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RESUMO

FONTANA, Patriele de Faveri. Planejamento Estratégico e Orcamento:
Ferramentas essenciais para alcance dos objetivos empresariais. 2011. 117 p..
Orientador: Adair Mario Moro. Trabalho de Conclusdo do Curso de Ciéncias
Contébeis. Universidade do Extremo Sul Catarinense — UNESC. Criciima — SC.

Diante das grandes oscilacbes atuais do ambiente econémico, as empresas devem
estar precavidas quanto a sua permanéncia no mercado. A concorréncia, a abertura
de mercados e as inovacOes tecnologias se tornam grandes barreiras para as
empresas, Vvisto que estas devem estar-se adaptando as altera¢cdes do mercado. E
neste cenario de incertezas, sobre um futuro préximo, que a contabilidade gerencial
ingressa. A Contabilidade Gerencial possui ferramentas adequadas para o auxilio
das empresas na busca pelos seus objetivos. Dentre elas, destacamos o
planejamento estratégico e o orcamento, que objetivam o conhecimento da empresa
acerca do seu mercado de atuacgéo, elencam os objetivos a serem alcancados e as
metas a serem seguidas. O contador é o profissional melhor preparado para
coordenar os trabalhos relacionados ao planejamento e orcamento, pois € ele quem
conhece todos o0s processos da empresa, bem como sua funcionalidade. Este
trabalho foi constituido para demonstrar como o orcamento contribui para a
implementacdo do planejamento estratégico em uma empresa do setor
supermercadista. Foram utilizadas pesquisas bibliograficas, com o propdsito de
explanacao dos conhecimentos teoricos acerca do planejamento estratégico e do
orcamento na construcdo do sucesso das empresas. Apresenta-se um exemplo
pratico de planejamento estratégico, que possui objetivos quantitativos. Assim
sendo, tornar-se-a possivel retirar premissas deste, para que se possa elaborar um
or¢camento empresarial. Aborda-se também o acompanhamento do resultado or¢ado
para o primeiro trimestre de 2010, com o propoésito de exemplificar o procedimento
acerca sistema orcamentario. Conclui-se que os objetivos foram atendidos, de forma
a compreender a contribuichio do orcamento na execugdo do planejamento
estratégico.

Palavras-Chave: Contabilidade Gerencial, Planejamento Estratégico, Orcamento
Empresarial e Sistema Orcamentario.
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1 INTRODUCAO

O Cenario empresarial, de um modo geral, vem evoluindo
constantemente. Devido a globalizacdo econdmica e a competitividade acirrada,
novas metas e estratégias estao sendo tracadas em decorréncia das mudanc¢as no
mercado, havendo um posicionando inovador por parte dos gestores com relacéo a
estruturacdo da empresa. Os empresarios comecaram a sentir a necessidade de se
organizar, de possuirem informacfes consistentes e agilizar os processos de
tomada de decisdes. E neste momento que faz-se necessario a realizagdo do
Planejamento Estratégico, que com o auxilio meio dos orcamentos, prevé uma
situacao futura, servindo de suporte a informacao e assegurando os interesses da

organizagao.

1.1 Tema e Problema

As grandes mudangas no cendrio mundial, como a globalizacdo e a
evolucdo empresarial, exigem das organizagdes constantes adaptacdes ao seu meio
de atuacdo. O aumento da competitividade, a exigéncia dos consumidores e a
necessidade de acompanhar o avanco tecnoldgico sdo fatores que afetam as
organizacOes e as colocam em constante adequacédo a esse ambiente desafiador.
Independentes de seu setor devem estar sempre preparadas e capazes de se
adequarem, buscando novas ferramentas estratégicas para permanecerem no
mercado.

E importante perceber que hoje as empresas vivem em um mercado
extremamente competitivo, desse modo as empresas que pretendem manterem-se
ativas no mercado devem apresentar solucbes inovadoras. Neste cenario de
competitividade o planejamento estratégico surge como uma importante ferramenta
de auxilio a alta administracao, que em conjunto ao orcamento empresarial poderao
projetar as operacfes da empresa por um determinado periodo de tempo.

O Planejamento Estratégico é o processo que prepara a empresa para o
seu futuro. Ele mantém definido o processo gerencial que a organizacdo devera

desenvolver e adotar para que a leve a um futuro promissor e rentavel. Neste
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cenario de constantes mudancas, percebe-se que o Planejamento Estratégico pode
estar relacionado com a adaptacao da organizagdo a um ambiente mutavel, sujeito a
incertezas vindouras, para tal tem-se suas decisdes baseadas em julgamentos e nao
em dados concretos. O Planejamento Estratégico pode ser orientado para o futuro,
com uma projecao a longo prazo.

O orgamento empresarial € uma ferramenta de planejamento e controle
das receitas, despesas e resultados da empresa, produzindo antecipadamente as
operacOes da empresa. O orcamento estabelece metas e determina as principais
estratégias para atender as necessidades e objetivos na empresa, no periodo em
que esta estabelecer. Por meio do controle orcamento, é possivel acompanhar e
avaliar o resultado das projecdes estabelecidas no orcamento com as operacdes
realizadas pela empresa.

Com as alteragdes sofridas nos ultimos anos, o setor supermercadista
vem buscando a adequacao necessaria para a permanéncia no mercado. O modelo
de crescimento do setor tem acompanhado as tendéncias de globalizacéo
econbmica. O avanco tecnolégico e a abertura de mercado implicaram num aumento
significativo da concorréncia, assim o setor passou a oferecer uma variedade maior
de produtos e servicos com o proposito de suprir as necessidades dos
consumidores. Neste contexto, a competitividade levou o0s empreséarios a
desenvolverem novas estratégias de crescimento, buscando com isso aumentar sua
participacdo de mercado, visando aumento em sua lucratividade.

Diante do exposto chega-se ao seguinte problema de pesquisa: qual a
contribuicdo do orcamento na implementacédo do planejamento estratégico para uma
empresa de grande porte do ramo supermercadista?

1.2 Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em demonstrar como o
orcamento contribui para a implementacdo do planejamento estratégico em uma

empresa do ramo supermercadista.
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A partir do objetivo geral ttm-se os objetivos especificos:

=> realizar estudo tedrico sobre planejamento estratégico e orcamento
empresarial;

= evidenciar as interligacbes entre o planejamento estratégico e o
orcamento empresarial ; e

=>» elaborar um exemplo pratico, com o intuito de apontar os pontos em

comum entre o planejamento estratégico e orcamento empresarial.

1.3 Justificativa

O Planejamento Estratégico tem funcdo importantissima na gestao de
uma empresa, pois se a empresa almeja seu crescimento e procurar manter-se no
mercado, esta deverd planejar-se e reavaliar sua estrutura organizacional, com o
proposito de verificar se tera capacidade ou ndo manter-se competitiva.

Segundo Oliveira (1991, p.62) o “Planejamento Estratégico € um processo
gerencial que possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguido pela
empresa, com vista a obter um nivel de otimizacao na relacdo da empresa com seu
ambiente”. Na concepcédo de Sanvicente (2000) o ato de planejar é estabelecer com
antecedéncia acOes a serem executadas, estimar os resultados a serem alcancados,
assim atribuindo responsabilidades aos dirigentes da empresa.

Com as recentes transformacdes no setor supermercadista fazem-se
necessarias muitas alteracées na forma de gestdo das organizacdes. Por meio do
planejamento estratégico € possivel obter um maior controle dos procedimentos a
serem adotados pela empresa para o alcance dos seus objetivos. Além de fornecer
um eficiente controle dos processos, o0 planejamento estratégico contribuird para que
as decisdes tomadas hoje reflitam positivamente no futuro da entidade.

Este trabalho visa, entre outros objetivos, a pesquisa e comparacédo de
teorias de diversos autores, a fim de engrandecer este estudo, contribuindo para a
sustentacao tedrica. Em contrapartida, a pesquisa estudard o ambiente de uma
empresa do ramo supermercadista, analisando como se encontra estruturada a sua

formatacéo de gestao.
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A abordagem deste tema pretende, também, cooperar com a sociedade,
em especial com a comunidade académica do curso de Ciéncias Contabeis com sua
producdo cientifica, podendo este, ser utilizado como um auxilio na confeccéo de
outros trabalhos, colaborando, assim, com o desenvolvimento econdmico e social de
empresas supermercadistas da regiao.

Diante disso, o presente estudo busca dar uma contribuicdo junto a
sociedade, de forma a adequar a pesquisa em estudo, e consequentemente,
acrescentar itens que possam vir a ser inseridos ou adaptados aos métodos ja

abordados.

1.4 Metodologia

Este estudo objetiva a busca pelo conhecimento cientifico na area de
contabilidade gerencial, com foco em planejamento estratégico e orcamento assim
sendo motivo faz-se necessario definir os aspectos metodoldgicos da pesquisa.

Quanto a abordagem do problema e aos objetivos, serd uma pesquisa
descritiva, buscando identificar as atribuicbes que o planejamento estratégico e o
orcamento causam em uma entidade. Cervo e Bervian (1996, p. 49) definem como
sendo: “[...] a pesquisa descritiva procura descobrir, com a precisdo possivel, a
frequéncia com que um fenGmeno ocorre, sua relagdo e conexdo, com 0S outros,
sua natureza e caracteristicas, correlacionando fatos ou fendmenos sem manipula-
lo”.

No que se refere aos procedimentos, a pesquisa adotada sera a
bibliografica, exemplo pratico e documental. Quanto a pesquisa bibliogréfica,
segundo Gil (1991, p. 48) “é desenvolvida a partir de material ja elaborado,
constituido principalmente de livros e artigos cientificos.” A pesquisa bibliogréfica
sera utilizada para colocar o pesquisador em contato com o que ja se produziu e
registrou a respeito do planejamento estratégico e orgcamento.

Quanto a abordagem do problema serd de forma qualitativa. Para
Goldenberg, (2004, p. 63) “a pesquisa qualitativa € para identificar conceitos e
variaveis relevantes de situacfes que posem ser estudadas quantitativamente”. Na
concepcao de Richardson (1996, p.80), os estudos que empregam essa metodologia

“podem descrever a complexidade de determinado problema, analisar a interacao de
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certas variaveis, compreender e classificar processos dinamicos vividos por grupos
sociais”.

A pesquisa documental ocorrera por meio da utilizagdo de demonstrativos
contabeis e relatérios gerenciais. Este estudo de caso tratara de uma empresa
ficticia, com numeros simulados e dados adaptados, contudo serdo baseados em

uma empresa real, com o intuito de realizar um comparativo entre teoria e pratica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, busca-se fundamentar, através de pesquisa bibliogréfica,
o Planejamento Estratégico e o Orcamento Empresarial, apresentam-se seus
conceitos, caracteristicas e objetivos, com o intuito de fornecer informacdes para a

elaboracdo de um exemplo pratico.

2.1 Planejamento Estratégico

Ferramenta importante para elaboracdo deste estudo, visto que possibilita
fazer a andlise do ambiente no qual a empresa esta inserida, a elaboracdo dos
objetivos, estratégias e premissas que serdo utilizados como base para a
composi¢cdo do orcamento. Desta forma, busca-se apresentar a fundamentacéo
bibliogréafica referente ao planejamento estratégico, que auxiliard no alcance do
objetivo geral deste estudo, bem como facilitara a elaboracdo do caso pratico.

2.1.1 Planejamento

Peleias (2002, p. 22) evidencia que “Planejar pressupde-se a existéncia
de um processo decisoério continuo, que contemple as atividades dos gestores de
forma individual e conjunta”. Na visao de Junior, Pestana e Franco (1997) planejar é
a escolha dos objetivos e dos meios necessarios para sua consecucao.

O planejamento é a etapa do processo de gestdo em que se decide
antecipadamente sobre as acdes, e tem como escopo o cumprimento da misséo da
empresa, assegurar sua continuidade, otimizar os resultados de suas &reas
componentes, aumentar a probabilidade de alcance dos objetivos estabelecidos e
manter o controle sobre os varios aspectos de sua gestdo econ6mica. PELEIAS
(2002, p. 22). Neste contexto Oliveira (2002) enfatiza que o0 processo do
planejamento comec¢a pela determinacdo dos objetivos factiveis, resultantes das

decisdes dos varios centros de poder da empresa.
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O planejamento € um procedimento importante na gestdo empresarial,
visto que, tem por finalidade formular os objetivos, que apdés a execucdo se
transformardo em acdo. Conforme cita Oliveira (2002, p. 36) o propésito do
planejamento pode ser definido “como o desenvolvimento de processos, técnicas e
atitudes administrativas, [...] que facilitardo a tomada de deciséo no futuro, de modo
mais répido, coerente, eficaz e eficiente”. O autor estabelece ainda que, o
planejamento visa reduzir a incerteza a cerca do processo decisério e,
consequentemente, aumentar a probabilidade de obter os objetivos, desafios e
metas estabelecidos pela organizagéo.

De acordo com Bethlem (2004, p. 116):

Planejamento envolve tomar decisbes. decisbes sdo tomadas
essencialmente pelo reconhecimento de que existe um problema,
identificando  formas alternativas de resolvé-lo, analisando as
consequéncias de cada alternativa e comparando essas consequéncias
para decidir qual a melhor.

Percebe-se que o planejamento consiste em desenvolver processos, que
tornam possiveis a avaliacdo dos resultados futuros das decisdes presentes. Nota-
se, entdo, que é no planejamento que sdo definidos os processos pelo qual os
acontecimentos futuros serdo previstos antecipadamente, de modo que suas acoes
sejam implementadas com o designio de alcancar os objetivos da empresa. Para a
eficiéncia e eficacia dos processos definidos no planejamento, a empresa define
estratégias, com o intuito de determinar as metas a serem executadas, que serdo de
grande valia para o sucesso da organizacao.

Compreende-se que o0 planejamento interage com as diretrizes
organizacionais, como um processo de desenvolvimento, com o intuito de almejar a

situacao desejada, de um modo mais eficiente e eficaz.

2.1.2 Estratégia

A estratégia € um plano de acdo que estabelece como a organizacao
devera alcancar sua missao e seus objetivos, determinando as metas e as principais
politicas para alcancé-las. A estratégia pode ser definida como a determinacdo das
metas e dos objetivos basicos a longo prazo de uma empresa e a adoc¢ao de cursos
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de acao e alocacdo dos recursos necessarios a consecucdo dessas metas.
(Chiavenato e Sapiro, 2003)

Para Cavalcantti et all (2007) a estratégia nasceu do uso militar sendo
vista como uma grande tatica. Caracterizando-se pela composicdo de planos e
objetivos tracados, com um designio pré estabelecido, indicando um indicador de
negécios e examinando os diversos cenarios possiveis, auferindo de maneira
positiva, 0 sentido sinergético da organizagao.

De acordo com Oliveira (2002, p. 78), estratégia:

“€ uma acdo ou caminho mais adequado a ser executado para alcancar o
objetivo, o desafio e a meta. E importante procurar substabelecer
estratégias para facilitar as alteracdes dos caminhos ou acfes de acordo
com as necessidades. As estratégias podem ser estabelecidas por area
funcional da empresa. A partir das estratégias, devem ser desenvolvidos os
plano de acdo, os quais sdo consolidados através de um conjunto de
projetos.”

O mesmo autor ainda destaca que as estratégias sdo implementadas por
meio de taticas, que sdo esquemas detalhados de emprego dos recursos
organizacionais previstos por planos operacionais.

Na visdo de Costa (2003, p. 44) “as estratégias devem ser planejadas a
partir de situacdes que atendam plenamente ao proposito, ao ambiente e a
capacitacdo da organizacdo.” Tais situacdes, segundo o autor, S80 necessarias para
uma implementacdo das estratégias de forma mais facil e rapida, ndo havendo a
necessidades de grandes e trabalhosas transformacdes, para isso, as estratégias
devem ser simples, clara e objetivas.

Frezatti (2000, p. 29) enfatiza que “as estratégias explicam como 0s
objetivos podem ser atingidos. Especificam as acdes propriamente ditas”. Neste
sentido Padoveze (2003, p. 98) complementa que “a estratégia a ser adotada deve
estar em consonéncia com a missao da empresa, suas metas e objetivos”.

Conforme destacado acima, nota-se que a estratégia consiste no
comportamento global da organizagcdo em relacdo ao ambiente empresarial. Para
gue esta seja bem sucedida, devera haver um maior comprometimento por parte de
todas as pessoas da organizacéo, a fim de colocé-la em acéo e posteriormente obter

os resultados almejados.
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2.1.3 Principios do Planejamento

Observa-se que o planejamento dentro de uma empresa deve respeitar

alguns principios para que os resultados de sua operacionalizacdo sejam 0s

esperados. Elencam-se os principios gerais, para 0s quais 0 executivo deva estar

atento, que segundo Oliveira (2004) s&o:

e 0 principio da contribuicdo aos objetivos e, nesse aspecto, 0

planejamento deve, sempre, visar aos objetivos maximos da empresa.
o principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma
funcdo administrativa que vem antes das outras (organizacéo, direcéo
e controle).

o principio da maior penetracdo e abrangéncia, pois o planejamento
pode provocar uma série de modificacbes nas caracteristicas e
atividades da empresa.

o principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento

deve procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias.

Por meio destes aspectos, o planejamento vislumbra proporcionar a

empresa uma situacdo de eficiéncia, eficacia e efetividade. Para isso Oliveira (2002)

elenca uma série de defini¢bes, quais sejam:

eficiéncia é: fazer as coisas de maneira adequada; resolver os
problemas; cumprir seu dever; e reduzir 0S custos;

eficacia é: fazer as coisas certas; produzir alternativas criativas;
maximizar a utilizacdo de recursos; obter resultados; e aumentar o

lucro e por fim; e

e efetividade é: manter-se no ambiente; e apresentar resultados globais

positivos ao longo do tempo.

Percebe-se que os principios do planejamento visam esclarecer o que

almeja o planejamento estratégico, visto que é de extrema importancia os gestores

estarem atentos aos principios do planejamento, pois sdo estes que irdo lhe

proporcionar uma base mais soélida para o processo decisério pertinente ao

planejamento da empresa.
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2.1.4 Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico estabelece uma das mais importantes
funcbes administrativas, que proporciona aos gestores uma melhor andlise ao
ambiente no qual a empresa esta inserida. Ressalta-se que esse estudo tera como
principal foco o planejamento estratégico.

O planejamento estratégico segundo Oliveira (2002) pode ser conceituado
como o conjunto de objetivos, finalidades, metas, diretrizes e planos para atingir os
objetivos pré estabelecidos, coordenado de forma a definir em que atividade se
encontra a empresa, que tipo de empresa ela € ou como deseja ser. Contudo é no
planejamento estratégico que se inicia a preparacao da empresa para o alcance de
seus objetivos, mantendo definido o processo gerencial que a organizacédo devera
desenvolver e adotar para que a leve a um futuro promissor e rentavel.

De acordo com Chiavenato e Sapiro (Apud Drucker, 2003, p.39):

“Planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente e
com o maior conhecimento possivel do futuro contido, tomar decisdes atuais
gue envolvem riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias
a execucdo dessas decisbes e, através de uma retroalimentacao
organizada e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto
com as expectativas alimentadas.”

Oliveira (2002, p. 62) destaca que € “um processo gerencial que
possibilita ao executivo estabelecer o rumo a ser seguindo pela empresa, com vistas
a obter um nivel de otimizacdo na relacdo da empresa com o seu ambiente.” Pode
também ser considerado como um processo fundamental de auxilio a administracédo
para atingir as metas e objetivos da organiza¢cédo, por meio de acompanhamento,
monitoramento e avaliacbes de todo o seu processo. Em sintese o planejamento
estratégico € um processo que prepara a empresa para 0 que esta por vir
(PADOVEZE, 2003, p. 96). Desta forma o gestor podera adotar medidas de acdes
preventivas a fim de alcancar os objetivos.

