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RESUMO

PATRICIO, Bruna Vieira de Souza. Elaboracdo de um sistema orgcamentério
alinhado as diretrizes do planejamento estratégico: Um estudo de caso em
uma microempresa de transporte de passageiros.2014. 68p. Orientador: Realdo
de Oliveira da Silva. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias Contabeis.
Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Em um ambiente altamente competitivo, em queo crescimento organizacional é
latente, o processo de gestdo € considerado um elemento primordial para a
perenidade e sucesso do negdcio. Dessa forma, as empresas buscam alternativas
para permanecerem no mercado de maneira soélida e com perspectivas de futuro.
Uma das alternativas eficientes nesse processo é o orcamento, capaz de direcionar
0s objetivos da empresa, em meio a um mundo que muda constantemente. O
sistema orcamentario, por sua vez, é a concretizagcdo em numeros do planejamento
estratégico, essas informagcfes sdo avaliadas nos demonstrativos contabeis, para
entdo verificar se aquilo que foi planejado alcancard o resultado esperado pela
organizagdo. Sendo assim, este trabalho tem como objetivo elaborar um sistema
orcamentario alinhado as diretrizes do planejamento estratégico. Esta pesquisa
caracteriza-se como um trabalho explicativo, de carater quantitativo, obtendo como
método de pesquisa bibliografica e um estudo de caso em uma empresa de
transporte de passageiros. ApOs explanar os aspectos tedéricos, sera apresentado
um caso pratico, que tem como proposta a elaboracdo de um sistema orcamentario
para uma microempresa do segmento de transporte de passageiros. Diante do
contexto, fica clara a importancia do orcamento como ferramenta de gestdo para a
eficiéncia dos negécios.

Palavras-chave: Planejamento. Sistema Orcamentario. Negécio. Ferramenta de

Gestao.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo tem como objetivo explicar o tema, problema, objetivos e
justificativa da pesquisa. O foco sera a implantacdo de um sistema orcamentario
alinhado as diretrizes do planejamento estratégico, em uma empresa de pequeno
porte, no ramo de transporte de passageiros.

1.1TEMA E PROBLEMA

Devido a competitividade acirrada que paira sobre a economia ao longo
dos anos aliada as oportunidades crescentes do mercado interno, derivado dos
grandes eventos esportivos em ascensdo neste pais, estima-se que pequenas e
médias empresas sintam-se convocadas ao trabalho. Pequenos e médios
empreendimentos veem neste cenario, oportunidades latentes de crescimento.

Com o crescimento externo das organizacdes, existe também a
necessidade de um crescimento interno, € possivel destacar alguns pontos a ser
observados: gestdo de pessoas, eficiéncia administrativa e operacional, estratégias
de crescimento, dentre outras. E necessario que as empresas estejam internamente
alinhadas a seus propoésitos de crescimento, assim terdo rotas soélidas e regulares
em busca de seus objetivos.

Diante do exposto, cada vez mais as empresas necessitam de
ferramentas de gestdo que impulsionam a sua permanéncia no mercado em busca
do sucesso empresarial. Essas ferramentas sdo instrumentos utilizados na
contabilidade gerencial - ramo da contabilidade, que tem como finalidade gerar
informacg0des eficazes e eficientes para auxiliar na tomada de decisao.

Neste cenario encontram-se duas ferramentas gerenciais imprescindiveis
para que a empresa consiga atingir melhores resultados, para alavancar seu
crescimento e criar vantagens competitivas: o planejamento estratégico e
or¢camento.

O planejamento € um instrumento de gestdo que esta voltado para o
alcance dos interesses da corporacdo, que tem como objetivo desenvolver
processos que reduzam a incerteza envolvida na tomada de decisdo e
consequentemente maximizar as chances de concretizagéo dos objetivos, desafios e

metas estabelecidos pela empresa.
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O orcamento empresarial € um modelo de previsdo de resultados. Por
isso, € de suma importancia estar alinhado ao planejamento estratégico, visto que
um orcamento bem realizado deve ser originario de metas e objetivos tracados pela
empresa. O orcamento é baseado em informacdes quantitativas. Seus dados sao
baseados em valores, que devem ser acompanhados e avaliados periodicamente,
assegurando que aquilo que foi planejado ser& analisado e controlado.

Ele se torna essencial, pois consegue projetar receitas e gastos que
analisados podem agregar valor para outros investimentos e lucros futuros. E
importante ter o acompanhamento do orgcamento, para saber se aquilo que foi
projetado continua sendo viavel para a organizacao e possivel de se concretizar.

Desse modo, verificando a mudanca do cenario global, a alta
competitividade e a necessidade das empresas em obter informacdes eficazes para
concretizacdo de seus objetivos foram identificadas os seguintes questionamentos:
Quais sao as etapas a serem seguidas na elaboracdo de um sistema
orcamentario alinhado as diretrizes do planejamento estratégico para uma

empresa do ramo de transporte de passageiros?

1.20BJETIVOS DA PESQUISA

O objetivo geral da pesquisa é analisar as contribui¢cdes da elaboracdo de um
sistema orcamentério alinhado as diretrizes do planejamento estratégico para uma
empresa do ramo de transporte de passageiros.

Para atingir o objetivo geral dessa pesquisa foram determinados os

seguintes objetivos especificos:

v Identificar conceitos de orcamentos e as diversas previsdes que
envolvem a sua elaboracao;

v Apresentar a relacdo entre o orcamento e o planejamento
estratégico;

v' Aplicar um estudo de caso contemplando a elaboracdo do
orcamento empresarial para uma empresa do segmento de

transporte de passageiros.
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1.3 JUSTIFICATIVA

E perceptivel o crescimento de oportunidades para pequenos e médios
negocios no pais. Esse cenario de aquecimento econdmico mobiliza toda cadeia
produtiva refletindo consequentemente em pequenas e meédias empresas que
devem se preparar competitivamente para tirar o0 maximo de proveito destas
oportunidades que estao surgindo.

E nesse momento de analise de cenérios, que se percebe a necessidade
das ferramentas de gestdo, instrumentos da contabilidade gerencial que séo
capazes de suprir essas informacdes auxiliando no desenvolvimento empresarial,
como o planejamento e orgamento.

Para se obter um orcamento eficaz e eficiente, ele deve estar alinhado as
diretrizes do planejamento estratégico, visto que seu fundamento € baseado por
meio dos objetivos e metas tracados pela empresa, ou seja, como a empresa se
projeta para o futuro em relacdo aos seus custos, despesas, receitas e lucro. Ele
necessita ser acompanhado constantemente para verificar se o que foi projetado
pela empresa esta sendo alcancado de maneira efetiva.

Diante do contexto, o tema deste estudo é de grande importancia, para as
organizacfes, devido as informacdes obtidas, de teor cientifico, abordando as
ferramentas de gestdo que norteiam as empresas para a tomada de decisao.

Neste sentido a op¢ao por esse tema se deve ao fato de ser um processo
pouco explorado e difundido por empresas de pequeno porte, propondo assim, a
estruturacdo dessa ferramenta para a empresa objeto de estudo, de acordo com
suas necessidades. Como o teor do estudo é cientifico, também podera contribuir
como fonte de conhecimento para outras empresas que buscam melhores
desempenhos para alcancgar o sucesso empresarial.

Dessa forma, este estudo € relevante, pois contribui também com
desenvolvimento econdémico, movimentando a economia do municipio que esta
inserida e das regides préoximas. Essas ferramentas ndo sdo apenas de uso

empresarial, sdo métodos de estudo para as areas académicas das ciéncias exatas.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta etapa o estudo vai abordar por meio de pesquisa, a fundamentacao
tedrica do tema - objeto de estudo apresentando 0s conceitos, objetivos e

finalidades do planejamento e orgcamento como ferramenta de gestao.

2.1 PEQUENAS E MEDIAS EMPRESAS

Planejar, utilizar ferramentas de gestdo e investir em inovacdo, ndo sao
fatores apenas praticados por empresas de grande porte. Esses esforcos ja estédo
sendo realizados por micro e pequenas empresas que procuram encontrar
alternativas para garantir sua permanéncia no mercado. “Planejar todos os detalhes
necessarios ao langcamento de um negocio € imperativo para obter sucesso.”
(DORNELAS et al, p. 108, 2008).

Pesquisas realizadas pelo SEBRAE! (2013) demonstram que a
conscientizacdo em aderir ao planejamento estratégico e orcamentario, possibilita
mais chances para os pequenos empreendedores se manterem no mercado, pois
reduz as possibilidades de fracasso decorrentes da falta de controle gerencial.

Dessa forma, quando se fala de micro e pequenas empresas € importante
demonstrar como elas estdo classificadas em relagcdo ao seu porte. Para fins de
tributacdo, segue no quadro 1 a seguir, dados estipulados pela Receita Federal do

Brasil conforme regime simplificado de tributacdo — SIMPLES:

Receita bruta anual até 360 mil
Receita bruta anual de 360 mil até 3,6 milhGes

Receita bruta anual até 60 mil

Fonte: Receita Federal do Brasil.

1SEBRAE*. Pequenas, mas preparadas para o] mercado. Disponivel em:
<http://www.sebrae.com.br/>. Acesso em: 01 dez. 2013.
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Outro método conhecido de classificacdo é pelo SEBRAE que determina

o porte da empresa pela quantidade de trabalhadores, conforme o quadro a seguir:

Quadro 2: Classificagao dos estabelecimentos segundo o porte

INDUSTRIA COMERCIO E SERVICO

VT gelsinlel = Até 09 pessoas ocupadas Até 19 pessoas ocupadas
EPP De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Médio Porte De 100 a 499 pessoas ocupadas De 50 a 99 pessoas ocupadas

ElERhEREhIIERs Acima de 499 pessoas ocupadas Acima de 99 pessoas ocupadas

Fonte: SEBRAE (2013)

De acordo com Previdelli e Meurer (2005) as pequenas e médias
empresas exercem um papel importante como geradoras de emprego e renda,
promovendo o desenvolvimento econdémico e social.

Sendo assim, constata-se que 0S micros empresarios cada vez mais
estdo aderindo ao planejamento estratégico e ao orcamento, pois descobriram que
utilizando essas ferramentas de gestdo conseguem diminuir as chances de fracasso,

aumentando as possibilidades do tdo sonhado negdcio dar certo.

2.2 PLANEJAMENTO

O planejamento é fator-chave para a sobrevivéncia e perenidade dos
negécios. Muitas organiza¢des conseguem aplicar em sua gestdo criando um canal
facilitador que alcance seus objetivos, promovendo o crescimento constante e a
busca para a exceléncia em gestéo.

Para Sanvicente e Santos (2009, p. 16):

Planejar é estabelecer com antecedéncia as acdes a serem executadas,
estimar os recursos a serem empregados e definir as correspondentes
atribuicbes de responsabilidades em relagdo a um periodo futuro
determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente os objetivos
porventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades .

Ainda, segundo Neto (2011, p. 15), “Planejar ¢é estabelecer

antecipadamente as acfes a serem empreendidas e alocar 0s recursos necessarios
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para o atingimento das metas e dos objetivos tragados”. O planejamento permite a
empresa ter uma visao de futuro, tragcando metas e objetivos para alcancar o que se
deseja.

