e dindmico, a empresa ira interferir
diretamente no processo de crescimento, em busca de um melhor
aproveitamento nas tomadas de decisGes dos gestores e, além disso, atender
aos investidores que esperam resultados satisfatorios.

Nesse ambito, a controladoria atua juntamente com orgamento
empresarial como modelagem, desenvolvimento e manutencdo da organizacao
operacional e nos sistemas de informacfes das empresas, e, 0S gestores
precisam tomar decisbes mais seguras, ndo apenas intuitivas e nao
dependendo apenas de pequenas informacgdes, mas sim, de um planejamento
estratégico para implantar recursos mais tecnolégicos para o controle nas
operacoes.

Assim, com a observacdo de alguns pontos, que devem ser
trabalhados e elaborados frente as necessidades de informacdes e controles
de forma correta dentro de uma empresa, com um orgamento bem elaborado
por profissionais € imprescindivel para o sucesso de um projeto, pois tras
consigo varios fatores que elevam sua seguranca e confiabilidade, sem deixar
de observar as transformagfes do mercado, onde ha necessidade de rapidez,
eficiéncia e confiabilidade.

Nesta perspectiva, entende-se que as funcdes da Controladoria sédo
executadas por pessoas com responsabilidades especificas que irdo direcionar
0S gestores para o crescimento da empresa, e a elaboracdo de um orcamento
empresarial passa a ser uma ferramenta fundamental para suprir as
necessidades de informag¢fes com um planejamento estratégico.

Diante do exposto, portanto, fica a seguinte questdo a ser tratada
neste trabalho: qual a modelagem adequada de orcamento empresarial para a

empresa do ramo de confeccdo de artigos esportivos?
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1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desse estudo consiste em propor uma modelagem
de orcamento empresarial anual para uma empresa do ramo de confeccdo de

artigos esportivos.

1.2.2 Objetivo especifico

Para atingir o objetivo geral tém-se como objetivos especificos os
seguintes topicos:
e Pesquisar na bibliografia quais as etapas para implantacdo do
orcamento empresarial;
e diagnosticar a situacdo da empresa verificando as necessidades de
informacdes;
e propor a implantagcdo de um modelo de orcamento empresarial anual de

acordo com as informacfes pesquisadas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Atualmente, as pequenas e médias empresas devem contar com
especialidades para sua formacdo e desenvolvimento, como a flexibilidade e
rapidez de adaptacdo as mudancas, contribuindo para o seu crescimento.
Porém, existem muitas empresas que estdo com falta de capacidade gerencial
para atuar em areas internas e externas, prejudicando e/ou inibindo o
desenvolvimento do seu potencial.

O presente trabalho salienta a importancia da implantacdo da
controladoria e elaboracédo do orgamento empresarial como forma de auxilio de
qualidade e eficiéncia no gerenciamento das empresas, de forma a contribuir
para a sua estruturacdo e cumprimento de seus objetivos.

Do ponto de vista tedrico, € de fundamental importancia que a

empresa devidamente sistematizada seja analisada criticamente e melhorada
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com base em dados e estudos adequados para cada tipo de area, sendo que
quem proporciona essas inferéncias é o controller, no qual deixa de ser apenas
um contador que trabalha somente na area fiscal e comeca a desempenhar um
planejamento especifico nos departamentos econdmico, financeiro e contabil,
envolvendo as atividades de execucao, controle e analise da gestdo para a
elaboracdo orcamental e implantando a controladoria para o beneficio da
empresa.

Ja do ponto de vista prético, o trabalho podera contribuir junto com o
meio académico, apresentando o que estd sendo feito na empresa e
estruturando um orcamento empresarial e plano de crescimento mais eficaz e
seguro, uma vez que o orcamento empresarial observa o crescimento dos
pontos mais importantes de finangas que sédo a lucratividade, rentabilidade,
liquidez e risco, sendo assim, podera ser a melhor forma de alcancar os
objetivos em uma organizagéo.

O orcamento empresarial devera representar a materializacao de
uma estratégia, colocando a missdo de uma empresa em pratica, no qual isso
nado depende apenas de estudos apresentados, mas sim, dos resultados
positivos que serao reconhecidos.

Assim, um planejamento que se divide em estratégico, tatico e
operacional, deve ser utilizado de forma adequada, juntando um conjunto de
informagdes que deixa de ser uma ferramenta errbnea e passa a orientar 0s
caminhos certos e, principalmente, futuros de uma empresa, favorecendo a
manutenc¢ao na qualidade da gestao financeira de uma empresa.

Este trabalho contribuira significativamente com as empresas, pois
se sabe que a controladoria interfere diretamente no planejamento bem

estruturado implantado em uma empresa.

1.4 METODOLOGIA

Neste topico, haverd a apresentacdo de alguns métodos para
elaboracao deste trabalho.
Para a pesquisa sera utilizado na abordagem dos objetivos o0 método

descritivo, que de acordo com Andrade (2005, p.124),
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neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o0 pesquisador
interfira neles. Isto significa que os fendbmenos do mundo fisico e
humano séo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Com isso, séo descritas as fun¢bes da controladoria e como devera
ser implantado na empresa.
Para o procedimento de implantacdo da controladoria utiliza-se o

método de estudo de caso, de acordo com Andrade (2005, p.135),

consiste no estudo de determinados individuos, profissdes,
condi¢cdes, instituices, grupos ou comunidades, com a finalidade de
obter generalizacdes.

Como complementacdo para a abordagem do problema sera
utilizado o método qualitativo e quantitativo. Conforme Appolinario (2006, p.

160) a analise qualitativa €,

a ideia aqui € identificar categorias, padrdes e relagbes entre os
dados coletados, de forma a desvendar seu significado por meio da
interpretacdo e da comparacgéo dos resultados com outras pesquisas
e referenciais tedricos.

Seguindo o conceito de Appolinario (2006), a pesquisa quantitativa
se refere a fornecer uma breve visdo geral da proposta, para que o
pesquisador iniciante ndo corra riscos de se perder em meio ao grande volume
de informacdes frequentemente disponiveis nos livros examinados.

Considerando as definicbes acima, este estudo é caracterizado
como descritivo e analisado por uma abordagem quantitativa e qualitativa.
Assim o estudo de caso foi realizado para descrever como sera implantada a

controladoria e planejamento do orcamento empresarial em uma empresa.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se a fundamentacéo tedrica sobre o tema
desse trabalho, ou seja, as etapas para implantagédo do orcamento empresarial
em uma empresa, no qual serd descrito conceitos sobre a atuacdo da
controladoria, o papel do controller, fungcdes da controladoria que no qual é a

responsavel pela elaboracdo do orcamento empresarial.

2.1 CONTROLADORIA

A controladoria surgiu nos Estados Unidos no século XX, e desde
entdo tem-se tornado um papel fundamental nas empresas, pelo seu trabalho
detalhado e eficiente para o cumprimento dos objetivos da empresa. A
controladoria se atribui a estabelecer, monitorar e programar os controles
internos necessarios para a tomada de decisdo dos gestores.

De acordo com Catelli (2001, p. 343),

o debate e as criticas quanto a ineficiéncia da contabilidade
tradicional- ortodoxa e enraizada nos principios fundamentais da
contabilidade- enquanto construtora e mantedora de sistemas de
informacdes, responsavel por suprir os gestores com informagdes
Uteis e em tempo habil na condugdo do processo de gestdo das
atividades empresariais ja data de algum tempo.

Contudo, a controladoria que se baseia na estrutura contabil, e é
onde se encontram os fundamentos para execuc¢ao dos trabalhos na empresa,
cujo ramo de atuacdo sao as organizagdes econdmicas e financeiras, conforme
Catelli (2001, p. 344),

a controladoria nao pode ser vista como um método, voltado ao como
fazer. Para uma correta compreenséo do todo, devemos cindi-la em
dois vértices: o primeiro como ramo de conhecimento responsavel
pelo estabelecimento de toda a base conceitual, e o segundo como
O6rgdo administrativo respondendo pela disseminacdo de
conhecimento, modelagem e implantacdo de sistemas de
informacdes.

De acordo com Schmidt e Santos (2006), para que a controladoria

7

tenha capacidade de exercer suas atividades com sucesso, é imprescindivel

que estejam explicitos, no minimo, os seguintes fatores: “o negdcio da
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entidade; as principais crengas e valores dos controladores; a real missdo da
entidade; a visdo de futuro que devera ser buscada pelos gestores”.
Conforme Peléias (2002, p.14), a controladoria tem uma contribuicéo

gratificante para o processo de deciséo nas organiza¢des, como:

a) subsidio a etapa de planejamento, com informacdes e
instrumentos que permitam aos gestores avaliar o impacto das
diversas alternativas de acdo sobre o patriménio e os resultados
da organizacéo, e atuar como agente aglutinador de esforcos pela
coordenacéo do planejamento operacional;

b) subsidio a etapa de execugdo por meio de informag¢des que
permitam comparar os desempenhos reais nas condi¢cdes padréo
e realizados pelo registro dos eventos e transacdes efetivamente
concluidos;

c) subsidio a etapa de controle, permitindo a comparacdo das
informacdes relativas a atuacdo dos gestores e &reas de
responsabilidade com o que se obteve com os produtos e
servicos, relativamente a planos e padrbes previamente
estabelecidos.

A controladoria no Brasil se desenvolveu primeiramente nas
multinacionais, sendo que os profissionais eram trazidos de outros paises para
ensinar 0s conceitos existentes aqui, devido a necessidade de garantir
informacdes Uteis ao processo decisorio da organizacdo (BEUREN, 2006), os
gestores comecaram a obter outros acessos de informacdes para tomada de
decisédo, bem como contribuindo para a elaboracdo de planejamento, execucéo
e controle dos planos tracados pelas organizacgdes.

O profissional que é responsavel por garantir informacdes mais
seguras no processo decisorio da empresa € intitulado de Controller, Souza
(2009) enfatiza que “o controller é o elemento responsavel pelo departamento
de controladoria, ou responsavel pelas fungdes que exerce na controladoria”.

Com isso, 0s gestores devem considerar todas as informacoes
geradas pelo controller, para dar continuidade a realizacdo dos objetivos
propostos e o cumprimento da missdo da entidade, e a importancia que a

controladoria é para as entidades, conforme Mosimann (1999, p. 88),

0 6rgdo administrativo Controladoria tem por finalidade garantir
informacdes adequadas ao processo decisorio, colaborar com os
gestores em seus esforcos de obtencdo da eficacia de suas areas
guanto aos aspectos econdmicos e assegurar a eficacia empresarial,
também sob aspectos econémicos por meio da coordenacdo dos
esforcos dos gestores das areas.
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Portanto pode-se verificar que a controladoria ndo é apenas a area
responsavel pela tomada de decisbes dos gestores, mas também a
responsavel pela evolucdo dos gestores, fornecendo-lhes informactes
adequadas e organizando-os para que as decisdes por eles tomadas possibilite
gue todos trabalhem de acordo com os mesmos objetivos e venham mostrar o

que a empresa espera.

2.1.1 Missao da Controladoria

A missdo da controladoria € diferente da contabilidade, ela esta
direcionada ao suporte de informacdes adequadas no processo de gestdo e
monitorar os resultados que séo obtidos durante o trabalho.

De acordo com Mosimann (1999, p. 89),

a controladoria, assim como todas as areas de responsabilidade de
uma empresa, deve esforcar-se para garantir o cumprimento da
missdo e a continuidade da organizagdo. Seu papel fundamental
nesse sentido consiste em coordenar os esfor¢cos para conseguir um
resultado global sinérgico, isto €, superior a soma dos resultados de
cada area.

A controladoria elabora um conjunto de ac¢bes e juntamente com
outras areas de responsabilidade cria uma um ponto de apoio, conforme Catelli
(2001, p.347),

coordenacdo de esforgos visando a sinergia das agoes;
participacdo ativa de processo de planejamento;

interacdo e apoio as areas operacionais;

inducdo as melhores decisbes para a empresa como um
todo;

e credibilidade, persuaséo e motivacao.

E importante ressaltar o comentario de Mosimann (1999), que “a
missdo da controladoria € aperfeicoar os resultados econdémicos da empresa,
para garantir sua continuidade, por meio da integracdo dos esforcos das
diversas areas”.

Assim, a missdo da controladoria é assegurar resultados positivos

econdmicos e financeiros na empresa, aperfeicoando-se e garantindo a
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continuidade no mercado, e visando os objetivos dos gestores, oferecendo-os
informacdes seguras e completas, atuando em todas as etapas no processo de

gestdo com a ajuda de um profissional adequado.

2.1.2 Funcgdbes da controladoria

As funcbes da controladoria sdo especificas e diferenciadas, que
sdo estabelecidas de acordo com os objetivos da empresa, Catelli (2001)
reforga que “estas fungdes estéo ligadas a um conjunto de objetivos e, quando
desempenhadas, viabilizam o processo de gestdao econémica”.

Para Kanitz (1976 apud MOSIMANN; FISCH, 1999, p. 90), as
funcBes da controladoria estdo relacionadas a direcdo e implantacdo dos

sistemas de:

a) Informag&o — compreendendo os sistemas contébeis e financeiros
da empresa, sistema de pagamentos e recebimentos, folha de
pagamento etc.

b) Motivagdo — referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o
comportamento das pessoas diretamente atingidas.

¢) Coordenacdo — visando centralizar as informag8es com vistas a
aceitacdo de planos sob o ponto de vista econdmico e a
assessoria da direcdo da empresa, ndo somente alertando para
situagdes desfavoraveis em alguma area, mas também sugerindo
solucdes.

d) Avaliacdo — com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados
por centro de resultado, por é&rea de responsabilidade e
desempenho gerencial.

e) Planejamento — de forma a determinar se o0s planos sao
consistentes ou vidveis, se sdo aceitos e coordenados e se
realmente poderdo servir de base para uma avaliagéo posterior.

f) Acompanhamento — relativo & continua verificagdo da evolugéo
dos planos tracados para fins de correcdo de falhas ou revisdo do
planejamento.

Ainda de acordo com Heckert e Wilson (1963 apud MOSIMANN;

FISCH, 1999, p. 91) estabelecem as fun¢bes da controladoria como:

a) A funcdo de planejamento, que inclui o estabelecimento e a
manutencdo de um plano operacional integrado por meio de
canais gerenciais autorizados, de curto e de longo prazo,
compativel com os objetivos globais, devidamente testado e
revisado, e abrangendo um sistema e os procedimentos exigidos;

b) A funcdo de controle, que inclui o desenvolvimento, o teste e a
revisdo por meios adequados dos padrfes satisfatorios contra os
quais deve-se medir o desempenho real, e a assisténcia a
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administragdo no incentivo a conformidade dos resultados reais
com os padroes;

c) A funcgéo de relatar, que inclui preparacao, analise e interpretacao
dos fatos financeiros e nimeros para o uso da administracéo,
envolve uma avaliacdo desses dados em relacédo aos objetivos e
métodos da area e da empresa como um todo, e influéncias
externas e preparacdo e apresentacdo de relatérios a terceiros,
como 6rgdos governamentais, acionistas, credores, clientes,
publico em geral, conforme suas exigéncias; [...]

Por fim, as funcbes da controladoria englobam varios complementos
gue devem ser observados de acordo com os objetivos da empresa, e assim
seguir um cronograma correto, garantindo o maximo de informagfes para o
processo de deciséo e assegurando resultados benéficos para a empresa.

Assim, serdo apresentadas as funcdes e caracterizacdo de um

controller na empresa.

2.1.3 O controller

O profissional responsavel pelo desenvolvimento do trabalho é
chamado de Controller, no qual fica a funcdo de gerenciamento de informacdes
e de uma concluséo sobre os problemas encontrados dentro da entidade.

Além de obter uma visdo ampla dos negécios da empresa o
controller influencia na tomada de decisédo dos gestores, Figueiredo e Caggiano

(1997, p. 28) comenta que,

o controller é o gestor encarregado do departamento de controladoria;
seu papel &, por meio do gerenciamento de um eficiente sistema de
informacdo, zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as
sinergias existentes, fazendo com que as atividades desenvolvidas
conjuntamente alcancem resultados superiores aos que alcancariam
se trabalhassem independentemente.

Durante o periodo de evolucdo da controladoria os controllers eram
apenas homens, no qual ja haviam sido contadores, conforme Kanitz (1976 p. 5
apud SCHIMIDT; SANTOS 2006, p. 14) “os primeiros controladores foram
recrutados entre os homens responsaveis pelo departamento de contabilidade
ou entdo pelo departamento financeiro da empresa”, que no decorrer do tempo
0os controllers comecaram a ter seu espago mais aberto Schimidt e Santos

(2006, p. 14) destacam que, “essa escolha deveu-se a varios fatores, mas
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especialmente ao fato de que os contadores e os administradores financeiros
possuiam uma visdo ampla da entidade, tornando-os aptos a exercer as
atividades iniciais da controladoria”.

Observando a figura 1, Padoveze (2003, p.34), demonstra em qual

posicdo o controller devera seguir junto a empresa.

Quadro 1- A Controladoria na organizacao.

PRESIDENTE

Vice-Presidente (

Administrativo/ W“’P’&“dﬂ_‘e_(m or,
Financeiro e Comercializaca

CONTROLLER TESOUREIRO

Fonte: Padoveze (2003, p.34).

O controller deve seguir alguns principios para elaboracdo do seu
trabalho, conforme Heckert e Wilson (1963 apud MOSIMANN; FISCH 1999,
p.95), analisaram os principais pontos:

e iniciativa: deve procurar antecipar e prever problemas no d&mbito da
gestdo econdmica global e fornecer as informac8es necessarias aos
gestores das areas diretamente afetadas;

e visdo econdmica: na funcdo de assessoria a outros gestores, deve
captar os efeitos econdmicos das atividades exercidas em qualquer
area, estudar os métodos utilizados no desempenho das tarefas da
area[...];

e comunicacdo racional: deve fornecer informacdes as areas, em
linguagem compreensivel, simples e Util aos gestores [...];

¢ sintese: deve traduzir fatos e estatisticas em graficos de tendéncia e
em indices, de forma que haja comparacdo entre o resultado
realizado e o planejado [...];

e visdo para o futuro: deve analisar o desempenho e os resultados
passados com vistas a implementacdo de acdes que melhorem o
desempenho futuro, pois o passado é imutavel;
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¢ oportunidade: deve fornecer informagbes aos gestores em tempo
habil as alteragcbes de planos ou padrdes, em funcdo de mudancas
ambientais, contribuindo para o desempenho eficaz das areas e da
empresa como um todo;

e persisténcia: deve acompanhar o desenvolvimento das areas a luz
de seus estudos e interpretacfes e cobrar as acbes sugeridas para
otimizar o resultado econémico global;

e cooperacdo: deve assessorar 0os demais gestores a superar 0S
pontos fracos de suas areas [...];

e imparcialidade: deve fornecer informacdes a cuUpula administrativa
sobre a avaliacdo do resultado econémico das éareas, mesmo
quando evidenciarem sinais de ineficacia dos gestores. [...];

e persuasdo:deve convencer os gestores da utilizacdo das sugestdes,
no sentido de tornar mais eficaz o desempenho de suas areas.

e consciéncia das limitagcdes: embora possa suprir os gestores com
informacdes econOmicas, assessora-los quanto &s questbes de
gestdo econbmica e,inclusive, aprovar o0s seus planos
or¢camentérios tendo em vista a eficacia empresarial.[...]

e cultura geral: o conhecimento das diferentes culturas bésicas entre
racas e nacoes e diferencas sécias e econémicas.

e lideranca: como administrador de sua area, tem subordinados, e
compete a ele conduzi-los a realizacdo de suas tarefas de forma
eficiente e eficaz para que a empresa possa atingir seus objetivos; e

e ética: deve ter sua conduta profissional firmada em valores morais
aceitos de forma absoluta e pela sociedade.