Conforme Padoveze (2003, p. 28)

E a etapa inicial do processo de gestdo, onde a empresa formula ou
reformula suas estratégias empresariais dentro de uma visao especifica do
futuro. E a fase de definicéo de politicas, diretrizes e objetivos estratégicos”
com o intuito de vislumbrar o equilibrio entre os objetivos da entidade com
suas variaveis ambientais.
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E neste primeiro momento do planejamento estratégico que realiza-se as
leituras dos cenarios do ambiente e da empresa, observando as ameacas e
oportunidades, bem como os pontos fortes e fracos da instituicdo. Percebe-se que o
Planejamento Estratégico pode estar relacionado com a necessidade de adaptacéo
da organizagcdo a um ambiente mutével, sujeito a incertezas vindouras, deste modo
tem-se suas decisbes baseadas em julgamentos e ndo em dados concretos.

Conforme enfatiza Padoveze (2003) a base de todo o processo esta em
identificar, coletar, armazenar, mensurar, analisar, entender, interpretar e julgar as
informacdes, além de consolidar ideias e conceitos baseados nessas informacdes
para os processos decisoérios subsequentes, proporcionando sustentacao para se
estabelecer a melhor direcdo a ser seguida pela empresa, visando a otimizacdo de
interacdo com o ambiente, e atuando de forma inovadora e diferenciada.

Os autores Atkinson, Banker et all (2000) expdem que o0 primeiro passo
para a realizacdo do planejamento estratégico € identificar o que os proprietarios
esperam de suas participacbes na empresa e quais suas expectativas tornam-se 0s
objetivos primarios da empresa. O segundo passo é escolher uma estratégia para
alcancar os objetivos priméarios da empresa.

Os dois principios na escolha da estratégia que os planejadores devem
considerar simultaneamente sao:

a) identificar as alternativas que a empresa pode usar para competir pelos

clientes; este é o contrato entre as empresas e 0s clientes;

b) avaliar essas opc¢Bes competitivas em relacdo as capacidades e

expectativas dos stakeholders' da empresa; isso estabelece as
relacbes ou contratos entre empresa, fornecedores, funcionarios e
comunidade. ATKINSON, BANKER ET ALL (2000)

Conforme destaca Chiavenato (2003, p. 39) “o planejamento estratégico
deve maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias utilizando principios de
maior eficiéncia, eficacia e efetividades. E através deste contexto que adentramos as
pecas do planejamento estratégico, a fim de interpretarmos detalhadamente seus

processos de elaboragéo.

! Stakeholders, em Portugués, parte interessada, refere-se a todos os envolvidos num processo, por
exemplo, clientes, colaboradores, fornecedores, etc. (CHIAVENATO E SAPIRO, 2004)
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2.1.5 Pecas do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico é composto pelas partes que serdo estudadas
a seguir. Estas etapas séo instituidas principalmente pelos proprietarios, executivos,
acionistas, gerentes e por quem mais a empresa determine importante no

desenvolvimento do planejamento estratégico.

2.1.5.1 Missao

Na concepcdo de Frezatti (2002) a missdo delibera algumas variaveis
imprescindiveis a serem tratadas no processo de planejamento, explanando o
porqué de a organizacao existir, como também enfatiza qual a contribuicdo que ela
oferece a seu ambiente de atuacdo. Conforme ainda cita o autor € a primeira diretriz
estratégica a ser tratada e requer como caracteristicas fundamentais:

e Ser imposta a entidade pelos acionistas;

e Ser suficientemente simples e clara para ser entendida tanto para
clientes como colaboradores, fornecedores, etc.;

e Deve ter vida util de longo prazo, ou seja, ndo se altera a missao de

uma organizagdo com frequéncia. (FREZATTI, 2000, p.25).

No entanto, Frezatti (2000) fundamenta que “a missao pde o foco sobre o
gue se espera da organizacdo, delimitando expectativas de longo prazo e orientando
as operacdes”. O autor ainda frisa que a missédo tem utilidade ndo apenas para as
organiza¢des com fins lucrativos, mas também para os outros tipos de organizacdes.

A missdo de acordo com Oliveira (2002) é a determinacdo do motivo
central do planejamento estratégico, isto é, a deliberacdo de “onde a empresa quer
ir’ e “onde ela quer chegar”, correspondendo ao horizonte dentro do qual a empresa
atua ou podera atuar, representando assim a razdo de ser da empresa. Neste
contexto procura-se determinar qual o ramo de atividade da empresa, o porqué ela

existe, ou ainda o que ela almeja para seu futuro.
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Conforme Chiavenato (2003, p. 41) “missdo € o elemento que traduz as
responsabilidades e pretenséo junto ao ambiente e define o negocio, delimitando o
seu ambiente de atuacdo”, demarcando assim o seu papel na sociedade. Entende-
se que a missdo exerce a funcao orientadora e delimitadora da acdo empresarial, e
isto dentro de um periodo de tempo, em que ficam comprometidos valores, crencas,
expectativas, conceitos e recursos.

Segundo Costa (2003, p.36) para a formulacdo da missédo pretende-se
responder a perguntas como: “qual a necessidade basica que a organizacao
pretende suprir? Que diferenca faz, para 0 mundo externo, ela existe ou ndo? Para
que serve? Qual a motivacdo basica que inspirou seus fundadores? Por que
surgiu?”.

De acordo com Oliveira (2002) a misséo é o ponto de partida, para que a
empresa estabeleca as direcdes e objetivos a serem desenhados, com o intuito de
proferir em que ponto ela esta e onde pretende estar posicionada no mercado. A
formulacdo da missao devera ser eficaz, para determinar uma personalidade prépria
de negocio, sendo esta estimulante e inspiradora para seus colaboradores.

A missao e a visao sao dois conceitos distintos, porém complementam-se
para um mesmo propdsito, almejam realizar os objetivos da empresa. A seguir
exploraremos a definicdo de visdao, bem como, seus respectivos objetivos e

fundamentos.

2.1.5.2 Visao

A viséo, segundo Oliveira (2002), pode ser considerada como os limites
gue os principais responsaveis pela entidade, conseguem enxergar dentro de um
determinado periodo, sendo este mais longo e com uma abordagem mais ampla.
Ligando diretamente a visao ao futuro da empresa.

Conforme enfatiza Chiavenato (2003) a visdo deve proporcionar uma
representacdo descritiva do que a organizacao devera ser no seu futuro, devendo
ser coerente com o modelo comportamental da organizacdo. Assemelha-se a viséo

a um conjunto de ambicdes requeridas pela empresa para um determinado periodo.
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A visdo nao deve ser considerada como um sonho, ou uma utopia, como
frisa Costa (2003, p.35) “visédo € um modelo mental, claro, de um estudo ou situagéo
altamente desejavel, de uma realidade futura possivel”.

Este mesmo autor ainda cita que a caracteristica essencial da visdo é
que, funcionando como base para o propdsito organizacional, ela deve ser
compartilhada pelas pessoas que formam a gestdo da empresa e explicada,
justificada e disseminada para todos os funcionarios que trabalham para a
organizagao.

Contudo, Oliveira (2004, p. 88) enfatiza que a:

“visdo € considerada como os limites que os proprietarios e principais
executivos da empresa conseguem enxergar dentro de um periodo de
tempo mais longo e uma abordagem mais ampla. Nesse contexto a visdo
proporciona o grande delineamento do planejamento estratégico a ser
desenvolvido e implementado pela empresa. A visdo representa o que a
empresa quer ser.”

Para Kluyver e Pearce Il (2007, p.10) uma boa visdo proporciona
orientacdo estratégica como foco motivacional. Para que uma viséo seja eficaz, esta
devera atender a trés critérios:

a) deve ser clara, mas néo tao limitada a ponto de restringir a iniciativa;

b) deve ser desejavel, no sentido de atender aos interesses legitimos e

aos valores de todos os stakeholders; e

c) deve ser factivel, ou seja, implementavel.

Oliveira (2004) destaca que a visdo deve ser resultante do consenso e
bom-senso de um grupo de lideres e ndo da vontade de uma Unica pessoa, que
consiste em expressar onde e como a empresa pretende estar no futuro, a fim de
atingir seus objetivos especificos. Contudo, para a visdo seja elaborada com
coeréncia, os gestores devem analisar os fatores externos e internos, vislumbrando

a eficicia da gestéo.
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2.1.5.3 Anélise dos Fatores Externos

Entende-se que planejamento estratégico deve buscar informacdes no
ambiente externo da entidade, com o intuito de avaliar as vantagens e desvantagens
oferecidas pelo mercado a empresa. Deste modo, Chiavenato (2003) destaca que o
diagnostico estratégico externo, elenca oportunidades e ameacas objetivando a
concretizacdo da visdo, da missdo e dos objetivos empresariais. Corresponde a
andlise de diferentes ambientes que poderao influenciar na gestao da organizacao.

Com o intuito de identificar as oportunidades e ameacas Oliveira (2004)
designa aos gestores, alguns aspectos que devem ser observados, ao ser efetuada
a andlise externa, dentre eles:

e Tecnologia utilizada e disponivel;

e As politicas governamentais em suas diferentes esferas de
atuacao;

e O subsistema financeiro, sua atuacao e condicdes das operacoes;

e A populacdo e seu grau de crescimento ou encolhimento, assim
como, valores sociais, culturais, espirituais e infra-estrutura;

e Os consumidores, onde estdo, renda, como compram e suas

tendéncias, entre outros.

Conforme referencia Chiavenato, (2003, p. 80):

a finalidade do diagnostico estratégico externo € identificar os indicadores
de tendéncias, avaliar o ambiente de negdcios, a evolugéo setorial, analisar
a concorréncia e entender os grupos estratégicos. Essa andlise externa é
feita por meio da obtencdo e colheita de informacgfes a respeito do mundo
dos negdcios e verifica as possiveis ameacas e oportunidades que estao no
ambiente da organizac¢éo e a melhor maneira de usufruir dessas situagdes.

No entendimento de Frezatti (2000) as oportunidades e ameacas
mostram a organizacdo olhando para fora e identificando as oportunidades que
deseja auferir, bem como as possiveis ameacas existentes. O autor exemplifica
como oportunidade: crescimento do mercado potencial por causa do aumento de
renda e ameaca: entrada de novos concorrentes externos por abertura de mercado.

Costa (2003) trata que as oportunidades “séo fatores externos previsiveis

para o futuro que, se ocorrerem, afetardo positivamente as atividades da empresa” e
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gue as ameacas “sao fatores externos previsiveis para o futuro que, se ocorrerem,
afetardo negativamente as atividades”.

Na concepcao de Oliveira (2002) a oportunidade é a variavel ambiental
incontrolavel pela empresa, que pode beneficiar sua acdo estratégica, criando
condicdes favoraveis, deste que a entidade tenha interesse em usufrui-la. No
entanto, a ameaca € a variavel ambiental incontrolavel pela organizacdo, que
designa obstaculos ndo controlaveis pela empresa, que podem gerar condi¢cdes
desfavoraveis para a empresa, desde que ndo conhecidas em tempo habil.

A partir da andlise dos fatores externos o gestor tera uma maior
concepcao a respeito de seu mercado de atuacdo, para sanar as possiveis ameacas
e se valer das possiveis oportunidades. Para tal, se faz necessario que o gestor
realize uma analise dos fatores internos, com o propésito de identificar quais 0s

pontos fortes e fracos que a empresa possuli.

2.1.5.4 Anélise dos Fatores Internos

Apds a andlise dos fatores externos, a préxima etapa é realizar uma
analise interna da entidade, buscando identificar e mensurar os pontos fortes e
fracos da empresa, explanando os atributos e auséncias. Deste modo, Frezatti
(2000, p.29) enfatiza que os gestores devem conhecer o ambiente interno da
empresa, onde tem sua forca e vulnerabilidade a serem sanadas. Possibilitando que
executivo persista na eliminacdo dos pontos fracos e a preservacao dos pontos
fortes.

Conforme Oliveira (2004, p. 101):

a analise interna tem como finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e
gualidades da empresa que esta sendo analisada, ou seja, 0s pontos fortes
e fracos da empresa deverdo ser determinados diante de sua atual posi¢cao
produtos versus mercados. Essa anélise deve tomar como perspectiva para
comparacdo as outras empresas de seu setor de atuacdo, sejam elas
concorrentes diretas ou apenas concorrentes potenciais.

Ao explanar sobre as analises internas Chiavenato (2003) enfatiza que
analisar os fatores internos, corresponde ao diagnostico da situagdo da organizacéo

diante das dinamicas ambientais, elencando as suas forcas e fraquezas e

designando as condi¢cdes para a formulacdo de estratégias que, por sua vez,
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representam a melhor adequacdo da organizacdo no ambiente de atuacdo. O
alinhamento dos diagndésticos externos e internos produz as premissas que
alicercam a construgcéo de cenarios.

Frezatti (2000) exemplifica um ponto forte: “a empresa tem imagem
institucional sélida e com grande confiabilidade” e um ponto fraco: “o fornecimento
de matérias-primas esta concentrado em poucos fornecedores, os quais, além de
bem estruturados sdo conscientes do seu poder oligopolistico”, assim um pequeno
ndamero de empresa controla a oferta de produtos tendo dominio sobre o mercado.

Deste modo, conforme traz Oliveira (2002), os pontos fortes sdo as
diferenciacdes conseguidas pela empresa, que Ihe proporcionam maior vantagem
operacional no ambiente empresarial, sdo variaveis controlaveis, uma vez que,
provocam uma condicdo favoravel para a empresa, em ralacdo ao seu ambiente. Os
pontos fracos sao situacfes inadequadas, as quais proporcionam desvantagens a
entidade, em ralacdo a seu ambiente de atuacéo.

Neste contexto, a principal diferenca claramente expressa entre os fatores
externos e internos é no que diz respeito as oportunidades e ameacas e aos pontos
fortes e fraco de uma empresa, respectivamente. Apés as analises dos fatores
externos e internos que sera realizada a leitura dos cenarios do ambiente e da
empresa, observando as ameacas e oportunidades, bem como os pontos fortes e
fracos da instituicao.

2.1.5.5 Cenéarios

Como Chiavenato e Sapiro (2003) enfatizam, ndo basta que os gestores
conhecam o hoje, faz-se necessario conhecer como serd o amanha quando a
estratégia for implantada. Para os autores o cenario “consiste em projecdes variadas
de tendéncias histéricas para compor o futuro esperado” (CHIAVENATO e SAPIRO,
2003, p. 142). Deste modo, o cenario torna-se uma referencia de um provéavel futuro,
projetando antecipadamente as condicdes ambientais e organizacionais da
empresa.

De acordo com Bethlem (2004, p. 183):

cenario é um texto escrito em que se apresentam sequencias hipotéticas de
situacBes complexas, construidas com o propésito de concentrar a atencao
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Nos processos causais e pontos de decisdo e facilitar a deciséo na situacéo
de incerteza e ignorancia parcial em que se encontram os decisores.

No entendimento de Hartmann (2005, p. 57) “os cenarios sdo fatores
fundamentais que afetam o empreendimento e o respectivo setor que o contém,
projetados para o futuro.”

A elaboracdo dos cenarios é essencial para o desenvolvimento e
realizacdo do plano orcamentéario. Na concepcado de Chiavenato e Sapiro (2003) os
cenarios sdo “conducdes” para ajudar as pessoas a pensar, aprender, visualizar o
futuro e explorar suas possibilidades. Ja Oliveira (2002, p. 76) “0os cenarios
representam critérios e medidas para a preparacao do futuro da empresa”.

De acordo com Bethlem (2004, p. 193), no Brasil:

0s primeiros cenarios foram feitos no Brasil pelo Grupo Ultra para o periodo
de 1983-1986 e pela Companhia Internacional de Seguros (CIS) para o
periodo de 1984-1987[...] Nos anos 90 o uso dos cenarios expandiu-se
passando a serem utilizados pela maioria das grandes empresas e mesmo
empresas médias e pequenas. Comecaram a surgir as primeiras firmas de
consultoria dedicadas a elaboragéo de cenarios.

Segundo Oliveira (2002, p. 136) a elaboracdo dos cenarios pode ter como

fundamentacéao:

e 0 pensamento estratégico com a idealizacdo de situacbes futuras
possiveis que ndo necessariamente tenha alguma interligagdo com o
presente e 0 passado;

e 0 estabelecimento de base de dados socioeconGmicos e de infra-
estrutura;

e debates com o setor empresarial e estreita interacdo com a
comunidade técnico-cientifica;

e uma abordagem sistematica e multidisciplinar; e,

e uma metodologia estruturada e especialmente desenvolvida para o

debate e estabelecimento de cenarios.

No entanto, Padoveze (2003) enfatiza que o objetivo da construcédo dos
cenarios “é fundamentar as premissas orcamentarias. [...] As fontes dos dados para
a construcdo dos cenarios sdo as existentes na midia, [...], que devem ser
analisadas e transformadas em informagdes”, que possibilitam a determinagéo dos

caminhos mais provaveis a ser seguidos.
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Percebe-se que os cenarios sdo um conjunto de premissas consideradas
presumiveis pelos gestores da organizacdo que idealizam um futuro possivel. Os
cenarios auxiliam os gestores na tomada de decisGes e disponibilizam uma melhor
visdo das possiveis variaveis no futuro, assim poderdo ser tomadas decisdes mais

concretas e mensuraveis, objetivando a concretizacdo das metas estabelecidas.

2.1.5.6 Objetivos e Desafios

O planejamento estratégico, como auxilio na tomada de decisdes, formula
0s objetivos e as acdes que devem ser seguidas para sua adequada consecucéao.
Conforme Oliveira (2002) o objetivo é o ponto que se pretende atingir, com um prazo
de realizacdo, o desafio é a quantificacdo, com prazos definidos, do objetivo
estabelecido. Para serem alcancados, os objetivos demandam disposicao e
empenho, ja os desafios exigem esforgo extra.

Chiavenato e Sapiro (2004) explanam que o objetivo é uma condicao
favoravel que a empresa almeja alcancar. Quando um objetivo é alcancado, deixa
de ser objetivo, passando a se tornar parte real da empresa.

Quando da pretensao, por parte da empresa, para o alcance dos seus
objetivos, esta dever4 motivar e incentivar seus colaboradores, para que estes
tomem os objetivos da entidade, como sendo seus. Desta forma Oliveira (2002)
enfatiza que é extremamente importante que os funcionarios da empresa tenham
conhecimento sobre o0s objetivos, e que estes se engajem para concretiza-los. Esta
situacao pode ser facilitada quando:

e 0S oObjetivos empresariais expressem valores culturais que sao

adequados para os proprios valores individuais; e

e funcionarios identificam-se com os valores de seu grupo de trabalho.

Na concepc¢do de Oliveira (2002) a empresa conseguird alcancar seus
objetivos, quando todos os seus funcionarios, estiverem engajados e motivacdo em
direcdo aos resultados esperados.

Oliveira (2002) cita que as principais caracteristicas dos objetivos e

desafios devem ser resumidas na necessidade de serem:
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e Hierarquicos: os objetivos e desafios principais devem ser dispostos
em escalas hierarquicas, demonstrando as principais prioridades;

e Quantitativos: sempre que possivel devem ser expressos como
guantitativos ou operacionais.

e Realistas: devem surgir de uma analise das oportunidades e ameacas
ambientais;

e Consistentes: uma empresa pode estar buscando varios objetivos e
desafios importantes de uma s6 vez;, entretanto, devem ser
consistentes;

e Claros, entendidos e escritos: objetivando maior amplitude de controle;

e Comunicados: conhecido de todos os envolvidos;

e Desmembrados em objetivos funcionais;

e Motivadores: devem propiciar uma situacdo de motivacéo para facilitar
as estratégias a serem desenvolvidas pelos funcionarios;

e Decisérios: devem esclarecer as decisdes casicas envolvidas em seu
processo; e

e Operacionais: devem visualizar os aspectos basicos que devem ser

realizados para o ser alcance.