O planejamento é dividido tradicionalmente em trés niveis hierarquicos,

derivados do processo de uma empresa, conforme demonstrado na figura abaixo:

Figura 1 — Niveis de decisao e tipos de planejamento

NIVEL ESTRATEGICO Decisdes | Planejamento
Estratégicas estratégico
NIVEL TATICO Decisdes Planejamento
Taticas Tatico
NIVEL Decisbes | Planejamento
OPERACIONAL Operacionais Operacional

Fonte: Oliveira (2011, p. 15)

Planejamento estratégico: para Oliveira (2011), este planejamento esta

relacionado com os objetivos estratégicos de curto, médio e longo prazo definidos
pela empresa. Porém, utilizado de forma isolada, ele é insuficiente, visto que néo
existem fatores imediatos que operacionalizem o planejamento estratégico, por isso
h& uma necessidade da implantacdo dos planejamentos taticos e operacionais de
forma conjunta.

Planejamento tatico: Chiavenato e Sapiro (2003) enfatizam que o

planejamento tatico tem como finalidade aperfeicoar determinada area da empresa,
sua questdo fundamental é a integracdo das informacdes dos diferentes
departamentos da organizacao.

Planejamento operacional: A operacionalizacdo da estratégia em curto

prazo € o planejamento operacional, que tem como propésito, segundo Chiavenato e
Sapiro (2003) de controlar e corrigir os desvios de execucao, atraves de indicadores

de desempenho e mensuracao tendo como resultado promover acdes corretivas.
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2.3 ESTRATEGIA

A estratégia é a forma em que a empresa consegue aperfeicoar o uso de
Seus recursos, tornando-se cada vez mais competitiva, conseguindo explorar melhor
o leque de oportunidades. Para Oliveira (2011) a estratégia deve ser em todos o0s
momentos uma opc¢ao inteligente, econdmica e viavel, visto que ela pode ser a
melhor arma que a empresa pode ter para aperfeicoar 0 uso de seus recursos.

Pearce Il e Kluyver (2007) descrevem que a estratégia é saber onde se
deseja chegar e descobrir maneiras criativas de forma cautelosa para atingir seus
objetivos. As empresas que tomam essa iniciativa possuem marcas inconfundiveis
de um desenvolvimento estratégico bem-sucedido.

Sobre a perspectiva de Frezatti (2000) as estratégias explicam como 0s
objetivos podem ser atingidos. Uma das metodologias mais empregadas para a
identificacdo das estratégias € a analise SWOT, ou seja, é a identificacdo dos pontos
fortes e fracos, e as ameacas e oportunidades, dentro do ambiente empresarial.

Segue abaixo modelo da anéalise SWOT.

Figura 2: Anédlise SWOT:

Forcas & Fraquezas

Ameacas & Oportunidades

Fonte: Adaptado Frezzatti (2000).
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Padoveze (p. 107, 2012) elucida que “a estratégia a ser adotada deve
estar em consonancia com a missdo da empresa, suas metas e objetivos.
Basicamente, a estratégia € uma visao de longo prazo, que pode ser até configurada
em numero de anos”.

Ha vérios tipos de estratégias que podem ser tracadas em um ambiente
empresarial. Oliveira (2011) salienta que as estratégias podem ser estabelecidas de
acordo com a situacdo que a empresa esta voltada a sobrevivéncia, manutencao,
crescimento ou desenvolvimento. Podem ser usadas em conjunto, para que

possam ser aproveitadas todas as oportunidades possiveis.

Segue no quadro 3 abaixo a postura estratégica da empresa:

INTERNOS

DIAGNOSTICO

Predominancia de pontos
fracos

Predominancia de pontos fortes

Estratégia de sobrevivéncia

Estratégias de manutencao

Predominancia

de Ameagas

reducdo de custos
desinvestimento
liquidagdo do negdcio

estabilidade
nicho
especializacao

Estratégias de crescimento

Estratégias de desenvolvimento

EXTERNO

inovagao
internacionalizacdo
joint venture
expansao

de mercado

de produtos ou servigos
financeiro

de capacidades
de estabilidade
diversificacao
horizontal
vertical
concéntrica
conglomerada
interna

mista

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011, p.196).

Independentemente da situacdo em que a empresa se encontra, ha
necessidade da elaboracdo de estratégias para manter a saude dos negocios, visto
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que € imprescindivel para a elaboracdo da estratégia fazer uma analise do
ambiente. Por meio dessa andlise, a elaboracdo da estratégia se torna mais viavel
aumentando as chances de sucesso de uma empresa e até mesmo em situacdes

dificeis, evitando sua mortalidade.

2.4 OBJETIVOS E METAS

Os objetivos séo fatores fundamentais, por esse motivo devem ser bem
elaborados, pois possuem a finalidade de aumentar a eficacia e eficiéncia da
organizagéo para verificar se as metas estabelecidas estédo sendo atingidas.

“Para serem uteis, os objetivos devem ser mais do que palavras; devem
ter significado concreto para o executivo, com a finalidade de obter sua participacéo
e comprometimento de forma real, efetiva e continua”. (OLIVEIRA, p. 149, 2011).

De acordo com Tavares (2005, p. 314):

Os objetivos desempenham uma série de fun¢Bes abrangendo tanto a
perspectiva externa quanto a interna. De maneira geral, suas funcdes
podem ser delineadas da seguinte forma: posicionar a organizacdo; orientar
a acao; definir o ritmo do negdcio; motivar pessoas; facilitar a avaliagdo do
desempenho; e incorporar intuicao e racionalidade.

Sanvicente e Santos (2009) afirmam que o objetivo de elaborar o
planejamento e orcamento € exatamente determinar uma direcdo para execucao dos
planos, acompanhamento e controle. Com isso, permite a empresa comparar e
realizar analises sobre aquilo que foi orcado em compara¢do com o que se realizou
efetivamente.

Oliveira (2011) define que uma empresa pode ter diversos objetivos e
uma das tarefas é determinar o grau de essencialidade de cada um deles, sendo
que eles devem estar sempre ligados a estratégia da corporacao. O objetivo é o alvo
ou situacdo que se pretende alcancar, jA& as metas, sdo as etapas, ou passo
intermediario, realizadas para alcancar os desafios e objetivos.

O estabelecimento de metas especificas sdo importantes ao se realizar
um planejamento e or¢gamento. De acordo com Reeve e Fess (2001, p.179) “um
conjunto de metas € sempre necessario para orientar e concentrar agdes individuais

e grupais”.
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Contudo, conclui-se que uma adequada administracdo comega com 0
estabelecimento e compreenséo nitida dos objetivos e metas a serem alcangados.
E de suma importancia definir objetivos e metas claras e concisas para facilitar a

deciséo dos gestores no processo final.

2.5 VISAO ESTRATEGICA

Viséo estratégica em negocios € perceber para onde as coisas vao, quais
sdo as forcas que se opdem aos objetivos da organizagdo, como lidar com elas,
quais sao as possiveis oportunidades que se abrem e como aproveita-las bem.

Para Oliveira (2011), ter visdo representa 0 que a empresa quer ser em
um futuro préximo ou distante. “Uma vez definido o negdcio, o passo seguinte é
saber como se pretende que a organizacdo seja vista e reconhecida, [...]. Uma
organizagédo precisa estar ancorada no futuro para estabelecer como pretende atuar
no presente”. (TAVARES, 2005, p. 97).

A visdo da empresa esta alocada diretamente como ela se vé no futuro,
como quer estar. Pearce Il e Kluyver (2007) destacam que a Visao representa 0s
objetivos de longo prazo dos socios em relagcao a qual posicdo competitiva que eles
desejam alcancar a visdo € o foco estratégico amplo de uma empresa para seu
futuro.

Sendo assim, entende-se que a estratégia esta interligada diretamente
com a visao da empresa, visto que a estratégia e a visdo tendem a identificar o

futuro da instituicdo.

2.6 PLANEJAMENTO E ORCAMENTO

O planejamento € um modo de pensar, de se questionar. O que fazer
como fazer, quando fazer, quanto gastar ou investir. “Planejar € uma estratégia para
aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um mundo de negdécios que
muda constantemente”. (PADOVEZZE, p.101, 2012). O planejamento é uma
ferramenta de gestdo imprescindivel nos dias de hoje que tem como atividade
operacional o orgcamento empresarial.

Tavares (2000 apud LUNKES, 2005, p. 14) explica queo or¢camento é

realizado apos a elaboracdo do planejamento estratégico, que passa a elaborar um
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plano de acdo, sendo que cada area da empresa reflete sobre seu papel no futuro,
materializando-o em objetivos e acbes que serdo desenvolvidos com o intuito de
alcanca-los.

Dessa forma, a figura 3, a seguir, apresenta o Demonstrativo de Plano

Orcamentario, evidenciando o alinhamento entre planejamento e orcamento:

Planejamento Estratégico

Planejamento Operacional

Construcao de
Cenarios

>

GJO_.G_.g
('U-DC
50)0)
m-—
== 0
Q (@©
_.Cg
<

V-
ORGCAMENTO

Fonte: Adaptado Padoveze (p. 213, 2012)

O orcamento, segundo Fernandes (2005) visa por meio de um
planejamento adequado, prever ou projetar, para um periodo pré-determinado as
receitas e despesas, ou seja, reproduzir antecipadamente a operacdo da empresa.

Frezatti (2000) salienta que planejar sem controle orcamentario € um
desperdicio de tempo e energia. O controle é fundamental para o entendimento do
grau de desempenho atingido e qudo proximo o resultado desejado se situou em
relacdo ao planejado.

Dessa forma, constatam-se a importancia de realizar um orgamento
alinhado as diretrizes do planejamento estratégico. Por meio desse alinhamento,
consegue-se observar se as metas e objetivos tracados pela empresa estdo sendo

atingidos.
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2. 70RCAMENTO EMPRESARIAL

2.7.1 Conceitos e finalidades

7z

Controlar é essencial. Acompanhar aquilo que foi planejado de forma
quantitativa é o orcamento. As empresas projetam suas receitas, investimentos,
despesas, custos, lucro, obrigacbes, conforme seus objetivos e metas visando
alcancar sua perspectiva de futuro.

O orcamento é a etapa do planejamento estratégico que para Lunkes
(2007) estima e determina a melhor relagédo entre resultados e despesas para
atender as necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo. Para
ele um orcamento € a materializacdo de um plano de acéo futuro para determinado
periodo. Essa ferramenta abrange aspectos financeiros e ndo financeiros desses
planos e funciona como um projeto a ser seguido.

Seguindo essa linha de pensamento Boisvert (1999 apud LUNKES 2007,
p.28) afirma que o orcamento € um conjunto de previsdes quantitativas
apresentadas de forma estruturada, uma materializacdo em valores dos projetos e
dos planos.

Em contra partida, Fernandes (2005) ressalta que o orcamento € um
plano administrativo-financeiro que cobre todas as fases operacionais por um
periodo determinado, ou seja, € uma expressdo formal das diretrizes, politicas,
planos e metas estabelecidas pelos executivos da organizagdo, com o intuito de
quantificar e valorizar tais operacoes.

Desta forma, entende-se que o orcamento tem como finalidade direcionar
a empresa, controlando os resultados para que o0s projetos e planos sejam

realizados.

2.7.2 Vantagens e limitagcdes

Para que um sistema orcamentario obtenha sucesso esperado €
necessario que a empresa seja bem organizada. Fernandes (2005) recorda que a
importancia de se ter uma estrutura organizacional bem definida se da ao fato de

gue sao os departamentos do negoécio que conhecem suas necessidades de
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recursos para cumprir suas tarefas e investimentos. Portanto, somente os setores
sao capazes de estimar tais necessidades e projetar seu orgcamento.