Diante disso, o controller atribui algumas func¢des para o cargo,
direcionando-os para os departamentos de contabilidade gerencial, de custos e
fiscal, controle patrimonial, orcamentos e auditoria interna, conforme Heckert e
Wilson (1963 apud MOSIMANN; FISCH 1999, p. 94) destacam algumas das
principais fungdes do controller:

e entendimento geral do setor de atividade econdmica do qual sua
empresa faz parte e das forgas politicas, econdmicas e sociais
diretamente relacionadas;

e conhecimento amplo de sua prépria empresa, sua histéria, suas
politicas, seu programa, sua organiza¢do e, até certo ponto, de
suas operagoes;

e entendimento dos problemas basicos de organizagéo,
planejamento e controle;

e entendimento dos problemas basicos de administracdo da
producéo, da distribuicdo, de financas e de pessoal;

e habilidade para analisar e interpretar dados contdbeis e
estatisticos de tal forma que se tornem a base para a acao;

e habilidade de expressar idéias claras por escrito, isto €, na
linguagem adequada;

e conhecimento amplo de principios e procedimentos contabeis e
habilidade para dirigir pesquisas estatisticas.
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Conforme Morante e Jorge (2008, p.4) um profissional competente
devera conduzir as atividades dessa area com algumas habilidades

necessarias para o trabalho, onde se destacam:

a) habilidade analitica, em especial de relatérios numéricos;

b) habilidade na formulacéo de diagnésticos, a partir de informacées
cruzadas;

¢) habilidade na previséo de dificuldades;

d) habilidade na proposicdo de alternativas para solucdo de
eventuais dificuldades detectadas para a consecucdo dos
objetivos tragcados;

e) habilidade na elaboracao de relatérios em linguagem acessivel;

f) habilidade na formulag&o de previsées com base estatistica;

g) persisténcia na superagéo das dificuldades;

h) habilidade no aconselhamento, com vistas a solucdo de problemas
e mesmo analise de problema potencial;

i) rapidez e oportunidade da informag&o como instrumento de apoio
a decisao;

j) equilibrio e ponderacéo na tomada de decisao;

k) habilidade na percepcéo das limitagbes pessoais dos seus pares e
colaboracéo para a sua superacao.

Mosimann e Fisch (1999) destacam que “o controller deve, ainda,
persuadir 0s gestores e seus respectivos superiores hierarquicos a avalizarem
as agdes corretivas necessarias em suas areas’.

Sendo assim, o controller atribuiu algumas funcdes para o
desenvolvimento de seus trabalhos na empresa, onde necessita de
informacBes corretas e profissionais competentes para assegurar uma
assessoria completa aos gestores na tomada de decisdo. Porém, a empresa
necessitara de um planejamento adequado para o seu desenvolvimento, que

sera apresentado a seguir o planejamento e suas ferramentas de trabalho.

2.2 PLANEJAMENTO

Toda empresa deve elaborar um planejamento para o0 seu
desenvolvimento antes de partir para o orgamento empresarial, com isso, 0
primeiro processo fundamental da controladoria é estabelecer metas, que ao
decorrer do periodo é convertido em acdes para o cumprimento dos objetivos
da entidade e sua continuidade.

Catelli (2001, p. 157) afirma que a fungéo do planejamento,



25

€ assegurar a eficacia empresarial por meio da consideragao
cuidadosa de todos os fatores relevantes antes d momento de sua
implementacdo, assim assegurando que a decisdes se conformem
com uma estratégia racional para o futuro da empresa.

Alguns profissionais responsaveis pela gestdo das empresas séo
pouco experientes ou desatualizados, e os mesmos, conduzem em geral as
tomadas de decisdes de forma empirica, muitas vezes essas decisdes séo
baseadas em preocupacdes de curto prazo dos soOcios proprietarios da
empresa.

O Planejamento deve se basear em cinco processos de

aprimoramento, de acordo com Figueiredo e Caggiano (1997, p. 43):

a) estabelecer os objetivos da organizacao;

b) avaliar o cenario no qual a organizacdo estard operando,
relacionando os fatores externos que irdo possivelmente afetar
suas operagdes. Para este propdsito, uma projecdo deve ser feita
na tentativa de predizer o que ird acontecer no futuro, néo
importando se deverdo ser ou ndo mudancas na politica da
organizacdo dos planos;

c) avaliar os recursos existentes, pois a gestdo tem como escopo 0
uso mais eficiente destes recursos escassos;

d) Determinar a estratégia para alcancar os objetivos estabelecidos
no plano geral que especifica as metas. As decisdes estratégicas
dizem respeito ao estabelecimento do relacionamento entre a
empresa e 0 meio ambiente; e

e) delinear um programa de acdo para alcancar metas estratégicas
selecionadas para programas de longo prazo e de curto prazo,
discriminando o tipo de recurso no orgamento anual. Assim,
decisdes sdo esséncias em todos os estadgios do processo de
planejamento. As areas-chave podem ser estabelecidas quando
se decide: o que deve ser feito, quando deve ser feito, como ser
feito, quem deve fazé-lo.

Contudo, as decisbes devem ser tomadas segundo um processo
que visa assegurar o conhecimento das op¢fes mais acertadas ou possiveis,
funcdo no qual € adequadamente atendida por um eficaz programa de
Planejamento.

Observando as definicbes dos autores sobre planejamento, no qual
€ uma ferramenta de muita importancia para a empresa, Mosimann (1999, p.
45) descreve algumas caracteristicas usadas no planejamento:

a) O planejamento antecede as operacdes. Estas devem ser
compativeis com o que foi estabelecido no planejamento.
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b) O planejamento sempre existe em uma empresa, embora muitas
vezes ndo esteja expresso ou difundido. Quando informal, estara
contido, no minimo, no cérebro do dirigente.

¢) O planejamento deve ser um processo dindmico, associado ao
controle permanente, para poder se adaptar as mudancas
ambientais. Quando ndo ha planejamento, ndo pode haver
controle.

d) O planejamento tende a reduzir as incertezas e,
consequentemente, os riscos envolvidos no processo decisorio,
aumentando a probabilidade de alcance dos objetivos
estabelecidos para a empresa.

e) O planejamento deve interagir permanentemente com o controle,
para que se possa saber se esta sendo eficaz, isto €, alcancando
seus objetivos, pois planejamento sem controle ndo tem eficécia.

f) Associado ao controle, o planejamento serve para a avaliagdo de
desempenho da empresa e das &reas.

Além do planejamento, Mosimann e Fisch (1999) destacam que
existem outros tipos de planejamento que “de acordo com sua amplitude e
nivel de atuacdo, sdo: planejamento estratégico, planejamento tatico e
planejamento operacional’.

Segundo Lunkes (2007, p.4),

o0 planejamento estratégico, tatico e operacional é formalizado por
meio da integracdo entre os sistemas, ferramentas e técnicas, como o
balanced scorecard e o orgamento, que permitird a execucao e o
controle das estratégias e operacdes.

Na figura 2 a seguir, destacam-se o0 processo de gestdo do

planejamento segundo Lunkes (2007):



Figura 2- Processo de Gestao.
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Fonte: Lunkes (2007, p.4), adaptado de HOLLANDER, DENNA E CHERRINGTON, 1996.

Conforme Oliveira (2005, p. 36):

pode ser definido como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, as quais proporcionam uma situacao viavel
de avaliar as implicacdes futuras de decisbes presentes em funcéo
dos objetivos empresariais que facilitardo a tomada de decisdo no
futuro, do modo mais rapido, coerente, eficiente e eficaz.

Sendo assim, o planejamento é um processo que deve ser feito em

todas as situacbes e em qualquer momento na empresa, quanto mais cedo

comegar o planejamento mais positivo sera os resultados, o processo inclui a

selecdo dos objetivos, programas estratégicos especificos para cada area,

onde poderd atingir suas metas, porém é imprescindivel um profissional

competente para tal tarefa.

Nos proximos titulos serdo explicados cada tipo de planejamento.
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2.2.1 Planejamento estratégico

No planejamento estratégico sdo estabelecidos as diretrizes e

objetivo estratégico na empresa, de acordo com Catelli (2001, p.138),

a fase do planejamento estratégico tem como premissa fundamental
assegurar o cumprimento da missdo da empresa. Essa fase de
processo de gestdo gera um conjunto de diretrizes estratégicas de
carater qualitativo que visa orientar a etapa do planejamento
operacional. Evidentemente, o processo de planejamento estratégico
contempla a analise das variaveis do ambiente externo e do ambiente
interno da empresa.

Sendo assim, o planejamento estratégico define o objetivo onde a
empresa devera segui-la, as rotinas e as oportunidades e ameacas que podem
surgir no decorrer do desenvolvimento empresarial.

Um dos sucessos da empresa € obter um planejamento estratégico,
€ decidir antecipadamente o que fazer, como fazer, quando fazer e com que
recursos.

LUNKES (2007, p. 7) define a elaboragéo como:

uma forma mais democratica e transparente possivel, com
valorizacdo dos recursos intangiveis da empresa, deve proporcionar
gestdo participativa e sensibilidade para a valorizacdo das intencgdes,
atitudes e acbes dos colaboradores. Estes fatores ndo devem ser
vistos isoladamente; o entendimento é de jun¢&o, de integracdo, de

sinergia; somente assim € possivel elaborar um planejamento
estratégico eficiente.

Para a elaboracdo do planejamento estratégico, € preciso seguir
alguns requisitos, na figura 3 abaixo apresenta seis etapas para o

planejamento.
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Figura 3- Fluxograma do Planejamento Estratégico.
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Fonte: Marangoni, (2010, p. 22 apud Andrade e Amboni, 2004, p. 82).

Na primeira fase a empresa deve definir o seu propdésito e projetar o
caminho que seguir4, na segunda etapa o0s profissionais analisam os
ambientes externos e internos para verificar as necessidades de cada area,
pontos fortes e pontos fracos, e estabelecer a situac&o atual na terceira etapa,
partindo para as metas e objetivos que monitoram e auxiliam no progresso do
planejamento com todos os dados levantados da empresa. Por fim, a estratégia
é definida e a programacéo do desenvolvimento desta etapa é concluida com
controle para obtencéo de resultados positivos.

Mossimann e Fisch (1999) afirmam que “a controladoria deve ter
sensores para captar do ambiente externo informagdes com intuito de projetar
cenarios paralelamente ao estudo dos pontos fortes e fracos da empresa, para
que diretrizes estratégicas sejam alcangadas”.

A seguir o quadro 1 indicara as fases do Planejamento estratégico,

conforme Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 41):

Quadro 1- Fases do Planejamento Estratégico.

A missdo escrita deve proporcionar visdo explicita da natureza do
MISSAO DA | negocio da empresa e se seu ambito e forma de atuagcdo. A missao
EMPRESA deve refletir uma preocupacdo fundamental com as necessidades do
mercado, permitindo a empresa adaptar-se rapidamente a suas




30

exigéncias e oferecer produtos a precos competitivos e com
rentabilidade adequada.

ANALISE
AMBIENTAL

a analise ambiental objetiva avaliar a situagdo da empresa relativamente
ao ambiente interno e externo. Esta avaliagdo é realizada através da
determinacdo dos fatores-chaves de sucesso para a empresa, que
orientam a identificacdo e a analise das variaveis ambientais criticas
internas e externas.

DIRETRIZES E
OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

as diretrizes e os objetivos estratégicos constituem beneficios tangiveis
e mais duradouros da andlise da situacdo. Ambos sao formulados com
base no quadro referencial resultante da avaliacdo do ambiente interno
e externo da empresa.

a) as diretrizes estratégicas podem ser definidas como sendo um
conjunto de indicacbes de carater amplo que direcionam o
comportamento da empresa como um todo, e orientam ou
canalizam o raciocinio no processo de tomada de decisfes para
a escolha dos objetivos estratégicos globais.

b) por objetivos estratégicos entende-se os alvos ( resultados
esperados ou estados futuros desejaveis) a serem atingidos
pela organiza¢do no periodo considerado. Os objetivos devem
expressar em termos concretos as metas que a empresa quer
atingir e dentro de qual prazo, jA que essas metas irdo atuar
como parametro para se avaliar o grau de atingimento dos
objetivos relacionados.

ESTRATEGIAS
BASICAS

As estratégias basicas sdo escolhidas a partir das opcdes (produto-
mercado-tecnologia) abertas a empresa. Alguns exemplos séo:

a) estratégia de penetracdo no mercado(crescimento): essa
estratégia diz respeito a busca de maiores volumes de vendas
para os atuais produtos da empresa, nhos mesmos mercados em
que ela vem atuando.

b) Estratégia de desenvolvimento de produto: esta voltada para a
exploragéo de novos canais de distribuicdo da empresa. Um de
seus resultados potenciais € o aproveitamento das economias
de escala em termos de marketing, distribui¢cdo e vendas.

c) Estratégia de desenvolvimento de mercado: este método de
expansdo de empresas é secular, sendo o exemplo mais tipico
de sua adogdo a expansdo geografica dos mercados interno e
externo.

AVALIACAO

Uma vez selecionadas as estratégias, elas devem ser relacionadas
juntamente com os objetivos estratégicos a que se referem e com as
estimativas de investimentos necessarias.

Fonte: Perez Junior, Pestana e Franco (1997, p. 41).

Dessa forma, a controladoria ajuda nas informacdes passadas para

o desempenho do planejamento estratégico, que por sua vez, aproxima 0S

resultados positivos para os gestores.

2.2.2 Planejamento téatico

O planejamento tético oferece as areas de organizagéo as definicdes

para o continuo do trabalho planejado, classificando-os seus objetivos e

aprimorando o planejamento estratégico.
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De acordo com Oliveira (2007) descreve o planejamento tatico como
sendo a metodologia administrativa que tem por finalidade aperfeicoar
determinada area de resultado e ndo a empresa como um todo.

O trabalho de preparacdo do planejamento tatico deve seguir
métodos determinados para todas as areas e setores, seu alcance é limitado,
porém, visa atingir seus objetivos aproximando 0s aspectos inseguros para a
realidade, e propondo um caminho mais eficaz e eficiente entre o0s
planejamentos operacionais e estratégicos.

O planejamento tatico diz respeito a selecdo de meios para a
realizacdo de metas especificas, as quais sdo normalmente determinadas por
um nivel mais alto na organizagdo, Ackoff (1974). Ja a perspectiva do
planejamento tatico, € buscar o desempenho esperado focado nas diversas
areas da empresa, ou seja, ndo observando a empresa como um todo.

Contudo, o planejamento tatico tem um periodo de tempo curto e
seu objetivo é identificar as funcGes de cada area e seus planos especificos

para a analise do processo estratégico.

2.2.3 Planejamento operacional

O planejamento operacional dispde de identificacdo e avaliacdo das
alternativas oferecidas pelo planejamento estratégico para a sua formalizacao.

Conforme Oliveira (2007, p.19) salienta que o planejamento
operacional,

€ a formalizac&o principalmente através de documentos escritos, das
metodologias de desenvolvimento e implantacdo de resultados
especificos a serem alcancados pelas areas funcionais da empresa.

Diante disso, Mosimann (1999) ressalta que “cabe a controladoria
transformar os planos operacionais ndo quantitativos em planos orcamentérios
e, posteriormente, comparar o que foi orcado com o que foi realizado”, assim o
planejamento operacional transforma as informagdes obtidas em agbes a
realizar.

Segundo Catelli (2001),
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o planejamento operacional segue um processo que deve acontecer
com a participacdo dos responsaveis pelas diversas areas funcionais
da empresa, para que reflita as condi¢cdes operacionais adequadas e
exista 0 compromisso com seu cumprimento.

A seguir, a figura 4 apresenta em quais areas e as estratégias o

planejamento operacional atua:

Figura 4- Estratégias e atuacao do Planejamento Operacional.

PLANEJAMENTO
OPERACIONAL
|
| | | |
RECURSOS .
MERCADOLOGICO HUMANOS FINANCEIRO PRODUCAD
| |
PLANO DE PLANO DE
PLANO DE VENDAS CARREIRA PLANO DE LUCROS PRODUCAO |
|
, SALARIOSE 3
—  PROMOCAD REMUNERACAOD | [ INVESTIMENTOS ‘— MANUTENCAD |
|
— PROPAGANDA |[=— TREINAMENTO ||=— FLuxDDEmmA‘— SUPRIMENTOS |
|
PESQUISA DE BENEFICIOS E .
MERCADO ~ | SERVICOS SOCIAIS RECEDS ‘ —RACKHALEALAY

Fonte: Catelli (2001) adaptado pela autora.

Contudo, o Planejamento Operacional é elaborado de acordo com
0s objetivos que sdo estruturados na empresa, com base no Planejamento
Estratégico e Tatico, criando uma linha de projetos em cada area que necessita

de aprimoramento.



33

Assim, para dar continuidade ao processo de planejamento, sera
conceituado a execucdo, o controle, o modelo de gestdo e o sistema de

informacdes.

2.2.4 Execucéo

Na etapa de execucdo 0s processos analisados serdo postos em
pratica, e seguindo corretamente o planejamento feito pelo controller os
resultados irdo surgindo no decorrer do trabalho.

Catelli (2001, p.146) explica que:

a fase em que os recursos sdo consumidos e os produtos gerados.
Nessa fase, ainda podem ser necessdrias alteragbes e ajustes no
programa, com consequente identificacdo de alternativas
operacionais, selecdo da mais apropriada e implementagdo dos
ajustes. A fase de execucgdo é exatamente aquela em que as acfes
sdo implementadas e surgem as transacoes realizadas.

A controladoria na execugao consiste em providenciar modelos de
decisédo para os eventos econdmicos, para subsidiar os gestores no processo
de tomada de decisdo das transacdes sendo efetivadas. Padoveze (2003, p.
279).

Contudo, os executores poderdo modificar e/ou programar dados
gue ndo foram usados, concretizando o processo de execucdo e garantir 0s

objetivos da entidade.