Para Costa (2003, p.199) “objetivos e metas referem-se aos parametros-
chave, qualitativos ou quantitativos, que se pretende atingir ou manter num dado
momento ou periodo de tempo futuro preestabelecido”.

Por fim, subentende-se que o0s objetivos e o0s desafios devam ser
realistas, claros e motivadores, de modo que incentivem os colaboradores e os
gestores. Para que estes sejam almejados, os gestores deverdo estabelecer
estratégias, com o proposito de concretizar os objetivos.

2.1.5.7 Estratégias Empresariais

As estratégias empresariais determinam as necessidades da composi¢ao

da empresa em relacédo aos fatores ambientais, conforme nos fundamenta Oliveira
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(2002). As estratégias podem ser definidas como sendo um caminho, ou uma
maneira de alcancar, os desafios e objetivos estabelecidos, na melhor das situagdes
favoraveis a empresa ante seu ambiente.

De acordo com Tavares (2005, p. 272), o “objetivo das estratégias
consiste em indicar as agcdes mais apropriadas para suprir as necessidades das
empresas quanto a sua sobrevivéncia, crescimento, manutengcdo e
desenvolvimento.” Com o propdésito de chegar a situacdo desejada.

Para Oliveira, (2002, p. 196):

A chave do sucesso é a habilidade da alta administracdo em identificar as
principais necessidades de cada um desses grupos, estabelecer algum
equilibrio e atuar com um conjunto de estratégias que permitam a satisfacao
deste grupo. Este conjunto de estratégias, como um modelo, identifica, o
gue a empresa tentar ser.

Os autores Kluyver e Pearce Il (2007) enfatizam que a formulacédo de uma
estratégia global requer a analise de, no minimo, cinco dimensdes adicionais, quais
sejam:

a) participacédo de mercado;

b) padronizacao/posicionamento;

c) concentracao de atividades;
d) coordenacédo do processo decisorio; e
e) fatores ndo dependentes do mercado.

Tais avaliacdes tém como objetivo, segundo Kluyver e Pearce Il (2007,
p.141) de “tomar decisbes conscientes sobre quais elementos estratégicos podem e
devem globalizados e em que extensdo”. Sendo que as estratégias devem ser
elaboradas para cada entidade, pois para uma empresa pode ser uma boa
estratégia, no entanto, para outra nao tera o mesmo respaldo.

Para Kluyver e Pearce 1l (2007, p.146):

uma estratégia global eficaz considera ambos os elementos: inclui tanto
dimensbes de mercado que buscam criar valor por meio de desempenho
econdmico quanto dimensfes sdo dependentes do mercado que buscam

revelar oportunidades competitivas.
A implantacdo da estratégia, na mais é do que, coloca-la em pratica.
Conforme destaca Oliveira (2002), corresponde ao langcamento de um novo produto
ou servico, ou de uma alteracdo e/ou inovacao interna da empresa, que podera ter

como objetivo a permanéncia no mercador empresarial. E na implantacdo das
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estratégias que poderao ser visualizadas algumas possiveis falhas do planejamento
estratégico.

A avaliacdo das estratégias de acordo com Bethlem (2004) sera a
verdadeira medida de eficacia das estratégias adotadas. Neste momento é realizado
o controle das estratégias implantadas, que serdo os parametros com 0s quais se
vao comparar os resultados atingidos organizacao.

Para Oliveira (2002, p. 222) a “avaliacdo da estratégia corresponde a fase
na qual o executivo verifica se a estratégia, tal como foi implementada, esta
proporcionando o alcance dos objetivos e desafios da empresa aos quais ela estava
relacionada.” Este mesmo autor destaca que os fatores ou variaveis que podem ser
analisados, sdo 0s essenciais as politicas decorrentes dos seguintes assuntos:
produtos ou servigcos, distribuicdo, precos, clientes, competitividade, financas,
investimentos, recursos humanos e atuacéo social da empresa.

Deste modo, as estratégias empresariais estimulam o crescimento e
garantem a sobrevivéncia da organizacdo, no seu processo de adaptacdo e

adequacéo as transformacgfes no seu ambiente externo e interno.

2.1.5.8 Plano de Acéao

Para consecucdo do planejamento estratégico, faz-se necessario a
elaboracdo de plano de acdo para alcancar os objetivos definidos. Para Oliveira
(2002, p. 247) “o plano de acdo € o conjunto das partes comuns dos diversos
projetos, quanto ao assunto que esta sendo tratado (recursos humanos, tecnologia,
etc.)”.

De acordo com Costa (2003) os objetivos e metas devem ser fixados a
partir das estratégias estabelecidas. Para cada objetivo ou meta, deve haver planos
de acdo especificos para assegurar que as acdes e 0S passos necessarios para a
implantacdo das estratégias estabelecidas sejam executados e acompanhados por
pessoas previamente alocadas.
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Conforme Tavares (2005, p.311) “sdo os planos de acdo que vao

materializar as estratégias e os resultados do processo seguido, traduzindo-os em

acao dia-a-dia com impactos futuros”.
Segundo Valadares (2002, p.103):

Devem ser elaborados para cada area funcional. Os objetivos e estratégias
empresariais sao distribuidos as diretorias competentes, as quais, com seus
niveis hierarquicos imediatamente inferiores, formam uma cadeia vertical e
horizontal de objetivos, metas, estratégias, acles, prazos e responsaveis
buscando evitar conflitos entre os mesmos, no sentido da coeréncia e
consisténcia entre metas e da mesma visédo ao longo de toda organizacao.

Um bom plano de acdo estratégico, estruturado como projeto, como

enfatiza Costa (2003) precisa responder pelos menos as perguntas relacionadas

abaixo:
Perguntas Comentarios

O qué? O que deve ser feito, quais Ssd0 0S passOos Ou etapas necessarios, quais
dependem de quais, e quais podem ser realizados simultaneamente?
Um diagrama PERT ou um simples grafico de Gantt podem ajudar muito para
representar visualmente e inter-relacionamento e a interdependéncias das
tarefas.

Depende de Esta atividade depende de qual? Qual ou quais etapas devem estar

que? completadas para que esta possa se iniciar?

Quem? Quem deve executar cada atividade e quem deve supervisionar a sua execugao
e responder por prazos, qualidade e orcamento de cada etapa?

Por qué? Justificativa: Por que a etapa a etapa especifica é considerada necessaria?
Uma simples justificativa ajuda muito no entendimento do projeto. A
impossibilidade ou a dificuldade em obter uma justificativa razoavel é uma boa
indicacdo para um questionamento mais profundo, se aquela etapa deve,
mesmo, ser incluida no projeto.

Como? Como a etapa devera ser executada? E a maneira como sera feita cada etapa.

Até quando? Até quando aquela atividade deve estar completada?

Quanto custa? | Quanto vai custar a etapa, quanto sera gasto para realiza-la?

Recursos Que outros recursos s&80 necessarios, em cada etapa, COMO recursos

Necessarios? humanos, informac@es, relatorios, licencas, patentes, equipamentos, espacgo
fisico, maquinas e tecnologias?

Quadro 1: Modelo Plano de Agéo
Autor: COSTA (2003)

Para haver um acompanhamento do plano de acéao, Almeida (2001, p.39)

ensina que “é necessario que se estabeleca um cronograma, no qual as datas

estabelecidas servirdo de controle para que as acdes sejam efetivamente

realizadas”. O acompanhamento do plano de acéo permite a organizacao visualizar

e eficiéncia do planejamento estratégico.

Os planos de acédo, se bem elaborados, demonstram como os objetivos

estabelecidos pela empresa serdo alcancados. Apés a elaboracdo do planejamento

estratégico, deve-se acompanhar o cumprimento das a¢fes propostas e verificar se
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estdo sendo executadas conforme o proposto. No que segue, sera apresentada a

avaliacdo e controle do planejamento estratégico.

2.1.5.9 Controle e Avaliacdo do Planejamento Estratégico

Todos o0s processos pertinentes ao planejamento estratégico deverdo ser

analisados constantemente, a fim de verificar a desenvoltura da empresa nos seus

objetivos, planos e estratégias planejadas e implantadas.

Para Tavares (2005, p. 76), “E com o0 estabelecimento da missdo da

definicdo de estratégicas, de objetivos, metas e indicadores que o monitoramento e

o desenvolvimento de medidas de mensuracdo e eventuais correcbes podem ser

iniciados”.

De acordo com Oliveira (2002, p. 267),

O papel desempenhado pela fungcéo de controle e avaliacdo no processo de
planejamento estratégico € acompanhar o desempenho do sistema, através
da comparacdo entre as situacbes alcancadas e as previstas,
principalmente quanto aos objetivos e desafios, e da avaliagdo das
estratégias e politicas adotadas pela empresa. Nesse sentido, a funcao
controle e avaliagdo é destinada a assegurar que o desempenho real
possibilite o alcance dos padrbes que foram, anteriormente, estabelecidos.

O controle conforme traz Oliveira (2002) pode ser definido como uma

acdo necessaria com o propésito de garantir a realizacdo dos objetivos, desafios,

metas, estratégias e projetos estabelecidos. Essa funcao envolve os processos de:

Avaliacdo de desempenho;

Comparagdo do desenvolvimento real com os objetivos, desafios,
metas e projetos estabelecidos;

Andlise dos desvios dos objetivos, desafios, metas e projetos
estabelecidos;

Tomada de acgao corretiva provocada pelas analises efetuadas;
Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo de natureza
corretiva; e

Adicao de informacdes ao processo de planejamento, para desenvolver

os ciclos futuros da atividade administrativa.
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O autor anda destaca que o resultado final do processo de controle é a
informacgao. Por conseguinte, o executivo deve buscar estabelecer um sistema de
informacgdes que possibilite a constante e efetiva avaliagdo dos objetivos, desafios,
metas, estratégias, capacidade, informacao e tempo.

Para Atkinson, Banker et all (2000, p. 590):

a avaliacdo do desempenho propicia um vinculo critico entre o
planejamento, que identifica os objetivos da empresa e desenvolve as
estratégias e 0s processos para alcanca-lo, e o controle, que faz os
membros da empresa manté-la no caminho em direcdo ao alcance de seus
objetivos.

Neste sentido, afirma-se que, a avaliagdo evidencia o porqué de um plano
ou uma estratégia ndo alcancarem os resultados esperados, demonstrando a causa
do desvio dos resultados esperados.

Na concepcéo de Lopes (1978, p. 181) controle e avaliacao “trata-se de
comparar a formulacdo estratégica, via planejamento, a sua implementacao,
tentando tirar as conclusGes necessarias no que tange ao redirecionamento dos
planos adotados, bem como correcdes das ideias originais”.

Percebe-se que, por meio do controle e avaliagdo do planejamento
estratégico, a importancia do controle e avaliacdo do planejamento estratégico,
evidenciando os problemas, falhas e erros ocorridos na execucao do planejamento,
permitindo corrigir ou fortalecer a atuacdo apresentada pela empresa. Deve-se
verificar também se houve variacdo no ambiente externo e interno e se estes irdo
continuar seguindo a expectativa prevista.

Com este item, finaliza-se a revisdo bibliografica sobre o planejamento
estratégico, evidencia-se a sua importancia quanto a elaboracdo dos objetivos
empresariais. No que segue, estudar-se-a o sistema or¢camentario, com o propésito

de alcancar os objetivos propostos.

2.2 Sistema Orgcamentéario

Diante das grandes transformacdes na &rea econbmica financeira, as
empresas tiveram como necessidade imediata, a adogdo de novas estruturas

empresariais, bem como a implantacdo de novas estratégias de gestdo. O sistema
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orcamentario foi um meio de a empresa se precaver das possiveis ameacas, que
futuramente possam vir a afetar a entidade.

Por meio da revisao bibliogréafica, sobre o sistema orcamentario, busca-se
evidenciar a base tedrica para a elaboracdo de um orcamento empresarial
correlacionado ao planejamento estratégico, apresentado anteriormente.

Conforme Junior, Pestana e Franco (1997, p. 81) “o orcamento € o
instrumento que permite acompanhar o desempenho da empresa e assegurar que
os desvios do plano sejam analisados e adequadamente controlados”. Os autores
destacam ainda que, “orcamento pode ser considerado um plano, uma meta, ou
ainda um objetivo, e desconhecemos definicdo melhor de “funcdo orcamentéaria” do
gue a que diz ser esta funcdo primordialmente um sistema de planejamento e
controle”.

Enfatiza-se, contudo, que o Sistema Orcamentario € um importante
instrumento para o planejamento e controle das empresas. Como Padoveze (2003,
p. 189) fundamenta, “o0 orcamento € ferramenta de controle por exceléncia de todo o
processo operacional da empresa, pois envolve todos 0s setores da companhia”.

De acordo com Padoveze (2000, p.196) o sistema orcamentario
“‘compreende o0 conjunto de pessoas, tecnologia administrativa, sistemas de
informacdes, recursos materiais disponibilizados e a administracdo do sistema para
execucao dos planos orcamentarios”.

Junior, Pestana e Franco (1997, p. 81) elencam as funcdes do sistema
orcamentario, quais sejam:

e Planejar: representa a forma como ele e sua empresa pretendem atingir
0S objetivos propostos.

e Organizar: representa a melhor disposicdo dos recursos da empresa.
Suas atividades, as de seus subordinados e de todos o0s recursos
disponiveis deverdo estar dispostos de maneira a alcancar os objetivos
propostos de forma mais eficiente e eficaz.

e Controlar: representa a seguranca de que sua propria energia e acoes,
bem como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a
implementac&o dos objetivos da organizacao.

De acordo com Warren, Reeve and Fess (2001, p. 178) “[...] um
or¢camento traca o curso para uma empresa, determinando seus planos, em termos
financeiros”. Contudo Padoveze (2003, p. 192) destaca que “o0 orcamento obedece

rigidamente a estrutura informacional contabil, tanto do plano de contas, seja do
plano de departamentalizacao”.
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No entanto, como demonstra Padoveze (2003, p. 191) para o um sistema
orcamentario tenha sucesso, € necessario a criagdo de uma nova cultura
orcamentdéria, dentro da cultura, ja existente, da empresa. O sucesso também
dependera de como o sistema or¢camentéario for conduzido, bem como do tempo
transcorrido e da técnica utilizada. Para tanto, a eficAcia de um sistema
orcamentario, s6 ocorrera, se cada um dos problemas e dificuldades que surgirem
sejam analisados, avaliados e eliminados e/ou minimizados para 0 proximo
exercicio.

Percebe-se que a realizagdo do sistema orcamentario, unifica a
organizag&do na busca de um propésito. E através desta importante ferramenta que
0s gestores poderao figurar as medidas que deverédo ser executadas, bem como as
perspectivas a respeito do futuro da empresa, que servirdo como base para a
adequada tomada de decisdes.

2.2.1 Definigdes e Conceitos

O orcamento, fundamentado por Waren (2001, p. 179) “envolve o
estabelecimento das metas especificas, a execucdo de planos para atingir suas
metas e a comparacdo periddica dos resultados efetivos com as metas”. Essas
metas abrangem todas as metas da empresa, incluindo as metas especificas para
cada unidade operacional.

De acordo com Lunkes (2007, p. 14) o orcamento:

€ a etapa do processo do planejamento estratégico em que se estima e
determina a melhor relacdo entre resultados e despesas para atender as
necessidades, caracteristicas e objetivos da empresa no periodo. O
orcamento abrange as funcfes e operacfes que envolvem todas as areas
da empresa com necessidade de alocacdo de algum tipo de recurso
financeiro, para fazer face as despesas de suas acgoes.

O mesmo autor enfatiza que o orcamento é a expressdao de um plano de
acdo futuro da administracdo para um determinado periodo. Ele pode abranger
aspectos financeiros e ndo financeiros desses planos e funciona como um projeto

para a empresa seguir no periodo vindouro. Os orcamentos referentes a aspectos
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financeiros quantificam as expectativas da administracdo com relacdo a receitas
futuras, fluxo de caixa e posigéo financeira.
Segundo Fernandes (2005, p. 18):

O orcamento visa, através de um planejamento adequado, prever ou
projetar, para um periodo determinado, as receitas e despesas dentro de
uma viséo realista, tentando reproduzir antecipadamente a operacdo da
empresa, apurando seu fluxo de caixa, definindo os recursos e projetando o
resultado do exercicio e seu balanco patrimonial. Nessa previsdo séo
analisadas as inter-relacoes entre todas as contas contdbeis, buscando
prever a receita, orcar as despesas e apurar as variacdes patrimoniais.

Para Lunkes (2007) os orcamentos além de serem parametros para
avaliacdo dos planos orcamentérios, permitem a apuracdo do resultado por area de
responsabilidade (centro de custo), desempenho e contabilidade. O orcamento é o
instrumento que permite acompanhar o desempenho da empresa e assegurar que
os desvios sejam analisados e adequadamente controlados.

Pode-se dizer que o “orcamento € um elo entre o planejamento e
controle” (LEITE et all, 2008, p. 56). Conforme Leite et all (2008, p. 56) apud
Harngren, Sundem e Stratton (2004, p. 230) séo trés principais os beneficios do
orgamento:

a) os orcamentos compelem o0s gestores a pensar no futuro pela

formalizacdo de suas responsabilidades para planejar;

b) os orgcamentos fornecem expectativas definidas, que sdo a melhor

estrutura para julgar o desempenho subsequente;

C) o0s orgcamentos ajudam os gestores na coordenacao de seus esforgos,

de modo que os planos as subunidades da organizagao satisfacam os

objetivos da organizagcdo como um todo.

Padoveze (2003, p. 89) fundamenta que orcar significa: “processar 0s
dados constantes no sistema de informacgéo contabil de hoje, introduzindo os dados
previstos para o proximo exercicio, considerando as alteracdes ja definidas para o
préximo exercicio”. Portanto, o orcamento ndo deixa de ser uma pura repeticao dos
relatérios gerenciais atuais, s6 que adicionados os dados previstos.

O orcamento €, por conseguinte, uma ferramenta de suporte na fase de
acompanhamento do planejamento estratégico, que determina a previsdo de
receitas e despesas futuras da organizacao, com o propdsito de obter o alcance dos
objetivos estabelecidos.
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2.2.2 Objetivos Or¢camentarios

A elaboracdo de um orgamento, segundo Frezatti (2000, p. 27) “exige que
os objetivos definidos pela organizacdo sejam contemplados e perseguidos”. No
entanto, se 0s objetivos ndo forem atingidos, o orcamento devera ser revisado e
ajustado, ja que ele é o instrumento gerencial que deve proporcionar a realizacdo
dos objetivos.

Warren (2001, p. 179) enfatiza que:

durante a fase de planejamento do processo orcamentério, todos os pontos
de vista sdo considerados, as opcdes identificadas e as oportunidades de
reducdo de custo avaliadas. Esses esforcos resultam em decisGes mais
acertadas. Dai o processo orcamentdrio pode revelar oportunidades ou
ameacas que ndo eram conhecidas antes no planejamento.

Para Atkinson, Banker et all (2000, p. 468) “0 processo de or¢camento
descreve varias atividades executadas durante o periodo do orcamento.” O autor
menciona que os planejadores podem selecionar qualquer periodo de orcamento,
mas, normalmente, escolhem um ano.

Como exposto anteriormente sobre a duracdo do orcamento, Lunkes
(2007, p. 28) reforca que “o orgcamento pode ser definido como um plano dos
processos operacionais para um determinado periodo”.