Como ja mencionado neste estudo, a importancia do processo
orcamentario no apoio ao planejamento, execucao e controle, Lunkes (2007, p. 35 e

36) define algumas vantagens como:
v Exige a defini¢do prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas
de desempenho para as unidades de responsabilidade;

v/ Forgca a comunicacdo, a integracdo e a participacdo ao longo da
organizacao;

v' Formagcédo de uma estrutura com atribui¢cdo de responsabilidade;

v' Proporciona uma visdo sistémica das operacdes, identificando e
eliminando as restricbes e os gargalos, gerando maior eficiéncia,
eficacia e economia as operacoes;

v" Aumenta a coordenacao e o controle das atividades organizacionais
e auxilia a atingir as metas;

v' Define objetivos e metas especificas que podem se tornar
benchmarks2ou padrdes de desempenho e quando essas medidas
vao ser atingidas;

v" Motiva os colaboradores ao longo da organizacdo e as metas
podem ser a base para remuneracao variavel.

Apesar de ser um sistema de grandes vantagens, 0 orcamento possuli
algumas limitacBes. De acordo com Passarelli e Bonfim (2003) o orcamento é
extremamente dependente de decisbes administrativas corretas para seu
funcionamento.

Segundo os autores citados acima, o orcamento é um sistema de
previsdo de resultados, visa antecipadamente mostrar em numeros a vida da
empresa exigindo um continuo esfor¢o de adaptacéao.

Lunkes (2007) salienta que dependendo do processo orgcamentario
escolhido, as limitacbes do orcamento podem variar, devido a evolucdo desses

processos, alguns fatores tendem a mudar com o tempo, ficando cada vez menor.

2Benchmark*: E o ato de executar um programa de computador, um conjunto de programas ou
outras operacgfes, a fim de avaliar a performance relativa de um objeto, normalmente executando
uma série de testes padrdes e ensaios nele.
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Mesmo apés a apresentacdo das limitacbes apresentadas pelos autores
citados, as empresas devem levar em conta 0s aspectos positivos da implantacdo do
orcamento e melhorar as falhas que podem ocorrer, pois se as desvantagens forem

exploradas e encontrada solucdes, o sistema sera viavel.

2.8 TIPOS DE ORCAMENTO

Existem varios tipos de orcamento, 0s quais apresentam caracteristicas
peculiares, tais particularidades referem-se a sua maneira de estruturacdo, ou seja,
como avaliar e controlar os resultados.

Lunkes (2007, p. 39) diz que “a definicdo, os objetivos e as caracteristicas
basicas sdo os mesmos para todos 0s processos orcamentarios. No entanto, alguns
aspectos e procedimentos sdo Unicos e especificos de cada processo”.

Dessa forma, devido a sua essencialidade, conceituam-se o0s trés
principais tipos de orcamento: estatico, flexivel e base zero, comumente utilizado

pelas empresas.

2.8.1 Orcamento estatico

O orcamento estatico é considerado para Padoveze (2012), o mais
utilizado pelas empresas e, recebe esta classificacdo, pois na sua utilizacdo as
pecas orcamentarias ndo pode sofrer alteracdo. Passarelli e Bomfim (2003)
descrevem que este orcamento geralmente € mais utilizado pelas empresas cujas
caracteristicas e tipo de negocio permitam certa seguranca nas previsdes para 0S
préximos anos, ou seja, sdo aguelas de grande porte que se mantém mais solidas
no mercado.

No entanto, Padoveze (2012) ressalta que esse orcamento &€ muito
utilizado pelas empresas em geral, principalmente por aquelas organizacdes que
operam em varios paises. O principal motivo dessa utilizacdo é a necessidade de
consolidacdo dos orcamentos, visto que essas empresas possuem filiais em varios
locais. Nesses casos, 0 orcamento € vital para que a organizagdo tenha uma visao
geral de seu negdcio. Em vista disso, o orcamento estético, é de grande importancia

para as empresas que tem a necessidade de consolidar seu orgamento.
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2.8.2 Orcamento flexivel

Para solucionar o problema do orcamento estatico, surgiu o0 conceito de
orcamento flexivel. Assim, uma empresa que elaborou as estimativas para
determinado periodo, e verificou que suas projecdes foram diferentes do que foi
realiza do podera se ajustar de acordo com as suas necessidades. “Basicamente, o
orcamento flexivel € um conjunto de orcamentos que podem ser ajustados a
qualquer nivel de atividades” (PADOVEZE, 2012, p. 203).

Passarelli e Bomfim (2003) ressaltam que o orcamento flexivel € o
orcamento ajustado pelas mudancas nos volumes de producédo e de vendas e, estas
mudancas séo referentes as condi¢cdes reais ou revisadas de como as receitas e
despesas deverao se comportar em determinado nivel de atividade.

Para Lunkes (2007, p. 38) “o orcamento flexivel destaca as pecas
orcamentarias em varios niveis de atividade. O orcamento flexivel é projetado para
cobrir uma gama de atividades, portanto, pode ser usado para estimar custos a
qualquer nivel de atividade”.

Os orcamentos flexiveis e estaticos iniciam suas projeces com base em
dados passados. Entretanto, h4 um tipo de orcamento que nao utiliza de
informagOes passadas para realizacdo das projecOes futuras e sim, projeta seus

recursos como se eles estivessem comecando do zero.

2.8.3 Orcamento base zero

O orcamento base zero ndo utiliza de informacbes dos periodos
anteriores como norteador das projegcdes futuras. “A questdo fundamental
permanente para o orcamento base zero é a seguinte: ndo é porque aconteceu que
devera acontecer”. (PADOVEZE, 2012, p. 203)

No OBZ o ano anterior ndo é usado como ponto de partida para elaboracao
do atual. Esse orcamento requer que todas as atividades estejam
justificadas e priorizadas antes de serem tomadas as decisdes relativas a
guantia de recursos a serem alocados a cada pacote. (LUNKES, 2007, p.
86).

Padoveze (2012) enfatiza que a utilizacdo do orcamento base zero esta

em rediscutir a empresa, com base em seus processos e na existéncia deles, com o
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objetivo de redefinir custos, despesas, receitas e obrigacdes, averiguando a real
necessidade de cada um.

O orcamento base zero projeta todas as pecas or¢camentarias como se
elas nunca estivessem sido realizadas, como uma empresa que acaba de nascer.
Esse tipo de orcamento é muito importante para as entidades, pois evita que
projecdes errbneas realizadas anteriormente continuem refletindo nas projecdes

futuras.

2.9PECAS ORCAMENTARIAS

Todo sistema orcamentario necessita de informacdes de todos os
departamentos da empresa, para que assim possa ser projetado o orcamento.
Fernandes (2005) ressalta que para se elaborar um orgcamento € importante que as
politicas, diretrizes, objetivos e metas estejam muito bem definidas pela
administracdo da empresa.

Padoveze (2012) descreve que orcamento € uma ferramenta de controle
por exceléncia, pois envolve todos o0s setores da companhia. O sistema
orgcamentéario tem como ponto fundamental estabelecer e coordenar objetivos para
todas as areas da empresa de forma que todos trabalhem em sintonia na busca dos
planos de lucro. Por isso, é constituido por pecas essenciais que proporcionam a

estruturacdo e interpretacdo do orcamento como um todo.

Segundo Lunkes (2007, p.32):

A estrutura béasica do orgamento é formada das projecdes financeiras dos
orcamentos individuais (pec¢as) de cada unidade da empresa e de um
conjunto de orgcamentos de determinado periodo, abrangendo o impacto
tanto das decisdes operacionais quanto das decisfes financeiras.
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Na figura 4 é possivel visualizar um modelo de estruturagdo orcamentaria:
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Fonte: Adaptado Lunkes (2007, p.33).

Diante do pressuposto, entende-se que o orcamento global é subdividido
em orcamentos departamentais, em que serdo estipulados, objetivos, metas e
diretrizes para cada setor. Os mesmos devem estar de acordo com a missao da
empresa, pois cada secdo estard refletindo tanto nas decisdes operacionais como
nas financeiras. Para uma visualizagdo mais clara e melhor entendimento sobre os
tipos de orcamentos departamentais, segue abaixo, 0S principais orcamentos

realizados nas empresas.

2.9.1 Orcamento de vendas

O ponto chave do orcamento operacional € o orcamento de vendas, no
qual é considerado como ponto de partida para elaboracdo das demais pecas
orcamentarias. “Nas empresas industriais, comerciais e de servigos, cujo objetivo

final consiste sempre na comercializagdo de um determinado produto, ou servi¢o, 0
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orcamento de vendas representa o ponto de partida de todo processo orgcamentario”.
(PASSARELLI e BONFIM, 2003, p. 51).

Para Lunkes (2007) o orcamento de vendas é:

Formado pelas previsGes de vendas de um periodo predeterminado. Ele
estima as quantidades de cada produto e servico que a empresa planeja
vender ou prestar, define o preco a ser praticado, impostos incidentes e a
receita a ser gerada, como também pode imbuir a quantidade de clientes a
serem atendidos, as condicdes basicas dessa venda, a vista ou prazo, entre
outras informacdes.

Padoveze (2012) faz lembrar que para algumas empresas o fator limitante
da instituicdo ndo € a demanda. Nesses casos 0 orcamento de vendas é decorrente
do orcamento de producdo, ou seja, 0 mercado esta disposto a comprar tudo que a
empresa possa produzir.

Morante e Jorge (2008) salientam que o orcamento de vendas € o mais
importante das pecas orcamentarias, pois € dele que provém a receita que dara
sustentacao as despesas, custos e investimentos necessarios para a instituicao.

Verifica-se que o orcamento de vendas é indispensavel para elaboragéo
do sistema orcamentario, pois € por meio dele, na maioria das vezes, que se

consegue elaborar as demais pecas orcamentarias.

2.9.2 Orgcamento de producéao

O orcamento de producao origina-se do orcamento de vendas. ApoOs sua
elaboracdo € necessario prever o quanto sera gasto para obtencdo das receitas,
nesse caso, o orcamento de producao é o principal instrumento para a determinacéo
dessas despesas. Para Sanvicente e Santos (2009), € importante realizar um plano
de producdo para um determinado periodo, com 0 objetivo de atender as vendas
orcadas e aos estoques preestabelecidos. Dessa forma, apresentam-se a cada
periodo de tempo, a quantidade de cada produto a ser fabricada.

Reeve e Fess (2001) explicam que a producdo deve ser cuidadosamente
coordenada como o orgcamento de vendas, para assegurar que a producdo e as

vendas estejam em equilibrio durante o periodo.
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Conforme o quadro 4, abaixo, o volume de producdo orcado €

determinado da seguinte forma:

Fonte: adaptado Warren, Reeve e Fess, 2001, p. 188.

De acordo com a analise apresentada, constata-se que dentro da
sequéncia do processo, 0 orcamento de producédo é realizado apds o orcamento de

vendas e € o instrumento basico que possibilita a elaboracdo do orcamento de

custos de producéao.

2.9.3 Orgcamento de custos

O orcamento de produgéo fornece a base para determinar os orcamentos
de custos de cada elemento. “Custo refere-se aos gastos realizados na producao de
bens ou servigos”. (JUNIOR, p. 18, 2000).

Para Leone (2000) os objetivos do custeio € designar a finalidade para
guais os custos estdo sendo apurados. Os objetos de custeio séo:

v' Produtos: sdo aqueles fabricados ou vendidos pela empresa.

v' Servigcos: Sao os servicos faturaveis, ou nado, realizados pela
empresa. Entre os servicos faturaveis encontram-se os servigos de
transporte de 0Onibus, os servicos realizados por cartorios, 0s
servicos desenvolvidos por uma empresa de consultoria; dentro
dos nao faturaveis podemos encontrar 0s servicos de manutencao
preventiva dentro da empresa, 0s servicos médicos, e de

alimentacao e os servi¢os de seguranca.
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Para Sanvicente e Santos (2009) os custos podem ser classificados em
trés grandes categorias distintas:

v' matéria-prima;
v' mao-de-obra direta;
v' custos indiretos de producéo.