2.2.5 Controle

No processo de controle, é verificado se 0 processo esta sendo
efetuado corretamente, exigindo que o profissional cumpra seu trabalho sem

interrupcoes.

por ser um processo decisério e de correcdo, o controle pode ser
definido como uma funcéo do processo administrativo que, mediante
a comparacdo com padrdes previamente estabelecidos, procura
medir e avaliar o desempenho e o0 resultado das acbes, com a
finalidade de realimentar os tomadores de decisdes, de forma que
possam corrigir ou refor¢car esse desempenho ou interferir em funcées
do processo administrativo, para assegurar que o0s resultados
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satisfacgam as metas, aos desafios e aos objetivos
estabelecidos.Oliveira (2007,p.258).

Conforme Figueiredo e Caggiano (1997, p. 46) o controle € um
sistema de retorno que possibilita aos desempenhos serem comparados com
0s objetivos planejados; controle € essencial para a realizacédo do planejamento
de longo e curto prazo.

Conclui-se que o controle € um processo que permite a realizacao
do planejamento de forma correta e segura, com isso, serve como garantia de
um sistema de informacéo claro e eficiente, a fim de esclarecer possiveis
desvios nas areas trabalhadas, sendo assim, para o processo ser efetuado
com sucesso € necessario seguir corretamente as ferramentas de apoio da

entidade.

2.3 MODELO DE GESTAO

E imprescindivel para uma empresa possuir algum modelo de
gestdo especifico para cada tipo de objetivo. Um modelo de gestdo €
constituido de acordo com os interesses dos gestores, e principalmente dos
seus proprietarios, diante disso, compreende-se que cada empresa possui um
modelo particular que esta relacionado aos seus objetivos.

Mosimann (1999, p.53) concretiza que “modelo de gestdo é o
instrumento utilizado pela gestédo para predicdo das consequéncias que advirdo
nas alternativas disponiveis e para a escolha da melhor alternativa. Volta-se,
portanto, para o futuro”.

Contanto, Peleias (2002, p.40) destaca que o modelo de gestéao

apresenta variaveis independentes que sao:

1) uma clara explicitacdo da sua misséo e filosofia empresarial bem
como a simultdnea aderéncia de seus gestores a elas;

2) a disponibilidade e manutencdo de um processo de planejamento
e controle que viabilize misséo e propdsitos basicos da empresa;

3) o ajuste da estrutura organizacional da empresa,
compatibilizando-a com seu processo decisério e sistema de
informacdes;

4) a minimizacdo dos riscos que a empresa teria que assumir para
cumprir sua missao e propésitos basicos, mediante a existéncia
de um sistema de informacdes capaz de dar suporte e apoio a
seus processos decisérios e operacionais.
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Mosimann (1999, p.55) compreende que,

0 modelo de gestédo é suportado por variaveis independentes, como
as transagbes em termos de especificacdo, quantidade e valor de
referencia; e variaveis dependentes, como o cédigo do produto, o
numero da fatura, o més do orgcamento.

Sendo assim, pode-se considerar o modelo de gestdo como um
composto basicamente de processos de gestdo, critério de avaliagdo e
desempenho, para facilitar a acdo e definicdo da estrutura organizacional da
empresa.

O modelo de gestdo também procura atender e facilitar a relagao
sécia — ambiental da empresa, seguindo o planejamento feito pela empresa.

2.4 SISTEMA DE INFORMACAO

Toda empresa bem administrada tem um sistema de informacgdes
gerado a partir de seu planejamento, execucéo e controle. E, para a empresa
conseguir informacdes gerenciais, € necessario ter um Sistema de Informacgdes
para serem estabelecidos os processos na comparacdo e avaliacdo da
capacidade de uma empresa gerar lucro.

Peleias (2002, p.15) ressalta a importancia da contabilidade no

sistema de informacdes,

a informacdao € a base e o resultado da agéo executiva. A partir dessa
constatacdo, € preciso empreender esforgos para suprir os gestores
com ferramentas de informética que permitam o planejamento, o
registro e o controle das decisdes tomadas em cada fase do processo
de gestdo. Cabe a controladoria exercer essa funcao, e, para tal, a
concepcdao, o desenvolvimento conceitual, a implantagéo, a operacao
e manutencdo de sistema de informacdo sdo necessarios para o
apoio ao processo de gestao.

Com isso, a contabilidade € um dos meios pelos quais os gestores,
funcionérios e executivos recebem apoio para seus desempenhos, e o sistema
de informacdes gerencia esse processo por meio da contabilidade, auxiliando
na gestdo da empresa com os dados registrados e transforma-os em subsidios.

Mosimann (1993, p. 53) salienta os conceitos dos grupos de

sistemas:
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a) os sistemas de apoio as operacdes consistem em sistemas
processadores de transacdes, isto €, redes de procedimentos
rotineiros com a finalidade de processar transacées recorrentes.
Podem ser, ainda, subdivididos em sistemas que processam
transac6es individualizadas como compras, faturamento, contas a
pagar, contas a receber, onde a énfase esta centrada na
eficiéncia e na produtividade]..]

b) os sistemas de apoio a gestdo consistem num auxilio aos
processos decisérios, com frequéncia assistematica de
processamento. Ndo sdo orientados para o processamento de
operacdes rotineiras. D&o suporte as avaliagbes e aos
julgamentos dos gestores e aumentam a eficicia do seu processo
decisorio.

A figura 5 a seguir demonstra como a controladoria trabalha dentro
do sistema de informacdes.

Figura 5- Sistemas de Informacdes Gerenciais.

CONTROLADORIA

Entrada de dados
externos

Processamento dos
dados

Utilizagcéo de dados do
arquivo

Saidadas informagdes
«Demonstragdes contabeis;
*Relatorios gerenciais;
*Demonstrativos de desempenho;
*Mapas analiticos;

*Tabelas e quadros;
+Informativos genéricos.

Fonte: Oliveira, Perez Junior e Silva (2002, p. 65).

Com todo suporte que o sistema de informacdes concede, €
importante ressaltar que deve ter um profissional dedicado para a busca do
desenvolvimento da empresa e um processo decisoério satisfatorio, procurando
sempre um desempenho melhor. Os relatdrios contabeis devem ser analisados

e de modo compreensivel, para ser direcionado para os gestores de forma
clara.
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Com isso a finalidade dos sistemas de informagfes € habilitar as
informacdes especificas sobre a situacdo econdmica e financeira da empresa
para um processo mais claro e rapido, além de transformar informacfes
coletadas em subsidios, e usar algumas ferramentas de trabalho como os
orcamentos empresariais e seus componentes apresentados a seguir.

Apés a elaboracdo dos processos apresentados partiremos para o
orcamento empresarial, sendo a esséncia deste trabalho.

2.5 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O Orcamento Empresarial € a base do planejamento estratégico,
onde todas as acdes e objetivos procedem em um determinado periodo de
tempo na empresa e traduz em numeros 0s objetivos estratégicos. Assim, com
ajuda de dados especificos de qualquer éarea, seja diretoria, geréncia,
departamentos e setores, a estrutura organizacional deve ser exercida com
responsabilidade para viabilizar o controle financeiro.

Em 1919 o orcamento empresarial teve sua origem nos Estados
Unidos na administracédo publica. Com o passar dos anos, no século XX mais
precisamente entre 1950 e 1960 ganhou forca, e diversas empresas
comecaram a utilizar o processo de orcamento, com isso, Varios autores se
pronunciaram e publicaram livros, no qual foram aperfeicoando a cada edicéo
langada. Lunkes (2007).

As etapas do orcamento empresarial sdo classificadas em curto
prazo, e em longo prazo que sao considerados quanto a estratégia de
expansao e crescimento, o tempo é determinado dependendo da necessidade
da empresa de executar as atividades.

Para que o orgamento seja implantado de maneira certa, BOISVERT
(1999) apresentou um organograma com as devidas organizacoes,

apresentado na figura 6 abaixo:
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Figura 6 — Condi¢cdes para implementacdo do orcamento.

OBJETIVOS OPERACIONAIS

Taxa interna de retorno
Participagdo no mercado global
Controle ambiental

Participagdo nos lucros

COMNTABILIDADE ABERTAE AMALISE DOS FATORES
INFORMATIZADA MACRO ECONOMICOS

 Situacdo geral da economisg;
s oltada para o aspecto s Tendéncia da  politica
gerencial; governamental,

* Possibilitar o  controle s Evolucdo do setor em que
arcamentario; atua a empresa;
* Atenderalem dosaspectos » Evolucdodataxa deinfracio;

gerenciais, legais, Condicdes » Evolugiodo real em relacio
acionistas, etc. i para ao délar;
implementacé&o » Mercado de trabalho;

" Tendéncia de preco dos
produtos, tendéncia da MP

(precos, qualidade, riscos de
fornecimentol;
» Taxa de juros, entre outras.

ESTRUTURA ORGAMNIZACIOMNAL

Miveis hierdrguicos existentes;

Interdependéncia dos drgéos subordinados;
Linhas de comunicacio ascendentes e descendentes;
Delegagio de autoridade e cobranca  de
responsabilidade.

Fonte: BOISVERT (1999, apud Lunkes, 2007, p.35).

O orcamento em qualquer organizacdo € um instrumento de controle
gue formaliza as responsabilidades no planejamento, estabelecendo metas e
auxiliando os administradores a coordenar seus objetivos.

Com relagdo aos conceitos de orcamento empresarial, Padoveze
(2000, p. 369) afirma que,

orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de
informacao contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
proximo exercicio [...]. O orcamento ndo deixa de ser uma pura
repeticdo dos relatdrios gerenciais atuais, s6 que com os dados
previstos. Portanto, ndo h&a basicamente nada de especial para se
fazer orcamento, bastando apenas colocar no sistema informacdo
contabil gerencial os dados que deverdo acontecer no futuro.

Porém, alguns autores se posicionam de outra forma, como
Figueiredo e Caggiano (1997, p. 36), dizendo que “os orgamentos, além de
serem parametros para avaliacdo dos planos, permitem a apuragcdo do
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resultado por area de responsabilidade, desempenhando o papel de controle
por meio dos sistemas de custo e contabilidade”.
Segundo Perez Jr, Pestana e Franco (1997, p. 81), o orcamento

empresarial podera ser também definido como um:

instrumento que permite acompanhar o desempenho da empresa e
assegurar que o0s desvios do plano sejam analisados e
adequadamente controlados. [...] pode ser considerado um plano,
uma meta ou ainda um objetivo, [...]. Orcamento e a expressao
guantitativa e formal dos planos de administracdo, e é utilizado no
sentido de apoiar a coordenacéo e implementacéo destes planos.

Contudo, Passarelli e Bonfim (2003, p. 13), sustentam que o controle
orgcamentario significa: “a utilizacdo de orcamentos e relatorios correspondem,
tendo em vista coordenar, controlar e avaliar as operacdes da empresa, de
acordo com objetivos estabelecidos antecipadamente pela sua administracao”.

Moreira (2002, p.15), enfatiza que o sistema orcamentario, do ponto

de vista global, pode ser definido como:

um conjunto de planos e politicas que, formalmente estabelecidos e
expressos em resultados financeiros, permite a administracéo
conhecer, a priori, os resultados operacionais da empresa e, em
seguida, executar 0s acompanhamentos necessarios para que esses
resultados sejam alcancados e 0s possiveis desvios sejam
analisados, avaliados e corrigidos.

O orcamento para ser elaborado de forma eficiente, deve se basear
em alguns principios, no qual Padoveze (2003, p. 190) evidencia os principios

gerais, classificados da seguinte maneira:

Orientacdo para objetivos: O orgcamento deve se direcionar para
gue o0s objetivos da empresa e dos setores especificos sejam
atingidos eficiente e eficazmente.

Envolvimento dos gestores: Todos os gestores responsaveis por
um orcamento especifico devem participar ativamente dos processos
de planejamento e controle, para obtermos o seu comprometimento.
Comunicagdo integral: Compatibilizagdo entre o sistema de
informacdes, o processo de tomada de decisbes e a estrutura
organizacional.

Expectativas realisticas: para que o sistema seja motivador, deve
apresentar objetivos gerais e especificos, que sejam desafiadores,
dentro da melhor visdo da empresa, mas passiveis de serem
cumpridos.

Aplicacéo flexivel: O sistema orgamentéario ndo € um instrumento de
denominacdo. O Valor do sistema esta no processo de produzir os
planos, e ndo nos planos em si. Assim, o sistema deve permitir
correcdes, ajustes, revisdes de valores e planos.
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Reconhecimento dos esforcos individuais e de grupo: O sistema
orgamentario € um dos principais instrumentos de avaliagdo de
desempenho.

Passarelli e Bomfim (2003, p. 34), destacam que existem trés grupos
de fatores, sejam externos ou internos, que devem ser levados em
consideracdo quando comecar a evolucdo das previsbes do orcamento.
Basicamente sé&o listas que inclui alguns dados que devem ser estudados pela
analise estratégica, seja no ambito externo ou interno da empresa.

Na figura 7 a seguir, observamos os trés grupos de fatores.

Figura 7- Condicdes Internas e Externas.

1. Estabilidade politicm
Pl (A) POLITICA 2. Tendéncia do nivel de estatiza¢ao;
‘|l’tica governamental de precos;

| rial & financiamentns

CONDICOES
GFRAIS

1.Novos competidores;

2.Novos produtos concorrentes;

3.Planos de exportacéo;

Outras informacdes estratégicas
dos competidores etc.

(B)

~

ONOMICAS

1. indices de precos;

(A) QUANTO 2. Renda Nacional, Produto Naci
/' NSUMIDO » Bruto, e Produto Interno Bruto;
res internacionais;
Rl v
™ (B)
ONCORRENCIA

A

1.Planos de expanséo;

2.Novos produtos concorrentes;

— | 3.Planos de exportagéo;

s informag0des estratégicas de
petidores etc.

1. Planos de expansao;
2. Politica de produtos;

3. Politica de precos;

icipagcdao da empresa no

v

Il EMPRESA

Fonte: Passarelli e Bomfim (2003, p. 35).
De acordo com o quadro, o primeiro grupo desses fatores se

destaca as condicbes gerais politicas e econdmicas, que determinam o

ambiente em que a empresa opera ou esta pretendendo operar. O segundo
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grupo observa o ambiente que se pode esperar do mercado em geral e da
atuacao da empresa, em patrticular.

Por altimo, elabora-se o terceiro grupo que envolve o responsavel, a
saber, das reais condi¢cdes financeiras e operacionais da empresa com mais
clareza. Com a aplicacdo de todas essas informacfes que devem ser
verificadas e dispostas aos gestores, pois € com ela que serdo desenvolvidas
as premissas basicas de um orcamento confiavel. Passarelli e Bomfim (2003,
p. 35).

Sendo assim, o acompanhamento do orcamentario empresarial €
uma das melhores ferramentas para avaliacdo a gestdo da diretoria e, além
disso, pode orientar nas mudancas de percurso ao longo do periodo.

Além disso, promove o0 uso eficiente e eficaz de seus recursos
financeiros, definindo os planos para a melhoria, e garantindo que todos os
Seus recursos apontem para um conjunto comum de metas de negocios, na
melhoria na comunicacdo, coordenacdo e integracdo das demais areas da

empresa.

2.5.1 Objetivos do orcamento

Para a elaboracdo de um orcamento, é preciso ter basicamente
alguns objetivos que sdo a reducdo de custos e despesas, facilitar
negociagdes, e o controle financeiro da empresa. Lunkes (2007, p. 28) enfatiza
que, “pode ser definido em termos amplos, como um enfoque sistematico e
formal & execucdo das responsabilidades do planejamento, execucdo e
controle”.

A figura 8 a seguir apresenta os objetivos do orcamento empresarial

no setor administrativo.



Figura 8 — Os Objetivos do orcamento segundo o ciclo orcamentario.
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PLAMEJAR

0O orgcamento materializa os planos (p!
a forma de valores.

* ORGANIZAR
« COMANDAR
= DIRIGIR

« MOTIVAR

= [NSPIRAR

« COORDENAR

COMNTROLAR EXECUTAR

A execucio do orcamento
eficaciada organizacio e o com
possibilitar a difusdo dos planos. Isto
para coordenar as diversas unidades
administragdo, motivando e avaliando os
e85 e empregados. Ele serve como
ao de seu desempenho & & 3 base
de remuneracio.

O orcamento & um meio
efetuar a continuacio dos pl
fornece as medidas para avaliar
da empresa, verificar sei
de éxito e, em caso de
i . tomar acdo corretiva.

Fonte: Boisvert (1999,apudLunkes, 2007, p. 29).

Os objetivos orcamentarios de acordo com PADOVEZE (2009,

506) sdo, “o processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas as

p.

areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem sinergicamente em busca

dos planos de lucros”, sendo assim, a existéncia de uma fusdo entre

planejamento e controle € fundamental para um orcamento real na empresa.

Para melhor apresentacdo dos seis objetivos principais do

orcamento, LUNKES (2007) ilustra na figura 9 a seguir.



43

Figura 9- Seis objetivos principais do orcamento.

OBIJETIVOS DESCRICOES

Auxilia a programar atividades de um modeo logico e sistematico
Planejamento que corresponde & estratégia de longo prazo da empresa.

Coordenacio Ajudaa coordenar as atividades das diversas partes da
organizagao e garantira consisténcia dessas agdes

Comunicacdo Informar mais facilmente os objetivos, oportunidadese planos
da empresa aos diversos gerentes de equipe.

Motivacio Fornecerestimulos aos diversos gerentes para que atinjam
metas pessoais e da empresa

Controle Controlar as atividades da empresa por compara¢ao com os
planosoriginais, fazende ajustes onde necessario.

Avaliagdo Fornecerbase paraa avaliacdo de cada gerente, tendo em vista
suas metas pessoais e as de seu departamento.

Fonte: LUNKES (2007, p. 29).

Conforme o0 quadro, o0 orcamento tem como objetivos o
planejamento, a coordenagdo, motivagdo, controle e avaliagdo de uma
empresa, a fim de aperfeicoar os seus resultados, objetivando reduzir os riscos
operacionais e detectar as causas que influenciam os desvios ocorridos entre o
planejamento e tudo que foi realizado possibilitando as correcdes.

Por fim, o objetivo orcamentario empresarial tem a finalidade de
assegurar um planejamento para a estrutura financeira, controlando e

aprimorando os resultados que serdo obtidos durante o processo.

2.5.2 Vantagens do orgamento

A estrutura de um orcamento empresarial sugere muitas vantagens,
porém, é preciso adaptacdo da organizacao, pois, para haver um bom controle
orcamentario, a empresa deve estar bem planejada.

Para Padoveze (2003, p.191), as maiores vantagens do orcamento
sdo a de que compele aos administradores a pensar a frente pela formalizacéo
de suas responsabilidades para planejamento, também fornece expectativas
definidas que representam a melhor estrutura para julgamento de desempenho

subsequente; e auxilia os administradores na coordenacdo de seus esforgos,
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de tal forma que os objetivos da organizacdo como um todo sejam
confrontados com os objetivos de suas partes.