Conforme Atkinson, Banker et all (2000) os orcamentos sao preparados
para periodos especificos, 0 que permite aos gerentes comparar 0s resultados
efetivos para o periodo com os resultados planejados. As diferencas entre os
resultados efetivos e os planejados sédo chamados para os autores de variancia. A
variancia é a variacao entre os resultados obtidos e os resultados or¢ados.

Nesta mesma linha de pensamento Lunkes (2007, p. 32) enfatiza que “o
periodo de duracdo do orcamento nao necessariamente € de um ano. Um
orcamento pode ser preparado para qualquer periodo de tempo” adaptando-se com
a necessidade da empresa.

Para a elaboracédo do orcamento, séo precisos de informacdes externas e
internas. As informagbes internas, em sua maioria, sdo fornecidas pela
Contabilidade, enquanto as informacdes externas provém de varias fontes como

demonstrado anteriormente.
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Quanto a implantacdo dos sistemas orcamentarios, Padoveze (2003) traz
qgue é esperado que no primeiro ano da implantacdo surjam muitos problemas e
dificuldades, tanto de ordem técnica de valores, como de ordem de motivacao e
desempenho dos gestores setoriais. Cada um dos problemas e das dificuldades
levantados devera ser analisado, para que estes sejam eliminados ou minimizados
para o proximo exercicio.

Lunkes (2007, p. 31) determina que:

O orcamento preocupa-se com a implementacdo do programa aprovado
pelo planejamento estratégico. Os programas representam varias atividades
de como desenvolver novos produtos e mercados, canais de distribuicao,
entre outros. O orgamento traduz os planos de longo prazo em um plano
operacional anual. O plano de longo prazo inclui qualquer despesa ou
receita que sera incorrida, como por exemplo as despesas de pessoal
adicional para desenvolver novos mercados. No entanto, qualquer despesa
importante, como a nova fabrica, maquinas e equipamentos, requer
aprovacdo pelo comité orcamentario e deve ser incluida no orcamento de
investimentos.

Padoveze (2003, p. 190) destaca que todos os envolvidos no processo
orcamentario devem ser ouvidos. Esse envolvimento permitirdA uma gestao
participativa, compativel com a estrutura de delegacdo das responsabilidades e
permitirA o comprometimento de todos os gestores dos setores especificos. SO
assim sera possivel a gestdo adequada da etapa final do plano orcamentario, que €
0 controle orcamentario, com a analise das variacdes e do desempenho individual
dos gestores.

Como ferramenta de auxilio ao processo de acompanhamento do
planejamento estratégico, o orcamento possibilita a projecdo de resultados
esperados e os compara com o0s resultados obtidos, de acordo com o0s aspectos
especificos da empresa, servindo como um instrumento auxiliar na tomada de

decisoes.

2.2.3 Estrutura Basica do Orgcamento

O orcamento, por tratar-se de um instrumento gerencial, deve ser
realizado de forma coerente. Para Lunkes (2007, p. 32) a estrutura béasica do

orcamento € formada pelas projecdes financeiras dos orcamentos individuais
(pecas) de cada unidade da empresa e de um conjunto de orcamentos para
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determinado periodo, abrangendo o impacto tanto das decisdes operacionais quanto
das decisdes financeiras.

Os orgcamentos devem expressar quantitativamente os planos de acéao,
refletindo as diretrizes, os objetivos, as metas, as politicas estabelecidas para a
empresa para um determinado periodo, servindo para a coordenacao como controle
do processo orcamentario. (CATELLI, 2001)

Com o propoésito de demonstrar aos gestores um provavel resultado, o
orcamento se estruturado, podera ter maior credibilidade na informacéo, pelo fato de
estar englobando todos os orgcamentos individuais. Como todo instrumento
gerencial, o orcamento podera apresentar vantagens e desvantagens para a
entidade. No que segue, serédo apresentadas as vantagens do orcamento.

2.2.4 Vantagens do Orgcamento

A utilizacdo de um sistema orcamentario pode ser entendida como um
plano, onde é formalizado o execucdo das acdes e funcbes administrativas, pois
oferece vantagens pela efetiva formalizagcdo, o que faz do orcamento a uma
ferramenta de gestdo imprescindivel. (Passarelli e Bomfim, 2003)

Conforme enfatiza Sanvicente e Santos (2009) a preparacdao de um
orcamento pra toda a empresa tende a melhorar a utilizagdo dos recursos a ela
disponiveis, bem como ajuda-los nas atividades consideradas prioritarias, para que
sejam alcancados 0s seus objetivos.

Para Lunkes (2007) a importancia do processo orcamentario nas
empresas, no apoio ao planejamento, execucao e controle, podem-se enumerar

algumas vantagens, quais sejam:

e exige a definicdo prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de
desempenho para as unidades de responsabilidades;

o forca a comunicagcdo, a integracdo e a participacdo ao longo da
organizacao;

e obriga os colaboradores a focar o futuro, e ndo se ater a problemas
diarios da organizacao;

o formacdo de uma estrutura com atribuicdo de responsabilidade;

e proporciona uma Vvisdo sistémica das operacdes, identificando e
eliminando as restricdbes e o0s gargalos, gerando maior eficiéncia,
eficacia e economia as operacdes;
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e aumenta a coordenacdo e o controle das atividades organizadoras e
auxilia a atingir as metas;

o define objetivos e metas especificas que podem se tornar benchmarks
ou padrdes de desempenho e quando essas medidas vao ser atingidas;

e motiva os colaboradores ao longo da organizacdo e as metas podem
ser a base para a remuneracéo variavel. (LUNKES, 2007, p.35)

O autor acima ainda destaca que 0s orgamentos Sao as partes principais
da maioria dos sistemas de controle gerencial. Se administrados de forma correta,
possibilitardo aos gestores a implementacdo de planos corretivos para eventuais
problemas, fornecerdo critérios de desempenhos de atividades, bem como
incentivardo a comunicacdo dentro da empresa. (LUNKES, 2007 p. 36 apud
Horngren, Foster e Datar (1997)).

Padoveze (2003) elenca as maiores vantagens do orgamento:

e A orcamentacdo compele os administradores a pensar a frente pela

formalizacdo de suas responsabilidades para planejamento;

e A orcamentacdo fornece expectativas definidas que representam a

melhor estrutura para julgamento de desempenho subsequente;

e A orcamentacdo ajuda os administradores na coordenacdo de seus

esforcas, de tal forma que os objetivos da organizagcdo como um todo
sejam confrontados com os objetivos de suas partes.

Conforme Waren, Reeve e Fess (2001, p. 180) “o orcamento é o Unico
meio de dirigir e coordenar atividades e unidades empresariais formais”.

Por meio da integracdo de diversos orcamentos parciais num
planejamento global, had a participagdo efetiva de todos os membros da
administracdo da empresa, aumentando o0 seu grau de participacdo no
estabelecimento dos objetivos, como medidas para alcancar a sua missao.
(SANVICENTE e SANTOS, 2009, p. 24).

Como toda medida adotada por uma instituicdo, o orcamento da mesma
forma, podera oferecer vantagens em seu processo de execucdo, contudo, podera
apresentar desvantagens. Estas desvantagens deverdo ser previamente

presumidas, e posteriormente ajustadas de acordo com a necessidade da empresa.
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2.2.5 Limitagbes do Orgamento

ApOGs apresentada a fundamentacdo tedrica sobre o0 sistema
orcamentdario, enfatizamos que este possui desvantagens, as quais devem ser
avaliadas, e posteriormente adaptadas ao sistema orcamentario de cada empresa.

Para Lunkes (2007) apesar das vantagens proporcionadas pelos
orcamentos, ha algumas limitacdes que podem ser destacadas, quais sejam:

e inflexibilidade do processo orcamentario, uma vez aprovado nao
permite alteragdes no decorrer do periodo, se 0 modelo de or¢gamento
utilizado for o estético;

e tempo de execucdo e elaboracdo muito longo, levando em algumas
organizacdes uma média de 110 dias;

e condicionado as for¢cas de poder da organizacdo, pois permite que 0s
colaboradores digladiam-se por recursos;

e acOes e reacOes indesejadas, levando inclusive os colaboradores a
atitudes antiéticas;

e Vvisdo apenas financeira, confundindo-o com planejamento financeiro;

e desmotivacao dos colaboradores.

O autor ainda destaca que as limitagcbes podem ser maiores ou menores
dependendo do processo orcamentario utilizado pela empresa. Uma das
desvantagens do orcamento € a geracdo de custos em todas as suas etapas e, por
conseguinte, é necessario que a organizacao tenha clareza dos seus objetivos e
envolvimento, desde a alta direcdo até a area operacional, para a geracdo de um
retorno ainda maior que os custos gerados. (LUNKES, 2007)

Em conformidade com a limitacdo esplanada pelo autor citado a cima,

Sanvicente e Santos (2009, p. 24) reafirmam que a maior limitacdo do orcamento é:

o custo do sistema. E claro que esta técnica ndo pode ser usada com a
mesma intensidade e complexidade por empresas de todos os tamanhos,
ou seja, nem todas as empresas contam com 0S recursos necessarios para
contratar pessoal especificado em supervisdo de orcamentos e desviar
tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar orcamentos.

Para Sanvicente e Santos (2009) os dados contidos no or¢camento néo

passam de estimativas, estando sujeitos a erros maiores ou menores, oscilando com
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ramo de operacfes da empresa. Entretanto, se a finalidade do orgamento € planejar,
pouco pode ser feito para eliminar inteiramente qualquer margem de erro. Deve-se

se planejar com consciéncia de que o futuro é incerto.

2.2.6 Tipos de Orgcamentos

Este trabalho tem por objetivo especifico apontar os pontos em comum
entre o planejamento estratégico e orcamento empresarial, considerando a sua
importancia para a empresa. O orgamento a ser utilizado na elaboragdo do estudo
de caso serd o orcamento estatico por ser 0 mais utilizado pelas empresas, mesmo

assim, serdo citados os demais tipos de orgamentos.

2.2.6.1 Orgcamento Estético

O orcamento € considerado estatico, conforme Padoveze (2009, p.510)
“‘quando a administracdo do sistema ndo permite nenhuma alteracdo nas pecas
orcamentéarias”. Assim, quanto fixadas os elementos componentes do orcamento,
estes ndo poderédo mais ser alterados.

Conforme Padoveze (2003, p. 193) “o orcamento € considerado estatico
guando a administragcdo do sistema ndo permite nenhuma alteragcdo nas pecas
orcamentarias. [...] € importante, j& que eventuais alterac6es de volume em alguma
de suas divisdes nao necessariamente impactarado de forma significativa no total dos
or¢camentos.”

Segundo Warren, Reeve and Fess (2001, p. 185) “um orcamento estéatico
mostra os resultados esperados de um centro d responsabilidade para apenas um
nivel de atividade”. Uma vez determinado o orcamento, este ndo muda.

Contudo, Padoveze (2003, p. 319) afirma que:

Esse tipo de orcamento € muito utilizado, principalmente para grandes
corporacgOes, notadamente as que operam em varios paises. O motivo desta
utilizacdo é a grande necessidade de consolidacdo dos orcamentos de
todas as unidades dispersas geograficamente em um orcamento mestre e

Unico da corporacao.
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Com isso, pressupde-se que este método é de grande valia para as empresas
de grande porte, sendo eficiente e eficaz, quando de sua aplicabilidade. Sendo

valido para as empresas que apresentarem diversas filiais.

2.2.6.2 Orcamento Flexivel

Orcamento flexivel, como conceituado por Padoveze (2009, p. 511) “é um
conjunto de orcamentos que podem ser ajustados a qualquer nivel de atividades”.
Mostra os resultados esperados para os varios niveis de atividades da empresa,
tendo como base para sua elaboracéo a distincdo entre os custos fixos e variaveis.

Para (Lunkes, 2007, p. 111)

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

O autor ainda enfatiza que o orcamento ndo dever ser considerado um
pacote fechado. O orcamento flexivel propicia e necessita participacdo dos membros
da organizacdo e somente com a elevacao do nivel de informacédo é possivel uma
aplicacdo do orcamento flexivel com sucesso. (LUNKES, 2007)

Os orcamentos flexiveis sdo adaptaveis as alteracbes dos niveis de
atividade, e ndo a um so nivel estatico. Podem ser ajustados a um determinado nivel
de vendas ou de volume de producéo, antes ou depois dos fatos terem ocorridos.
(LUNKES, 2007)

Segundo Warren, Reeve and Fess (2001, p. 184) “os orcamentos flexiveis
mostram os resultados esperados de um centro de responsabilidade para varios
niveis de atividades”.

Nota-se que or¢camento flexivel auxilia os gestores a obterem uma viséo
mais aprofundada quanto as divergéncias que ocorrem entre o resultado real e o
orgado, facilitando assim, a tomada de deciséo e alocacéo de esfor¢os com o intuito
de prevenir possiveis problemas que possam estar causando estas variacdes.
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2.2.6.3 Orgcamento Base Zero

O orcamento base zero parte do pressuposto que a empresa tem um
inicio a todo ano, este ndo considera o saldo histérico.

De acordo com Padoveze (2003, p. 193) “A proposta do orcamento base
zero esta em rediscutir toda a empresa sempre que se elabora o orcamento, e em
guestionar cada gasto, cada estrutura, buscando verificar a real necessidade dele”.

Para Junior, Pestana e Franco (1997, p. 85) “é um tipo de orcamento
elaborado a partir de projetos hierarquicos com base em seu grau de importancia, e
elaborado como se fosse feito pela primeira vez”.

Conforme Warren, Reeve and Fess (2001, p. 184) o “orgcamento base
zero, exige que 0s gerentes estimem as vendas, a producdo, e outros dados
operacionais como se as operacdes estivessem comecando da estaca zero. Essa
abordagem tem a vantagem de considerar outra visdo das operac¢des a cada ano”.

Ainda conforme Passarelli e Bomfim (2003, p. 247):

0 orcamento base zero adota o conceito que exige que cada administrador
(diretor, gerente ou supervisor) justifique todo seu pedido de verba
detalhadamente, o que transfere o 6nus da prova para cada um, que tera as
atividades e operacBes sejam identificadas em “pacotes de decisdo”, que
serdo avaliados e priorizados pela ordem de importancia de uma analise
sistematica.

Este pacote de decisbes, como destaca o autor citado, € um documento
gue identifica e descreve cada atividade especifica da empresa de modo que o0s
gestores possam avalia-la em relagcédo a outras atividades que ocorram, decidindo se

serdo aprovadas ou rejeitadas.
Para Lunkes (2007, p. 86)

0 orcamento base zero rejeita a visdo tradicional do orcamento e,
principalmente,a idéia do orgamento incremental, que leva em consideracéo
os dados do ano passado mais um adicional. Em vez disso, o orgamento
base zero projeta todas as pe¢as como se estivessem sendo compiladas
pela primeira vez.

O orcamento base zero propde reexaminar todas as suas atividades e
prioridades, recursos financeiros a partir da estaca “zero”, ao se projetar um novo

exercicio social. No OBZ os gestores devem apresentar justificativas para
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apropriagcdes dos recursos, levando-se em consideragbes o custo/beneficio ou a
andlise evolutiva dos acontecimentos. (LUNKES, 2007)

Percebe-se que o OBZ tem como principal objetivo a ndo utilizagcdo dos
resultados histéricos. Deste modo, se tornard, um quanto tanto, trabalhoso, pois
envolverd maior numero de funcionario e maior disponibilidade de tempo se
comparado aos outros orcamentos, pois estes ja terdo uma base para a projecao

futura.

2.2.6.4 Orgamento por Atividades

O orcamento por atividades ou baseado em atividades é um plano
guantitativo e financeiro que direciona a empresa a focalizar atividades e recursos
visando atingir os objetivos estabelecidos. Sendo assim, é a expressédo do plano
esperado pela empresa, como uma ferramenta para obter consenso e compromisso
dos colaboradores com o objetivo de guiar a empresa por meio de metas essenciais,
gue envolvem receita, custo, qualidade, tempo e inovacao. (LUNKES, 2007).

Para Lunkes (2007, p. 120) o orgcamento por atividades:

focaliza as atividades e os recursos para atingir as metas orcamentarias.
Entdo, os orcamentos sdo elaborados para intervalos periédicos, baseados
em estimativas das quantidades de atividades necessarias em combinacao
com padrBes de consumo e direcionadores de custo.

O autor citado apresenta como objetivo do orcamento por atividades a
determinacdo da quantidade de recursos para alcancar o nivel de producéo
desejado.

Nota-se que orcamento por atividade € o mais amplo dos orcamentos e
conecta-se com outras fun¢des da administracao, funcionando como uma guia para
0 gestor tomar suas decisoes, a fim de possibilitar a concretizacédo dos objetivos da

empresa de forma eficaz.
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O Beyond Budgeting, conforme Lunkes (2007, p. 148) pode ser traduzido

como “além do orcamento”, o conceito foi desenvolvido pelo Beyond Budgeting
Round Table (BBRT)?.
Se comparado ao modelo tradicional de orcamento com o Beyond

Budgeting tem-se uma principal diferenca: € um modo mais adaptavel de gestdo. Ao

invés de planos anuais fixos, que amarram os gerentes a acdes pré determinadas,

eles sdo revisados continuamente e baseados em objetivos elasticos, vinculados

com o desempenho superior de empresas de classe mundial. (LUNKES, 2007)

Para Lunkes (2007, p. 149)

0 BB permite a adocdo de um modo de gestdo mais descentralizado. Em
lugar de hierarquia e lideranca centralizada, ele habilita a tomada de
decisBes e o0 senso de responsabilidade sobre o resultado previamente
fixado. Dessa forma, o BB cria um ambiente de trabalho autogerenciado e
uma cultura baseada na responsabilidade. Consequentemente, isso traz
maior motivacdo, produtividade e melhor atendimento das necessidades

dos clientes, etc.

A BBRT criou um sistema com 12 principios para o BB, que abrangem

regras de lideranca e gerenciamento de desempenho.

Principios de Lideranca

Principios de Gerenciamento de Desempenho

1.

criacdo de clima de gerenciamento de
desempenho, medindo sucesso contra a
concorréncia (ndo-aderencia ao orgamento);
motivagdo por meio de desafio e
responsabilidade, dentro de valores da
empresa claramente definidos;

responsabilidade por desempenho e

decisBes, delegacias para 0 gerentes
operacionais;

empowerment de gerentes, habilitados
para atuar independentemente;
organizacdo baseada em equipes

focados nos clientes, responsaveis para
clientes satisfeitos e rentaveis;

sistemas de informacdo abertos e
transparentes, garantindo uma sé verdade
na organizacao.

1.

2.

processo de definicdo de objetivos,
baseado em benchmarkings externos;
processo de motivacdo e compensacao
baseado no sucesso em equipe comparado
com a concorréncia;

processo de planejamento estratégico/de
acao desenvolvido aos gerentes/continuo;
processo de utilizagdo de recursos
baseado em acesso direto local aos recursos;
processo de coordenagdo baseado em
mercados internos (condi¢cdes de mercado);
processo de medi¢cdo e controle, correcédo
imediata e transparente, informacdo sobre
desempenho para controle multinivel.

Quadro 2 - Sintese dos Principios de Beyond Budgeting
Fonte: Lunkes (2007, p.151)

2

féorum de empresas fundado em 1998, o BBRT é formado de mais de 60 empresas que

abandonaram o orcamento tradicional e estudam formas de gestdo baseadas na flexibilidade e
descentralizacdo.E uma rede internacional que procura modos de gestéao.
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Percebe-se que o modelo Beyond Budgeting é projetado para superar as
barreiras dos or¢camentos tradicionais e criar uma organizacéo flexivel e adaptavel
gue possibilita aos gerentes autoconfianca e liberdade para pensar diferentemente,
tomar decisdes rapidas, sentindo-se confortavel sobre o envolvimento em projetos

inovadores com equipes multifuncionais, por meio da empresa e fora dela.