Conforme definicdo dos autores, 0s custos de matéria-prima e mao-de-
obra sdo os custos considerados diretos, visto que a matéria-prima consiste em
qualquer material que seja fisicamente agregado ao produto, se tornando parte do
mesmo. Ja nos custos de mao-de-obra direta séo classificados os gastos com
qualquer trabalho executado no produto e que possibilitam mudancas de sua forma
ou de sua natureza. Os custos indiretos de producdo séo todos os demais materiais
utilizados na fabricagao, desde que ndo sejam agregados fisicamente ao produto.

Lunkes (2007) cita que o orcamento de matéria-prima define padrées de
consumo entre a quantidade de cada tipo de matéria-prima e o volume fisico de
producdo. O orcamento de méao-de-obra direta é importante para manter o nimero

de empregados preparados para atender a demanda de producéo.

2.9.4 Orcamento de compras

O orcamento de producdo também é o ponto de partida para a elaboracdo
do orcamento de compras. “O orgcamento de compras representa a determinacao do
programa de obtencdo das matérias-primas necessarias para o atendimento dos
planos de producdo e estoques” (SANVICENTE E SANTOS, 2009, p. 82).0

orcamento de compras completo é esquematizado na figura a seguir:
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Figura 5: Orcamento de Compras

Aquisicéo de Aquisicéo de Aquisicéo de Aquisicéo de
Materiais Materiais Outros Bens de

Indiretos Materiais
Orcamento De Compras I

Fonte: (adaptado Passarelli e Bonfim, 2009, p.76)

Warren, Reeve e Fess (2001) enfatizam que o orcamento de compras
auxilia a administracdo a manter os niveis de estoque dentro dos limites razoaveis,
para esse proposito o orcamento de compras deve ser coordenado entre 0s

departamentos de compras e de producéo.

2.9.5 Orgcamento de despesas

Segundo Padoveze (2012) é a parte mais trabalhosa do orcamento, pois
devera ser elaborado por pelo menos uma peca orcamentaria para cada setor da
empresa, a cargo de um responsavel. O autor comenta também que o orcamento de
despesa deve ser o mais analitico possivel, devido ao numero de detalhes que deve
conter, por isso, devera somente ser usado da forma sintética em casos
extraordinarios.

Seguindo essa linha de pensamento Sanvicente e Santos (2009) relatam
gue o orcamento de despesas baseiam-se principalmente nos dados histéricos das
despesas departamentais, razdo pela qual a contabilidade da empresa devera se
organizar para fornecer os dados sobre as despesas por departamento.

Ao formular esse orcamento, Morante e Jorge (2008) recomendam que as
despesas sejam classificadas de acordo com a area correspondente ao consumo e
apos esta separacgdo, partir para a elaboracdo do orcamento de cada uma delas.

Para melhor entendimento, a figura 6 apresenta contas que compdem o

orcamento das despesas comerciais e administrativas.
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Despesas Administrativas
Despesas Comerciais

+» Honorarios da Diretoria

% Honorérios da Diretoria % Pro-Labore

% Pro6-Labore % Salarios e Encargos Sociais
% Salérios e Encargos Sociais % Aluguéis

« Comissdes sobre Vendas < Energia Elétrica

« Propaganda e Publicidade % Agua e Esgoto

« Fretes e Carretos « Comunicacdes

% Viagens e Locomocéo < Combustiveis e lubrificantes
% Combustiveis e Lubrificantes % Manutencéo de veiculos

% Manutencdo de veiculos « Depreciagéo

Fonte: (adaptado de Morante e Jorge 2008 p. 71 e 72).

Dessa forma, compreende-se que é importante a classificacdo de cada
despesa em seu respectivo centro de custo, a fim de obter uma andlise do

desempenho organizacional quando desmembrado por setores.

2.9.6 Orcamento de investimento

Este orcamento tem como finalidade estimar a necessidade de
investimentos da empresa. Lunkes (2007) acredita que para a entidade se manter
cada vez mais competitiva, deve-se investir valores maiores de recursos em seus
ativos.

Padoveze (2012) explica que esses investimentos sdo necessarios para
sustentar novos projetos, que serdo efetuados para o proximo periodo, e que
decorreram de decisfes passadas.

Seguindo esta linha de raciocinio, Sanvicente e Santos (2009) definem
que esse or¢camento inclui os projetos de investimento cujos beneficios se estendem

por mais de um ano.
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Diante do contexto, observa-seque devem ser orcados todos os
investimentos necessérios para alcancar os objetivos e as metas estabelecidas pela
empresa durante o planejamento realizado, devendo ser observados as alternativas
existentes, a analise de retorno do investimento, e também a disponibilidade de

recursos.

2.10 PROJECOES DAS DEMONSTRACOES CONTABEIS

A projecdo da demonstracdo contabil € considerada uma conclusdo do
processo orcamentario, pois é onde constam o0s resultados alcancados pela
organizacdo durante o periodo estipulado. Padoveze (2012) explica que a projecéo
dos demonstrativos contabeis € o conjunto de todas as pecas orcamentarias
consolidadas nos demonstrativos de resultados basicos, BP e DRE.

A projecdo das demonstracdes de resultados e do balanco patrimonial
para Sanvicente e Santos (2009) em muitos casos, € a peca mais importante do
processo or¢camentario, visto que fornece as informacdes essenciais para realizar
avaliacao de todo o planejamento projetado.

Padoveze e Benedicto (2010) salientam que essas demonstractes
basicas sdo complementadas por outras demonstracfes, objetivando expandir a
visdo sobre o empreendimento, abrindo diversos outros aspectos sobre o
desempenho da empresa como o demonstrativo de fluxo de caixa (FC).

Os demonstrativos de resultado s&do base de estruturacdo das
informacBes necessarias para a conducdao de um modelo de gestdo empresarial,
como 0 orgcamento, por isso, conforme Padoveze (2012 p. 271), as projecdes
‘permitem a alta administracdo da organizagao fazer as andlises financeiras e de
retorno de investimentos que justificardo ou nao todo plano orgamentario”.

Diante dessa analise, constata-se que a empresa nao deve apenas
planejar e projetar o resultado que deseja alcancar no futuro, ela também necessita
acompanhar, analisar e avaliar se o que foi projetado e orcado vai impactar de forma
esperada no resultado da empresa. Por isso, evidencia-se a essencialidade da
utilizacdo desses demonstrativos. Outro fator importante para avaliacdo de

desempenho € a analise das variacOes especificadas abaixo.
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2.10.1 Andlise das variacbes

De acordo com as informacBes obtidas por meio dos demonstrativos
contabeis sdo realizadas analises das variacbes. Padoveze (2012), afirma que a
andlise das variacdes busca identificar com mais detalhes os principais motivos que
impactaram a variagcado em valor de cada item orcado.

Braga (2006, p.137) menciona que:

a andlise das demonstracdes contdbeis tem por objetivo observar e
confrontar os elementos patrimoniais e os resultados das operacgoes,
visando ao conhecimento minucioso de sua composi¢ao qualitativa e de sua
expressdo quantitativa, de modo a revelar os fatores antecedentes e
determinantes da situag&o atual, e, também, a servir de ponto de partida
para delinear o comportamento futuro da empresa.

Diante disso, Padoveze (2012) relata que as variacbes sdo ocasionadas
por fatores que tornam a execucdo das atividades divergentes do que se espera
realizar. Enfatiza que a diferenca de valor entre os dados reais e orgados
basicamente decorre de dois elementos:

a) quantidade real diferente da quantidade orcada;

b) preco real diferente do preco orcado.

As analises mais utilizadas como medidoras de desempenho capazes de
mostrar como a empresa esta no momento em comparacao com periodos anteriores

ou projetados séo:

v' Analise Vertical;
v" Andlise Horizontal;
v' Andlise por meio de indices.

Para melhor visualizacdo da analise vertical e horizontal segue quadro 5

explicativo com suas respectivas formulas:
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Quadro 5: Analise Vertical e Horizontal

Analise Vertical

Padoveze (2009) elucida que

CONTA (ou grupo de contas) X100

ATIVO TOTAL (ou passivo total)

NG

relativa de cada conta do grupo
total, demonstrando a estrutura

financeira da empresa.

VALOR ATUAL DO ITEM X100
VALOR DO ITEM DO PERIODO ANTERIOR

Fonte: adaptado Padoveze (2012); Neves e Viceconti (2007).

Além de identificar as variagdes, € importante entender no momento da
analise, o que realmente aconteceu na organizacdo. Interpretar o0 que as
informagdes significam e o fator que originou a variacdo, a fim de definir acdes

corretivas para sanar os problemas.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a elaboracdo deste estudo faz-se necessario a apresentacdo dos
aspectos metodoldgicos utilizados na confeccdo do trabalho, referente a realizacao
dos objetivos, procedimentos e abordagem do problema dessa pesquisa.

Neste sentido, Oliveira (2002) descreve que a pesquisa tem por finalidade
tentar conhecer e explicar os fendmenos que acontecem nas suas mais diferentes
formas de se manifestar e a maneira como se processam 0S Seus aspectos
estruturais e funcionais.

A metodologia tem como finalidade atingir os objetivos propostos para as
acOes almejadas. Assim, a metodologia define como serdo estruturados e
analisados os dados e informacfes da pesquisa para se chegar a conclusao deste

trabalho.

3.1 ENQUADRAMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa possibilita um entendimento da realidade que se quer
investigar. E um exame minucioso, realizado com o objetivo de resolver um
problema por meio de procedimentos cientificos.

A pesquisa explicativa, que de acordo com Santos (2000), séo teorias
criadas para fundamentar os fatos. Considerando as informac¢des mais importantes,
visto que componentes das varias ciéncias sao originarias desse tipo de pesquisa. O
objetivo é aprofundar o conhecimento da realidade e por consequéncia envolver o
pesquisador em um nivel mais elevado de responsabilidade para com os resultados
obtidos.

Para realizacdo deste estudo a pesquisa bibliografica foi amplamente
utilizada, demonstrando assim a importancia de se elaborar um orgamento alinhado
as diretrizes do planejamento estratégico para uma empresa de pequeno porte.

No que se refere a abordagem do problema serd quantitativo, que para
Oliveira (2002) significa quantificar opinides, dados, nas formas de coleta de
informacgdes. Preocupa-se em descobrir e classificar a relagdo entre variaveis, assim
como na investigacdo da relacdo de causalidade entre os fendbmenos: causa e

efeito.
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O estudo de caso sera elaborado em uma empresa do ramo de transporte
de passageiros, no qual sera projetado um or¢camento empresarial alinhado as
diretrizes do planejamento estratégico. Fazendo assim um comparativo entre a teoria

e a pratica.
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4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso referente a teoria abordada
anteriormente e a sua aplicabilidade na préatica pela empresa objeto de estudo.
Dessa forma, inicialmente caracteriza-se a empresa estudada e define-se seu plano
orcamentério para 2014, mediante informacdes disponibilizadas pela organizacgéo.