O conceito de Lunkes (2007, p. 35), estabelece as seguintes

vantagens,
o exige a definicdo previa de objetivos, diretrizes, politicas e
medidas de desempenho para as unidades responsaveis;
. forca a comunicacéo, a integracdo e a participacdo ao longo da
organizacao;
. obriga os colaboradores a focar o futuro, e ndo a se ater a
problemas diérios da organizagéo;
) formag&o de uma estrutura com atribui¢cdes, identificando e

eliminando as restricbes e os gargalos, gerando maior eficiéncia,
eficacia e economia as operacoes;

. aumenta a coordenagdo e o0 controle das atividades
organizacionais e auxilia a atingir as metas;
. define objetivos e metas especificas que podem se tornar

bechmarksl ou padrdes de desempenhos e quando essas medidas
vao ser atingidas; e

. motiva os colaboradores ao longo da organizacdo e as metas
podem ser a base para a remuneragao variavel.

Passarelli e Bombim (2003, p. 19) completa a lista de vantagens

com a criag¢do de instrumentos para:

. determinar e expressar, formalmente e por escrito, as
expectativas, os objetivos e os planos da empresa. Através dessa
expressdo formal, as linhas basicas dos objetivos e estratégias
escolhidos pela administracdo de primeira linha sdo comunicados
com absoluta clareza a todos os demais compreenda e participe da
realiza¢é@o dos resultados pretendidos;

. coordenar os diferentes fatores produtivos e administrativos da
empresa subordinando-os & consecucédo do objetivo comum;
. criar padrbes de comparagdo que permitam a correta avaliacdo

do desempenho de cada area da empresa.

Sendo assim, o sistema or¢camentério é a peca fundamental para a
continuagdo do planejamento da empresa, que possibilita o administrador
financeiro e demais responsavel a tomar decisfes alinhadas ao planejamento
estratégico, sendo fundamental para o sucesso destas decisbes, 0

entendimento e o comprometimento de todos os colaboradores.
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2.5.3 LimitacOes e problemas do orgcamento

Os orcamentos além de oferecer muitas vantagens, também
apresentam falhas e limitagbes no processo de elaboracdo, que devem ser
muito bem analisadas e resolvidas. Com as decisfes estratégicas estarem
voltadas para um periodo futuro, torna-se incerto os resultados do plano
empresarial.

Conforme Assaf Neto (2003, p. 201),

toda vez que a incerteza associada a verificacdo de determinado
evento possa ser quantificada por meio de uma distribuicdo de
probabilidades dos diversos resultados previstos, diz-se que a
decisdo estéd sendo tomada sob uma situacgéo de risco.

Seguindo as criticas fundadas do orcamento por Padoveze (2009, p.

508), que basicamente séo:

. ferramental ineficiente para o processo de gestédo e frustracdo
com os resultados obtidos no processo;
. 0 orcamento engessa em demasia a empresa, impedindo a

criatividade e o empreendimento dos gestores setoriais, provocando
conformismo, medo e/ou insatisfacéo;

. impossibilidade de utilizacao deste ferramental em situa¢c@es de
cronica variagdo de precos;

. extrema dificuldade de obtencdo dos dados quantitativos para
as previsdes e volatilidade do futuro;

. altamente consumidor de tempo e recursos e criador em
excesso de rotinas contabeis;

. falta de cultura orcamentéria;

. utilizagc&o de tecnologias de informacéo inadequadas etc.

Contudo, as criticas elaboradas por Padoveze (2009) também
exaltam a importancia desses avisos para a melhoria do processo
orcamentario, levando em consideragcao esses aspetos para o lado positivo.

Conforme Passarelli e Bomfim (2003, p.22), alerta que o orgamento
nao administra nada sendo dependente de decisbes administrativas corretas
para a sua evolucao, e sugere que:

. fundamentalmente baseado em previsbes, o Controle
Orcamentario s6 pode ser eficiente na medida em que essas
estimativas forem criteriosamente desenvolvidas. Portanto, um
constante trabalho de formacé&o e atualizac&o de profissionais aptos a

formularem previsbes razoavelmente corretas deve ser uma
preocupagdo permanente da empresa;
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. por constituir-se numa detalhada antecipacdo de todas as
mindcias quantificaveis da vida da empresa, o Controle Orgcamentario
exige um continuo esforco de adaptacao.

Porém, a existéncia do risco deve ser considerada em qualquer tipo
de trabalho, como no processo de orcamento empresarial, com isso, a
implantacéo e adaptacédo do sistema orcamentario podem ser entendidas como
o fator que levara a resultados melhores e produtivos.

Nos proximos tépicos, serdo demonstrados os tipos de or¢camento

empresarial.

2.5.4 Tipos de orcamento

A empresa para atingir seus objetivos diante dos orcamentos, €
necessaria que o sistema orcamentario a ser utilizado siga um conjunto de
profissionais, tecnologia administrativa, sistemas de informacdo, recursos
materiais disponibilizados e a administracdo do sistema para a execuc¢do dos
planos orgamentarios.

A organizacdo do orcamento compreende um conjunto de medidas
e de estruturas. De acordo com Padoveze (2003), existem varias maneiras de
se estruturar um orcamento, e consequentemente varias maneiras de se
avaliar o processo de avaliacdo e controle, com isso, alguns tipos de
orcamentos sdo fundamentais para o processo de execugdo do or¢camento,
como: tendéncia, base zero, estatico e flexivel.

O orcamento de tendéncias, no qual sua caracteristica € utilizar
dados passados para projecdes de situacdes futuras, Padoveze (2009).
Na execucdo do orcamento de tendéncias sempre existirdo eventos
passados de conhecimento da empresa, que ndo se repetirdo, e que,
portanto, ndo serdo reproduzidos no orgcamento. Da mesma forma,
existirdo eventos futuros que ndo terdo um passado onde se possam

basear novas estimativas, que deverao ser orcadas de outra maneira.
Padoveze (2009, p.506).

A etapa seguinte € o orcamento base zero, no qual os gestores
estimam e justiicam os valores orcados como se a empresa estivesse

iniciando suas operacoes, segundo Lunkes (2007).
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A proposta do orgamento base zero esta em rediscutir toda a
empresa, toda vez que se elabora o orcamento. Esta em questionar
cada gasto, cada estrutura, buscando verificar a real necessidade
dele. Nessa linha de pensamento, cada atividade da empresa sera
rediscutida, ndo em funcao de valores maiores ou menores, mas na
razdo ou nao de sua existéncia. Padoveze (2009, p. 510).

Para a elaboracdo de pecas orcamentarias 0 orcamento mais

comum utilizado é o estatico, conforme Padoveze (2009, p. 510),

elaboram-se todas as pecas or¢camentarias a partir da fixacdo de
determinado volume de producéo ou vendas. Os volumes, por sua
vez, também determinardo o volume das demais atividades e setores
da empresa. O orcamento € considerado estatico quando a
administragcéo do sistema ndo permite nenhuma alteragéo nas pecas
or¢camentarias.

Surgindo a partir do orcamento estatico o orcamento flexivel para

Lunkes (2007) “é projetado para cobrir uma gama de atividades, portanto, pode

ser usado para estimar custos a qualquer nivel de atividade”.

Para Padoveze (2009, p. 511) orcamento flexivel é,

Passarelli

em vez de um Unico nimero de atividade setorial, a empresa admite
uma faixa de nivel de atividades, onde tendencialmente se situardo
tas volumes de producdo ou vendas. A base para a elaboragdo do
orcamento flexivel é a diferenca entre custos fixos e varidveis. Os
custos variaveis seguirdo o volume de atividades, enquanto 0s custos
fixos terdo o tratamento tradicional.

e Bombim (2003) concluem que “basicamente, o

orcamento que, além de valores totais, inclui também informacgfes unitarias

para os itens variaveis, qualifica-se como orgamento flexivel ou variavel”.

Existe também o orcamento ajustado que é derivado do orgcamento

flexivel, € o ajuste

feito nos volumes planejados dentro do conceito dos

orgamentos estatico ou inicial, Padoveze (2009).

em suma, toda vem que houver necessidade de ajustar os volumes
planejados, para outro nivel de volume, refaz-se o orgamento com as
novas quantidades, e esse novo orgcamento é chamado de orcamento
ajustado, contrapondo-se ao primeiro or¢camento ao primeiro
orcamento, que seria denominado de orgcamento original.

E, o orcamento corrigido no qual Padoveze (2009) conceitua como

‘o ajuste do orcamento original de forma automatica, sempre que houver

alteracéo de precos em funcéo de inflacédo”.
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Além desses orcamentos, existem Vvarios outros tipos de
orcamentos, e cada um deles é analisado e colocando em prética de acordo

com a necessidade da empresa.

2.5.4.1 Pecgas Orgamentarias

Dentro do sistema orcamentario empresarial as pecas essenciais
para qualquer tipo de empresa, no qual, é usufruido desses instrumentos para
elaboracao de um projeto de negocios.

As principais pecas orcamentarias sdo compostas por: orcamento de
compras, orcamento de vendas, orcamento de producdo, orcamento de
tributos, orgamento de despesas fixas e variaveis e o orcamento global.

Conforme Lunkes (2003, p. 32) destaca que,

a estrutura basica do orgamento é formada das projec¢des financeiras
dos orcamentos individuais (pecas) de cada unidade da empresa e de
um conjunto de orcamentos de determinado periodo, abrangendo o
impacto tanto das decisdes operacionais quanto das decisdes
financeiras.

Na figura 10 apresenta um esquema do plano or¢camentario

empresarial, de acordo com Padoveze (2009, p. 520).



49

Figura 10: Esquema Geral do Plano Orgcamentario.
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Fonte: Padoveze (2009, p.520).

Sendo assim, entende-se que o plano orcamentario utiliza varios
tipos de orcamentos para um processo mais eficiente e completo, ele € iniciado
pelo orcamento de estoque, e dando continuacdo aos orcamentos de vendas,
producdo, compras, consumo e materiais, despesas e custos.

Assim, a elaboragédo se completa com a projecédo das demais contas
e orcamentos, para o controle de todas as atividades empresariais, no qual

serdo demonstrados a seguir os tipos de orgcamentos.

2.5.4.2 Orgamento de vendas

Geralmente € um dos primeiros orcamentos que deve ser feito na
empresa, e pode ser constituido por um plano de vendas futuro. “Um
orcamento de vendas € formado pelas previsdes de vendas de um periodo
predeterminado”, segundo LUNKES (2007).
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Com o planejamento do orcamento de vendas deve haver uma
preocupacao maior, pois apresenta dificuldades de relacdo com o consumidor,
onde a muita diversidade de produtos e com isso os profissionais fazem uma
pesquisa bem detalhada e critica, Trata-se de uma estimativa que determina
quanto de um produto sera vendido por um determinado preco e periodo.

Se superestimado, esse orcamento pode gerar excessos de
inventario de produtos acabados ou, no caso da producao ter sido
detida a tempo, acarretara custos desnecessérios associados com

excessos de matérias primas adquiridos ou excessos de méo de obra
contratada. (PASSARELLI; AMORIM, 2003, p. 52).

O orcamento de vendas é a parte onde podera projetar as futuras
vendas, e o processo de elaboracdo é precedido de diagndstico sobre o
ambiente interno e externo para identificar influéncias de fatores que facilitam
ou dificultam as vendas e seu periodo é geralmente em curto ou longo prazo.
PADOVEZE (2009, p. 521) apresenta os seguintes fundamentos:
a) a previsdo de vendas em quantidades para cada produto;
b) a previsdo dos prec¢os para os produtos e seus mercados;
¢) aidentificacdo dos impostos sobre as vendas;

d) o or¢camento de vendas em moeda corrente do pais;
e) a projecao do saldo final de contas a receber.

As vendas dos produtos é a parte que a empresa ir4 seguir, pois
todo o resto dos orgamentos no planejamento administrativo é feito baseado
nos resultados das vendas e para que isso seja elaborado perfeitamente o
profissional € preciso estar ciente dos objetivos e limitacbes da empresa,
levando em conta algumas fundamentacdes.

Conforme Passarelli e Bomfim (2003, p. 52) o orcamento de vendas
apresenta algumas dificuldades para a sua elaboracéo, caso ndo seja efetuado
de maneira correta, no quadro 2 a seguir, sera demonstrado as dificuldades de

elaboracao deste orcamento:

Quadro 2-Fatores e dificuldades de elaboracdo do orcamento de vendas.

Falta de estatisticas adequadas Esse fator é particularmente sentido em
paises, como o Brasil, onde estatisticas

econdmicas apropriadas ainda sdo escassas.

Flutuagcbes de mercado Ainda que estatisticas adequadas fossem
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disponiveis, as naturais flutuagbes d
mercado continuariam a ocasionar Sérios
problemas a correta estimativa das vendas

futuras.

Sazonalidade

As variacdes estacionais somam-se as
flutuacdes globais de mercado, tornando
dificil

volumes de vendas e volumes de producao.

uma razoavel coordenacdo entre

Diversidade de produtos

A maioria das empresas opera com mais de
um tipo de produto. Como cada um desses
produtos apresenta diferentes caracteristicas
no que concerne ao padrdo de flutuacdes
globais e estacionais, essa diversidade
constitui-se em mais dificuldades a ser
enfrentada na elaboragéo das estimativas de

vendas.

Falta de informacg6es detalhadas sobre planos

da competicédo

Principalmente no que diz respeito a politica
de produtos, de precos, de propaganda, de

comercializacgéo, etc.

Reacéo do consumidor

A impossibilidade de quantificar com

razoavel exatiddo os efeitos da reacdo do
consumidor ao lancamento de um novo
produto, aos apelos de uma nova campanha
um dos mais

publicitaria, etc., constitui

importantes impedimentos a adequada

projecdo das vendas futuras de uma

empresa.

Fonte: Passarelli e Bomfim (2003, p. 52) adaptado pela autora.

Porém, de forma geral, o orgcamento de vendas estrutura no

desenvolvimento de um sistema de vendas completo e eficiente.

2.5.4.3 Orgamento de producéo

O orcamento de produgéo é originado das vendas projetadas, segundo

Passarelli e Amorim (2004) enfatizam que “E a conversdo do orcamento de

vendas em plano de producédo, levando-se em conta as diretrizes formuladas

na politica de estoques de produtos acabados escolhida pela empresa”.
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Warren (2001, p.188) destaca a necessidade do orcamento de

producdo na empresa,

0 numero de unidades a serem produzidas para atender as vendas
orcadas e as necessidades de estoque de cada produto € mostrado
no orcamento de producao.

PADOVEZE (2009, p. 526) salienta que o orcamento de producéo,

em quantidade dos produtos a serem fabricados € fundamental para
a programacdao operacional da empresa, e dele decorre o orcamento
de consumo e compra de materiais diretos e indiretos, bem como é
base de trabalho para os orcamentos de capacidade e logistica.

Com a elaboracdo do plano de orcamento de producdo em
andamento, Sobanski (2000 apud LUNKES, 2007, p. 45,) destaca alguns

requisitos necessarios, como:

plano de venda;

caracteristicas relativas a armazenagem dos materiais;
escala econdmica de fabricacao;

capacidade méxima de fabricacao;

duracéo e etapas do processo industrial;

lotes econémicos de fabricacéo;

utilizac@o de méo-de-obra direta, em face da variagdo da
fabricacao;

. arranjos entre os programas de fabricagéo de produtos de
diferentes sazonalidades.

Segundo Passarelli e Bomfim (2003, p. 68), “a elaboracdo de um
orcamento de producgéo visa determinar o volume de produtos acabados a ser
fabricado pela empresa durante o periodo orgamentario”, vejamos conforma a

figura 11 a seguir o esquema de elaboragao:

Figura 11- Elaborac&o do Orcamento de Producéo.

PROJECAO DO VOLUME DE PRODUCAO

ESTOQUE DE
PRODUTOS ESTOQUE PARA |l |PROJECAO DO
VENDAS ACABADOS :
FMi DO VOLUME DE
PREVISTAS PRETENDIDO PERIODO PRODUCAO
PARA O FIM DO
PERIODO

Fonte: Passarelli e Bomfim (2003) adaptado pela autora.
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Assim, a empresa deve observar a demanda de seus produtos,
determinando o quanto de estoque devera ter para 0Ss proximos meses,
projetando os custos e evitando a ociosidade de capacitacdo produtiva e

manté-la estabilizada dentro dos objetivos estabelecidos.

2.5.4.4 Orcamento de compras

O orcamento de compras é a estimativa das quantidades de
diversas matérias que devem ser adquiridas e seus respectivos custos, a partir
dos consumos que quer a producéo, quer as sec¢des ndo industriais prevéem
efectuar. De acordo com PADOVEZE (2009) “o orgcamento de compras
determina o orgcamento do saldo final a pagar aos fornecedores, pois se sabe o
prazo de cada compra”.

PADOVEZE (2009, p. 529), sugere que 0s responsaveis da empresa

elabore um plano de execucdo com as seguintes estruturas:

conhecimento da estrutura dos produtos;

conhecimento do tipo de demanda dos materiais;
programa de produc¢do por produtos e linhas de produtos;
precos atuais dos materiais (compras ou cota¢ées);
separacao das principais familias de materiais por produto;
separacao dos materiais nacionais e importados;

precos a vista e precos a prazo;

aumento previstos dos fornecedores (listas e cotacdes);
projecdes de taxas de cambio;

inclusdo de acessérios, opcionais, subprodutos (por produto);
impostos sobre compras especificos;

projecdes de consumo de materiais indiretos;
sazonalidades de compras mensais etc.

Contudo, Warren, Reeve, e Fess (2001) salientam que o ponto de
partida para a compra dos produtos é o orcamento de producéo, que definira a
guantidade estimada de materiais na empresa.

Assim, o orcamento nada mais € que uma pesquisa de precos em
varios lugares que vendam o mesmo produto, porém, seguindo alguns recursos
de planejamento e orcamento, o responsavel tera uma informagdo mais

definida.
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2.5.4.5 Orgcamento de custo de producéo

Trata-se de um orcamento que visa mudancas futuras, em termos
econdmicos e financeiros das atividades da empresa. O orgcamento de custo
permite aos gestores verificar e manter os gastos ajustados aos objetivos da
empresa, para que nao ultrapasse com gastos excessivos.

No orcamento de custo existem o0s materiais diretos séo
intrinsecamente ligados a estrutura do produto e sdo classificados como
demanda dependente, ja os materiais indiretos sdo necessarios para 0
processo fabril e o processo comercial, bem como para atender aos
departamentos de apoio, incluindo os da area de administracdo (PADOVEZE
2009, p. 529).

O quadro 3 a seguir demonstra as caracteristicas dos métodos
diretos e indiretos, segundo PADOVEZE (2009).

Quadro 3- Caracteristicas do Método Direto e Indireto.