2.2.7 Pecas Orcamentérias do Sistema Or¢camentario Tradicional

As pecas orcamentarias sdo parte integrante dos orcamentos. Como
Lunkes (2007) destaca, o sistema orcamentario deve ser composto de projecdes
que podem ser divididas por setores, de modo a distinguir-se em financeiras e

operacionais, como citado:

a estrutura basica do orcamento é formada das projecdes financeiras dos
orcamentos individuais (pecas) de cada unidade da empresa e de um
conjunto de orcamentos para determinado periodo, abrangendo o impacto
tanto das decisBes operacionais quanto das decisbes financeiras.
(LUNKES, 2007)

Deste modo, faz-se necessario o estudo das pecas que serdo

empregadas no exemplo pratico deste estudo.

2.2.7.1 Plano de Vendas

O plano de vendas, em regra geral é a base para o desenvolvimento de
um orcamento. Para Passarelli e Bomfim (2003, p. 51) “é a etapa inicial de todo o
processo or¢camentario” que afetara de forma decisiva o desempenho da empresa
durante um ano inteiro.
Para Zdanowicz (1989, p. 38) o orcamento de vendas,
relaciona os produtos a serem distribuidos pela empresa e os respectivqs
segmentos mercadologicos, indicando quantidade, preco e valor total. E

evidente que, em muitos casos, a empresa defronta-se com sérias
dificuldades para elaborar o orgamento de vendas, principalmente gquando:
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a) ndo conhece ou tem problemas em dimensionas a potencialidade do
mercado em que vem atuando; b) ndo possui informacfes, em termos
fisicos, das vendas realizadas nos exercicios anteriores; ¢) ndo apresenta
boa estrutura de vendas; d) ndo conta com elementos capazes para sua
efetivagdo.

Para Lunkes (2007) o orcamento de vendas devera ser elaborado pelo
departamento comercial. Este informa uma série de padrbes que compordo sua
estratégia, tais como: Quantidades, modelos, precos unitarios, periodos, formas de
recebimento das vendas, impostos, e outras que se julgarem necessarias para cada
tipo de organizacgao.

Com as informacdes obtidas por meio do departamento comercial, 0
departamento de orcamentos utiliza estas informagcbes para a confeccdo do
or¢camento, bem como as demais &reas envolvidas, e que também, em virtude das
informacdes de vendas, fardo sua programacao para cumprimento das metas gerais
e especificas.

Passarelli e Bomfim (2003, p.52) relacionam algumas das maiores
dificuldades para as empresas realizarem o orcamento de vendas, quais sejam:

e Falta de Estatisticas Adequadas — Esse fator é particularmente
sentido em paises, como o Brasil, onde estatisticas econdmicas
apropriadas ainda sdo escassas.

e Flutuacdes de Mercado — Ainda que estatisticas adequadas fossem
disponiveis, as naturais flutuacdes de mercado continuariam a
ocasionar seérios problemas a correta estimativa das vendas
futuras.

e Sazonalidade — As variacdes estacionais somam-se as flutuacbes
globais do mercado, tornando dificil uma razoavel coordenacéo
entre volumes de vendas e volumes de producéo.

e Falta de Informagcdes Detalhadas Sobre planos de Competicdo —
Principalmente no que diz respeito a politica de produtos, de
precos, de propaganda, de comercializagéo, etc.

e 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 padréao de
flutuacOes globais e estacionais, essa diversidade constitui-se em
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mais dificuldade a ser enfrentada na elaboracdo das estimativas de
vendas.

e Reacdo 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 publicitaria, a uma acao sobre os precos de um
determinado produto, etc, constitui um dos mais importantes

impedimentos a adequada projecdo das vendas futuras de uma

empresa.

Para Sanvicente e Santos (2009) o orcamento de vendas constitui um
plano de vendas futuras da empresa, para determinado periodo de tempo. Tendo
como principal funcdo, a determinagdo do nivel de vendas futuras da empresa. Os
demais orcamentos serdo elaborados de acordo com o or¢gamento de vendas, isto €,
apos determinado o que sera vendido, em que quantidade e quando, podera elencar
as principais informagfes para a determinacdo dos recursos necessarios para suprir
a demanda de vendas em quantidade e por periodo de tempo.

Depois de elaborado o orgcamento de vendas, faz-se necessario a
elaboracdo do plano de producdo, para que este supra as necessidades pré
estabelecidas.

2.2.7.2 Plano de Producao

O plano de producéo determina as quantidades de cada produto a serem
fabricadas ou compradas, mantendo os niveis de estoque para ndo perder vendas.
Waren, Reeve e Fess (2001, p. 188) determinam que “a producdo deve ser
cuidadosamente coordenada com o orgcamento de vendas para assegurar que a
producdo e as vendas sejam mantidas em equilibrio durante o periodo”.

Zdanowicz (1989, p. 69) conceitua que o orgcamento de produgéo,
fundamentado nas vendas projetadas, “estima o consumo de matéria-prima, o custo
da méao-de-obra direta e as despesas indiretas de fabricacdo, de acordo com os
requisitos de insumos e produtos estabelecidos”.
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Conforme cita Lunkes (2007, p. 44):

o plano de producdo envolve a programacdo de uso da capacidade
instalada, politica de estoques (produtos acabados, em elaboracéo,
matérias-primas, material secundario, outros), identificagdo com projecao
das necessidades de investimento para atender o programa de vendas,
eventuais equipamentos ociosos e o0 seu destino, projecdo dos custos
variaveis e custos fixos, objetivos de produtividade considerada no
orcamento e outros itens eventualmente necessarios.

De acordo com Sanvicente e Santos (2009, p. 58) “tendo sido elaborado o
orcamento de vendas e das receitas correspondentes, é preciso estimar o quanto
sera gasto para a obtencdo dessas receitas.” O orcamento de producao, no caso de
empresas industriais, € o principal instrumento para a determinacdo dessas
despesas.

Para Atkinson, Banker et all (2000, p. 476):

os planejadores conciliam o plano de vendas completado com a politica de
estoques da empresa e com o nivel de capacidade para determinarem um
plano de produgdo. O plano identifica a producéo intencional durante cada
subperiodo do orcamento anual. Os subperiodos do orcamento podem ser
diarios, semanais ou mensais.

Quanto as objetivos do orcamento de producéao, Zdanowic (1989) atenta
para os objetivos considerados mais importantes:

a) estabelecer politicas aos niveis desejados de estoques e matérias-
primas, produtos prontos e produtos em processamento;

b) planejar a quantidade de cada produto que deve ser fabricado para
cumprir as exigéncias de vendas e estar de acordo com as politicas
de estoque fixadas pela empresa,;

c) programar ou escalonar a producdo para periodos intermediarios
de tempo.

Deste modo destaca-se que o orcamento de producdo € extremamente
complexo, pois ele determina as quantidades a serem produzidas com o propésito
de atender ao orcamento de vendas.

Num contexto geral, percebe-se o alcance e complexidade do orcamento
da producao, devendo levar em conta varios fatores internos para sua elaboracéo,
dentre eles: projecdes de vendas, politicas de estocagem, capacidade produtiva,
etc.. A elaboracdo de um bom plano de producéo pode auxiliar para a obtencéo de



57

um menor preco de custo dos produtos, contribuindo para com o departamento de
vendas, na geracéo dos resultados esperados.

2.2.7.3 Plano de Compras

O plano de compras de acordo com Sanvicente e Santos (2009, p. 82)
“representa a determinacdo do programa de obtencdo das matérias-primas
necessarias para o atendimento dos planos de producao e estoque”.

Para Padoveze (2009, p. 531) o plano de compras de matérias decorre
de:

e politica de estoque de materiais;

e orcamento de consumo de materiais liquidos de impostos;

e impostos incidentes sobre as compras de materiais.

Levy, Weitz (2000) enfatizam que o plano de compras devera registrar a
guantidade de mercadorias que deverdo ser movimentadas para suprir a demanda

de vendas, desta forma:

O plano de compras comeca onde termina o plano de orcamento de
mercadorias, ou seja, o orcamento de mercadorias fornece um plano para
compra de mercadorias que deveram ser entregues em um determinado
més. O sistema de plano de compras mantém um controle dos fluxos de
mercadorias enquanto estdo ocorrendo.Especificamente, o plano de
compras registra a quantia gasta em cada més (e, por tanto, quanto sobrou
para ser gasto) (LEVY; WEITZ, 2000, p. 334).

Para Sanvicente e Santos (2009), na elaboracdo do plano de compras
sdo consideradas as oportunidades de compras mediante 0s precos, prazos de
entrega e outras condicdes, fatores estes que ja devem estar considerados na
politica de estoques da empresa. O autor enfatiza que a responsabilidade pela
elaboracdo do plano de compras é do setor de suprimentos da empresa, e que a
definicdo da quantidade de compras, é pré definida pelo orcamento de estoques.

Nesta linha de raciocinio, o autor observa que o responsavel pela area de
compras da empresa devera participar da elaboracdo do orcamento de estoques.
Visto que este dois plano devem estar alinhados.
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A necessidade de se comprar cada vez melhor é enfatizada por todos os
empresarios atuais juntamente com as necessidades de estocar em niveis
adequados e de racionalizar o processo produtivo. Comprar bem é um dos
meios que a empresa deve usar para reduzir custos. Existem certos
mandamentos que definem como comprar bem e que incluem a verificacdo
dos prazos, precos, qualidade e volume. Mas manter-se bem relacionado
com o mercado fornecedor, antevendo na medida do possivel eventuais
problemas que possam prejudicar a empresa no cumprimento de suas
metas de producdo, é talvez o mais importante nesta época de escassez.
(LIMA, 2001, p. 21)

Como ensina Lima (2001) os gestores estdo valorizando de forma
expressiva o plano de compras, pois € por meio dele que sera reconhecido o preco
de custo de determinado produto ou mercadoria, possibilitando que a empresa
possa permanecer em seu mercado de atuacdo e concorrer em seu nicho de
mercado.

Nota-se que, o plano de compras, é de fundamental importancia, para a
determinacdo do custo da mercadoria, visto que é no plano de compras que sera

orcada a quantidade de matéria prima, os produtos, 0s insumos a serem comprados.

2.2.7.4 Plano de Custos

O plano de Custos, para Frezatti (2000, p. 112) “tem por objetivo
consolidar as informacdes referentes aos gastos projetados para o exercicio”.

Apés a elaborado o plano de compras, faz-se necessario a valorizacao
dos custos incorridos sobre a aquisicdo de mercadorias ou insumos. Para
Sanvicente e Santos (2009, p. 83) “os custos das matérias-primas incluem o preco a
matéria-prima menos os descontos obtidos e mais as despesas de fretes e taxas de
desembaraco alfandegario, quando for o caso”.

Como enfatizado por Schubert (1987) o plano de custos, na realidade, faz
a apuracédo do custo de producédo da empresa. Baseado no orgcamento de producéo
e conhecidos os valores que compdem o processo produtivo, sera possivel elaborar
o orcamento dos custos dos produtos fabricados.

Para a elaboracao do orcamento de custos de matéria-prima, Sanvicente
e Santos (2009, p. 76) requer que sejam cumpridas as seguintes etapas:
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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) elaboracao do programa de suprimentos;

d) determinacdo do custo estimado das matérias-primas necessarias a

producéo.

Na concepcéo de Sanvicente e Santos (2009, p. 91) “os custos indiretos
de producédo abrangem todos os custos fabris que ndo podem ser classificados
como mao de obra direta ou de matéria prima, e sdo incorridos ao nivel de
departamento ou ao nivel da fabrica como um todo.” O autor ainda destaca que
anivel de departamento, podem ser incluidos os custos incorridos diretamente como
“materiais indiretos (combustiveis, lixas, etc.), mdo de obra indireta empregada,
depreciacao, material de escritorio”.

Percebe-se que o plano de custo, € essencial para formacdo o custo
unitario de cada mercadoria ou produto elaborado, que refletira no resultado

econdbmico da empresa.

2.2.7.5 Plano de Despesas

O plano de despesas, na concepcdao de Wesch (1983) deve ser
cuidadosamente planejado por cada unidade administrativa, visto que este plano
devera envolver todos os niveis administrativos, para que 0 or¢camento seja
realizado de forma realista. O autor subdivide o orcamento de despesas em
orcamento de despesas de vendas e de despesas administrativa. Contudo Shubert
(1987) complementa que deve ser também divido em despesas operacionais.

No entanto Lunkes (2007) sugeriu que o orcamento de vendas seja
subdivido em despesas administrativas, financeiras e de vendas. Almejando um
melhor entendimento no que se refere ao plano de despesas, faz-se necessario
conceituar cada uma das despesas citadas. Isto posto, no orcamento de das

despesas administrativas, como ensina Sanvicente e Santos (2009, p. 112):
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incluem todas as despesas necessarias para a gestdo das operacdes de
uma empresa e também os itens relativos a pessoal, viagens, telefonemas,
telegramas, material de escritdrio, depreciacdo, seguros, taxas, energia
elétrica, servicos prestados por terceiros.

Na concepcdo de Schubert (1987) o orcamento de despesas
administrativas € uma peca orcamentaria que envolve todos os departamentos da
empresa, visto que engloba todas as despesas provenientes ou nao da atividade da
empresa. O autor recomenda que o orcamento das despesas administrativas devera
ser elaborado por centro de custo, o que facilitard o acompanhamento e avaliacdo
de tais despesas.

O orcamento das despesas operacionais, na visao de Zdanowicz (1989,
p. 103):

Compreende os custos de administracdo pertinentes a diretoria, staff
executivo, pessoal burocratico e aos gastos de expediente; os custos
comerciais incorridos antes, durante a apds o evento das vendas, bem
como as despesas da area de marketing do tipo administrativa; os custos
financeiros, oriundos dos juros e outras despesas decorrentes de
financiamento obtidos pela empresa; e os custos tributarios representados
pelos encargos fiscais.

As despesas de vendas para Zdanowicz (1989) se caracterizam,
necessariamente como sendo:

a) despesas incorridas antes das vendas, que seriam, por exemplo:
propaganda, publicidade, brindes, promocoes, etc.;

b) despesas incorridas durante as vendas, que seriam as despesas
do tipo administrativo, isto é, salarios, honorarios, encargos sociais,
viagens, estadas, comunicacdes, etc.;

c) despesas incorridas apds a venda, que seriam 0s custos de
embarque, frete, seguro, comissfes para vendedores, etc..

(ZDANOWICZ, 1989, p. 108)

Percebe-se que para a elaboracdo controles do orcamento de despesas,
€ necessario que os participantes estejam empenhados e motivados, haja visto, que
o resultado dos seus trabalhos sera de grande valia para a execu¢ao e consecucao

das metas previamente fixadas.
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2.2.7.6 Orgamento do Fluxo de Caixa

O orcamento do fluxo de caixa examina a geracao de recursos que a
empresa obtera no exercicio orcado, quer seja pelo seu resultado operacional,
recebimento de dividendos, por contratacdo de empréstimos, financiamentos, prazo
de fornecedores e capital préprio realizado no exercicio social orcado. O orcamento
de caixa demonstra as entradas e saidas de recursos na empresa, bem como a sua
geracao liquida de caixa, como ensina Schubert, 1987.

Para Sanvicente e Santos (2009, p. 155) se faz necesséria e elaboracéo
do fluxo de caixa, visto que, “consiste em estimar as entradas de caixa decorrentes
de vendas e outras receitas e as saidas de caixa resultantes das despesas
operacionais e outros gastos.”

Quanto a importancia de se planejar o fluxo de caixa, Zdanowicz (2004)

enfatiza que:

E importante o planejamento do fluxo de caixa, porque ird indicar
antecipadamente as necessidades de numerério para o atendimento dos
COMpromissos que a empresa costuma assumir, considerando os prazos
para serem saldados. Com isso, o administrador financeiro estara apto a
planejar com a devida antecedéncia, os problemas de caixa que poderédo
surgir em consequéncia de reducgdes ciclicas das receitas ou aumentos no
volume dos pagamentos. (ZDANOWICZ, 2004, p.127)

O fluxo de caixa demonstra as ferramentas principais para mensurar a
movimentacg&o financeira da empresa, visto que, quando interpretadas as variacdes
ocorridas em um determinado exercicio social, se permite comparar as receitas
recebidas versus as despesas pagas, bem como o or¢camento projetado com o
orcamento realizado. (PADOVEZE, 2009)

A expresséo fluxo de caixa, portanto, deve ter amplitude maior, envolvendo
0S pagamentos e 0s recebimentos em geral. A andlise do fluxo de caixa
examina a origem e aplicacdo do dinheiro, que transitou pela empresa. A
expressdo fluxo de caixa pode ainda ter duas grandes dimensdes de
compreensdo: (a) o fluxo de caixa passado, isto &, aquele que ja foi
realizado e (b) o fluxo de caixa previsto, ou seja, previsdo de caixa, que se
refere a um periodo futuro. (SILVA, 2001, p.420).

Sanvicente e Santos (2009) ressaltam que a projecao do fluxo de caixa
permite a visualizacdo de uma possivel posicdo do saldo de caixa no decorrer dos

meses orcados, possibilitando, aos gestores, uma melhor visualizacdo dos
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resultados previstos, identificarem as provaveis faltas de caixa que possam ocorrer e
demonstrar os meses que havera excesso de caixa disponivel.
Sanvicente e Santos (1985) indicam um modelo para realizagcdo do

orcamento de caixa:

Jan | Fev | Mar | Abr | Mai [ Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Saldo Inicial

Recebimentos

Vendas a prazo
Vendas a vista
Dividendos recebidos
Empréstimos bancarios
Subscricdo de acdes
Vendas de ativos

Total dos Recebimentos

Pagamentos

Matérias primas

Materiais indiretos
InstalacBes e Equipamentos
Salarios, ordenados e
encargos

Impostos
Juros
Dividendos pagos

Total dos pagamentos

Saldo final de caixa.

Figura 1: Modelo de Orgamento de Fluxo de Caixa
Fonte: Sanvicente e Santos (1985, p. 157)

Na concepcédo de Zdanowicz (1898) a projecao do fluxo de caixa podera
ser elaborada de duas formas: pelo método direto e pelo método indireto. Salienta-
se que para a elaboracdo do estudo pratico, a elaboracdo da projecédo do fluxo de
caixa sera realizada pelo método direto.

De acordo com o autor citado acima o fluxo de caixa pelo método direto
representa as estimativas de ingressos e desembolsos em um periodo or¢ado. “0
método direto objetiva discriminar cada item da receita e de custo individualmente,
somando os valores que serdo recebidos ou pagos em cada periodo projetado”
(ZDANOWICZ, 1989, p. 116).

Diante do exposto anteriormente, conclui-se o orcamento do fluxo de

caixa, € o planejamento das necessidades e dos recursos financeiros que a empresa



63

precisara para continuar suas atividades. As projecdes fornecem aos gestores uma
previsdo de como a empresa estara financeiramente, se os resultados realizados

estiverem em conformidade com os orgados.

2.2.7.7 Orcamento da Demonstracdo do Resultado do Exercicio

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio projetado, no entendimento
de Zdanowicz (1989), € elaborado com base nos orcamentos de vendas, de
producéo e de despesas. Por meio da DRE projetado, é possivel avaliar a eficiéncia
da empresa em sua atividade, sendo possivel obter um comparativo entre as
receitas de vendas e o0s custos, analisando a viabilidade econémica da empresa.