O intuito desta pesquisa € evidenciar a importancia de se aplicar um
planejamento estratégico e orcamentario em uma microempresa e demonstrar como
essas ferramentas de gestdo auxiliam na organizacéo e perenidade dos negécios do
microempreendedor. Principalmente pelo fato de que a elaboracdo de um sistema
orcamentario em uma microempresa ou de pequeno porte ainda € pouco presente
no contexto empresarial, sendo mais comum a sua utilizacdo em organizacdes de

médio e grande porte.

4.1 CARACTERIZACOES DA EMPRESA

4.1.1 Histérico

Devido a vontade dos socios, optou-se por ndo revelar a identidade da
empresa estudada. Diante disto, se reportara a empresa como GAMA Agéncia de
Transporte e Turismo Ltda.

A empresa GAMA surgiu no inicio de 2014, esta localizada na cidade de
Morro da Fumaca/SC, tendo por finalidade a prestacdo de servicos de transporte de
passageiros. E uma microempresa de sociedade limitada, composta por dois sécios,
gue possui experiéncia de mercado ha mais de cinco anos.

A sociedade nasceu por meio de um dos s6cios que ja atuava no ramo,
porém como comodato de outra companhia do mesmo segmento. Com o
crescimento de clientes e respectivamente da frota de veiculos, durante este
periodo, um dos sOcios optou por abrir uma empresa propria de transporte de
passageiros.

Desta forma, surgiu a GAMA Agéncia de Transporte e Turismo Ltda. A
empresa é reconhecida no ramo de atuagdo pela qualidade, atendimento e a frota

de veiculos de excelente qualidade e conforto.
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7z

A GAMA Agéncia de viagens e turismo Ltda. é tributada pela Lei
Complementar 123/2006 do Simples Nacional, enquadrada no anexo Il da Lei. A

seguir segue os servicos fornecidos pela empresa.

4.1.2 Servigos Fornecidos

A empresa GAMA presta servicos de transporte de passageiros. Estes
servicos referem-se a viagens turisticas, fretamentos e licitacdes.

As viagens turisticas sdo aquelas em que grupos de pessoas locam um
dos veiculos para passeios, festas, cursos, entre outros.

Os fretamentos séo linhas fixas, contratados por empresas e estudantes
por um periodo pré-estabelecido de aproximadamente um ano.

As licitagcdes sdo servicos publicos de transporte de passageiros. Esses
servicos sao concorridos por empresas do mesmo ramo. Concorre aguela que
atenda todos os parametros exigidos em edital. Ganha aquela que possui 0 prego

mais acessivel para o servigo estipulado.

4.1.3 Mercado de atuacao

A empresa possui uma carteira média de cinco clientes fixos, e mais de
60 alunos transportados diariamente. Os servicos turisticos séo realizados, na
maioria das vezes, aos finais de semana, por isso a média de viagens realizadas é

de doze por més.
4.1.4 Organograma
A empresa possui uma estrutura organizacional definida. Porém, por se

tratar de uma pequena empresa, possui sua estrutura administrativa reduzida,

conforme demonstrado na figura 7:
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Figura 7: Organograma da empresa

Fonte: Elaborado pela autora.

Além de realizar os trabalhos administrativos, o socio administrador
também efetua os servigos financeiros e de vendas. A parte contabil é terceirizada.
A manutencdo da frota € realizada pelos motoristas e pelo socio administrador
guando necessario. A empresa possui trés motoristas especializados nesse tipo de

transporte.

4.2 ETAPAS DO ESTUDO

Serdo apresentadas as etapas do estudo de caso da Agéncia de Turismo
GAMA. A pesquisa tera como fundamento a aplicacdo de um sistema orcamentario
alinhado as diretrizes do planejamento estratégico que foi desenvolvido no
referencial tedrico deste trabalho, a qual esta representada pela Figura 8 a seguir:



Figura 8: Etapas do estudo.
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e = -

Estratégico

' \ Coesi
i Y /‘
~ -
POONT EMPRESA
/ \
Fonte: Elaborado pela autora.
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Na primeira etapa, sera revisado o negécio da empresa. O mesmo sera
feito com a misséo, visao e valores da organizagcdo com o intuito de auxiliar no
diagndstico da estratégia empresarial.

A segunda etapa é conhecer o ambiente em que a empresa esta inserida:
clientes, fornecedores, concorrentes, tecnologia, comunidade. Dentre estes fatores,
seréo selecionados e verificados as informagdes mais relevantes para as atividades
da empresa.

Para melhor explanar o estudo sera realizada uma analise do ambiente,
sendo necessario conhecer bem o ambiente interno da empresa para determinar
seus pontos fortes e fracos e conhecer o ambiente externo, onde serdo constatadas
oportunidades e ameacas.

ApoOs todas as etapas concluidas, o momento é de adotar um
posicionamento. A estratégia pode ter como foco a diferenciacdo do seu servico
como atuar em um determinado segmento ou dominar o mercado pelo prego.

Depois da postura estratégica definida a empresa direciona seus objetivos
e metas para alcancar aquilo que espera ser no futuro, sempre tomando como base
a missao e a visao.

Ser& adotado como ferramenta de controle um sistema orcamentério que
atualmente é considerado como uma das ferramentas de gestdo mais eficaz e
eficiente, pois permite 0 acompanhamento daquilo que foi projetado com o que esta
sendo realizado efetivamente. O orcamento demonstra a previsao de resultados da
organizacdo. Essa previsdo antecipada permite aos sdcios verificar se 0s objetivos e
metas tracados no planejamento inicial, realmente estdo sendo cumpridos ou se

deverao ser melhorados.

4.3 DIRETRIZES ESTRATEGICAS

As diretrizes estratégicas consistem em avaliar a empresa interna e
externamente quanto aos seus servicos oferecidos, identificando seus limites e
posicionando-se dentro do ambiente competitivo. Na figura 9, a seguir, €

demonstrado o modelo de diretrizes estratégicas.



Figura 9: Diretrizes Estratégicas

Prestacao de servico de transporte
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~

Foco em resultados;
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Seguranga;

Compromisso com o cliente.

e
-
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~

Ser uma empresa reconhecida no
ramo de transporte de passageiros,
pela qualidade nos servicos e

compromisso com o cliente.

Fonte: Elaborado pela autora
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Trabalhar com capital de giro para sustentar o ciclo financeiro;
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v'  Motoristas capacitados;
v' Veiculos novos;

v/ Capacidade de expansao;

Pontos Fracos:
v'  Custo elevado;
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—
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Servicos;
v' Aumento da cartela de clientes;
v' Parceria com fornecedores
para minimizar os custos.
Ameacas:

v'  Alta carga tributéria;

v' Concorréncia com menor
preco;
v"  Risco de acidentes;
Analise do
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A empresa espera crescer gradualmente nos préximos cinco anos em
relacdo ao ano de 2013. Os sécios também esperam triplicar a frota de veiculos em
cinco anos, investindo 20% de seu faturamento, conforme demonstrado na figura
abaixo:

Figura 10: Traducao da visdo estratégica.

VISAO
ESTRATEGICA

>

2014 2015 2016 2017 2018
Faturamento R$ 634.871 R$ 842.712 R$1.050.553 | R$1.258.394 | R$1.466.235
Custo Varidvel | R$ 242532 R$ 320.230 R$ 399.210 R$ 478.189 R$ 557.169
Custo Fixo R$ 127.965 R$ 135.642 R$ 143.708 R$ 152.330 R$ 161.469
Investimento R$ 63.487 R$ 84.271 R$ 105.055 R$ 125.839 R$ 146.623

Fonte: Elaborada pela autora.

Por meio desta linha de visdo, a empresa trabalhara para que suas metas

e objetivos sejam desempenhados até o final de 2018.

4.4 PROCESSO ORCAMENTARIO

Para realizar o processo orgcamentario, utiizam-se dados reais da
empresa objeto de estudo. Deve-se analisar o passado da empresa para a
compreensao da situacao atual e entdo delimitar de maneira coerente os dados para
0 ano seguinte.

Vale ressaltar que a empresa GAMA Agéncia de Turismo Ltda., teve seu
nascimento em janeiro de 2014 e o histérico utilizado para essa pesquisa € 0
faturamento dos veiculos ja existentes até 2013, porém filiados a outra empresa.

Dessa forma, segue abaixo quadro 6 com as premissas orcamentarias:
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PREMISSAS ORCAMENTARIAS PARA PROJECAO 2014

Prestagcdo do Servico 50%

Tributacdo Simples Nacional 11,31%
Despesas indice de Inflagéo (IPCA) 6,5%
indice de Inflagéo (IPCA) 6,5%, exceto
Custos Fixos salarios e ordenados 10% (aumento

anual da categoria).
Bonificacdes e diesel foram feitos
Custos Variaveis médias de acordo com a
proporcionalidade do faturamento.

Investimento Aquisicao de um novo veiculo

Fonte: Elaborado pela autora.

4.4.1 Orgcamento de receitas

A elaboracdo do orgamento projetado para a empresa em questdo partird
do orcamento de projecdo de receitas. Inicialmente, com base na analise do
ambiente e nos objetivos estratégicos estabelecidos pela GAMA Agéncia de Turismo
€ realizado o orcamento voltado a este setor.

De acordo com o faturamento, projetou-se um crescimento entorno de
50% em relacdo ao ano anterior. A empresa presta servicos de fretamentos,
licitacBes e viagens turisticas.

Para atingir esse objetivo a empresa pretende comprar um novo veiculo
com 44 |ugares, a partir de Abril. A proje¢cdo do orcamento de receita podera ser

observada no Apéndice A.
4.4.2 Orgcamento de custos da prestacao de servigos
Em relagc&o aos custos com a prestacdo dos servicos, serdo separados em

custos fixos e variaveis. Para projecao desse or¢camento foi utilizado o percentual de
inflacdo, segundo o IPCA 6,47%, exceto para os salarios que foi utilizado como base
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0 aumento anual da categoria, no percentual de 10%, e o diesel e as bonificacdes
que foram projetadas de acordo com a proporcionalidade do faturamento projetado.

Segue abaixo, quadro com os custos fixos e variaveis da empresa:

Figura 11: Custos fixos e variaveis Custos Fixos

«» Salarios e Ordenados

Custos % Internet
Variaveis < Lavagéo

< Diesel % Depreciacéo
% Bonificacdes < Seguros

+ Manutencéo

Elaborado pela autora.

As projecdes desses orcamentos podem ser verificadas no Apéndice B.

4.4.3 Orgamento de despesas

Os orgcamentos de despesas envolvem 0s gastos necessarios para a
permanéncia da empresa no mercado, porém sdo gastos que nao estdo
relacionados diretamente com a prestacdo do servigco, conforme demonstrado na

figura 12, Despesas, a seguir:

DESPESAS v Agua:
v' Aluguel; .
e v' Limpeza;
v' Material de escritorio; _
_ _ v" Uniforme;
v/ Material de limpeza;
i v/ Juros pagos;
v'  Energia;
» v Refeicéo;
v' Despesas bancarias;
v v’ Software.

Telefone;

Fonte: Elaborada pela autora.

As projecOes foram realizadas de acordo com a inflacdo projetada para
2014, conforme o IPCA, de 6,47%. As projecdes dos orcamentos de despesas séo

apresentadas no Apéndice C.
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4.4.4 Orgamento de investimento

O socio administrador, no ano de 2011, investiu na aquisicdo de um
veiculo para o transporte de passageiros e esse veiculo foi pago por meio de
financiamento.

Outros dois veiculos da frota foram comprados nos anos posteriores,
consecutivamente, 2012 e 2013 e também foram financiados. Os demais veiculos
foram adquiridos devido ao crescimento dos servicos. No ano de 2014, foi previsto
um aumento das vendas de prestacado de servico e com isso h4 necessidade da
compra de mais um veiculo para a empresa, assim na projecdo desse or¢camento
constara aquisicdo desse novo transporte.