METODO DIRETO METODO INDIRETO
e Matérias-primas bésicas dos e Materiais auxiliares,
produtos finais e necessarios aos processos
complementares; produtivos e comerciais, mas
e Componentes agregados as gque ndo se incorporam aos
matérias - primas produtos  finais e séo
transformadas; consumidos durante 0S
e Materiais de embalagem. Processos;

e Materiais para manutengao dos
equipamentos e instalagoes;

e Materiais de expediente,
necessarios aos pProcessos

administrativos.

Fonte: Padoveze (2009) adaptado pela autora.

Sendo assim, o orcamento de custo verifica os custos diretos e
indiretos dentro do processo do periodo em analise, com a intencéo de auxiliar

na apuracédo da projecao dos resultados futuros.
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De acordo com Sanvicente e Santos (1994, p. 76) esses custos
podem ser classificados em trés grandes categorias distintas:
e Matéria-prima;
e Mao de obra direta;
e Custos indiretos de producao.
A seguir, sera apresentado o processo do orcamento de custos da

matéria-prima.

2.5.4.5.1 Orcamento dos custos matéria-prima

O orcamento de matéria-prima ajuda os gestores da empresa no
processo de avaliagdo e necessidade de conferéncia de cada matéria-prima,
no qual sera utilizada nos produtos fabricados. Conforme Sanvicente e Santos
(1994, p. 76), “a matéria prima consiste em qualquer material que seja
fisicamente agregado ao produto, passando a fazer parte do mesmo”. Com
uma andlise mais completa, serd concretizada a decisdo dos gestores mais
adequada na utilizacdo dos estoques, baseado em politicas de estocagem
definidas previamente.

Para Peleias (2002), observa que matéria prima é como “O
componente palpavel de um produto. De acordo com o processo manufatureiro
e 0 objetivo a ser fabricado, tem grande relevancia na determinacdo dos
custos”.

Lunkes (2007, p. 46), acredita que o objetivo do orgcamento de
matéria prima “é de elaborar a necessidade de material e o setor de compras,
providenciar a aquisicdo das quantidades estimadas, tendo como foco, comprar
no momento planejado e no pregco certo, para nao obter gastos
desnecessarios”.

Contudo, com a anélise do orcamento de compras e considerando
0s recursos financeiros para investimentos no estoque, o alcance das metas da
empresa sera realizado.

Segundo Sanvicente e Santos (1994, p. 76) a elaboracdo deste

orcamento requer alguns cumprimentos das seguintes fases:
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a) Determinacdo das quantidades de matérias-primas exigidas
para o atendimento da producéao;

b) Estabelecimento das politicas de estocagem de matérias-
primas;

c) Elaboracéo do programa suprimentos;

d) Determinacdo do custo estimado das matérias-primas

necessarias a producao.

sua montagem é efetuada com base no processamento das
informacdes oriundas do orgamento de producdo, no conhecimento
das quantidades de matérias-primas a serem aplicadas na producgdo
de cada unidade de produto acabado, ou seja, do “fator de consumo”,
€ nos pre¢os das matérias-primas.(MOREIRA, 2008, p. 69).

Sendo assim, ao analisar as técnicas que os autores indicam, esse
orcamento possui varias finalidades, mas a principal é de possibilitar a projecéo
dos valores a pagar aos fornecedores, transferindo os saldos para o balango
patrimonial projetado.

2.5.4.5.2 Orgcamento dos custos de mao de obra direta (MOD)

O orcamento de mao de obra direta estabelece o custo e a
guantidade de horas que serdo trabalhadas na producdo de um determinado
produto. “Orcar a Mao de obra direta significa: estimar a quantidade de mao de
obra direta que serd necessaria para cumprir o programa de producdao,
projecao de horas que sera utilizada e o calculo do custo total de mao de obra”.
Sanvicente e Santos (1994, p. 87).

Conforme Lunkes (2007, p. 48), o orcamento de méo de obra direta
tem seu objetivo que “é de estimar a necessidade de recursos humanos,
recrutamento, treinamento, avaliacdo e especificacdo de tarefas, avaliacdo de
desempenho, negociagao com sindicatos e administragao salarial”.

O orcamento de méo de obra direta € elaborado de acordo com trés

informacdes, segundo Sanvicente e Santos (1994, p. 90).

a) Numero de unidades a serem produzidas;
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b) Numero de horas-padréo: o numero de horas de mé&o de obra
direta que devem ser utilizadas na fabricacdo de uma unidade
de cada produto;

c) Taxa por horas: custo do salario médio de cada departamento
produtivo, acrescido de todos os encargos sociais.

Sendo assim, o orcamento de méo de obra direta agrega todas as
informacdes de controle de horas e capacidade dos funcionarios na producdo
para o cumprimento das metas estabelecidas na produgcdo dos produtos,
calculando o custo necessario que sera transferido para o fluxo de caixa

projetado.

2.5.4.5.3 Orcamento dos custos indiretos de fabricacdo (CIF)

O orcamento dos custos indiretos de fabricagdo compreende todos
0s gastos da empresa no processo de producdo, basicamente sdo o0s

materiais, mao de obra direta e os custos indiretos de fabricacéo.

matéria-prima, adquirida corretamente, é utilizada de maneira
racional, sendo transformada pela ma&ao-de-obra direta
adequadamente preparada (em condicdes normais de trabalho e
remuneracao), gerando gastos gerais de fabricacdo em condi¢bes e
montante compativeis com o nivel de producéo. Peleias (2002,
p.94)

Para Sanvicente e Santos (1994) os custos indiretos de fabricacéo
abrangem basicamente sdo “todos os custos fabris que ndo podem ser
classificados como mao de obra direta ou matéria-prima, e sao incorridos a
nivel de departamento ou a nivel da fabrica como um todo”.

“O custo indireto de fabricacdo compde o total agregado de todas as
despesas da fabrica, que ndo podem ser considerados como diretamente
relacionados com os produtos ou servicos em processo de producio’.
Passarelli e Bomfim (2003).

Diante disso, € uma ferramenta muito importante onde sua
responsabilidade € dos responsaveis pelos setores de custos, assim, o0
orcamento de custo indireto de fabricacdo permite calcular os custos dos
produtos vendidos e verificar os estoques, através da apuracdo dos custos
unitarios dos produtos acabados e dos que estdo em elaboracéo.
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2.5.4.6 Orgamento de despesas

No orcamento de despesas é destacada a projecédo de gastos para
um periodo de tempo na empresa. Conforme Zdanowicz (1989 apud Lunkes,
2007), “essas despesas estédo relacionadas a alta administracdo da empresa,
ao pessoal burocratico e aos gastos de expediente, incluindo custos
comerciais, marketing, custos financeiros e tributarios”.

As despesas sdo projetadas para saber os gastos de administracéo,
direcdo, materiais, despesas comerciais gasto com impostos, taxas e
contribuicdo de melhorias, além dos custos financeiros gerado de operac¢des de
empréstimos e financiamentos feitos pela organizacdo, que através deste
projeto ele demonstra o que deve ser pago ou incluido no orgamento de caixa.

O orcamento de despesas € o trabalho mais complexo, pois
consiste em elaborar pelo menos uma peca orgcamentaria para cada setor da
empresa, sob o conhecimento de um responsavel, segundo PADOVEZE (2009,
p. 534), e, alguns aspectos sdo destacados para elaborar o plano de

orcamento de despesas, como:

orcamento seguindo a hierarquia estabelecida;
departamentalizacao;

or¢camento para cada area de responsabilidade;

custos controlaveis;

quadro de premissas;

levantamento das informacfes bases;

observacéo do comportamento dos gastos;

orcar cada despesa segundo sua natureza e comportamento

etc.

Com isso, LUNKES (2007, p.50) destaca que,

para melhorar o controle, o orgcamento de custos indiretos, podem ser
combinados com as despesas em departamentos. Essa juncdo é
usada para determinar como 0s gerentes estdo controlando os custos
e as despesas nas areas de responsabilidade.

Para Zdanowicz (1989, apud LUNKES, 2007, p.50), completa que as
proporcdes orcamentarias dos setores administrativos devem conter: custos
basicos por centro de lucro, atividades do setor, exposicdo de atividades que

possam ser restringidas e atividade que possam ser ampliadas.
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Assim, as despesas compreendem basicamente 0Ss gastos com
aluguéis e condominios, salarios, gratificacbes, férias, 13° salario,
indenizacdes, aviso prévio, e encargos sociais do pessoal administrativo,
material de expediente, comunicacédo (telefone, internet), manutencdo de
prédios, maquinas e equipamentos, assinatura de jornais e revistas, aguas e
energia elétrica, depreciacao referente a administracao, apdlice de seguros, e 0
orcamento dessas despesas € importante para o desenvolvimento das suas

atividades, como também para o controle administrativos da empresa.

2.5.4.7 Orcamento de investimentos

Os orcamentos de investimentos sdo projetos destinados a gastos
em um processo de curto a longo prazo, no qual serdo produtos a serem
produzidos em exercicios futuros para a empresa. Conforme PADOVEZE
(2003, p.256) a finalidade desse orgamento é “além de ser um dado natural
para 0 orcamento de caixa, € complementar o orcamento das despesas por
centro de custos, bem como dar subsidio ao Orgcamento de Financiamento”.

Segundo Lunkes(2007) “o gerenciamento dos investimentos é
fundamental para o desenvolvimento e a concretizagdo das metas
orgcamentarias”.

De acordo com PADOVEZE (2003, p. 256) o orgamento empresarial
necessita de alguns principios para fazer o processo de investimento correto,

como Os:

orcamento de aquisicdo de investimentos em outras empresas;
orcamento de venda de investimentos em outras empresas;
orcamento de aquisicdo de imobilizado;

orcamento de venda de imobilizado;

orcamento de despesas diferidas;

orcamento de baixa de ativos diferidos;

orcamento de depreciagbes, execucbes e amortizagbes das
novas aquisicées de bens.

Entretanto, Sanvicente e Santos (2009, p. 126), destacam que a

elaboracdo deve seguir as seguintes analises:

a) a geracdo de propostas de investimento;
b) a estimacdao dos fluxos de caixa das diversas propostas;
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C) a avaliacdo dos fluxos de caixa;
d) a escolha de projetos com base em um critério de aceitagéo;

€) a reavaliagdo permanente dos projetos de investimentos ja
aceitos e em execucao.

Portanto, o orgamento de investimentos compreende 0s
investimentos dos planos operacionais jA deflagrados no passado e em
execucado no periodo orcamentario, bem como o0s investimentos necessarios
detectados para o periodo em curso. PADOVEZE (2003, p. 256).

Apbés a elaboracdo do orcamento de investimento, tem-se a
necessidade de continuacao do orgcamento de despesa demonstrado a seguir.

2.5.50rcamento das demonstracdes contabeis

O resumo de todas as fases operacionais da-se ao orcamento das
demonstracdes contabeis, onde sao usados para o0s gestores avaliarem 0s
efeitos conclusivos de cada um dos orcamentos examinados sobre o lucro
anual, e caso o resultado ser negativo, a geréncia podera reavaliar os
orcamentos e assim obter outros resultados.

Conforme WARREN, REEVE E FESS (2001), o orcamento das
demonstracdes de resultados junto com os demais orcamentos de vendas,
producdo, despesas combinados com dados sobre o lucro, outras despesas e
imposto de renda preparam a demonstracao de resultado.

Segundo PADOVEZE (2003, p. 261),

a projecdo dos demonstrativos contdbeis, encerrando o0 processo
or¢camentério anual, permite & alta administracdo da empresa fazer as

andlises financeiras e de retorno de investimento que justificardo ou
nao todo o plano orcamentario.

E a conclusao do processo or¢camentario, onde todas as pecas
orcamentarias sao reunidas dentro do formato das demonstragbes contabeis
basicos(Demonstracdo de Resultados e Balanco Patrimonial), conforme
PADOVEZE (2003, p. 261).
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2.5.5.1 Orcamento das demonstracdes dos resultados do exercicio (DRE)

No orcamento das demonstracfes dos resultados do exercicio a
empresa obtém o resultado final da operagéo, onde podem verificar o lucro ou
prejuizo de um determinado periodo projetado, e na maioria das vezes as
empresas almejam o lucro liquido.

LUNKES (2007) ressalta que “a demonstragcdo de resultado do
exercicio projetada é elaborada a partir dos orcamentos operacionais, como: 0
orcamento de vendas, orcamento de fabricagdo e orcamento de despesas
operacionais”.

Dentro das demonstracdes de resultado sdo projetadas alguns itens

além dos eventuais or¢cados, como:

° Previsdo de Equivaléncia Patrimonial;

. Receitas Financeiras dos Excedentes de Caixa/ Aplicacdes
Financeiras;

Resultados ndo operacionais;

Imposto sobre o Lucro;

Distribuicdo de Resultados;

Saldo de Caixa, Bancos e Aplicagbes Financeiras;

Saldo de Impostos a Recuperar;

Saldo de Impostos a Recolher sobre Lucros;

Outras Contas a Receber ou a Realizar ndo objeto de
or¢camentos anteriores;

. Outras Contas a Pagar ndo objeto de orgcamentos anteriores;

. Dividendos ou Lucros a Pagar;

. Reservas e Lucros Retidos. PADOVEZE (2003, p.261).

De acordo com MATARAZZO (1998, p.47), este procedimento
demonstra as reducdes e aumentos causados no Patrimdnio Liquido da
organizacdo. As receitas normalmente representam o0 aumento do tivo
Circulante e as despesas a reducao do Patrimoénio.

Desta maneira, o orcamento das demonstragcbes de resultado
auxiliam os gestores no monitoramento das decisfes finais, podendo analisar
se o desempenho projetado sera alcancado, e, assim, torna-se mais vantajoso

a elaboracao de um projeto completo e gerenciado.
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2.5.5.2 Orgamento de fluxo de caixa

Durante o periodo de trabalho a empresa provavelmente tera muitas
transacoes, e portanto, precisa escrever um registro das transacdes do fluxo de
caixa.De acordo com Lunkes (2007), “0o orcamento de caixa esta sujeito a
incertezas e falhas, sendo necessario ter uma margem de seguranca que
permita, assim, atender a um eventual erro da previsao”.

O orgcamento de caixa deve retratar a previsao das necessidades de
recursos ou, eventualmente, as sobras de caixa que ocorrerdo no periodo em
questdo. E uma ferramenta que permite ao administrador financeiro identificar
as necessidades e oportunidades financeiras de curto prazo. (ROSS, 1995).

Basicamente, segundo Warren (2001) o orcamento de vendas
demonstra as entradas e saidas esperados em um periodo.

A finalidade do orcamento de fluxo de caixa segundo Lunkes (2007,
p.53) é:

a) indicar a posicao financeira provavel em resultado das
operag0Oes planejadas;

b) indicar o excesso ou a insuficiéncia de disponibilidades;

c) indicar a necessidade de empréstimos ou a disponibilidade de
fundos para investimentos temporarios;

d) permitir a coordenagéo dos recursos financeiros em relagéo a:
capital de giro total; vendas; investimentos; e capital de terceiros;

e) estabelecer bases sélidas para a politica de crédito;

f) estabelecer bases sélidas para o controle corrente da posicao
financeira.

O desenvolvimento do orcamento de caixa da-se as informacdes
obtidas durante o periodo do processo orcamentario. Passarelli e Bomfim
(2003, p. 112) informam que as informacdes sdo divididas em basicas e

complementares, e sdo as seguintes:

a) Dados financeiros basicos obtidos dos orcamentos parciais ja
calendarizados:

e resultados financeiros operacionais: resultados derivados das
operacbes normais da empresa, incluindo vendas, compras,
despesas de méo de obra, etc.;

e resultados financeiros de investimentos: englobando despesas e
receitas referentes a compra e venda de iméveis, equipamentos, etc.

b) Dados Complementares:

e resultados financeiros de transacdes nao operacionais: juros passivos
ou ativos, pagamento de dividendos, etc.;
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e prazos de pagamentos e recebimento considerados de acordo com a
politica da empresa;

e identificacdo de despesas ou custos que nao representam
desembolsos: depreciacdo e amortizagéao;

e desembolsos e recebimentos referentes a operacdes realizadas nos
exercicios anteriores, mas a serem efetuados pagamentos durante o
periodo orcado: pagamentos de Imposto de Renda relativo ao
exercicio anterior.

Ainda de acordo com Lunkes (2007, p. 55), “o desenvolvimento do
orcamento de caixa envolve a projecdo de entrada e saidas provaveis,
permitindo a empresa avaliar sua provavel situacdo financeira futura,

projetando as variagdes possiveis em receita, custos e investimentos”.

0 orcamento de caixa pode ajudar a empresa a equilibrar o caixa,
identificando deficiéncias de recursos monetéarios com antecedéncia,
0 que pode levar a empresa a buscar empréstimos a juros menores,
como também a estimar 0s excessos de recursos, permitindo projetar
investimentos com certa antecedéncia. Lunkes (2007, p. 53)

A fim de representar adequadamente as condi¢cdes financeiras da
empresa, o orcamento de fluxo de caixa devera incluir dados adicionais
referentes aos investimentos programados pela empresa durante o periodo de
orcamento. No qual, essa projecdo devera ser apresentada seguida de
decisbes e previsdes dos investimentos efetivados. Passarelli e Bomfim (2003,
p. 109).

Contudo, uma maneira simples do responsavel da empresa
monitorar o dinheiro que entra e sai € elaborar, com regularidade, uma previséo
do fluxo de caixa. Com isso, mostrara o quanto de dinheiro entrara e saira,
além de demonstrar os periodos de execucdo da previsdo. E, se as
informacdes utilizadas no processo estiverem de acordo com o programado, é
possivel, entdo, tomar precaucdes para diminuir o problema da falta de dinheiro

para pagar as contas ou os salarios.
2.5.5.3 Orcamento do balanco patrimonial (BP)
O balanco patrimonial projetado estima as condicfes financeiras ao

fim do periodo orcamentario e assume que todos 0s orcamentos operacionais e

os planos de financiamento serdo atingidos. Warren (2001, p. 198).
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Conforme Junior, Pestana e Franco (1997, p. 123), o orgcamento de
Balanco Patrimonial combinado com o sistema orcamentario estabelece os

objetivos da empresa,

através desta peca, a administracdo antecedera a situacao
econdmica e financeira da empresa ao final do periodo orcado,
podendo, através de técnicas de analise e comparacdes, avaliar o
grau de adequacgdo do plano estratégico adotado em relagcdo aos
objetivos estabelecidos. Esta pega é decorrente do saldo encontrado
em cada componente patrimonial das pegas anteriores.

Com isso, sobre o Balanco Patrimonial projetado € a ultima etapa do
sistema orcamentario e é feito baseado nas projecdes dos saldos de contas a
receber que decorrem das vendas orcadas e da politica de crédito e cobranca
adotada pela empresa. Essa avaliacdo envolve tanto pagamentos quanto

recebimentos em caso de vendas de ativos imobilizados da empresa.

2.5.6 Controle orcamentario

O controle orcamentario visa oferecer aos gestores uma definicao
melhor para comparar a evolucdo econdmico-financeira obtida dentro do
periodo de tempo planejado. Com isso, 0s gestores mantém o controle sobre
as atividades elaboradas e organizam os recursos que serdo utilizados na
empresa, portanto, o inicio do controle deve ser determinado no momento em
gue se definem todos os objetivos da empresa planejados em curto ou longo
prazo.