Segundo Marion (2003 p. 405), a “DRE evidencia o lucro liquido do
periodo, ou seja, o lucro final, apds todas as deducdes e participacdes, que sobra
para os proprietarios”. O autor ainda cita que “é a demonstracao contabil destinada a
evidenciar, num determinado periodo, a movimentacdo das contas que integram o
patriménio da entidade”. (MARION, 2003, p.422)

O Demonstrativo de Resultado do Exercicio projetado, na concepc¢ao de
Zdanowicz (1989), deve ser elaborado como segue:

a) receita operacional liquida — representa a receita orcada de vendas, ou
seja, o total de receita bruta menos todos os descontos e devolugdes
estimados pela empresa para o periodo projetado;

b) custo dos produtos vendidos — baseia-se em custos-padrdes atuais e
leva em consideragao todas as estimativas feitas, em termos de custos
de matérias primas, mdo de obra direta e despesas indiretas de
fabricacéo;

c) despesas operacionais — consistem no somatério horizontal de todos
os itens de despesas que irdo incorrer na empresa no exercicio orcado;
seriam as despesas administrativas, com vendas, tributarias e
financeiras;

d) lucro liquido operacional — seguindo raciocinio légico, a partir do
orcamento de vendas abatendo os custos dos produtos vendidos e as

despesas operacionais, obtém-se, em termos or¢camentarios, o lucro
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liquido operacional do exercicio projetado, permitindo inclusive que a
empresa projete o Balancgo Patrimonial. (ZDANOWICZ, 1989, p. 131)

Deste modo, percebe-se que a projecdo do DRE, € extremamente
importante para avaliagdo dos orcamentos parciais, vistos que estes podem conter
erros que poderao gerar distor¢cdes quanto ao resultado projetado. A analise da DRE
€ a maneira mais eficiente de avaliar a rentabilidade da empresa, e se esta esta

alcancando os objetivos propostos.

2.2.7.8 Balancgo Patrimonial Projetado

Para a elaboracao do Balanco Patrimonial projetado, faz-se necessario o
conhecimento de todos os orcamentos departamentais, visto que, por meio dos
orcamentos setoriais, sera obtido as informa¢cdes que irdo compor os saldos das
contas patrimoniais. Na concepc¢do de Schubert (1987) a projecao do balanco
representa o encerramento dos orcamentos projetados, pois, todas as pecas
orcamentérias devem estar revisadas e analisadas individualmente.

Para Sanvicente e Santos (2009, p. 166) “a projecédo das demonstracdes
contabeis e do balanco patrimonial sdo talvez as pecas mais importantes do
processo orcamentarios, pois permite a avaliagéo de todo o planejamento realizado”.

O autor ainda enfatiza que apOs ter recebido todos os orcamentos
parciais do diversos departamentos da empresa, o0 gestor faz a analise dos
orcamentos, com o intuito de identificar a existéncia de quaisquer erros 6bvios ou
omissdes. Geralmente o gestor faz uma analise dos valores orcamentos com relacdo
aos valores obtidos em um exercicio anterior, assim podera identificar as principais
variacOes, de modo a atentar para o resultado econdémico desejado.

Para Zdanowicz (1989) o BP projetado devera ser apresentado na forma
de comparabilidade entre os exercicios encerrados no ano anterior e or¢cado. No
ativo, estardo projetadas as aplicacdes de recursos e as contas deverdo estar
dispostas conforme a Lei 6.404/76 (sendo observadas suas alteracfes), isto €, em
ordem decrescente de grau de liquidez dos elementos neles registrados. No passivo,
estaréo classificadas as obrigacdes que serdo assumidas perante terceiros no curto
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prazo e longo prazos. Estas obrigacfes deverao estar projetadas e dispostas no BP
segundo o grau de exigibilidades decrescentes.

Padoveze (2009) enfatiza que o BP devera ser elaborado segundo os
principios contdbeis aceitos, porém, nada impede que, gerencial e internamente, se
construam balancos com critério de avaliagdo alternativos, de acordo com a
necessidade da empresa. De acordo com as leis vigentes, a estrutura do BP devera

seguir a seguinte sistematica:

ATIVO PASSIVO
CIRCULANTE CIRCULANTE
NAO CIRCULANTE NAO CIRCULANTE
Realizavel a Longo Prazo PATRIMONIO LIQUIDO
Investimentos Capital Social
Imobilizado Reservas de Capital
Intangivel Reservas de Lucros
(-) Acdes em Tesouraria
Ajustes de Avaliagcdo Patrimonial
Lucros (Prejuizos) Acumulados

Quadro 3: Estrutura Plano de Contas
Fonte: Elaborado pelo autor em observancia as alteraces trazidas pela Lei 11.941/2009

No entendimento de Zdanowicz (1989) a elaboracdo do BP projetado,
além de agrupar todos os elementos patrimoniais necessarios ao processo
operacional, objetiva informar a liquidez orcada, isto €, demonstrar qual sera a
capacidade financeira para o periodo e avaliar o aspecto econémico da empresa.

Diante do exposto, percebe-se que, por meio dos orcamentos setoriais
ser& elaborada a projecdo do Balanco Patrimonial or¢ado, sendo possivel a anélise
de viabilidade econ6mica da empresa, bem como sua variagdo patrimonial em
determinado periodo.
2.2.7.9 Controle Orgcamentério

Os Sistemas de Informacdes sdo essenciais para o fornecimento das
informacdes indispenséveis para os gestores em suas tomadas de decisfes.

Para Junior, Pestana e Franco (1997, p. 81)

O Sistema de informacdes gerenciais objetiva fornecer
condicdes para que os resultados reais das operacfes sejam
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apurados e comparados com os orcados. Isso é possivel
através da integracdo entre padrfes e orcamentos (que
fornecem os resultados previstos dentro de determinado nivel
de atividade) e contabilidade (que fornece os resultados
efetivamente alcancados).

Como Mosimann, Alves e Fisch (1993, p. 52) destacam: “Sistemas de
Informacdes - € uma rede de informacdes cujos fluxos alimentam o processo de
tomada de decisbes, ndo apenas da empresa como um todo, mas, também, de cada
area de responsabilidade”.

De acordo com Frezatti (2000, p.72) Significa que:

as informagBes contabeis devem estar disponibilizadas e
proporcionam suportes para respostas as questbes
demandadas. Além das informacfes gerenciais, ou seja,
aquelas necessarias ao processo de tomada de decisGes
internas. O processo de montagem do proprio orcamento é
suportado pelas informacBes contabeis, que, por sua vez,
serdo obtidas para acompanhamento orcamentario. Por outro
lado, a mesma base de dados deve gerar as informacgfes
fiscais, aquelas destinadas a atender as leis tributaria e
societaria.

Os Controles Orcamentarios séo ferramentas essenciais para o fornecimento
das informagoes.
De acordo com Padoveze (2003, p. 273) Os objetivos principais do Controle
Orcamentario sdo:
a) identificar e analisar as variagdes ocorridas.
b) Corrigir erros detectados.
c) Ajustar o plano orcamentério se for o caso, para garantir o processo de

otimizac&o do resultado e eficacia empresarial.

Conforme Padoveze (2003, p. 273) a base do controle orcamentario é o
confronto dos dados orcados contra os dados reais obtidos pelo Sistema de
Informacdo Contabil. As variagdes ocorridas entre os dados reais e 0s orcados
permitirdo uma série de andlises, identificando se as variagBes ocorridas foram
decorrentes de plano, precos, quantidades, eficiéncia.

Padoveze (2009) em seu ensinamento apresenta um modelo de controle

orcamentario para facilitar o entendimento.
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Do més - RS Dados Anuais

Discriminacao ] Real + Variacdo
Real Orcado | Variacdo % Orcado
Orcado %

Receita/Despesas

Centro de Custo

Quadro 4: Modelo de Relatério de Controle Orgcamentério
Fonte: Adaptado de Padoveze (2009, p. 551)

Segundo Passareli e Bomfim (2003, p. 17) “a importancia do sistema de
controle orcamentario para a administracdo moderna comprova-se, facilmente, por
meio da notavel aceitacdo que o uso de orcamentos vem alcancando nas ultimas
décadas, apesar de sua complexidade”.

Os sistemas de informacdes e os controles internos tém por finalidade
assegurar nas tomadas de decisdes, por meio de documentos e relatérios que
demonstrem a real situacdo da empresa e o0 gerenciamento das metas projetadas.

De acordo com Passarelli e Bomfim (2003) o Controle Orcamentario
constituiu uma técnica tendente a ser aplicada a praticamente 100% dos
empreendimentos bem-sucedidos em todo o mundo, sejam quais forem o porte
(pequeno, médio ou grande) e a natureza (privada, estatal ou filantropica) desses
empreendimentos. Na verdade, apOs procedidas as adaptacdes necessarias, 0
Controle Orcamentario aplica-se a qualquer empresa, de qualquer porte e de
gualquer natureza.

Para Frezatti (2000, p. 40) o “controle orcamentario deve ser um
instrumento que permita a organizacdo entender qudo proximos estdo seus
resultados em relacéo ao que planejou para dado periodo”.

Zdanowicz (1989) elenca as principais vantagens de a empresa possuir

um sistema orcamentario:

a) estimula a administracdo a estudar o mercado, os produtos e 0s
métodos de vendas e de producao;

b) conduz ao uso de adequados sistemas de contabilidade geral e
contabilidade de custos com registros e controles adequados;

C) determina o uso mais econémico de todos os recursos da empresa,
diminuindo os desperdicios;

d) permite uma delegacdo de autoridade e a correspondente
determinacdo da responsabilidade;

e) incentiva o estudo e o planejamento do uso mais econbmico,
principalmente da matéria-prima e da mao de obra direta;
f) contribui para facilitar a coordenagdo, fazendo com que os

departamentos cooperem, entre si, para atingirem 0s objetivos e as metas
fixadas pelo comité orcamentario;
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0) atua como sinal de seguranca para a alta clpula diretiva, pois informa
as diferencas entre os valores estimados e os valores realizados.
(Zdanowicz, 1989, p. 142)

Passarelli e Bomfim (2003, p.13) expressam que “controle orgcamentario
quer significar a utilizacdo de orcamentos relatérios correspondentes”, tendo em
vista coordenar, controlar e avaliar as operacdes da empresa, com base nos
objetivos estabelecidos antecipadamente pela sua administracao.

Na concepcdo de Sanvicente e Santos (2009), o sistema de controle
orcamentéario, portanto, “ndo passa de um conjunto ou sistema de relatorios,
regulares ou especiais, em que € apontado os registrado o desempenho efetivo de
atividades”. Sendo possivel comparar os resultados planejados com os resultados
efetivamente realizados.

O autor ainda destaca que esses relatérios tém como missdo, “tornar
concreta a transmissdo das informacdes para a andlise de variacfes, anteriormente
indicada, e para as decisGes que porventura se facam necessarias.

Passarelli e Bomfim (2003) enfatizam que o Controle Orgcamentario cria
condic¢des e instrumentos para:

e determinar e expressar, formalmente, e por escrito, as expectativas, 0s
objetivos e os planos da empresa. Através dessa expressdo formal, as
linhas basicas dos objetivos e estratégias escolhidos pela administracéo de
primeira linha sdo comunicados com a absoluta clareza a todos os demais
escalBes administrativos, de forma a permitir que cada gerente compreenda
e participe da realizacdo dos resultados pretendidos;

e coordenar os diferentes fatores produtivos e administrativos da empresa
subordinando-os a consecucédo do objetivo comum;

e criar padrbes de comparacdo que permitam a correta avaliacdo do
desempenho de cada area da empresa. (PASSARELLI e BOMFIM, 2003, p.
19)

Para que o orcamento possa cumprir seu objetivo, de ser um instrumento
auxiliar na tomada de decisdes, necessita do controle orgcamento. E por meio do
controle orcamentario, que os gestores poderdo avaliar o desempenho da empresa,

com o propésito de esta possa obter os objetivos estabelecidos e alcancar as duas

metas.
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3 EXEMPLO PRATICO

Neste capitulo, aplica-se o0s conhecimentos obtidos na revisédo
bibliogréfica, deste modo, sugere-se um modelo de planejamento estratégico
alinhado ao orcamento empresarial. Apresentaremos a empresa objeto de estudo
com dados ficticio e valores manipulados devido ao fato de a mesma nao autorizar a

sua exposi¢ao.

3.1 Caracterizagdo da Empresa

A empresa EUROPA Supermercados Ltda, € um comércio varejista de
grande porte, que atende ao Estado de Santa Catarina. Fundado em 1974. Mais
precisamente no dia 13 de Margo quando Adolfo Fontana, um sonhador com apenas
22 anos e muita ousadia, decidiu investir tudo o que tinha em um pequeno
empreendimento ainda desconhecido para ele, mas que lhe reservaria grandes
surpresas no futuro.

O jovem Adolfo, de espirito empreendedor, empregou seu dinheiro e
tomou emprestado mais dinheiro de seu pai e de seus irmaos, para comprar a vista
as instalacdes e o estoque de um pequeno mercado que estava a venda no bairro
Pinheirinho, de apenas 110m?, por R$ 13.168,00.

Fontana contava com uma equipe de apenas 5 funcionéarios na loja que
se situava na Avenida dos Imigrantes n° 2515.

O primeiro passo tomado foi ir a um escritério de contabilidade para abrir
a firma. Reunido com o contador para definicho do contrato de abertura, foi
guestionado quanto ao nhome da empresa, uma coisa que ainda ndo havia pensado.
O contador entdo lhe passou uma lista com centenas de nomes e pediu que
escolhesse pelo menos dez, para o registro na Junta Comercial, pois seria muito
provavel que alguns daqueles nomes ja estivessem registrados.

O jovem comecou a escolher os dez que mais gostava e colocou-0s em

ordem de afinidade. Apenas o sexto nome foi aprovado, pois 0s cinco primeiros ja
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tinham registro nos érgaos competentes. O nome escolhido era Europa! Foi entdo
fundada a empresa “SUPERMERCADO EUROPA LTDA.”

Com muita determinacéo e competéncia este primeiro desafio foi vencido!
Pois, com mudancas feitas na linha de produtos, no sistema de trabalho e nas a¢bes
promocionais, em apenas quatro meses, a loja jA& havia conseguido triplicar o
faturamento para R$ 413.292,00.

Por falta de espaco, Adolfo Fontana ndo podia mais ampliar seu
faturamento. Foi quando conseguiu comprar um lote maior ao lado da loja e ampliar
seu negocio. O EUROPA passou para a Avenida Centenario n® 2517. Nesta época,
um mercado no bairro Prospera havia fechado e Fontana comprou suas instalagoes.
A lucratividade de seus empreendimentos foi suficiente para sanar sua divida com o
Banco, na qual constitui para construcdo da nova loja e comprar as instalacées do
imovel localizado no bairro Prospera. Em poucos anos, o mercado de Adolfo dobrou
seu faturamento, o que encorajou 0 jovem a investir seus lucros nesta atividade.

Atualmente a rede Europa Supermercados Ltda, é formado por 16 filiais,
sendo 14 lojas de vendas, um centro de distribuicdo e um entreposto de carnes. No
ano de 2009 obteve o faturamento de R$ 426.000.000,00.

A histéria da rede Europa de supermercados é construida em uma base
sélida e regulada sempre na honestidade e seriedade de seu fundador, porém

sempre com espirito empreendedor e persisténcia em enfrentar os desafios.

3.1.1 Definicdo do Negécio e Mercado de Atuacéao

A empresa pesquisada € do ramo de Supermercados. A empresa esta no
mercado ha trinta e oito anos, fundada em 1974. Atende seus clientes por meio de
14 lojas de vendas, um centro de distribuicio e um entreposto de carnes.
Oferecendo melhores produtos, melhor atendimento e preco acessivel a todo
publico, visando o melhor atendimento de sua clientela, esta organizando para abrir

uma nova filial, melhor localizada, com o propdsito de aumentar a sua clientela.
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A empresa trabalha com o comércio varejista de mercadorias em geral
(alimentos, bebidas, bazar, eletro...), sempre buscando produtos de boa qualidade a

estarem disponivel para todas as classes sociais.

3.1.2 Estrutura Organizacional

A estrutura organizacional da EUROPA é formada conforme organograma

abaixo:

Gerente
Administrativo |

Gerente de
Recursos
Humanos

Gerente
Comercial

Gerente de
Informatica

Gerente de
Financeiro Controladoria

Gerente

Gerente de
Compras

Figura 2: Organograma Europa Supermercados
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.2 Planejamento Estratégico

Apresenta-se 0 planejamento estratégico de uma empresa do ramo de
supermercados atuante em Santa Catarina, para que esta sirva de base para a
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elaboracdo do orcamento empresarial, proposto por este trabalho. Deste modo,
relacionam-se as pecas que compde o plano estratégico em questao.

3.2.1 Missao

Como apresentado anteriormente, a missdo representa 0 que a
organizagao se propOe a fazer e retrata motivo da sua existéncia. Ela divulga o a
atividade da empresa, na qual supre alguma necessidade do mercado,
proporcionando uma visdo de como a empresa pretende ser.

A rede EUROPA de Supermercados tem como missao:

“Proporcionar economia e conveniéncia aos seus clientes, com energia e ética, por
meio da eficacia em custos e processos e um relacionamento de parcerias com seus

fornecedores”.

3.2.2 Visao

“Ser a melhor e maior rede varejista de produtos da Regido Sul do Brasil.
Obter faturamento bruto de R$ 1.000.000.000,00 até o ano de 2014, com
rentabilidade de 5%, trabalhando todo seu potencial em qualidade de seus servicos

e satisfacdo de seus consumidores.”

3.2.3 Valores

Na EUROPA Supermercados destacam-se 0s seguintes valores:
¢ Qualidade no atendimento;

e Qualidade nos produtos

e Seriedade;

e Eficiéncia;
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Eficacia;
Responsabilidade;
Acessibilidade;

Compromisso com o cliente;

3.2.4 Pontos Fortes

A empresa preocupa-se com 0s produtos e servigos oferecidos a seus

clientes e seus colaboradores, oferecendo-lhes mercadorias de boa qualidade,

condi¢cbes acessiveis de compras.

Elencam-se alguns pontos fortes da empresa:

Cumpre com seus deveres seguindo a legislacao;

Contrata funcionarios capacitados buscando sempre o melhor
aprimoramento dos mesmos, oferecendo-lhes cursos de treinamentos;
Mantém relagcéo aberta com os funcionérios, fornecedores e clientes;
As filiais estdo situadas em lugares de facil acesso, com
estacionamento préprio;

Faz a entrega dos produtos em domicilio;

Visa o bem estar do cliente no estabelecimento da empresa;

Possui um mix variado, com os melhores precos do mercado;

Possui 6tima estratégia de marketing, fazendo divulgacdo em vias
publicas (jornais, radio, TV);

Boas instalacbes comerciais;

Bom relacionamento interpessoal entre os funcionarios da empresa.
Disposicdo, por parte dos gestores, na busca de melhorias para a

organizacgao;
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3.2.5 Pontos Fracos

Apés analise interna, apurou-se as fraquezas, quais sejam:

e Rotatividade de Pessoal,

e (Gestdo baseada na centralizacdo de decisbes, atrasando processos e
desestimulando funcionarios;

e Controle de estoque;

e Sistema de Informacdes;

e Cultura ndo voltada a processos;

e Falta de melhores informacdes gerenciais;

e Mudancas das iniciativas;

e Atendimento ao cliente;

e Processos e controle interno;

3.2.6 Oportunidades

Este setor que empresa atua apresenta diversas oportunidades, e pelo
fato de a empresa estar situada em varias cidades de Santa Catarina da mais
énfase ao reconhecimento do publico, pois a cada cidade, além da localizacdo ser
planejada, todas as filiais possuem uma estrutura de distribuicdo dos produtos nas
gondolas de forma igual e estratégica.