Dessa forma, segue quadro com a demonstracdo dos financiamentos
existentes, o microdnibus foi quitado em 2013, por isso ndo consta no quadro de

financiamentos existentes:

Quadro 7: Demonstrativo de financiamentos

[ VAN IVECO DAILY — ADQUIRIDA EM JUNHO DE 2011 ::
Valor do VEICUIQ s3> R$ 75.000,00
ENtrada ... > R$ 25.000,00
VAlOr FINANCIAUO +wreseresrsresssesesmsmsmsssmssmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssnas > R$ 50.000,00
< > R$1.674,00
JUIOS w++esesesrsrersssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssssnsnsanans > 2.1%

VAIOT U0 VEICUID rerreerrrerserrmsersersesssssssesssssssssssssssssssssssssssssessssssesssssssssneed > R$ 101.500,00
1818 €Yo [ TR > R$ 25.000,00
VAIOT FINANCIAMO srerrrerrersersrerssmsssrssesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssess > R$ 76.500,00
A8X verererressessrsesssasssteseaseateeeseas et sae et esseeae et et ereas et et ene s et saeaseeraneanannarsanas > R$ 2.048,00
JUTOS - ererrarnareasmnsmnsmssensmssmssnsssssnsssssnsssssnssnssnssnssnsssssnssnssnssnssnssnssnssnnsnssnnsnssnnss > 1,07%

Fonte: Elaborada pela autora.

As projecbes do orcamento de investimento s&o apresentadas nos
Apéndices D, E e F.
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4.5 PROJECAO DAS DEMONSTRACOES FINACEIRAS

A projecao de resultados demonstra em numeros a visdo da empresa
traduzida em forma de orcamento para o ano de 2014. Com base na visdo
estratégica definida no planejamento, elaboraram-se as demonstracdes financeiras a

sequir:

4.5.1 Demonstracéao de resultado

A Demonstracdo de Resultado € uma das pecas mais importantes do
orcamento, € por meio dele que se obtém o resultado final das operacoes,
identificando a partir da sua analise o lucro ou o prejuizo da empresa no periodo.
Esse demonstrativo é elaborado com base nos orcamentos de realizacdo dos

servigos prestados, custos e despesas.
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Quadro 8: Demonstrativo de Resultado do Exercicio Orcado empresa GAMA Agéncia de Turismo Ltda.

DRE - MENSAL jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 maifl4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14 Total
RECEITA BRUTA DE VENDAS 415.682 2648 | 31271 36.863| 38700 56.014| 49.833| 56.218| 60.60L| 61.639| 66.666| 77.672| 72.906| 634.871
DEDUGOES DA RECEITA 42.649 2.996 3.537 4.169 4317 6.335 5.636 6.358 6.854 6.971 7.540 8.785 8.2461 71.804
Simples Nacional 42.649 2.996 3.537 4.169 4311 6.335 5.636 6.358 6.854 6.971 7.540 8.785 8.246| 71804
RECEITA LiQUIDA DE VENDAS 373.033 23492| 27734 32.694| 34.323| 49.679| 44197 49.859| 53.747| 54.668| 59.126| 68.888|  64.660| 563.067
(-) Custo dos Serv. Prestados 269.730 20.048 20.670 23.609 21.232 31.008 32.518 33.858 34.779 34.997 36.053 38.364 37.363| 370.497
RESULTADO BRUTO 103.302 3.444 7.064 9.085 7.001 18.671 11.679|  16.001 18.968 19.671 23.074| 30524 27.297| 192571
DESPESAS OPERACIONAIS 21.406 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2.001 2001 24.012
Administrativas 13.352 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 14.232
Vendas 3.227 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 3432
Tributérias 4.828 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 6.348
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO 81.896 1.443 5.063 7.084 5.090 16.670 9.678 |  14.000 16.967 17.670| 21.073| 28523 | 25296 168.559
Receitas Financeiras
Despesas Financeiras 19.59 1.277 1.238 1.198 1.158 4.416 4.334 4.251 4.167 4.080 3.992 3.903 3.811| 37.826
LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO | 62.299 166 3.825 5.886 3.933 12.255 5.344 9.749 12.800| 13589 17.080| 24.620| 21.485| 130.733

Fonte: Elaborado pela autora.

Através da elaboracdo do DRE orcado, consegue-se visualizar o faturamento mensal da empresa bem como seus
custos, despesas e lucros obtidos. No més de Janeiro o lucro da empresa foi quase irrisorio, devido a quantidade de servigos
prestados nos meses de Janeiro e parte de Fevereiro, que foram muito abaixo dos demais meses, um dos fatores € devido as
férias escolares e coletivas de trabalhadores. Percebesse também que os melhores meses de faturamento realizados pela -

empresa pertence ao ultimo trimestre do ano, esse fato ocorre principalmente devido as festividades de final de ano.
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4 5.2 Fluxo de caixa

A projecdo da Demonstracdo do Fluxo de Caixa é elaborada apés todos
0s outros orcamentos finalizados evidenciando assim, a disponibilidade ou a falta de
caixa. Esse demonstrativo é dividido em trés fluxos de atividades: operacionais, de
investimentos e de financiamentos. A projecdo do DFC para o ano orcado é

apresentada a segquir:
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Quadro 9: Fluxo de Caixa Orcado empresa GAMA Agéncia de Turismo Ltda.

FLUXO DE CAIXA ORCADO - MENSAL jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/l4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
ENTRADAS OPERACIONAIS 50.616 26.488 31.271 36.863 38.700 56.014 49.833 56.218 60.601 61.639 66.666 77.672
Recebimento de Clientes 50.616 26.488 31.271 36.863 38.700 56.014 49.833 56.218 60.601 61.639 66.666 77.672
Outras Entradas
SAIDAS OPERACIONAIS 39.433 17.821 18.984 22.555 25.186 29.620 30.431 33.694 33.910 36.046 40.514 45.770
Fornecedores 25.769 6.580 7.154 10.036 11.141 14.744 13.508 14.785 15.661 15.869 16.874 19.075
Obrigacdes Trabalhistas 6.556 6.480 6.480 6.480 6.480 6.480 9.288 9.288 9.288 9.288 13.932 13.932
Obrigacdes Tributarias 4.773 2.996 3.537 4.169 4.377 6.335 5.636 6.358 6.854 6.971 7.540 8.785
Outras Obrigagdes 2.335 1.766 1.814 1.870 3.188 2.061 1.999 3.263 2.107 3.917 2.168 3.978
Outros Custos 526 265 313 369 387 560 498 562 606 616 667 777
Despesas Administrativas 1.490 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186
Despesas Comerciais 290 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286
Taxas e outros 29 29 29 29 1.329 29 29 1.229 29 1.829 29 1.729

Despesas Financeiras

GERACAO BRUTA DE CAIXA 11.183 8.667 12.287 14.308 13.514 26.394 19.402 22.524 26.691 25.593 26.152 31.903
ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
Entradas Financeiras Operacionais
Saidas Financeiras Operacionais 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80
GERACAO LIQUIDA DE CAIXA 11.103 8.587 12.207 14.228 13.434 26.314 19.322 22.444 26.611 25.513 26.072 31.823

INVESTIMENTOS PERMANENTES - - - - - - - - - - - -
Investimentos em novos veiculos - -

EMPRESTIMOS E FINANCIAMENTOS 3.722 3.722 3.722 3.722 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813
Entradas de Empréstimos
Entradas de Financiamentos
Outras Entradas
Amortizagdo Empréstimos
Amortizagdo Financiamentos 3.722 3.722 3.722 3.722 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813 8.813
Dividendos Distribuidos

ENTRADAS/SAIDAS NAO-OPERAC. - - - - - - - - - - - -
Entradas N&o-Operacionais
Saidas N&o-Operacionais

FLUXO DE CAIXA LiQUIDO 7.381 4.865 8.485 10.506 4.621 17.501 10.509 13.631 17.798 16.700 17.259 23.010
SALDO DE CAIXA ANTERIOR 6.020 13.401 18.265 26.750 37.256 41.877 59.378 69.887 83.518 101.316 118.016 135.275
SALDO DE CAIXA ATUAL 13.401 18.265 26.750 37.256 41.877 59.378 69.887 83.518 101.316 118.016 135.275 158.285

Fonte: Elaborado pela autora.
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Verifica-se que através do fluxo de caixa orgado houve um aumento de
capital de giro muito grande, um dos objetivos e metas dos sécios. Demonstrou que
mesmo com aumento da amortizacdo dos financiamentos, devido a compra de um

novo veiculo a empresa conseguiu continuar com saldo de caixa bem elevado.

4.5.3 Balango patrimonial

Encerrando as projecfes orcamentarias da GAMA Agéncia de Turismo
Ltda, o balanco patrimonial é o ultimo demonstrativo a ser realizado. Por meio do
balangco patrimonial e demais demonstrativos, consegue-se visualizar ao fim do
periodo orcado se os resultados alcancados foram satisfatorios para a empresa
conforme objetivos e metas dos sécios. Nesta projecdo constam todas as operacdes

da empresa, bem como o seu resultado final, conforme pode ser observado a seguir:
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Quadro 10:Balanco Patrimonial Orcado empresa GAMA Agéncia de Turismo Ltda.

2013 jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/l4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
CIRCULANTE 56.636 39.889 49.536 63.613 75.956 97.891 109.211 126.105 144.119 162.954 184.682 212.948 231.191
Disponibilidades 6.020 13.401 18.265 26.750 37.256 41.877 59.378 69.887 83.518 101.316 118.016 135.275 158.285
Caixa e Equivalentes 6.020 13.401 18.265 26.750 37.256 41.877 59.378 69.887 83.518 101.316 118.016 135.275 158.285
Créditos 50.616 26.488 31.271 36.863 38.700 56.014 49.833 56.218 60.601 61.639 66.666 77.672 72.906
Clientes 50.616 26.488 31.271 36.863 38.700 56.014 49.833 56.218 60.601 61.639 66.666 77.672 72.906
NAO CIRCULANTE 225.142 219.450 213.758 208.067 349.875 341.683 333.492 325.300 317.108 308.917 300.725 292.533 284.342
Créditos
Investimentos
Imobilizado 225.142 219.450 213.758 208.067 349.875 341.683 333.492 325.300 317.108 308.917 300.725 292.533 284.342
Moweis e Utensilios 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000 10.000
Bens em Operagao 336.500 336.500 336.500 336.500 486.500 486.500 486.500 486.500 486.500 486.500 486.500 486.500 486.500
(-) Depreciag&o acumulada 121.358 127.050 132.742 138.433 146.625 154.817 163.008 171.200 179.392 187.583 195.775 203.967 212.158
TOTAL DO ATIVO 281.778 259.339 263.295 271.680 425.831 439.575 442.703 451.405 461.227 471.871 485.407 505.481 515.532
jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/l4 jun/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14
CIRCULANTE 101.748 81.668 84.363 89.466 136.736 142.702 145.045 148.640 150.388 152.255 153.612 154.056 147.704
Fornecedores 25.769 6.580 7.154 10.036 11.141 14.744 13.508 14.785 15.661 15.869 16.874 19.075 18.122
Obriga¢Ges Trabalhistas 6.556 7.512 8.544 9.576 10.608 11.640 15.480 16.512 17.544 18.576 19.608 15.996 12.384
ObrigagGes Tributarias 4.773 2.996 3.537 4.169 4.377 6.335 5.636 6.358 6.854 6.971 7.540 8.785 8.246
Empréstimos e financiamentos 62.344 62.344 62.344 62.344 106.751 106.751 106.751 106.751 106.751 106.751 106.751 106.751 106.751
Outras ObrigagOes 2.306 2.237 2.785 3.341 3.859 3.232 3.670 4.234 3.578 4.088 2.839 3.449 2.201
NAO CIRCULANTE 24.726 22.201 19.637 17.033 119.982 115.505 110.946 106.304 101.578 96.766 91.865 86.874 81.792
Empréstimos e financiamentos 24.726 22.201 19.637 17.033 119.982 115.505 110.946 106.304 101.578 96.766 91.865 86.874 81.792
PATRIMONIO LIQUIDO 155.304 155.469 159.295 165.181 169.113 181.368 186.712 196.461 209.261 222.850 239.931 264.551 286.036
Capital social 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000 120.000
Lucros/Prejuizos acumulados 35.304 35.469 39.295 45.181 49.113 61.368 66.712 76.461 89.261 102.850 119.931 144.551 166.036
TOTAL DO PASSIVO 281.778 259.339 263.295 271.680 425.831 439.575 442.703 451.405 461.227 471.871 485.407 505.481 515.532