De acordo com Frezatti (2009, p. 84), “controle orgcamentario € um
instrumento da contabilidade gerencial que deve permitir & organizacdo
identificar quao préxima estdo seus resultados em relacdo ao que planejou
para dado periodo”.

O gestor deve identificar suas metas, os resultados alcancados, as
variacbes numeéricas entre eles, analisar, entender as causas da variagdo e
decidir agdes que ajustem as metas no futuro ou que permitam manter aquelas
gue foram decididas. Frezatti (2009, p.84).

Conforme a figura 12 observa-se que o controle orcamentario realiza

0 controle e planejamento da empresa.
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Figura 12- Planejamento e controle orgcamentario.

PLANEJAME

ESTRATEGICO ] < ] < ] < ]
CONTROLE

ORCAMENTO ORCAMENTARIO

Fonte: Frezatti (2009, p.84).

Figueiredo e Caggiano (1997, p. 46) concluem que,

o modelo de controle estabelece a natureza multidivisional do
processo de controle e a coincidéncia do processo de controle com o
processo de planejamento. E esta coincidéncia que possibilita que os
processos de planejamento e controle sejam integrados dentro de um
Unico processo, focalizando os objetivos da organizacdo e as metas
derivadas destes objetivos.

O controle orcamentario também apresenta alguns objetivos, que
segundo Padoveze (2009, p. 550) sao de:
a) identificar e analisar as variagdes ocorridas;
b) corrigir erros detectados;
C) ajustar o plano orgcamentario, se for o caso, para garantir o processo de

otimizacdo do resultado e eficacia empresarial.

Contudo, apesar de varias técnicas de aperfeicoamento disponiveis
para os orcamentos, o controle ainda € o melhor instrumento para utilizar na
organizacdo, além disso, possui relatérios por tipo de despesa e receita, para

todas as divisdes e custos conforme Padoveze (2009, p. 551) apresenta:

a) os valores orcados para 0 més em pauta;

b) os valores reais contabilizados no més;

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

d) os valores orcados acumulados ate 0 més em pauta;

e) os valores reais acumulados contabilizados ate o més;
f) a variacdo acumulada entre o real e o orcado ate o més.
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Podera ser complementado com as seguintes informagoes:

a) variagdo percentual do més;

b) variacdo percentual ate 0 més;

C) total do orgamento do ano;

d) soma dos dados reais ate 0 més mais o orcamento restante do
ano.

Esses relatérios elaborados por Padoveze (2009) sdo apresentados

de forma completa na figura 13 a sequir:

Figura 13- Modelo de Relatério de Controle Orcamentario.

DOMES -R$ ATEOMES-R$ DADOS ANUAIS
Discriminagao
Real+ Variacdo
Real | Orgado | Variacao | % | Real | Orgado | Variagdo | % | Orgado | Orgado i
Receita/Despe
sas centrode
Custos

Fonte: Padoveze (2009, p.551).

Com isso, Frezatti (2009, p.86) finaliza que o controle orcamentério
depende de vérias informacgdes, como:
disponibilidade de sistema de informacéo, estrutura conceitual
disponivel, importancia dada pelos principais gestores, momento
vivido pela empresa etc.. Em algumas organizacdes, as informacdes
sdo disponibilizadas pelo sistema de informacfes da empresa e o

préprio gestor se encarrega de estruturar os relatérios de que
necessita para a sua autoavaliagao.

Além disso, o controle orcamentario ndo € suficiente para fazer a
empresa alcancar seus objetivos dentro do planejado, mas, quando
acompanhado de varias informacfes complementares torna-se um instrumento
de avaliagdo indispensavel para os gestores auxiliando, identificando e
corrigindo distor¢des eventuais na empresa.

Contudo, para um melhor entendimento dos tépicos apresentados,
sera analisada uma empresa e com isso elabora-se um estudo de caso

detalhado, a seguir.
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3. ESTUDO DE CASO

Neste Capitulo € desenvolvido o estudo proposto com base na
fundamentacéo tedrica presente o Capitulo anterior. Os itens seguintes relatam
as premissas e em seguida a elaboracdo de um orcamento do estudo
realizado, através da caracterizacdo da empresa, descricdo dos procedimentos
adotados, do relato e andlise dos resultados alcancados.

Com isso, inicia-se o0 capitulo com a caracterizacdo da empresa

analisada.

3.1 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa Fénix Acef Ind. Com. Faccdo Téxtil LTDA é fabricante de
artigos esportivos com foco especial no futebol. Foi fundada ha
aproximadamente trés anos por dois irmdos sOcios e possui sua sede na
cidade de Cocal do Sul, SC.

Sua histéria comecou na conquista de um mercado diferenciado na
area téxtil, o vestuario esportivo vem ganhando mais importancia nestes
altimos tempos, pois € compreendido que a utilizacdo de materiais corretos na
pratica desportiva, ndo sé dara mais conforto ao praticante como também um
melhor desempenho na execuc¢ao dos movimentos, e que hoje, seu ponto forte
sdo as vendas através de seus representantes e empresas que aderem a
faccéo distribuida pela regido de Bragco do Norte/SC e Mato Grosso/MT.

A empresa sempre esteve apoiando o esporte fornecendo uniformes
de qualidade, e, com base nos critérios dos clientes e visitas a grandes feiras
que busca novas técnicas empregadas na costura, estamparia, fiacéo,
tingimento e bordado para os servicos de faccdo das pecas, com isso, 0s
uniformes prontos sao distribuido para varios times de todo o Brasil, em
especial para o sul de Santa Catarina.

Com a criacdo de novos tecidos mais modernos, confortaveis e
sofisticados, aliada ao surgimento dos profissionais de designer de uniformes

esportivos, houve uma grande valorizacdo deste segmento. Tal inovacéo
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acarretou em aumento significativo da demanda por uniformes profissionais
esportivos.

Os materiais esportivos fornecidos pela empresa Fénix Acef Ind. Com.
Faccdo Téxtil LTDA séo camisas esportivas de tecido 100 % poliéster, e, calcao de
elanca e coton, elanca e estofada, 100% poliéster ou celetel, as pinturas das pecas
sao feitos de Transfer (sublimacdo) ou Bordado computadorizado. Os principais times
que sédo fornecidos as pecas sao: Unisul Futsal, Atlético Cidade Azul, Porto Futebol
Clube, Energia / Prolincon, Guaratinguetd e Carbonifera Cricidma, sendo, nos
principais campeonatos como: Praido na Praia do Rincdo, LARM em Cricilma, Taga
Cecrisa em Criciima, LTF em Tubardo, LVV em Braco do Norte e outros da regido
distribuidos em: amadores, profissionais, escolinhas e campeonatos em geral. Tendo
como a qualidade do parametro de conquista dos clientes a empresa vem crescendo
ano apos anos, com valores bem arraigados de confianca e fidelidade ao cliente.

Com a inovagdo dos uniformes, a empresa Fénix Acef Ind. Com.
Faccdo Téxtil LTDA procura sempre estar informatizada com equipamentos e
maquinarios modernos. Hoje a empresa possui uma estrutura de 190 metros
quadrados em Cocal do Sul/SC, onde é gerenciada pelos dois soOcios e
dezenove funcionarios, sendo dezessete no setor de producao que trabalham
na parte de montagem, acabamento, revisdo, ajudante de confeccao, servicos
gerais, mecanica e encarregado e dois funcionarios que atuam na

administracdo, sendo que a contabilidade da empresa é terceirizada.

3.2 Implantacdo do orcamento empresarial

A fase de implantacdo do orgamento empresarial envolve os socios
no qual, contribuem na definicdo dos objetivos e nos estudos para a previsao
orcamentéria. O inicio do estudo é feito elaborando-se um orgamento com base
nas premissas previamente definidas. Também, se ocorrer algum tipo de
mudanca nha empresa 0 orgcamento passara por revisdes perioddicas.

O orcamento em questdo sera implantado no inicio de dois mil e
treze, e devera ser analisado constantemente podendo ser modificado quando
necessario, sendo que darad continuidade no decorrer das atividades da
empresa. As premissas de elaboracdo do orcamento empresarial destacadas

nos proximos titulos deste trabalho foram adaptadas por meio da ferramenta do
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Microsoft Office Excel e assim feitas as simulagcfes pelos sdcios com pesquisas
no mercado baseando-se nos dados dos anos anteriores.

A seguir, serdo apresentadas as premissas de elaboracdo de um
orcamento empresarial e em seguida o orcamento projetado para dois mil e
treze na empresa Fénix Acef Ind. Com. Facgdo Téxtil LTDA.

3.2.1 Premissas

A analise balanco no quadro 4, busca identificar fatores positivos ou
negativos sobre a saude financeira e administrativa da empresa objeto de
estudo, oferecendo um diagnostico preciso para que a empresa consiga se
identificar com seus propositos.

De acordo com os dados apresentados, pode-se dizer que o ativo
circulante expressa uma evolugéo significativa com relacdo ao ano de 2011 em
341,67% em sua disponibilidade, pois demonstra que para cada 1,00(um) real
de divida a empresa Fénix Acef Ind. Com. Faccdo Téxtil LTDA tem disponivel R$
1,06 (um real e seis centavos) para quitar esta divida.

Pode-se concluir também que as contas caixa e bancos
apresentaram uma evolucdo significativa em relacdo ao ano de 2011 em
357,90%, devendo esse fato a sua estratégia com seu cliente em direcionar
mais vendas sem aumentar seu quadro de funcionarios. Houve ainda
investimento em conhecimento no seu quadro de funcionarios, repercutindo em
melhor qualidade em sua méo de obra.

Em compensacdo, as contas a receber de clientes obtiveram um
aumento consideravel, mas como a empresa trabalha com valores a receber
em 30 dias, demonstra que a saude financeira estda se equilibrando
positivamente.

Ainda analisando o quadro 4, o Ativo Permanente permaneceu
estavel, pois a empresa vem saindo de uma situacdo em que para cada um R$
real de dividas possuia R$ 0,24(vinte e quatro centavos) para quitar esta
divida, ndo havendo saldo disponivel para investimentos, pois para isso, teria
gue recorrer a capital de terceiro.



Quadro 4 - Balanco Patrimonial 2012/2011-Ativo

BALANCO PATRIMONIAL

ATIVO 2012 2011

CIRCULANTE 125.186 56.301
Disponibilidades 57.408 12.537
Caixa e equivalentes de caixa 57.408 12.537
Créditos 64.392 39.219
Clientes 57.642 33.521
Adiantamento a fornecedores 6.750 5.698
Estoques 3.386 4.545
Remessa de clientes 2.429 3.265
Almoxarifado 957 1.280

NAO CIRCULANTE 262.208 277.632
Imobilizado 262.208 277.632
Iméveis 252.900 252.900
Equipamentos e instal. Idustriais 25.580 25.580
Veiculos 30.000 30.000

(-) Depreciacédo acumulada (46.272) (30.848)

TOTAL DO ATIVO 387.394 333.933

Fonte- Elaborado pela Autora.
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Quadro 5 - Balanco Patrimonial 2012/2011-Passivo

PASSIVO

CIRCULANTE

Obrigacdes de Funcionamento
Contas a pagar
Salarios e Encargos
Empréstimos e Financiamentos
Encargos de financiamentos

Obrigacdes Fiscais
SIMPLES

NAO CIRCULANTE
Empréstimos e Financiamentos
Encargos de financiamentos

PATRIMONIO LiQUIDO
Capital social

Reserva de lucros a destinar

TOTAL DO PASSIVO

Fonte: Elaborado pela Autora.

2012 2011

54.025 53.110
50.033 50.854
5.890 9.356
21.211 18.566
26.059 26.059
(3.127) (3.127)
3.992 2.256
3.992 2,256

26.754 49.686
30.402 56.461
(3.648) (6.775)

306.615 231.138
180.000 180.000
126.615 51.138

387.394 333.933

J4 observando o quadro 5, com relagcdo as contas a pagar nao
houve evolugcdo no ano de 2012, haja vista que a empresa manteve seus
saldos a pagar estavel, em relacédo ao ano anterior.

No Empréstimo em longo prazo, a empresa liquidou no ano de 2012,
46,15% do saldo devedor.
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Quadro 6 - Demonstracao do Resultado do Exercicio 2012/2011

DEMOSTRATIVO DE RESULTADO

RECEITABRUTA DE VENDAS 428.490 355.518

Venda Produgao Prépria 428.490 355.518

DEDUGCOES DA RECEITA (32.994) (23.251)

SIMPLES (32.994) (23.251)
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 395.496 332.267
(-) Custo da Producéo Vendida (226.948) (199.360)
LUCRO BRUTO 168.548 132.907
DESPESAS OPERACIONAIS (93.071) (81.769)
Administrativas (84.434) (74.659)
Comerciais (5.510) (7.110)
Financeiras (3.127) (3.127)

LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO 75.477 51.138

Fonte- Elaborado pela Autora.

Dessa maneira ainda de acordo com o quadro 6, a margem de lucro
da empresa Fénix Acef Ind. Com. Facgdo Téxtil LTDA obteve um acréscimo de
47,59%, devendo esse fato ao aumento das vendas em 20,52%, no ano de
2012.

3.2.2 Orgcamento de Vendas

Através do orcamento de vendas a empresa podera prever as
perspectivas futuras, determinando o total de receitas em um determinado
periodo, conforme a figura 14, a projecdo inclui os principais clientes e esta

relacionada para o ano de dois mil e treze.
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Figura 14- Projecdo de Faturamento - 2013.

B K-2 IND. VESTUARIO M TEXTIL AMAZONIA2

RS 85.136,00
RS 81.981,00

RS 75.797,00

RS 66.701,00

2.016,00

1° TRIMESTRE 2° TRIMESTRE 3° TRIMESTRE 4° TRIMESTRE

Fonte- Elaborado pela Autora.

ApOs obter os valores de faturamento sob os clientes K2 Industria do
Vestuario de Importacdo e Exportagdo LTDA e a TEXTIL AMAZONIA
Importacdo e Exportacdo LTDA, a empresa de faccdo que neste caso €
classificada como industria de transformacdo, deverd aplicar o tributo do
Simples Nacional, no qual tem como diferencial de tributacdo aplicado nas
microempresas e empresas de pequeno porte com a finalidade de garantir
maiores perspectivas de consolidacdo desses negécios no mercado, a partir de
um tratamento tributario diferenciado como as aliquotas, e é de fundamental
importancia a projecao do lucro anualmente, o porte da empresa e a atividade
econbmica, assim, seguindo a tabela da Lei Complementar n°® 123, de
14.12.2006, Anexo Il — Induastria apresentado na figura 15, a empresa €
tributada pela aliquota 8,04% podendo faturar uma receita bruta anual de
540.000,01(quinhentos e quarenta mil reais e um centavo) a 720.000,00

(setecentos e vinte mil reais).




Figura 15-Tabela do Simples Nacional - Anexo Il - Industria
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Receita Bruta em 12 meses (em RY) Aliquota) IRPT| CSLL| Cofins|PISPasep CFP | ICMS| IFI
Ate 180.000,00 430% | 0.00%) 0.00%]| 0.00%) 0.00% | 279%| 1.25%| 0,50%
De 180.000.01 2 360.000,00 5.9 | 000%| 0.00%/ 086% 000% | 273%| 1.86%]| 0.30%
De 360,000,017 2 240.000,00 T34% | 020%) 031%] 0.99%) 02%% | 279%] 23%| 0,50%
De 340,000,017 2720.000,00 8,04% | 033%| 033%| 1.04%| 023% | 2.9%%| 2.36%| 0.30%
De 720,000,012 500.000,00 8.10% | 035%| 0330 103% 023% | 3.02%)| 2.58%| 0.30%
De 800.000.01 2 1.080.000,00 8,08% | 0.38%| 038%| 113%| 027 | 3.28%| 2.82%| 0.30%
De 1.080.000,01 2 1.260.000,00 8.06% | 03%| 03R40 L16%| 028% | 3.30%| 2.84%| 0.30%
De 1.260.000,01 2 1.440.000,00 8.95% | 03%| 03R40 1L17%| 028% | 3.35%| 2.87%| 0.30%
De 1.440.000,01 2 1.620.000,00 903 | 042%| 04246 1.23%] 030% | 337 3.07%| 0.30%
De 1.620.000,01 2 1.800.000,00 9,600 | 042%| 042401 1.26%] 030% | 3.62%)| 3,10%| 030%
De 1800.000,0121980.00000 | 1043% | 046%] 046%| 138%| 03%% | 354%]| 338%] 030%
De 1930.000.0122.160.00000  110.34% | 0.46%] 046%| 13%) 03%% | 35%| 341%] 030%
De 2. 160.000,012234000000 1 10.6%% | 047| 04T%| 140% 03%% | 401%]| 345%] 030%
De 2.340.000,012252000000  110.7%% | 047| 04T%| 142%)| 034% | 405%]| 348%] 030%
De 2 320.000012270000000 110828 | 048%] 048%| 14%) 034% | 408%]| 351%] 030%
De 2770000001 2288000000 | 117%% | 0,52%] 032%] 136% 03P | 444%]| 352%] 030%
De 2830.000.0123.06000000 | 11828% | 0,52%] 032%] 157 03P | 44%]| 382%] 030%
De 3.060.0000123.24000000 | 11.98% | 0,5%%] 033%| 158%| 038% | 432%] 358%] 030%
De 3.240.000012342000000  112.01% | 0,5%%] 033%| 1460% 038% | 436%]| 351%] 030%
De 342000001 2360000000 | 1211% | 0,54%] 034%| 140%| 038% | 460%]| 393%] 030%

Fonte: Lei Complementar n® 123, de 14.12.2006.

Assim, no quadro 7, é demonstrado no ano de dois mil e treze os

valores a pagar do Simples Nacional, este calculo é feito multiplicando o valor

mensal do faturamento pela aliquota 8,04%, assim enquadrada, onde a

empresa tera os valores do imposto simples nacional. Contudo, referente ao

ano de dois mil e doze, o imposto da empresa obteve um aumento de 37,17%

para dois mil e treze, em decorréncia do crescente faturamento.
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Quadro 7—Projecao Impostos sobre as Vendas Projetado-2013

IMPOSTOS S/VENDAS ~ ACUM  JAN2013 FEVI2013 MAR2013 ABRI2013 MAI/2013 JUN2013 JUL/2013 AGDR2013 SETI2013 OUTI2013 NOV/2013 DEZ/2013

Fonte- Elaborado pela Autora.