Elencam-se as oportunidades as quais a empresa prioriza:

e Interesse em expandir os negocios da empresa;

e Crescimento populacional,

e Surgimento de novas tecnologias;

e Poder de barganha junto a fornecedores;

e Explorar novos mercados e produtos.
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3.2.7 Ameacas

Sendo as ameacas as variacdes externas ndo controlaveis, a empresa
ciente da situacao do seu mercado de atuacdo elencou as seguintes ameacas:

e Concorréncia;

Alta carga tributéria;

Crise no mercado econdmico;

Mudancas desfavoraveis na legislacao;

Inadimpléncia;

A empresa considera, em sua analise, considera a concorréncia a maior
ameaca, pois em todos os municipios onde a empresa possui filiais ha consideraveis
empresas supermercadistas também instaladas. Porem a empresa aposta em Varios

diferenciais que lhe matem estavel no mercado.

3.2.8 Objetivos, Estratégias e Plano de Acéao

A seguir serdo apresentados os objetivos levantados pela empresa, bem
como suas estratégias com seus respectivos planos de acdo, o valor aqui

apresentados serdo em reias/mil.
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Objetivo 1: Aumentar Faturamento Bruto, com o proposito de alcangar

a visdo da empresa, que em 2014, pretende faturar R$ 1.000.000.000,00, com

resultado liquido de 5% ao final de 2014.

Estratégia 1.1: Implantar duas novas filiais
Periodo: de jan/2010 a dezembro de 2012

Atividade Recursos Procedimentos Responsavel Prazo
De Prazo
Construcéo 22.000.000/ Construir duas novas filiais | Gerente 01/2010 | 11/2010
ano Admistrativo
Contratacédo de 356.000/Més | Contratar de equipe para Gerente de 10/2010 | 12/2010
Pessoal abertura das novas filiais Recursos
Humanos
Treinamento 20.000/més Investir em Treinamento Gerente de 10/2010 | 10/2010
dos novos colaboradores Recursos
Humanos
Propaganda e 20.000/més Investir em Propaganda e Gerente de 11/2010 | 12/2010
Publicidade Publicidade — referente Recursos
inauguragéo das novas Humanos
filiais
Faturamento 98.000.000/ Definir a previsdo de Gerente 12/2010 | Constante
Previsto Més faturamento referente a Admistrativo
abertura das novas filiais

Quadro 5: Plano de Acdo para Objetivo 1 — Estratégia 1.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 1.2: Ampliar e diversificar o Mix de Produtos e servicos,
oferecendo aos clientes mais op¢des de marcas e produtos.
Periodo: janeiro de 2010 a dezembro de 2014

Prazo
Atividade Recursos | Procedimentos Responsavel
De Prazo

Portfélio de Definir junto aos Gerente de 01/2010 | 12/2014
Produtos fornecedores os produtos Marketing

gue a empresa ainda nao

oferece a seus clientes
Novas Pesquisar novas marcas, Gerente de 01/2010 | 12/2014
Marcas com produtos de valor Marketing

acessivel
Pesquisa de Realizar de pesquisa de Gerente de 01/2010 | 12/2014
aceitacao aceitacdo das novas marcas | Marketing

e produtos

Quadro 6: Plano de Acdo para Objetivo 1 — Estratégia 1.2
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 1.3: Implantar marca propria, com o propdsito de ndo s ser

conhecido pelo seu atendimento e mix de produtos, mas também pelos produtos

com marca prépria que o Europa pode Oferecer. A Marca prépria sera Eura.
Periodo: Dezembro 2011 a junho de 2012

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo

Identificar Verificar, por meio de Gerente de 12/2011 | 12/2011
produtos mais pesquisas, quais 0s Vendas
vendidos produtos de maior

aceitacdo no mercado.
Parceria com Realizar parceria com | Gerente de 01/2012 | 01/2012
fornecedor fornecedores, para Compras

embalo dos produtos

com a marca da

empresa
Aprovacao do Apresentar o projeto Gerente 02/2012 | 02/2012
projeto aos diretores, Administrativo

explanando suas

atribui¢cdes para

alcance do objetivo.
Implantacdo 0,6% s/ Implantar projeto apds | Gerente de 03/2012 | 04/2012

faturamento | aprovacao. Compras e
Gerente
Comercial

Quadro 7: Plano de Acao para Objetivo 1 — Estratégia 1.3
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Objetivo 2: Ampliar investimento em marketing para 3% ao ano, com o

proposito de desenvolver novas maneiras de divulgacdo da rede e da marca

Estratégia 2.1: Divulgar as promocgdes diarias (TV — radios), com o
propésito de atentar o consumidor para tais promocdes, incentivando o consumo dos
produtos de marca propria.

Periodo: de janeiro de 2010 a dezembro de 2014

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo
Promocdes Definir promocdes Gerente 01/2010 | 12/2014
Diarias diarias, incluindo (ao Comercial
menos) um produto de
marca propria.
Panfleto de Divulgar panfletos cinco | Gerente de 01/2010 | 12/2014
promocdes dias antes de as ofertas Marketing
estarem em promogao
Divulgar Divulgar os produtos de Gerente de 01/2010 | 12/2014
produtos maior giro de mercado, Marketing
com maior pois estes ja sao
aceitacao necessarios ao
no mercado consumidor.
Divulgacéo Divulgar a marca Eura Gerente de 01/2010 | 12/2014
Marketing
Divulgacdo | 1% sobre o | Noticiar as propagandas | Gerente de 01/2010 | 12/2014
faturamento | da empresa Marketing
semanalmente,
informando as principais
promocodes.

Quadro 8: Plano de Acdo para Objetivo 2 — Estratégia 2.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 2.2: Divulgar produtos/marca (prépria), incentivando a compra

dos produtos de marca propria.
Periodo: Julho de 2012 a Dezembro de 2012

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo

Panfleto da | 1.000,00/més | Desenvolver panfleto Departamento 07/2012 | 10/2012
Marca exclusivo da marca de Marketing

Eura, com o proposito

de inserir a marca no

cotidiano do cliente.
Realizar Desenvolver projetos Gerente de 07/2012 | 10/2012
Promocdes promocionais. Marketing
Incentivo as | 1.500,00/més | Incentivar, na compra Gerente de 07/2012 | 10/2012
compras de produtos, Marketing

oferencendo-les

brindes.

Quadro 9: Plano de Acdo para Objetivo 2 — Estratégia 2.2
Fonte: Elaborado Pelo Autor



Objetivo 3: Atrair, reter e desenvolver capital humano.
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Estratégia 3.1: Implantar planos de cargos e salarios, estabelecendo

remuneracdes condizentes com as atividades praticadas, buscando equilibrio interno

na estrutura de cargos e salarios, com salario fixo e sistema de premiacgdes,

beneficiando o colaborador pelo desempenho em suas atividades e contribuicdo no

alcance dos objetivos da empresa.
Periodo: de outubro de 2011 a dezembro de 2011.

Prazo
Atividade Recursos | Procedimentos Responsavel
De Prazo
Politica Salarial Implantar politica salarial. Gerente de
10/2011 | 12/2011
Pessoal
Levantar as Realizar o levantamento
. Gerente de
funcdes e das funcges e salarios 10/2011 | 12/2011
. ) L Pessoal
salarios. existentes na organizagao
Avaliar , .
o Avaliar os requisitos que
competéncias e . Gerente de
) ) cumpram as exigéncias 10/2011 | 12/2011
exigéncias para . Pessoal
R para exercer as fungdes.
exercé-la.
Pesquisa Realizar pesquisa salarial Gerente de
) ) 10/2011 | 12/2011
salarial. nas demais empresas. Pessoal
Remuneracao Estabelecer a remuneragéo | Gerente de
para cada cargo com base | Pessoal 10/2011 | 12/2011
em outras empresas.
Tabela salarial Elaborar tabela salarial Gerente de
onde elencam-se funcdes e | Pessoal 10/2011 | 12/2011
niveis salariais.
Aprovacao Apresentar o plano para os | Gerente de
. 10/2011 | 12/2011
diretores Pessoal e
Implantacédo Implantar o Plano de Gerente de
. 10/2011 | 12/2011
Cargos e Salérios Pessoal
Projecéo 10% Projetar um percentual Gerente de
sobre para compensar o possivel | Pessoal 10/2011 | 12/2011
Salarios ajuste com a implantacao.

Quadro 10: Plano de Acdo para Objetivo 3 — Estratégia 3.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 3.2: Realizar cursos e treinamentos, a fim de capacitar os

funcionarios, para que estes se sintam capazes de exercer suas funcdes, as

exercam com eficiéncia e que supram as exigéncias dos clientes.
Periodo: Janeiro de 2010 a Dezembro de 2014

Atividade Recursos Procedimentos Responsavel Prazo
De Prazo
Investimento 120.000,00/ | Investir em cursos e Gerente de 2010 2014
Ano treinamentos R.H
Levantamento Avaliar quais setores Gerente de 01/2010 | 12/2014
precisam ser mais R.H
treinados.
Oferecer Disponibilizar aos Gerente de 01/2010 | 12/2014
Cursos colaboradores cursos R.H
profissionais. profissionalizantes,
incentivando-os a
aperfeicoarem-se em sua
area de atuacao
Treinamento Realizar treinamento com Gerente de 01/2010 | 12/2014
para os novos funcionarios, para | R.H
contratados gue estes se adéquem a
politica da empresa.
Palestras Realizar palestras Gerente de 01/2010 | 12/2014
Motivacionais motivacionais, com o R.H
propdsito de incentivar os
funcionarios a trabalharem
em equipe, aumentando a
gualidade de vida.
Avaliacao Avaliar se 0s cursos e Gerente de 01/2010 | 12/2014
treinamentos estéo tendoo | R.H
retorno esperado.

Quadro 11: Plano de Acdo para Objetivo 3 — Estratégia 3.2

Fonte: Elaborado Pelo Autor




Estratégia 3.3: Implantar plano de participacdo nos resultados

Periodo: de agosto de 2012 a novembro de 2012.
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Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo
Estipular % de | 2% s/ Estipular 0 % de Gerente 01/2013 | 12/2014
participacéo Faturamento | participagdo sobre os Administrativo
Anual lucros da empresa.

Viabilidade de Avaliar a possibilidade de Gerente 09/2012 | 10/2012
implantacéo Implantacéo, observando Administrativo

seu reflexo no resultado da

empresa.
Apresentacao Apresentar o projeto a Gerente 11/2012 | 11/2012

diretoria. Administrativo
Implantacdo Implantar o projeto de Gerente 12/2012 | 12/2014

participagdo nos lucros Administrativo
Objetivos Melhorar a motivagéo dos | Gerente 12/2012 | 12/2014

colaboradores. Administrativo
Avaliacao Avaliar o desempenho do Gerente 01/2013 | 12/2014

plano. Averiguar a Administrativo

satisfacdo dos

colaboradores.

Quadro 12: Plano de Acao para Objetivo 3 — Estratégia 3.3

Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Objetivo 4: Investir na fidelizacdo dos cliente, oferecendo-lhes melhores

condi¢cdes de compras e prazos para pagamentos.

Estratégia 4.1: Buscar bonificacbes/desconto junto a fornecedores, com

o0 proposito de disponibilizar aos clientes menores precos, visando fidelizar os

clientes.

Periodo: de janeiro de 2010 a dezembro de 2014

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo

Bonificacfes Negociar junto aos Gerente 2010 2014

fornecedores, maior Comercial

recebimento em

bonifica¢des e verbas.
% de bonificacdo | 1,6% s/ Definir percentual a ser | Gerente 2010 2014
em mercadoria. faturamento | recebido em Comercial

bonificacdes.
Formalizar Formalizar contrato com | Gerente 2010 2014
contrato/acordo os fornecedores quanto | Comercial

ao recebimento de

verbas e bonificacdes
Controle Controlar os Departamento | 2010 2014

recebimentos das Financeiro

verbas e bonificacdes.

Quadro 13: Plano de Acao para Objetivo 4 — Estratégia 4.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 4.2: Ampliar prazos de pagamentos e reduzir precos junto a

fornecedores, com o intuido de aumentar seu capital de giro e atingir o objetivo

proposto.

Periodo: janeiro de 2010 a dezembro de 2014.

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo
Busca pelo Acordar com Gerente de 01/2010 | 12/2014
menor prazo fornecedores menor Compras
prazo de pagamento
Formalizar Formalizar os contratos, | Gerente de 01/2010 | 12/2014
contrato. para que possam ser Compras
cobrados
posteriormente
Objetivo do Se pagamento a vista Gerente 01/2010 | 12/2014
Contrato obter mais desconto, se | Administrativo
a prazo obter mais
tempo para pagamento.
Reduzir Custo 2% até Definir percentual para Gerente de 01/2010 | 12/2014
2014 reducédo de custo. Compras
Buscar com
fornecedores menores
de forma a reduzir o
custo da mercadoria
vendida
Acompanhamento Acompanhar a reducdo | Gerente 01/2010 | 12/2014
dos custos Compras

Quadro 14: Plano de Acédo para Objetivo 4 — Estratégia 4.2.
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 4.3: Investir na fidelizagdo dos Clientes ativos, oferecendo

melhores condi¢bes de pagamentos.

Periodo: janeiro de 2010 a dezembro de 2014.

em espécie

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo

Incentivar compra Conceder, através do Gerente 12/2012 | 12/2014

cartdo préprio, maior Financeiro/

prazo de pagamentos, de | Gerente

75 dias para 90 dias. Comercial
Conceder prazo Incentivar maiores Gerente 01/2012 | 12/2014
de pagamento condicdes de pagamento | Comercial/
para linha banca. na aquisicdo de produtos | Gerente

da linha branca Financeiro
Oferecer 10.000,00/ | Presentear os clientes Gerente 01/2011 | 12/2014
brindes/descontos | més com brindes e descontos | Comercial

Quadro 15: Plano de Acao para Objetivo 4 — Estratégia 4.3
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Objetivo 5: Aprimorar processos e implantar os controles internos.

Estratégia 5.1: Implantar um setor de Controladoria, para avaliar e

gerenciar 0s processos da empresa.
Periodo: janeiro de 2012 a junho de 2012

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo
Adequar o ambiente
em que 0s
. R profissionais da Gerente
InstalacBes 50.000,00/més o o _ 01/2012 | 01/2012
Controladoria irdo Administrativo
desenvolver suas
funcdes
Contratar
colaboradores para Gerente
Contratacéo 18.000,00/més implantar e Recursos 01/2012 | 12/2014
desenvolver o setor de | Humanos
controladoria
Realizar levantamento
Gerente de
Levantamento dos processos ] 02/2012 | 02/2012
i Controladoria
existentes na empresa
Avaliagcdo Avaliar a eficacia dos Gerente de 03/2012 | 03/2012
procedimentos Controladoria
Adequacédo Adequar os processos. | Gerente de 03/2012 | 03/2012
Controladoria
Politica de Implantar a politica de | Gerente de 04/2012 | 04/2012
Controle Interno controle interno. Controladoria

Quadro 16: Plano de Acao para Objetivo 5 — Estratégia 5.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 5.2: Implantar um Sistema de Informagdo Gerencial (SIG).
Periodo: maio de 2012 a junho de 2012

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo
Avaliag&o do Avaliar a aplicabilidade do | Gerente de 05/2012 | 05/2012
ambiente SIG na empresa Controladoria
interno
Contratar 4.500,00/més | Contratar empresa de Gerente 06/2012 | 06/2012
Software software para fornecer o Administrativo
SIG.
Recursos 3.000,00/ més | Apontar os principais Gerente de 07/2012 | 07/2012
Necessérios recursos necessarios, Controladoria
como hardware (banco de
dados).
Implantacédo Implantar o SIG Gerente de 09/2012 | 09/2012
Controladoria
Avaliacdo e Avaliar a eficiéncia do SIG | Gerente de 10/2012 | 12/2012
Adequacéo e adequé-lo as Controladoria
necessidades da empresa
Processo Utilizar as informacdes Gerente de 01/2013 | 12/2014
Decisorio para a tomada de decis6es | Controladoria/
Gerente
Administrativo

Quadro 17: Plano de Acdo para Objetivo 5 — Estratégia 5.2
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Estratégia 5.3: Investir em tecnologia, com o proposito de melhorar os

processos e satisfazer os clientes
Periodo: Janeiro de 2011 a dezembro de 2014

Prazo
Atividade Recursos Procedimentos Responsavel
De Prazo

Portal de 20.000,00/ | Implantar um portal de Gerente de 01/2011 | 02/2011
Atendimento més atendimento via internet, Informética

com o propdsito de receber

reclamac®es e sugestbes

dos clientes
Treinamento e 10.000,00 Investir em treinamento dos | Gerente de 03/2011 | 03/2011
adaptacéo do colaboradores para Informatica
pessoal receberem as informacdes

e apura-las de acordo com

a necessidade.
Aprimorar o site | 5.000,00 Adequar o site da empresa | Gerente de 01/2011 | 02/2011
da empresa. com as necessidades Informatica
Pesquisa de Utilizar a internet para Gerente 04/2011 | 12/2014
Satisfacao pesquisa de satisfacao. Administrativo
Atualizar 50.000,00/ | Investir em equipamentos Gerente de 2010 2014
equipamento de | Ano de informatica. Informatica
informatica
guando
necessario

Quadro 18: Plano de Acao para Objetivo 5 — Estratégia 5.3.
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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Objetivo 6: Reduzir as despesas de 19% sobre a receita bruta para no

minimo 16%, dando preferéncia as despesas com marketing e pessoal que sao

relacionadas aos objetivos anteriores.

Estratégia 6.1: Administrativo e Financeiro. Estabelecer meta de reducao

de despesas como: agua, telefone, energia, combustivel, viagens e estadas.
Periodo: Janeiro de 2010 a dezembro de 2014

Prazo
Atividade Recursos | Procedimentos Responsavel
De Prazo
) ) Gerente
Listas as Averiguar as despesas o _
Administrativo/
despesas de que representam gastos 01/2010 | 12/2014
. a Gerente
maior relevancia relevantes. ) )
Financeiro
Reduzir
Elaborar metas de
2% s/ a .
Estabelecer ) reducéo de despesas, Gerente
receita . o _ 01/2010 | 12/2014
metas o tendo como proposito, o Administrativo
liquida de -
aumento da lucratividade.
vendas
Realizar
Acompanhamento acompanhamento,
o - Gerente
da realizagcéo das verificar se as metas o _ 01/2010 | 12/2014
. Administrativo
metas. propostas estéo sendo
cumpridas.

Quadro 19: Plano de Acao para Objetivo 6 — Estratégia 6.1
Fonte: Elaborado Pelo Autor
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3.3 Orgamento Projetado

A formatacdo do orcamento € parte essencial deste trabalho, uma vez
gue aponta as premissas contidas no planejamento estratégico com o propésito de
apresentar, de forma antecipada, os resultados projetados para a empresa. Para a
elaboracdo do orcamento empresarial projetado foram utilizados dados ficticios
atribuidos a empresa EUROPA Supermercados Ltda, empresa ficticia. Sera
realizada a projecao de cinco anos, que compreende o ano de 2010 até o ano de
2014, sendo composto por suas principais pecas.

3.3.1 Plano de Vendas

Como visto anteriormente, o plano de vendas € ponto inicial para a
elaboracdo do orcamento empresarial, por meio dele pretende-se estipular as
guantidades de pecas a serem vendidas tanto de forma fisica como monetéria. Por
conseguinte, utiliza-se das premissas dispostas no Planejamento Estratégico da
Europa Supermercados Ltda.

Em conformidade com o tépico 3.1 (Caracterizacdo da empresa Europa
Supermercados Ltda), deste trabalho, nota-se que a empresa faturou no ano de
2009, a quantia de R$ 426 milhdes. O objetivo 1 do planejamento estratégico da
empresa Europa Supermercados Ltda, pretende faturar R$ 1.000.000.000,00 até o
ano de 2014, portanto no plano de vendas deve-se observar esta premissa. Assim,
projeta-se um crescimento das vendas com base em 2009, nos seguintes

percentuais:

ANO 2010 2011 2012 2013 2014

% crescimento em relagdo ao ano anterior 15% 22% 21% 20% 11%

Quadro 20: Crescimento de Vendas.
Fonte: Elaborado Pelo Autor

Segundo o Planejamento Estratégico, percebe-se que na estratégia 1.1

do objetivo 1 a empresa pretende construir uma nova filial em uma nova cidade do
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estado de Santa Catarina, objetivando ampliar as suas vendas. Conta na estratégia
1.2 do objetivo 1 que a Europa pretende ampliar e diversificar seu mix de produtos
e servi¢cos, com o propoésito de oferecer aos seus clientes mais opcdes de marcas e
produtos.