Fonte: Elaborada pela autora.
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Analisando-se o balanco patrimonial verifica-se que o aumento nos
empréstimos e financiamentos bem como no ativo imobilizado a partir de Abril de
2014 foi devido a compra do novo veiculo para empresa. Também houve aumento
nas obrigacdes trabalhistas nesse mesmo periodo, também devido ao novo veiculo
comprado que necessitou da contratagcdo de mais um motorista. As obrigagdes
tributarias também sofreram alteracdo em relagdo ao ano anterior, devido a

mudanca da aliquota do Simples Nacional que passou de 10,26% para 11,31%.

4.6 ANALISE ORCAMENTARIA

Apoés a conclusdo da projecdo orcamentaria para a empresa verificam-se
0os resultados obtidos no orcamento em meio aos objetivos estratégicos
estabelecidos pelos sécios. Essa andlise é realizada por meio da comparacao dos
demonstrativos contabeis (DRE e BP) do periodo projetado em relacdo ao ano de
2013.

Dessa forma, analisa-se o DRE, por meio da analise vertical e horizontal,

conforme demonstracéo abaixo:

Quadro 11: Analise Vertical e Horizontal — DRE

Demonstrativo de Resultado dez/13 AV% dez/14 AV% AH%
Receita operacional bruta 415.682 100% 634.871 100% 53%
Senigos Prestados 415.682 100,0% 634.871 100,0% 52,7%
(-) Deducdes 42.649 10,3% 71.804 11,3% 68,4%
Simples Nacional 42.649 10,3% 71.804 11,3% 68,4%
Receita oper. liquida 373.033 89,7% 563.067 88,7% 50,9%
(-) Custo totais 269.730 64,9% 370.497 58,4% 37,4%
Senigos Prestados 269.730 64,9% 370.497 58,4% 37,4%
Lucro bruto 103.303 24,9% 192.571 30,3% 86,4%
(-) Despesas totais 21.406 5,1% 24.012 3,8% 12,2%
Despesas comerciais 13.352 3,2% 14.232 2,2% 6,6%
Despesas administrativas 3.227 0,8% 3.432 0,5% 6,4%
Despesas tributéarias 4.828 1,2% 6.348 1,0% 31,5%
Resultado da atividade 81.897 19,7% 168.559 26,6% 105,8%
(+/-) Resul. finan. liquido 19.596 4, 7% 37.826 6,0% 93,0%
Receitas financeiras 0 0
Despesas financeiras 19.596 4,7% 37.826 6,0% 93,0%
Lucro/Prejuizo do Periodo 62.299 15,0% 130.733 20,6% 109,8%
Lucro/Prejuizo do Periodo 62.299 15,0% 130.733 20,6% 109,8%

Fonte: Elaborado pela autora.




56

Ao analisar a projecdo do DRE acumulado, observa-se que em relacéo a
receita bruta, houve um crescimento de 53% em relag&o ao ano anterior. Esse valor
alcancado supera as expectativas do planejamento realizado. A pesquisa também
demonstra que, mesmo com o aumento da tributacdo do Simples Nacional em
68,4%, dos custos em 37,4% e das despesas em 12,2%, a empresa obteve um
resultado excelente, pois com o aumento do faturamento em mais de 50% o lucro da
empresa dobrou de um ano para o outro.

Vale ressaltar que a empresa obteve um aumento significativo em seu
faturamento devido ao investimento feito em um 0Onibus no segundo trimestre do
ano. Também é importante esclarecer que a empresa teve a tributacdo do Simples
Nacional diferente ao do ano anterior, devido ao aumento da prestacdo de servicos.

Na analise vertical verifica-se que o valor mais impactante € do custo
sobre servicos prestados, pois ele representa mais de 50% do faturamento da
empresa analisando os dois periodos. Esse fato demonstra que a empresa tem
custos elevados para manter o servico prestado, por isso a importancia de conhecer
essas informacBes geréncias para manter o funcionamento e crescimento da
empresa.

Posteriormente, analisa-se o balanco patrimonial sob 0 mesmo ponto de

vista do demonstrativo anterior, utilizando como critério, a analise vertical e

horizontal.
Quadro 12: Analise Vertical e Horizontal — BP (Ativo).
ATIVO dez/13 FA\VEZ)) dez/14 AV% AH%
CIRCULANTE 56.636 | 20.1% 231.191 | 44,8% | 308,2%
Disponibilidades 6.020 | 2.1% 158.285 | 30.7% | 2529,3%
Caixa e Equivalentes 6.020 | 2.1% 158.285 | 30,7% | 2529,3%
Créditos 50.616 | 18% 72.906 | 14% | 44%
Clientes 50.616 | 18% 72.906 | 14% 44%
NAO CIRCULANTE 225.142 | 79,9% 284.342 | 55.2% 26,3%
Créditos 0,0% 0,0% 0,0%
Investimentos 0,0% 0,0% 0,0%
Imobilizado 225.142 | 79,9% 284.342 | 55.2% | 26,3%
Méweis e Utensilios 10.000f 3.5% 10.000 | 1.9% 0,0%
Bens em Operagao 336.500 | 119,4% 486.500] 94,4% | 44,6%
(-) Depreciag&o acumulada (121.358)f -43,1% (212.158)] -41,2% | 74,8%

ATIVO TOTAL: 281.778 100% 515.532 100%

Fonte: Elaborado pela autora.



57

Quadro 13: Andlise Vertical e Horizontal — BP (Passivo).

PASSIVO dez/13 AV% dez/14 AV% AV%
CIRCULANTE 101.748 | 36% 147.704 | 29% 45%
Fornecedores 25.769 1 9,1% 18.122 ] 3.5% -29,7%
Obrigacdes Trabalhistas 6.556 1 2,3% 12.384 | 2,4% 88,9%
Obrigaces Tributarias 47731 1,7% 8.246 | 1,6% 72,8%
Empréstimos e financiamentos 62.344 | 22,1% 106.751 | 20,7% 71,2%
Outras Obrigacdes 2.306 ] 0,8% 2.201 1 0,4% -4,6%
NAO CIRCULANTE 24726 | 9% 81.792 | 16% | 231%
Empréstimos e financiamentos 24.726 | 8,8% 81.792 ] 15,9% | 230,8%
PATRIMONIO LIQUIDO 155.304 | 55,1% 286.036 | 55,5% 84,2%
Capital social 120.000 | 43% 120.000 | 23% 0%
Lucros/Prejuizos acumulados 35.304 | 12,5% 166.036 | 32,2% | 370,3%

PASSIVO TOTAL.: 281.778 515.532
Fonte: Elaborado pela autora.

Apoés analise do balanco patrimonial projetado, percebe-se que houve um
aumento significativo no caixa da empresa, e dos clientes a receber com valor de
308,2%, devido ao aumento na prestacdo do servico. O Ativo imobilizado teve
também mudanca em sua estrutura, aumentado seu saldo em 26,3%, devido a
compra do veiculo orcado. Em relacdo a analise vertical do Ativo, percebe-se que
em relacdo ao Ativo total da empresa, 50% de seu patriménio € imobilizado.

Analisando o passivo, constata-se que houve uma diminui¢cdo no saldo a
pagar de fornecedores, devido ao saldo em caixa que aumentou. As obrigacdes
trabalhistas tiveram um aumento de 88,9% devido ao aumento proporcional da
categoria e a contratacdo de um novo colaborador para trabalhar no énibus.

Outro fato primordial € o aumento de mais de 100% nos financiamentos
obtidos, que também ocorreu devido a compra do novo transporte da empresa.

E a principal mudanca foi o lucro que foi de 370,3% maior do que no ano
anterior superando as expectativas dos sécios da empresa, que esperam continuar

crescendo nesse ritmo nos proximos anos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A elaboracdo de um plano orcamentério alinhado a estratégia empresarial
esta intrinsecamente direcionado ao sistema de informacéo das organizacdes, pois
atua em todos os niveis da organizagdo, demonstrando o conceito de visdo, metas e
objetivos. Desta forma, o conhecimento disseminado ao longo desse sistema deve
se transformar em estratégias que definirdo o futuro do empreendimento.

Em consonancia com a importancia desse assunto, o objetivo principal
deste trabalho foi elaborar um sistema orgcamentario com base no planejamento
estratégico para uma empresa de transporte de passageiros. Teve-se por finalidade
mostrar a relevancia desse sistema para organizacdo, visto a necessidade da
utilizacao dessa ferramenta de gestdo para o negocio.

O objetivo principal foi alcangcado na medida em que os objetivos
especificos foram realizados. Comecgou-se com o estudo bibliografico do orcamento
e planejamento estratégico, assuntos contemplados no capitulo dois e trés, o qual
demonstrou os conceitos referente ao tema e a suas definicbes e fases de
implantagao.

O planejamento estratégico € uma ferramenta que propde as
organizacdes o conhecimento detalhado de suas potencialidades e fragilidades. Ele
molda a visdo de futuro da organizacdo. Para isso, utiliza-se da definicdo de
estratégias com base no cenario de atuacdo e variaveis ambientais internas e
externas. Passada esta etapa, € necessario 0 acompanhamento da estratégia, e a
projecao de resultados através do orcamento, pois assim a empresa pode prever
seus resultados detalhadamente e administra-los durante todo o ano.

O ultimo objetivo foi atendido no capitulo quatro por meio da aplicacéo de
um estudo de caso propondo a elaboracdo de um orcamento alinhado as diretrizes
do planejamento estratégico para uma microempresa. Constatou-se que a empresa
nao possuia objetivos e metas claras para o futuro, ou seja, operava-se em funcao
de negociagbes de maior viabilidade, logo, sem perspectiva de um crescimento
continuo guiado por uma visao de longo prazo.

Como etapa inicial da elaboragcéo do sistema orgcamentario foi proposto o
diagnéstico estratégico em que foi definido por meio de analise de cenarios, metas,
objetivos e visdo estratégica do negoécio. Apos o diagndstico estratégico realizado,

iniciou-se a elaboracdo do orcamento empresarial. Todo o orcamento foi definido
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conforme planejamento dos sécios. Dessa forma, foi projetada para o ano orcado a
compra de um novo veiculo, para que assim a empresa pudesse agregar mais
servicos e aumentar seu faturamento. A escolha do veiculo foi definida pela
necessidade, pois a empresa atualmente possui duas vans e um micro-0nibus, e
com a compra de um Onibus ela poderia atender mais servigos e comportar mais
pessoas. O sonho dos sécios é que a empresa tenha uma frota de veiculos maior
para que possa atender mais clientes e assim ter melhores resultados. Com isso a
empresa espera continuar crescendo nesse ritmo para 0s proximos anos.