Quadro 8-Encargos referente ao Simples Nacional

013 FEV/20 AR/2013 ABR/20 Al/20 ) 013 AGO/20 013 OUT/20 OVI2013 DEZ20

FATURAMENTO 562.937 | 33.075| 55.125| 49.613| 38588 | 44.100| 38588 | 45.864 | 51.507| 51.597 | 57.330 | 57.330| 40.131
CALCULO DO SIMPLES

IRPJ 1970 16| 193| 174| 135 154 135 161| 181 181 201| 201 140
CSLL 1970 16| 193| 174| 135 154 135 161| 181 181 201 201| 140
COFINS 5855| 34| 573 516 401| 459| do1| 477| 537| 537| 59| 596| 417
PIS 1.407 83| 138| 124 9%| 110 9%| 115| 129 120 143] 143|100
CPP 16832 989| 1648| 1483| 1154| 1319| 1154 1371| 1543| 1543 1714| 1714| 1.200
IcMS 14411  847| 1411| 1270| 988| 1129| 988| 1.174| 1321| 1321| 1468| 1468| 1.027
IPI 2815\ 165| 26| 248 193| 21| 193| 229 258| 258 287| 287 201
TOTAL 45260| 2659 | 4432| 3989 3102| 3546| 3102| 3687| 4.148| 4.148| 4609| 4609 3.227

Fonte- Elaborado pela Autora.

Analisando o quadro 8, observam-se 0s impostos que estado
embutidos no simples nacional, os encargos sdo fixados de acordo com a
tabela da Lei Complementar n°® 123, de 14.12.2006, no qual apurando os
tributos isoladamente, as aliquotas do IRPJ é 0,35%, a CSLL é 0,35%, a
COFINS ¢é 1,04%, o PIS é 0,25%, CPP 2,99%, o ICMS ¢é 2,56% e o IPI 0,50%,
sendo um montante de 8,04%, que séo calculados sob o faturamento mensal

da empresa.

3.2.3 Orgamento de volume de producao

No orcamento de volume de producdo determinam-se as
guantidades a serem produzidas de cada produto, a fim de atender
necessidades de disponibilidade para vendas de produto acabado, contudo, no
quadro 9 a segquir, a previsdo do volume das pecas que devem ser feitas o
trabalho de faccdo, sendo que a empresa cliente K-2 Ind. Vestuario sera a que

mais enviard pecas, em torno de 55% e a Téxtil Amazb6nia em torno de 45%,
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sendo um total de aproximadamente quinhentas mil pegas para facgéo, porém,
as negociacdes com os clientes estdo sendo melhoradas e com isso podera

aumentar este volume no decorrer do ano de dois mil e treze.

Quadro 9-Projecéo de Volume de Pecas para Faccao-2013.
CLIENTES ATENDIDOS - %
K-2 IND. VESTUARIO 275.000

TEXTIL AMAZONIA 225.000

TOTAL 500.000

Fonte- Elaborado pela Autora.

A empresa Fénix Acef Ind. Com. Faccdo Téxtil LTDA confecciona
pecas de dois tipos que sdo as camisas e cal¢cdes na mesma quantidade para
a formalizacéo dos conjuntos esportivos, sendo que a projecao para dois mil e
treze de acordo com o quadro 8, é de 250.000 camisas e 250.000 cal¢oes.

Quadro 10 - Projecéo de Pecas para Fac¢éao-2013.

1 o 2D 30 40
e TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE TRIMESTRE

K-2 IND. VESTUARIO 275.000 68.750 60.500 71.500 74.250

TEXTIL AMAZONIA 225.000 56.250 49.500 58.500 60.750

TOTAL §00.000 125.000 110.000 130.000 135.000

Fonte- Elaborado pela Autora.

Ainda seguindo a linha de produg¢do o quadro 10 indica que no 2°
trimestre ouve uma diminuicdo de 1,13%, que ocorre pela variagdo do clima
que fica mais frio neste trimestre, porém no 3° e 4° trimestre projeta-se um
aumento de vendas aproximado de 1,30% que ocorre nas estacdes e meses
mais quentes do ano e/ou proxima a datas festivas e grandes eventos

esportivos que ocorrem no Estado de Santa Catarina.

3.2.4 Orcamento de precos

O orcamento dos precos destaca os valores a serem praticados para

cada produto no mercado nacional, com isso, a previsdo de aumento dos
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precos é estabelecida de acordo com a linguagem de mercado, sendo assim, é
estabelecida para o 1° semestre de dois mil e treze um aumento de 5% até o
fechamento de junho e a partir de julho aumentar em 4%, na comparagcao ao
ano de dois mil e doze para dois mil e treze no quadro a seguir, sera registrado
um aumento de 9% anual no valor das pecas, 0 motivo para essa nhova
expectativa € o aumento expressivo na compra de roupas esportivas para 0s

jogos da regido, conforme quadro 11.

Quadro 11 - Projecédo de Precos Praticados-2013.
PRECOS PRATICADOS 2012 1°Sem/13 2°Sem/13

K-2 IND. VESTUARIO

TEXTIL AMAZONIA

Fonte- Elaborado pela Autora.

Os precos das pecas unitarias avancaram para R$1,10 (um real e
dez centavos) entre 0os meses de janeiro a junho, chegando a R$ 1,15 (um real
e quinze centavos) por pec¢a no 2° semestre de dois mil e treze, observa-se no
quadro 12.

Quadro 12 - Projecéo de Politica de Precos-2013.

PREGOS 2012 1° SEMESTRE 2° SEMESTRE
K-2IND. VESTUARIO | R§ 1,05 1,10 1,15
TEXTIL AMAZONIA R$ 1,05 1,10 1,15

Fonte- Elaborado pela Autora.

A sazonalidade da faccdo depende do movimento de venda do
vestuario esportivo, com isso, a projecao para dois mil e treze € apresentada
um maior movimento nos meses de fevereiro e marco, uma tendéncia de
queda resultante das liquidagfes das cole¢cbes antigas, e tal comportamento é
estavel nos meses seguintes, ao entrar no mercado uma nova colecdo no

ultimo trimestre.
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Esse comportamento tende a aumentar no segundo semestre com a
liquidacéo da colecao antiga e lancamento da nova, isso pode ser analisado no

quadro 13 a seguir.

Quadro 13 - Projecdo de Sazonalidade de Vendas-2013.
JAN/2013 FEVI2013 MARI2013 ABRI2013 MAIf2013 JUNI2013 JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 OUT/2013 NOVI2013 DEZI2013

Fonte- Elaborado pela Autora.

Entretanto, a intensidade das variagcbes sao inferiores aquelas
ocorridas no primeiro semestre, e também podera ser aumentada de acordo

com 0s jogos esportivos em andamento na regiao.

3.2.5 Orcamento custo unitario de producao

Para determinar o custo unitario de producédo da empresa Fénix Acef
Ind. Com. Faccéo Téxtil LTDA para dois mil e treze o primeiro passo foi levantar
as informacdes dos produtos confeccionados pela empresa, bem como, o seu
orcamento de producao para o periodo desejado, levando-se em consideracéo
que a capacidade de producdo é limitada pelas pecas enviadas pelos
fornecedores, e finalmente, os custos e despesas, gastos para esse nivel de
producao.

O quadro 14 a seguir apresenta o orcamento do custo unitério de
cada peca para faccdo. O primeiro passo é somar todos os gastos de
fabricacdo, comecando pelos funcionarios, que sdo pagos com base em uma
taxa por peca estimada pela empresa, seguindo dos custos de energia elétrica
estdo relacionados em estimativas das pecas e precos, e a depreciagcéo das
maguinas e equipamentos é baseada no numero de horas de trabalho durante
o periodo, dessa forma, obtém-se o total de custo dos servicos, assim, é
dividido pela quantidade de peca para faccao, no qual sdo baseados nos lotes
gue o cliente fornece que ja é negociado durante um periodo, o segundo passo

foi determinar o custo unitério de peca do vestuario, conforme demonstrado.
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Quadro 14 — Projecéo Custo de Producdo-2013.

ACUM  JANR013 FEVI2013 MARI2013 ABRI2013 MAI2013 JUN2013 JUL2013 AGOI2013 SETI2013 OUTI2013 NOVI2013 DEZ/2013
Mao-d-Obra Produtiva 216.019

Energia Elgtrica 19.709

Depreciacéo Incorrda 15424

(=) Custo Total dos Servigos | 25152

Quantidade de pecas produzidas | 500000

(=) Custo Unitdrio de Producdo| 0550

Fonte- Elaborado pela Autora.

De acordo com os resultados observados pode-se afirmar que os
custos de producao unitarios tem uma variacao de receita de R$ 0,40 (quarenta
centavos) a R$ 1,09 (um real e nove centavos) em relacdo ao preco de venda
por peca de facgdo para o ano de dois mil e treze. Os custos de servigos
obtiveram um aumento de 18,15% em dois mil e treze pelo aumento de pecas

produzidas.

3.2.6 Orcamento de salario

Primeiramente no orgcamento salarial € analisado por departamento,
administrativo e de producédo, estabelecendo-se as quantidades de acordo com
os limites determinados pela politica da empresa.

O objetivo é de continuar com os funcionarios que sédo dezessete na
area de producéo e dois na area administrativa, sendo que sera dividido em um
mecanico, um encarregado geral, uma pessoa nos servicos gerais e quatorze
costureiras, e na area administrativa ha um gerente e um auxiliar de escritorio,

tendo como base os anos anteriores, observa-se no quadro 15.



80

Quadro 15 - Projecédo de Numeros de Funcionarios-2013.

JANEIRO A DEZEMBRO

Producao 17
Administrativo 2
TOTAL 19

Fonte- Elaborado pela Autora.

Assim, a proposta para a empresa estudada no orcamento de
salarios para dois mil e treze prevé um reajuste de 11,72%na folha de
pagamento dos dezenove empregados no proOXimo ano mais precisamente no
més de maio, de acordo com o dissidio coletivo, e que passard a valer em
torno de R$ 925,00 (novecentos mil e vinte e cinco reais)a R$ 1.250,00 (um mil
e duzentos e cinquenta reais), sendo um montante de R$215.742,00 (duzentos
e quinze mil reais e setecentos e quarenta e dois reais)na area de producao
incluindo todos os setores e na area administrativa receberdo em média de R$
1.800,00 (um mil e oitocentos reais) e R$ 1.690,00 (um mil e seiscentos e
noventa reais) no 1° semestre e R$ 2.000,00 (dois mil reais) a 1.804,00 (um mil
e oitocentos e quatro reais) no 2° semestre, totalizando anual um valor de R$
47.883,00 (quarenta e sete mil reais e oitocentos e oitenta e trés reais) sendo

um reajuste de 15,45%.

Quadro 16 - Projecéo de Salarios sobre Setores-2013.

215.742 47.174 50.004 51.420

47.883 10.470 11.098 11.412

263.625 57.644 61.102 62.832

Fonte- Elaborado pela Autora.

Analisando as premissas no quadro 17, no qual os valores estéo
calculados por trimestre, no orcamento de salarios encontram-se também o0s
encargos incidentes, desta forma, sera considerado o valor do INSS de 11% e
8% de FGTS de cada trabalhador, também incluidas na remuneracdo o 13°

Salério sobre a folha de pagamento do setor de producdo calculados no 4°
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trimestre, o encargo referente ao INSS dos socios estd incluso na guia do

Simples Nacional, conforme verificaremos a seguir no quadro20.

Quadro 17 — Projecéo Encargos sobre a Folha de Pagamento-2013.

FGTS

Produgao

Administrativo

TOTAL

Fonte- Elaborado pela Autora.

Assim, ap6s concluir a parte de salario e encargos sobre a folha de
pagamento, nota-se que o custo total da folha de dois mil e treze calculados em

trimestre de acordo com o quadro 18, elevou-se em 21,37%.

Quadro 18 - Projecéo Custo Total da Folha de Pagamento-2013.

233.002 50.947 54.004 55.533

51.713 11.307 11.986 12.325

284.715 62.255 65.990 67.858

Fonte- Elaborado pela Autora.

Ainda de acordo com o quadro 18, o levantamento do custo total da
folha de pagamento foi elaborado trimestralmente, e podera sofrer variagdes
para mais ou para menos, caso ocorra contratacdo, demissao, ou afastamento

temporario durante o periodo de dois mil e treze.

3.2.7 Orcamento de despesas administrativas e comerciais

De acordo com as premissas no quadro 19, o controle das despesas
a empresa é feito de forma gerencial e controlado, no qual o responséavel
administrativo acompanha e gerencia através de um sistema informatizado que

agrega todos os dados de valores gastos, assim, 0 orcamento sera sempre
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baseado nos relatérios fornecidos pelo sistema que permite uma visualizacao
melhor e analisado por um dos socios.

Quadro 19- Detalhamento despesas administrativas e comerciais —
2012/2013.

CUSTOS DE OPERACAO 2012 Var. % 2013

Salarios e Encargos 193.104 |orcamento

Energia Elétrica 18.420 7%

Depreciacéo 15.424 |orgamento
DESPESAS OPERACIONAIS

Administrativas

Salarios e Encargos orgcamento

Manutengdes 10%

Energia Elétrica 7%

Agua 7%

Telefone e Internet 7%

Combustiveis 10%

Contador 10%

Outras despesas 7%

Comerciais

Marketing

Outras despesas

Financeira

Despesas Financeiras orgcamento

Fonte- Elaborado pela Autora.

A variacao ocorrida para o ano de dois mil e treze, é baseado no ano
de dois mil e doze, para o célculo de porcentagem a deduzir, e de acordo com
o quadro 19, € de 7% sob as despesas com salarios e encargos, energia
elétrica, agua, telefone e internet e outras despesas, ja 0s gastos com
manutenc¢do, combustivel, contador, despesas comercias como marketing e

financeira terd um aumento de 10%.
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Quadro 20 - Projecdo Despesas Operacionais-2013.

Administrativas

Salarios e Encargos

Manutengdes

Energia Elétrica

Agua

Telefone e Internet

Combustiveis

Contadar

Outras despesas

Comerciais

Marketing

Outras despesas

Financeira

Despesas Financeiras
Fonte- Elaborado pela Autora.

O total dos gastos projetados para dois mil e treze é de R$
103.812,00 (cento e trés mil oitocentos e doze reais), conforme o ano de dois
mil e doze, o total de gastos foi de R$ 93.071,00 (noventa e trés mil e setenta e
um reais), a empresa obteve um aumento de gastos de 11,54%, isso é
estabelecido de acordo com o volume de producdo projetado durante o ano,
pois, a mesma, utiliza de equipamentos para a producdo, com isso 0s gatos
estdo centralizados em energia elétrica, manutencdo de maquinas e
equipamento, combustivel para o transporte dos produtos, em relacdo ao gasto
elevado com telefone e internet, este € um dos principais meios de
comunicacao, negociacao e também pela propaganda da empresa.

A seguir, sera demonstrada a elaboracdo da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio, Orcamento de fluxo de caixa e do Balanco Patrimonial

Projetado.

3.2.8 Projecdo da Demonstracdo do Resultado do Exercicio

Com relacdo a demonstracao do resultado do exercicio que também

€ resultante da consolidacdo dos dados anteriores, mais precisamente de
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despesas, impostos e custo de producdo, serd analisado conforme a

demonstracao no quadro 21 abaixo.

Quadro 21-Projecdo Demonstracédo do Resultado do Exercicio-2013.

DRE - acumulado JANI2013 FEVI0I3 MARI2013 ABRI2013 MAI2013 JUNI2013 JULI2013 AGOI2013 SETI2013 OUTIZ013 NOVI2013 DEZ/2013
RECEITA BRUTA DE VENDAS B075| 88200) 137.813| 176400 220500 250.088| 304.92( 306549 408.146| 465476 ( 522806

DEDUGOES DA RECEITA ooy (o) (00| a1y (7| (o) (asig| (meee)| (281 T4 (20

Siles 069 (00 (1L060) (4189 (778|083 (4518)] (86e6| (2815| (T4)| (203

RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 0416| 8L109| 1267%2| 162207\ 22772\ 28.257( 260433| 30.882| IBL| 48051| 480772

) CisodaProdcioVendida. | (19450 (3969 para| (o1 (00rsa| (120908 (800 (16487 (1864 (208209 (207)

LUCROBRUTO 1095 41419 67.001) 62839 102020| 116329| 137.132( 163011| 188889| 219842| 250.796

DESPESAS OPERACIONAIS 45| (6850|520 me| (o] G| G| 7| (50| 6| G0

Adninstaias 06| (ae| @ oosm| peem)| (esk) Gas| (26| (06M| (86| (@ee

Camecas ) A0 ] 3 0] 7)) ) T/ TR IO

Despesés Fnaicies 0000 ) ) A7) R ) N ) K ) IO )

LUCROIPREJ. LIQ.DOEXERCICO | 2540| 24570 4177|4939 50%6| 650L| 77.41| 042%| 111369| 133558| 155748

Fonte- Elaborado pela Autora.

Para a sua elaboracao é estabelecido as possiveis movimentacdes
financeiras da empresa mensalmente, os resultados foram satisfatérios e os
fatos que se destacam na demonstracdo do resultado do exercicio sao:

e O imposto do Simples Nacional, no qual esta incluso os sete
impostos ja esclarecidos anteriormente, que é recolhido por via da guia DAS
mensalmente, e dessa deducdo de impostos origina-se a receita liquida com
um aumento de 30,9%.

e Além disso, o controle das despesas operacionais esta em acordo
com as estatisticas estabelecidas pela empresa, para a exploracdo dos gastos
gue sera necessario durante o ano.

e Por fim, observa-se que o lucro liquido atribuido a empresa do
periodo obteve um aumento de 88,08% em relacédo ao ano de dois mil e doze

para o ano de dois mil e treze.
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Depois de elaborado a demonstracdo de resultado do exercicio, é

projetado o fluxo de caixa e logo o balanco patrimonial referentes a dois mil e
treze.

3.2.10 Orgamento fluxo de caixa

s

O fluxo de caixa projetado € inicialmente estabelecido de acordo
com as premissas de dois mil e doze, sendo assim, ela demonstrara as
operacdes que serdo realizadas de um modo direto no periodo de dois mil e

treze, conforme o quadro 22.

Quadro 22 — Projecéo fluxo de caixa orgcado mensal 2013.

FLUXO DE CAIXA ORCADO - MENSAL  TOTAL  JAN2013 FEV/2013 MARI/2013 ABR2013 MAI2013 JUN/2013 JUL/2013 AGO/2013 SET/2013 OUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013
ENTRADAS OPERACIONAIS 600.513| 45.359| 72921 52369 ( 44.100( 41.344( 41.344| 42.226| 48.731| 51.597| 54.464| 57.330

4 4 4 4 4 r r r r r r r r
Venda de Produgao 600.513 | 45359 | 72921 52369 44.100( 41.344( 41344 42.226( 48.731| 51.597( 54464 57.330
r

. y 4 r r r r r r r r r r
SAIDAS OPERACIONAIS (381.146)( _(31.093)| _(28.989)| _(31.550) _(30.910)| _(29.629)| _(32.137)| _(31.497)| _(32.279)| _(32.937)| _(32.937)| _(33.595)

r 4 r r r r r r r r r

Gastos com Pessoal (262.555) (21.211) (20.752

[ oo orsa)| o) 2619 2619 2619 @269 @2619)| 2619
Contas a Pagar [ 255 o) s 66| E19 6| co)| E7m| G| 69 6169 6366
Trbutéras [ wsos)| o) o9 @ ey i) ese e cesn| @ wue @eos

Outras Saidas Operacionais
GERAGAO BRUTA DE CAIXA [ 210367

. y 4
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA (3.127)

Entradas Financeiras Operacionais
Saidas Financeiras Operacionais f (3.127) f
GERAGAO LIQUIDA DE CAIXA [ 216.0m |
INVESTIMENTOS PERMANENTES

Investimentos na Fabrica
Investimentos na Administragéo
Investimentos no Comercial

, 4 4
EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS (26.059)

Entradas de Empréstimos
Entradas de Financiamentos

Amortizagdo Empréstimos

y r r r r 4 r r r r r r r
Amorizagao Financiamentos (26.059) e ew) ew) ew| e ew) ew e e e
FLUXO DE CAIXA LIQUIDO [ 10081 [ [ 41500 18387 10758 9283 6775( 8207 14020( 16228[ 19005( 21.303(

SALDO DE CAIXA ANTERIOR [ 57408 [ 69.241 [ 110.741 [ 120.128 [ 130.886 | 149.160 [ 155.944 | 164.241 | 178.260 [ 104.488 [ 213563

4

4 4 r r r r r
SALDO DE CAIXA ATUAL 247,589 | | ] I 149.169 | _155.944 | _164.241 | _178.260 | _194.488 L 234,886

Fonte- Elaborado pela Autora.

As entradas operacionais estdo relacionadas com a saida das
vendas e diminuindo com as saidas operacionais de gastos com pessoal,

contas a pagar e tributos terd& uma geracdo bruta de caixa, que no caso da
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empresa estudada a projecdo foi feita de acordo com as vendas e o0s
respectivos prazos de pagamento, além disso, obteve valores razoaveis
durante o ano.

Assim, considerando a apuragdo da geracao liquida, que neste caso,
é diminuida o valor da geracdo bruta com os valores de entrada/saida
financeira e saidas financeiras operacionais. Contudo, para finalizar o fluxo de
caixa com o saldo atual deve-se ainda subtrair os valores de amortizacdo de
financiamento e assim, adicionar o fluxo de caixa liquido mais o saldo do ano

anterior.

3.2.11 Balango Patrimonial Projetado

O balanco patrimonial projetado é baseado em informacdes feitas do
ano dois mil e doze e nos orcamentos feitos anteriormente, possibilitando a
analise da posicdo econdmico-financeira da empresa.

No balanco consta uma relagdo com as informacdes em periodos,
no qual séo descritos mensalmente, as contas de ativo e passivo. No quadro

23 serdo demonstrados esses lancamentos.
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Quadro 23 — Projecéo Balanco Patrimonial Ativo-2013.

ATIVO 012 janf3  fevdd  marl3  abr13  mail3  junf3  julA3  agoft3  setft3  outd3  novid3  dez/13

CIRCULANTE 125,186 | 124736 | 148,440 | 164,070 | 169316 | 181,355 | 185373 | 197309 | 214.195 | 230423 | 252384 | 273687
Disponibildades 57408 | 69.241 | 110741 | 129,178 | 130886 | 149.169 | 155.044 | 164241 | 178.260 | 194.468 | 213583 | 234886
Caita ¢ equivalentes decaba | 57408 | 69241 | 110741 | 129.128 | 130,886 | 149169 | 155,044 | 164241 | 178.260 | 104488 | 213563 | 234886
Créditos 64302 | 52409| 34313| 31556 | 26044 | 28800| 26044 | 20682| 32549 | 32549 | 15| 35415
Clertes 57642 | 45350 | 27563| 24806 19294| 22050 | 19294 | 22032 | 25799 | 25799 | 28665| 28665
Adiantamento a fornecedores | 6.750| 6.750| 6750 6.750| 6.750| 6.750| 6750 6.750| 6.750| 6750 6.750( 6.750
Estogues 3386 3386( 3386( 3386( 3386( 33865 3386( 3386[ 3386[ 3386( 3386( 3386
Remessa de cientes 240| 2429| 2429| 2429| 24| 2429| 2429| 249| 2429| 2429| 24%9| 2429
Amoxarifado w| 1| 1| | w1 | 7| 7| %) %7| 7| %

NAO CIRCULANTE 262.208 | 260.923 | 259.637 | 258.352 | 257.067 | 255.781 | 254.496 | 253.211 | 251.925 | 250.640 | 249.355 | 248.069
Imobilizado 262.208 | 260.923 | 259.637 | 258.352 | 257.067 | 255.781 | 254.496 | 253.211 | 251.925 | 250.640 | 249.355 | 248,069
Iméveis 252,900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900 | 252.900
Equipamentos e instal. ldustriais| 25580 | 25580 | 25580 25.580| 25580 25580| 25580| 25.580| 25580 25.580 | 25.580| 25580
Velculos 30.000| 30.000| 30.000{ 30.000| 30.000( 30.000| 30.000| 30.000| 30.000( 30.000| 30.000| 30.000
(-) Depreciacdo acumulada | (46.272)| (47.557)| (48.843)| (50.128)| (51413)| (52.699)| (53.984)| (55.269)| (56.555)| (57.840)| (59.125)| (60.411)

TOTAL DO ATIVO 387.304 | 385.659 | 408.077 | 422.422 | 426.383 | 437.136 | 439.869 | 450.519 | 466.120 | 481.063 | 501.739 | 521.756

Fonte- Elaborado pela Autora.

Quadro 24- Projecao Balancgo Patrimonial Passivo-2013.

PASSIVO 2012 JAN2013 FEVI2013 MAR2013 ABR2013 MAI2013 JUN2013 JULR2013 AGO/2013 SET/2013 OUT/2013 NOV/2013 DEZ/2013

CIRCULANTE 54025| 51.921| 54482 | 53841| 52561| 55069 | 54429 | 55211| 55869 | 55.869| 56.527| 56527
Obrigages de Funcionamento | 50.033 | 49.261 | 50.050 | 49.853| 49.458| 51523 | 51.326 | 51523 | 5L720| 5L.720| 51917 51917
Contas a pagar 5890| 5578| 6.366| 6169 5775 5972 5775| 5972| 6169| 6.169| 6.366| 6.366
Salérios e Encargos 20211| 20752| 20752 | 20752| 20.752| 22619| 22619 | 22619| 22.619| 22619| 22619| 22619
Emprestimos e Financiamentos | 26.059 | 26.059| 26.059 | 26.059 | 26.059 | 26.059| 26.059| 26.059 | 26.059 | 26.059| 26.059| 26.059
Encargos de financiamentos (3127 (127 (3127)| (3127 (3127)| (3127 (3127 (3127)| (3127 (3127)( (3.127)| (3127)
Obrigagdes Fiscais 3992 | 2659| 4432| 3989| 3102 3546| 3102( 3687 4148| 4148| 4609| 4.609
SIMPLES 3992| 2659| 4432| 3989| 3102| 3546| 3102| 3687| 4148| 4148| 4609 4.609

NAO CIRCULANTE 26.754| 24582 | 22411| 20239 18.068| 15896 | 13.724| 11553| 9.38L| 7210| 5038( 2867
Emprestimos e Financiamentos | 30402 | 27.970| 25538| 23.106| 20.673| 18241| 15809| 13377| 10945| 8513| 6080 3648
Encargos de financiamentos (3.648)[ (3.388)[ (3.127)| (2.866)[ (2.606)| (2.345)| (2.085)| (1.824)| (1564)| (1.303)| (1.042) (782)

PATRIMONIO LIQUIDO 306.615 | 309.155 | 331.184 | 348,341 | 355.754 | 366.171 | 37L.716 | 383.755 | 400.870 | 417.984 | 440.173 | 462.363
Capital social 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000 | 180.000
Reserva de lucros a destinar 126,615 | 126.615 | 126,615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615 | 126.615
Resultado do Exercicio 2540 24510 4L727| 49139| 50556 | 65.101| 77.141| 94.255| 111.369 | 133.558 | 155.748

TOTAL DO PASSIVO 387.394 | 385.658 | 408.077 | 422.422 | 426.382 | 437.136 | 439.869 | 450.519 | 466.120 | 481.062 | 501.738 | 521.756

Fonte- Elaborado pela Autora.
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De acordo com os dados apresentados, nota-se que a Empresa
Fénix Acef Ind. Com. Facgdo Téxtil LTDA, a previsdo alcancara seus objetivos
para dois mil e treze com um resultado significante no seu fluxo de caixa, haja
vista 0 seu incremento nas vendas e na reducao de suas despesas, trazendo
tranquilidade na saude financeira da empresa, como veremos a segulir:

e Relacionando-se ao passivo circulante no indice de liquidez em
curto prazo a empresa se disponibilizara de R$ 5,14 para quitar uma divida de
R$ 1,00, enquanto que em dois mil e doze para cada R$ 1,00 de divida a
empresa possuia R$ 2,32 para quitar esta divida, com previsdo de evolucdo de
121,55% em relagcéo ao ano de 2012.

e Em relacdo ao passivo ndo circulante, para cada R$ 1,00 de
divida esta previsto disponivel R$ 4,54 para quitar essa divida de imediato,
enquanto que em dois mil e doze para cada R$ 1,00 de divida a empresa tinha
R$ 1,06 para quitacdo, sendo uma evolucdo de 328,30% em relacdo ao ano de
dois mil e doze no indice de liquidez imediata.

¢ Na liquidez seca que mostra capacidade de liquidacao sem lancar
mao do estoque, a empresa para cada R$ 1,00 de divida, possui R$ 5,08 para
quitar esta divida.

e A politica da empresa continuard trabalhando com valores a
receber em um prazo de 30 (trinta) dias, pois desta forma, estara
proporcionando um incremento no seu investimento, melhora na qualidade dos
seus produtos, gerando emprego e renda, expandindo seu mercado e isto
repercutira positivamente no seu fluxo de caixa e na organizagéo da empresa.

e Pode-se notar que o Ativo Permanente permaneceu estavel, pois
a empresa vem saindo de uma situacdo em que para cada um R$ real de
dividas possuia R$ 0,24(vinte e quatro centavos) para quitar esta divida, ndo
havendo saldo disponivel para investimentos, pois para isso, teria que recorrer
a capital de terceiros para tal feito.

e Ja o planejamento para o ano de dois mil e treze, demonstrara
gue o investimento no maquinario sera realizado durante o periodo.

e As contas a pagar estdo constantes, pois ha o equilibrio sem
exageros na compra dos seus produtos para 0 estoque necessarios para o

bom andamento da empresa.
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e Com isso, a margem de lucro teve um acréscimo de 115,58%,
devendo esse fato ao aumento das vendas em 31,38%, e no controle das
despesas em dois mil e treze.

Assim, todos os passos relatados do orcamento empresarial bem
como a elaboracdo de premissas, contribuem relativamente para o auxilio e
entendimento da realidade da empresa.

Mesmo com um historico curto de apenas trés anos em andamento,
com a ajuda dessas projecdes para dois mil e treze sera possivel identificar
melhor como se comportara as despesas, receitas e investimentos futuros a fim

de auxiliar nas decisdes dos gestores.
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4 CONSIDERACAO FINAL

A partir do momento em que se pretende administrar
financeiramente uma empresa, € necessario ter um conjunto de decisdes que
norteard seu rumo. Estas decisfes poderdo ser calculadas elaborando um
planejamento de acordo com orcamento empresarial e habilitado a
controladoria, onde podem ser estudadas em um curto ou longo prazo,
dependendo de suas caracteristicas.

Os recursos para definir a organizacao estrutural da empresa que
serdo captados, por sua vez, podem ser proprios e/ou de terceiros, 0 que
implica num estudo mais aprofundado para determinar qual o mais viavel.

Para a empresa que pretende crescer, € preciso dar suporte ao
desenvolvimento do seu pessoal, seja através da informacgéo e/ou atualizacédo
profissional, ou também criando possibilidades de migracao dentro dela, isso
ajudara a formar decisdes mais objetivas para 0s gestores. Estas decisdes
estdo ligadas as atividades de planejamento, analise e controle que, para isso,
a pesquisa deste estudo ajuda a elaborar o conjunto de atividades para os
sécios porem em pratica e para aprimoramento no ambiente, atualizando e
criando técnicas na empresa para um melhor desenvolvimento.

Observando entdo a necessidade da empresa e, definindo os
objetivos das quais foram demonstrados por meio de referéncias bibliograficas
e pelo estudo de caso, a empresa investira na implantacdo de novos métodos
de gestdo empresarial, com enfoque no orcamento empresarial baseado no
planejamento e controladoria. Utilizar-se destes importantes conjuntos
gerenciais com profissionalismo e eficiéncia ir4 ajudar a concluir os objetivos e
a alinhar seu processo de crescimento.

Assim, a possibilidade de identificar risco que possa influenciar
negativamente o processo de elaboracdo das projecbes e controles €
identificada e este trabalho efetuard também recomendacgdes para a melhoria
no processo de fac¢cdo das pecas e da tecnologia ndo s6 dos maquinarios, mas
em geral.

Verificou-se que, com a implantacdo do orgamento empresarial, os

sécios acompanharéo a concretizacdo das metas, no qual as principais séo as
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reducbes de gastos e 0 aumento das receitas, e, além disso, pode orientar nas
mudancas de percurso ao longo do exercicio, e, por outro lado, a tributacao
bem elaborada acarretard uma consideravel reducédo de custos, assim como a
reducdo de riscos decorrentes de possiveis autuacoes fiscais.

Deste modo, com os principais objetivos estudados e que nao deixa
de acabar apenas neste trabalho, obtemos a conclusdo de que a pesquisa
bibliografica feita de acordo com autores conceituados ajudou na definicdo que
irdo ser implantados e seguidos no orcamento empresarial, planejamento e
controladoria, logo, o diagndstico e necessidades da empresa foram
estabelecidos e finalizados com a implantacdo de um modelo de orcamento
empresarial.

Por fim, com todo o processo organizacional em andamento,
verificamos que ajudara por completo a empresa a desenvolver uma
abordagem baseando-se nos trés objetivos destacados neste trabalho, para a
melhoria dos processos, 0 continuo monitoramento dos negacios, crescimento
da empresa, e assim, a viabilidade e a permanéncia da empresa no mercado

de faccéo de pecas esportivas.



92

REFERENCIAS

ACKOFF, Russell Lincoln; SASIENI, Maurice W. Pesquisa operacional. Rio
de Janeiro: LTC, 1974. 523 p.

ANDRADE, Maria Margarida de. Introducédo a metodologia do trabalho
cientifico. 7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2005. 174 p.

APPOLINARIO, Fabio. Metodologia da ciéncia: filosofia e pratica da
pesquisa. Sao Paulo: Thomson, 2006. 209 p.

ASSAF NETO, Alexandre. Matematica financeira e suas aplicacdes. 8. ed.
Séo Paulo: Atlas, 2003. 445 p.

BEUREN, llse Maria. Como elaborar trabalhos monograficos em
contabilidade: teoria e pratica. 3. ed. ampl. e atual S&o Paulo: Atlas, 2006.

CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestdo econémica,
gecon. 2.ed Sao Paulo: Atlas, 2001.

FIGUEIREDO, S., CAGGIANO, P. C. Controladoria: teoria e pratica. 2 ed.
Séo Paulo: Atlas, 1997.

FREZATTI, Fabio. Orcamento empresarial: Planejamento e controle
gerencial. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 2009. 225 p.

LUNKES, Rogério Jodo. Manual de orgcamento.2 ed. S&o Paulo: Atlas, 2007.

MARANGONI, Josiele. Proposta de um sistema or¢camentéario para a
execucdao do planejamento estratégico: um estudo de caso em uma industria
de confeccéo da cidade de Cricidma - SC. 2010. 110 f. TCC (Graduacao em
Ciéncias Contabeis) - Universidade do Extremo Sul Catarinense, Criciima.

MATARAZZO, Dante C. Analise financeira de balancos: abordagem basica e
gerencial. 5. ed. S&o Paulo: Atlas, 1998. 471 p.

MORANTE, Antonio, S.; JORGE, Fauzi, T. Controladoria: anélise financeira,
planejamento e controle orgcamentario. Sdo Paulo: Atlas, 2008.

MOREIRA, Jose Carlos. Orgamento empresarial: manual de elaboracao.5 ed.
S&o Paulo: Atlas, 2002.

MOSIMANN, C. P. et al. Controladoria: seu papel na administracao de
empresas. Floriandpolis: UFSC, 1993.

MOSIMANN, C. P.; FISCH, S. Controladoria: seu papel na administracéo de
empresas. 2. ed. Florianopolis: UFSC, 1999.



93

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologias e pratica. 22. ed. S&o Paulo: Atlas, 2005.

OLIVEIRA, D. de P. R. de. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologias e prética. 24. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007.

PADOVEZE, Clovis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de
informacao contabil. 3.ed S&o Paulo: Atlas, 2000. 414 p.

. Controladoria estratégica e operacional: conceitos, estruturas e
aplicacoes. 1. ed. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003.

. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informacao
contabil. 6. ed. S&o Paulo: Atlas S.A, 2009. 629 p.

PASSARELLI, Jodo; BOMFIM, Eunir de Amorim. Orgamento empresarial:
como elaborar e analisar. Sdo Paulo: Thomson, 2003. 262 p.

PASSARELLI, Jodo, BOMFIM, Eunir de Amorim. Orcamento empresarial:
como elaborar e analisar. Sdo Paulo: IOB — Thomson, 2004. 315 p.

PELEIAS, I. R. Controladoria: gestao eficaz utilizando padrbes. Sdo Paulo:
Saraiva, 2002. 202 p.

PEREZ JUNIOR, J. H.;PESTANA, A. O.;FRANCO, S. P. C. Controladoria de
gestéo: Teoria e pratica. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas, 1997. 190 p.

ROSS, Stephen A.; JAFFE, Jeffrey F.; WESTERFIELD, Randolph.
Administracédo financeira.Sao Paulo: Ed. Atlas, 1995. 698 p.

SANVICENTE, Antbnio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Orcamento na
administracdo de empresas planejamento e controle. 2 ed. rev. e atual. S&o
Paulo: Ed. Atlas, 1994. 219 p.

SANVICENTE, Antonio Zoratto, SANTOS, Celso da Costa. Orgamento na
administracdo de empresas: planejamento e controle. 2. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 20009.

SCHMIDT, Paulo; SANTOS, José Luiz dos. . Fundamentos de controladoria.
Sao Paulo: Atlas, 2006.

SOUZA, Luiz Carlos de. Controladoria aplicada aos pequenos negocios.
Curitiba: Juruda, 20009.

WARREN, Carl S, REEVE, James M, FESS, Philip E. Contabilidade
gerencial. 6. ed. Sdo Paulo: Thomson Learning, 2001. 463 p.



94