Com o orgcamento realizado, a empresa percebeu que o investimento em
novos veiculos pode ser usado como estratégia para o crescimento, pois € por meio
dos numeros orcados que verificou-se um aumento de prestacdo de servicos,
disponibilidades, e lucro ao fim do exercicio, mesmo com o aumento dos custos e
despesas.

Dessa forma conclui-se que o orcamento como ferramenta de gestao é
importante para a empresa demonstrar por meio de nimeros e valores se o caminho
gue se esta percorrendo é o correto para a concretizacdo do sucesso e se seus

objetivos serdo alcancados ao longo do percurso.
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Apéndice A: Orcamento de previsdo de receita
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RECEITAS dez/13 jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 maifl4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14 Total Média
Receita de Senicos 415.682 26488 | 31271 36.863 38.700 |  56.014 49.833| 56.218 60.601 61.639 66.666 |  77.672 72906 | 634.871| 52.906
Total das Receitas 415.682 26.488 | 31271 36.863 38.700| 56.014 49.833| 56.218 60.601 61.639 66.666 |  77.672 72906 | 634.871| 52.906
% sazonalidade 4,2% 4,9% 5,8% 6,1% 8,8% 7.8% 8,9% 9,5% 9,7% 10,5% 12,2% 11,5% 100,0%

11,31%

IMPOSTOS

dez/13

mar/14

abr/14

maifl4

set/14

out/14

nov/14

Média

Simples Nacional

42.649

2.996

3.537

4.169

4317

6.335

5.636

6.358

6.854

6.971

7.540

8.785

8.246

71.804

5.984

Total de Impostos

42.649

2.9%

3.537

4.169

4.3m

6.335

5.636

6.358

6.854

6.971

7.540

8.785

8.246

71.804

5.084

Aliquota incidente conforme lei complementar 123/2006 anexo Ill.

Fonte: Elaborado pela autora.




Apéndice B: Projecdo dos custos dos servicos prestados.
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Custos Fixos dez/13 jan/14 fev/14 mar/14 abr/14 mai/14 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/14 dez/14 Total Média
Salérios e Ordenados 86.288 7.512 7.512 7.512 1.512 7.512 10.320 10.320 10.320 10.320 10.320 10.320 10.320 109.800 | 9.150
Internet 330 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 708 59
Lavagio 1.440 128 128 128 128 128 128 128 128 128 128 128 128 1.536 128
Deprecicio 65.608 5.692 5.692 5.692 8.192 8.192 8.192 8.192 8.192 8.192 8.192 8.192 8.192 90.800 | 7.567
Seguros 4.680 415 415 415 415 555 555 555 555 555 555 555 555 6.100 508
Manutengéo 31.543 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 2.799 33.588 | 2.799

Subtotal 189.889 16.605 16.605 16.605 19.105 19.245 22.053 22.053 22.053 22.053 22.053 22.053 22.053 242,532 | 20.211

Custos Variaveis

Diesel 75.631 3.179 3.753 6.635 7.740 11.203 9.967 11.244 12.120 12.328 13.333 15.534 14.581 121.616 | 10.135
Bonificacdes 4.210 265 313 369 387 560 498 562 606 616 667 777 729 6.349 529

Subtotal 79.841 3.443 4.065 7.004 8.127 11.763 10.465 11.806 12.726 12.944 14.000 16.311 15.310 127.965 | 10.664
Total de Custos 269.730 20.048 20.670 23.609 21.232 31.008 32.518 33.858 34.779 34.997 36.053 38.364 37.363 370.497 | 30.875

Fonte: Elaborado pela autora.

A porcentagem estipulada para elaboracédo desse orcamento de custos foi a inflacdo, com excecdo dos salarios que foi

utilizado o aumento anual da categoria e as bonificacbes e o diesel que a projecédo foi realizada pela proporcionalidade do

faturamento.



Apéndice C: Projecao das despesas.
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Despesas Administrativas  dez/13 jan/14 fev/l4  mar/l4  abr/14 mai/l4 jun/14 jul/14 ago/14 set/14 out/14 nov/l4  dez/14

Contabilidade 1.800 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 160 1.920 160
Material de escritério 434 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 39 468 39
Material de limpeza 1.001 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 89 1.068 89
Vale Transporte 900 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 960 80
Uniformes 539 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 48 576 48
Software 667 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 59 708 59
Ahvdra 80 7 I 7 7 7 I 7 7 7 7 7 7 84 7
Aluguel 6.000 533 533 533 533 533 533 533 533 533 533 533 533 6.396 533
Energia 781 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 69 828 69
Telefone 719 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 64 768 64
Refei¢do 431 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 38 456 38
Total 13.352 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186 1.186] 14.232 1.186

Despesas Vendas

Brindes 1.772 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 157 1.884 157
Despesas Diversas 1.455 129 129 129 129 129 129 129 129 129 129 129 129 1.548 129
Total de Custos 3.227 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 286 3.432 286

Despesas Tributarias

dez/13

fev/14

mar/14

abr/14

mai/l4

set/14

out/14

nov/14

dez/14

Taxas e emolumentos 328 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 29 348 29
IPVA 4.500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 500 6.000 500
Total de Custos 4.828 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 529 6.348 529

Despesas Financeiras

dez/13

fev/14

mar/14

abr/14

mai/l4

set/14

out/14

nov/14

dez/14

Despesas bancarias 792 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 80 960 80
Juros Pagos 19.596 1.197 1.158 1.118 1.078 4.336 4.254 4.171 4.087 4.000 3.912 3.823 3.731] 36.866 3.072
Total de Custos 19.596 1.277 1.238 1.198 1.158 4.416 4.334 4.251 4.167 4.080 3.992 3.903 3.811] 37.826 3.152

Para o célculo do Orcamento de despesas foi utilizado a inflagéo.

Fonte: Elaborado pela autora.



Apéndice D: Projecéo de Investimentos e Financiamentos.

Pardmetros da Operacéo
Cliente: VAN BOXER

Empréstimo / Financiamento:

R$ 76.500,00

Taxa de juros ao més da operacao: 1,07%
Duragao em meses (periodos): 48
Caréncia p/ primeira parcela: 00
Taxa de juros para remunerar perido de caréncia: 0,00%
Periodos sem correcdo da caréncia:

Corregao S. Devedor (inflacdo a.a.): 0,00%
Periodos sem correcao do S. Devedor:

Valor do bem sem juros 101.500,00
Valor depreciado ate 31/12/2013 | 18.608,33

Detalhamento da Prestacao

Pgto.
rrstaio | nroe [ amoruacse

jan-14 2.048,00 668,60 1.379,40
fev-14 2.048,00 653,79 1.394,21
mar-14 2.048,00 638,82 1.409,18
abr-14 2.048,00 623,69 1.424,31
mai-14 2.048,00 608,39 1.439,61
jun-14 2.048,00 592,93 1.455,07
jul-14 2.048,00 577,30 1.470,70
ago-14 2.048,00 561,51 1.486,49
set-14 2.048,00 545,55 1.502,45
out-14 2.048,00 529,41 1.518,59
nov-14 2.048,00 513,11 1.534,89
dez-14 2.048,00 496,62 1.551,38

Fonte: Elaborado pela autora.

SD Corrigido
pela Inflacao

62.260,47
60.881,07
59.486,86
58.077,68
56.653,37
55.213,76
53.758,69
52.287,99
50.801,50
49.299,05
47.780,47
46.245,57

62.260,47
60.881,07
59.486,86
58.077,68
56.653,37
55.213,76
53.758,69
52.287,99
50.801,50
49.299,05
47.780,47
46.245,57

Saldo
Devedor (pos
pagamento)

60.881,07
59.486,86
58.077,68
56.653,37
55.213,76
53.758,69
52.287,99
50.801,50
49.299,05
47.780,47
46.245,57
44.694,20
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Apéndice E: Projecdo de Investimentos e Financiamentos.

Parametros da Operacgao

Cliente: VAN IVECO

Empréstimo / Financiamento: R$ 50.000,00
Taxa de juros ao més da operacao: 2,13%
Duragao em meses (periodos): 48
Caréncia p/ primeira parcela: 00
Taxa de juros para remunerar perido de caréncia: 0,00%
Periodos sem correcao da caréncia:

Corregao S. Devedor (inflagao a.a.): 0,00%
Periodos sem corregao do S. Devedor:

Valor do bem sem juros 75.000,00
Valor depreciado ate 31/12/2013 | 38.750,00

Detalhamento da Prestacao

SD Corrigido L
jan-14 1.674,00 528,79 1.145,21 24.809,01 @ 24.809,01 23.663,80
fev-14 1.674,00 504,38 1.169,62 23.663,80 @ 23.663,80 22.494,18
mar-14 1.674,00 479,45 1.194,55 22.494,18 22.494,18 21.299,63
abr-14 1.674,00 453,99 1.220,01 21.299,63 = 21.299,63 20.079,63
mai-14 1.674,00 427,99 1.246,01 20.079,63 @ 20.079,63 18.833,61
jun-14 1.674,00 401,43 1.272,57 18.833,61 | 18.833,61 17.561,04
jul-14 1.674,00 374,31 1.299,69 17.561,04 17.561,04 16.261,35
ago-14 1.674,00 346,60 1.327,40 16.261,35 16.261,35 14.933,95
set-14 1.674,00 318,31 1.355,69 14.933,95 | 14.933,95 13.578,26
out-14 1.674,00 289,41 1.384,59 13.578,26 @ 13.578,26 12.193,68
nov-14 1.674,00 259,90 1.414,10 12.193,68 | 12.193,68 10.779,58
dez-14 1.674,00 229,76 1.444,24 10.779,58 @ 10.779,58 9.335,34

Fonte: Elaborado pela autora.



Apéndice F: Projecéo dos Investimentos e Financiamentos.

Parametros da Operacao

Cliente: ONIBUS MARCOPOLO
Empréstimo / Financiamento: R$ 150.000,00
Taxa de juros ao més da operagao: 2,20%
Duracdao em meses (periodos): 48
Caréncia p/ primeira parcela: 00
Taxa de juros para remunerar perido de caréncia: 0,00%
Periodos sem corregao da caréncia:
Correcgao S. Devedor (inflacdo a.a.): 0,00%
Periodos sem corregao do S. Devedor:

150.000,00

Detalhamento da Prestacao SD Corrigido - Saldo D,evedor
ela Inflaga (pos-

abr-14 150.000,00 150.000,00
mai-14 = 5.091,00 3.299,39 1.791,61 150.000,00  150.000,00 148.208,39
jun-14 5.091,00 3.259,99 1.831,01 148.208,39 = 148.208,39 146.377,38
jul-14 5.091,00 3.219,71 1.871,29 146.377,38  146.377,38 144.506,09
ago-14 = 5.091,00 3.178,55 1.912,45 144.506,09  144.506,09 142.593,64
set-14 5.091,00 3.136,48 1.954,52 142.593,64 142.593,64 140.639,12
out-14 5.091,00 3.093,49 1.997,51 140.639,12  140.639,12 138.641,62
nov-14 = 5.091,00 3.049,55 2.041,44 138.641,62 138.641,62 136.600,17
dez-14 = 5.091,00 3.004,65 2.086,35 136.600,17  136.600,17 134.513,82

Fonte: Elaborado pela autora.