A estratégia 1.3 do objetivo 1 prevé a implantacdo de uma marca
propria, no ato denominada EURA, visando ser conhecida e escolhida por seus
clientes ndo s6 pelos produtos diferenciados que lhes oferece, como também
reconhecida pela sua marca.

Para a elaboracédo deste plano fez-se necessario subdividir os produtos
oferecidos pela Europa em setores macros, quais sejam:

a) Acougue

b) Bazar

c) Bebidas

d) Eletro

e) FLV — Hortifrutigranjeiro

f) Frente de Caixa

g) Frios

h) Leite

i) Mercearia

J) Padaria

k) Téxtil

Posto isto, elaborou-se o plano de vendas do ano de 2010 a 2014,

respeitando as premissas retro citadas, da seguinte forma:

VOL. DE VENDAS PROJETADO EM UNIDADES

Projecao unitaria de vendas

100%

2010
166.272

2011
206.178

2012
249.475

2013
299.370

2014
332.301

TOTAL

100%

159.065

179.744

206.705

241.845

290.214

Quadro 21: Projecdo Volume de Venda em Unidades
Fonte: Elaborado Pelo Autor.

Projetou-se o percentual de aumento sobre os precos praticados sobre os
produtos com base em janeiro de 2009.
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PRECOS PRATICADOS 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Acougue R$ 740 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Bazar R$ 348 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Bebidas R$ 256 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Eletro R$ 73,00 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
FLV-hortifrugranjeiro R$ 346 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Frente de Caixa R$ 302 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Frios R$ 320 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Leite R$ 163 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Mercearia R$ 304 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Padaria R$ 286 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%
Textil R$ 629 1,80% 1,85% 1,97% 2,30% 2,46%

Quadro 22: Percentual de Aumento dos Precos Praticados

Fonte: Elaborado pelo Autor

Com base na tabela 1, foi projetado o volume de vendas para os anos de

2010 a 2014.

UNIDADES VENDIDAS 2011 2013

Acougue 7.850 8.635 9.758 11.221 13.129 15.755
Bazar 3.800 4,180 4,723 5.432 6.355 7.626
Bebidas 21.703 23.874 26.977 31.024 36.298 43.557
Eletro 420 498 563 647 757 909
FLV-hortifrugranjeiro 12.710 13.981 15.799 18.169 21.257 25.509
Frente de Caixa 130 143 162 186 217 261
Frios 15.347 16.882 19.076 21.938 25.667 30.801
Leite 12.117 13.329 15.062 17.321 20.266 24.319
Mercearia 64.821 71.303 80.573 92.659 108.411 130.093
Padaria 5.232 5.755 6.503 7.478 8.750 10.499
Textil 441 485 549 631 738 886

Quadro 23: Projecéo das Unidades Vendidas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Como as vendas ndo sdo constantes durante ano, faz-se necessario

levantar a sazonalidade do mercado.



SAZONALIDADE DAS VENDAS

JAN/2010

FEV/2010

MAR/2010

ABR/2010
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MAI/2010 JUN/2010

JUL/2010

8%

AGO/2010
8%

SET/2010
7%

OuUT/2010
9%

NOV/2010

DEZ/2010

9% 11%

Quadro 24: Sazonalidade das Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor

Por meio das informacdes constantes nas tabelas 4 e 5, elaborou-se o

volume de vendas no periodo. O ano de 2010, como apresentado aberto por meses,

o volume de vendas foi apurado de acordo com a sazonalidade.

VOLUME DE VENDAS 2010 2011 2012 2013 2014

Acougue 8.635 9.758 11.221 13.129 15.755
Bazar 4.180 4.723 5.432 6.355 7.626
Bebidas 23.874 26.977 31.024 36.298 43.557
Eletro 498 563 647 757 909
FLV-hortifrugranjeiro 13.981 15.799 18.169 21.257 25.509
Frente de Caixa 143 162 186 217 261
Frios 16.882 19.076 21.938 25.667 30.801
Leite 13.329 15.062 17.321 20.266 24.319
Mercearia 71.303 80.573 92.659 108.411 130.093
Padaria 5.755 6.503 7.478 8.750 10.499
Textil 485 549 631 738 886
TOTAL 159.065 | 179.744| 206.705 241.845 290.214

Quadro 25: Volume de Vendas no periodo

Fonte: Elaborado pelo autor

Com os valores informados na tabela 3, elaborou-se a tabela que segue,

com o propésito de demonstrar os precos a serem aplicados a cada grupo de

produtos.



POLITICA DE PRECOS 2009 2011 2012 2013 2014

Acougue R$ 7,40 7,67 7,82 8,00 8,20
Bazar R$ 3,48 3,61 3,68 3,76 3,86
Bebidas R$ 256 2,65 2,71 2,77 2,84
Eletro R$ 73,00 75,69 77,18 78,96 80,90
FLV-hortifrugranjeiro |R® 346 3,59 3,66 3,74 3,83
Frente de Caixa R$ 3,02 3,13 3,19 3,27 3,35
Frios R$ 3,20 3,32 3,38 3,46 3,55
Leite R$ 1,63 1,69 1,72 1,76 1,81
Mercearia R$ 3,04 3,15 3,21 3,29 3,37
Padaria RS 2,86 2,97 3,02 3,09 3,17
Textil R$ 6,29 6,52 6,65 6,80 6,97

Quadro 26: Politica de Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para apurar o faturamento previsto, utilizou-se dos valores contidos nas

tabelas 4 e 7. A operacgéo deu-se por meio da multiplicacédo da tabela 4 com a tabela

7.

FATURAMENTO 2010 2011 2012 2013 2014
Acougue 65.049 | 74.865| 87.791|  105.078|  129.196
Bazar 14808 | 17.043|  19.985 23.921 29.411
Bebidas 62.216 | 71.605| 83.968|  100.502 |  123.569
Eletro 37.008 | 42593 |  49.947 59.782 73.503
FLV-hortifrugranjeiro 49.246 | 56.677 |  66.463 79.550 97.809
Frente de Caixa 439 506 593 710 873
Frios 54.994 | 63293  74.220 88.835 |  109.224
Leite 22.118| 25455  29.850 35.728 43.928
Mercearia 220.664 | 253.964 | 297.812|  356.454 |  438.267
Padaria 16.755 | 19.283| 22612 27.065 33.277
Textil 3.108 3.577 4.195 5.021 6.174
TOTAL 546.406 | 628.862 | 737.438|  882.647 | 1.085.232

Quadro 27: Projecado do Faturamento

Fonte: Elaborado pelo autor
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Para o calculo dos impostos relativos as operacdes de vendas, utilizou-se
a média entre as vendas dos ultimos dois anos, visto que, devido a quantidade de
produtos demandaria mais informagdes. O percentual utilizado foi de 12,5%.

Geralmente, o plano de vendas é elaborado pelo gerente de vendas,
contudo, este necessita de interacdo e emprenho de toda a empresa, visto que é a
partir do plano de vendas que sé&o orcados os demais planos. Deste modo, foram
fixadas metas de vendas, tanto monetarias quanto fisicas, para que, ao final do
exercicio se possa atingir os objetivos estabelecidos. ApGs a elaboracédo do plano de

vendas faz-se necessario elaborar o plano de compras.

3.3.2 Plano de Compras

Seguinte ao plano de vendas tem-se o plano de compras, que neste
exemplo, visa identificar e comprar, a quantidade de matéria-prima necesséria para
suprir as vendas projetadas. Este plano visa atender a necessidades dos clientes no
que se refere a qualidade nos produtos e precos praticados. Faz-se necessario
neste plano, adquirir produtos de melhor qualidade, menor preco e maiores
condicdes de pagamentos, auxiliando de forma expressiva o resultado da empresa.

O objetivo 4 do planejamento estratégico, sugere a reducao do custo de
mercadoria vendida entre os anos de 2010 a 2014. No ano de 2009, este representa
em torno de 79% do preco de venda e objetiva-se para 2014, um custo de 70% do
preco de venda, aumentando a lucratividade, visando atingir a premissa elencada no
objetivo 1, que busca 2% de lucro liquido sobre o faturamento bruto, até o ano de
2014.

Desta forma, elaborou-se o seguinte plano de compras, respeitando as

premissas citadas:
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VOL. DE COMPRAS PROJETADO EM UNIDADES

Setor % 2010 2011 2012 2013 2014
Acougue 6,0% 8.995 10.794 12.521 14.524 17.429
Bazar 2,7% 4.002 4.802 5.571 6.462 7.755
Bebidas 14,6% 21.890 26.268 30.471 35.346 42.415
Eletro 0,3% 498 598 693 804 965
FLV-hortifrugranjeiro 8,9% 13.365 16.038 18.604 21.581 25.897
Frente de Caixa 0,1% 143 172 199 231 277
Frios 10,5% 15.789 18.947 21.978 25.495 30.594
Leite 8,7% 13.001 15.601 18.097 20.993 25.192
Mercearia 44,2% 66.354 79.625 92.365 107.143 128.572
Padaria 3,6% 5.443 6.532 7.577 8.789 10.547
Textil 0,3% 480 576 668 775 930
100% 149.960 179.952 208.744 242.143 290.572

Quadro 28: Projecdo do Volume de Compras Anual
Fonte: Elaborado pelo autor

Nesta tabela sdo apresentadas as quantidades de mercadorias a serem
adquiridas para suprir a necessidades de vendas, apresentada no plano de vendas.

O percentual de crescimento de compra do volume de produtos acompanha o

percentual de aumento das vendas nos respectivos anos.

Setor Custo Unitario 2010 2011 2012 2013 2014
Acougue 5,50 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Bazar 2,40 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Bebidas 1,99 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Eletro 50,23 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
FLV-hortifrugranjeiro 2,43 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Frente de Caixa 2,17 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Frios 2,42 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Leite 1,19 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Mercearia 2,46 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Padaria 2,18 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%
Textil 4,68 1,6% 1,5% 1,8% 1,9% 2,0%

Quadro 29: Projecdo de Aumento do Custo Unitéario
Fonte: Elaborado pelo autor

A projecéo dos custos unitarios foi elaborada com base no custo unitario
dos produtos no ano de 2009. Estipulou-se um percentual de aumento no custo
unitario a cada ano.

Por meio das premissas do volume de compras e dos custos unitarios,
tabelas 9 e 10 respectivamente, elaborou-se assim, o orcamento de compras de

mercadorias por més no primeiro ano, e de forma anual no demais anos.
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COMPRAS MP

Acougue 8.995 10.794 12.521 14.524 17.429
Bazar 4.002 4.802 5.571 6.462 7.755
Bebidas 21.890 26.268 30.471 35.346 42.415
Eletro 498 598 693 804 965
FLV-hortifrugranjeiro 13.365 16.038 18.604 21.581 25.897
Frente de Caixa 143 172 199 231 277
Frios 15.789 18.947 21.978 25.495 30.594
Leite 13.001 15.601 18.097 20.993 25.192
Mercearia 66.354 79.625 92.365 107.143 128.572
Padaria 5.443 6.532 7.577 8.789 10.547
Textil 480 576 668 775 930
TOTAL 149.960 179.952 208.744 242.143 290.572

Quadro 30: Projecao do Volume de Compras

Fonte: Elaborado pelo autor.

O volume de compras foi projetado em conformidade ao plano de vendas,

objetivando suprir a necessidade das vendas.

POLITICA DE PRECOS 2010 2011 2012 2013 2014

Acougue 5,50 5,67 5,77 5,88 6,00
Bazar 2,40 2,47 2,52 2,57 2,62
Bebidas 1,99 2,05 2,09 2,13 2,17
Eletro 50,23 51,80 52,73 53,73 54,81
FLV-hortifrugranjeiro 2,43 2,51 2,55 2,60 2,65
Frente de Caixa 2,17 2,24 2,28 2,32 2,37
Frios 2,42 2,50 2,54 2,59 2,64
Leite 1,19 1,23 1,25 1,27 1,30
Mercearia 2,46 2,54 2,58 2,63 2,68
Padaria 2,18 2,25 2,29 2,33 2,38
Textil 4,68 4,83 4,91 5,01 511

Quadro 31: Projecédo do Custo Unitario
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por meio dos valores obtidos na tabela 10, elaborou-se uma premissa que
contém o custo por setor em todos os meses de 2010, bem como os valores

referentes aos anos de 2011 a 2014.
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VALOR DAS COMPRAS 2010 2011 2012 2013 2014

Acougue 50.264 61.221,63 72.295,39 85.456,05 | 104.608,45
Bazar 9.758 11.885,82 14.035,73 16.590,80 20.309,13
Bebidas 44.258 53.906,34 63.656,92 75.245,02 92.108,94
Eletro 25.415 30.955,19 36.554,37 43.208,73 52.892,67
FLV-hortifrugranjeiro 32.997 40.189,84 47.459,37 56.098,88 68.671,76
Frente de Caixa 315 384,00 453,46 536,01 656,14
Frios 38.821 47.283,65 55.836,32 66.000,76 80.792,85
Leite 15.719 19.145,41 22.608,43 26.724,07 32.713,47
Mercearia 165.843 | 201.996,21 | 238.533,28 | 281.955,88 | 345.147,83
Padaria 12.056 14.683,71 17.339,70 20.496,22 25.089,83
Textil 2.282 2.779,89 3.282,72 3.880,31 4.749,96
TOTAL 397.727 484.432 572.056 676.193 827.741

Quadro 32: Projecdo de Compras

Fonte: Elaborado pelo autor

A projecdo de compras foi delineada utilizando as tabelas 11 e 12,
projecdes do volume de compras e projecdo de aumento do custo unitario
respectivamente.

Faz-se necessario observar que, o plano de compras estd condizente
com o previsto no planejamento estratégico de reduzir sua representatividade

perante o preco de venda da empresa.

3.3.3 Plano de Custos

Seguinte ao plano de compras estrutura-se o plano de custos. Este visa
compreender todos os recursos utilizados na producdo, abrange tanto os custos
diretos como indiretos. No caso da empresa Europa o custo serda o valor de

aquisicdo das mercadorias.
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ACOUGUE

Compra Liquida 43.981 53.569 63.258 74.774 91.532
(=) Custo Total de Mercadorias 43.981 53.569 63.258 74.774 91.532
Quantidade Comprada 8.995 10.794 12.521 14.524 17.429
(=) Custo Unitario de Mercadorias 4,89 4,96 5,05 5,15 5,25
Quantidade Vendida 8.635 9.758 11.221 13.129 15.755
(=) Custo da Mercadorias Vendida 41.841 45.412 56.015 67.188 82.272
(=) CPV Unitério 4,85 4,65 4,99 5,12 5,22
Quadro 33: Plano de Custos Agougue

Fonte: Elaborado pelo autor.

BAZAR

Compra Liquida 8.539 10.400 12.281 14.517 17.770
(=) Custo Total de Mercadorias 8.539 10.400 12.281 14.517 17.770
Quantidade Comprada 4.002 4.802 5.571 6.462 7.755
(=) Custo Unitario de Mercadorias 2,13 2,17 2,20 2,25 2,29
Quantidade Vendida 4.180 4,723 5.432 6.355 7.626
(=) Custo da Mercadorias Vendida 9.126 10.143 11.963 14.262 18.030
(=) CPV Unitario 2,18 2,15 2,20 2,24 2,36
Quadro 34: Plano de Custos Bazar

Fonte: Elaborado pelo autor.

BEBIDAS

Compra Liquida 38.726 47.168 55.700 65.839 80.595
(=) Custo Total de Mercadorias 38.726 47.168 55.700 65.839 80.595
Quantidade Comprada 21.890 26.268 30.471 35.346 42.415
(=) Custo Unitario de Mercadorias 1,77 1,80 1,83 1,86 1,90
Quantidade Vendida 23.874 26.977 31.024 36.298 43.557
(=) Custo da Mercadorias Vendida 41.871 47.498 56.740 67.647 82.841
(=) CPV Unitario 1,75 1,76 1,83 1,86 1,90

Quadro 35: Plano de Custos Bebidas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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ELETRO

Compra Liquida 22.238 27.086 31.985 37.808 46.281
(=) Custo Total de Mercadorias 22.238 27.086 31.985 37.808 46.281
Quantidade Comprada 498 598 693 804 965
(=) Custo Unitario de Mercadorias 44,65 45,32 46,14 47,02 47,96
Quantidade Vendida 498 563 647 757 909
(=) Custo da Mercadorias Vendida 22.205 25.503 29.831 35.532 43.464
(=) CPV Unitario 44,59 45,32 46,10 46,93 47,84
Quadro 36: Plano de Custos Eletro

Fonte: Elaborado pelo autor.

FLV - ORTIFRUTGRANJEIRO

Compra Liquida 28.872 35.166 41.527 49.087 60.088
(=) Custo Total de Mercadorias 28.872 35.166 41.527 49.087 60.088
Quantidade Comprada 13.365 16.038 18.604 21.581 25.897
(=) Custo Unitario de Mercadorias 2,16 2,19 2,23 2,27 2,32
Quantidade Vendida 13.981 15.799 18.169 21.257 25.509
(=) Custo da Mercadorias Vendida 29.138 34.039 40.485 48.291 59.110
(=) CPV Unitario 2,08 2,15 2,23 2,27 2,32
Quadro 37: Plano de Custos FLV - Hortifrutigranjeiro

Fonte: Elaborado pelo autor.

FRENTE DE CAIXA

Compra Liquida 276 336,00 396,78 469,01 574,13
(=) Custo Total de Mercadorias 276 336 397 469 574
Quantidade Comprada 143 172 199 231 277
(=) Custo Unitario de Mercadorias 1,93 1,00 2,00 3,00 4,00
Quantidade Vendida 143 162 186 217 261
(=) Custo da Mercadorias Vendida 41 191 275 386 539
(=) CPV Unitario 0,29 1,18 1,48 1,78 2,07

Quadro 38: Plano de Custos Frente de Caixa

Fonte: Elaborado pelo autor.
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FRIOS

Compra Liquida 33.968 41.373 48.857 57.751 70.694
(=) Custo Total de Mercadorias 33.968 41.373 48.857 57.751 70.694
Quantidade Comprada 15.789 18.947 21.978 25.495 30.594
(=) Custo Unitario de Mercadorias 2,15 1,00 2,00 3,00 4,00
Quantidade Vendida 16.882 19.076 21.938 25.667 30.801
(=) Custo da Mercadorias Vendida 35.897 40.957 48.740 58.124 71.161
(=) CPV Unitario 2,13 2,15 2,22 2,26 2,31
Quadro 39: Plano de Custos Frios

Fonte: Elaborado pelo autor.

LEITE

Compra Liquida 13.754 16.752 19.782 23.384 28.624
(=) Custo Total de Mercadorias 13.754 16.752 19.782 23.384 28.624
Quantidade Comprada 13.001 15.601 18.097 20.993 25.192
(=) Custo Unitario de Mercadorias 1,06 1,00 2,00 3,00 4,00
Quantidade Vendida 13.329 15.062 17.321 20.266 24.319
(=) Custo da Mercadorias Vendida 14.323 16.602 18.946 22.534 27.570
(=) CPV Unitario 1,07 1,10 1,09 1,11 1,13
Quadro 40: Plano de Custos Leite

Fonte: Elaborado pelo autor.

MERCEARIA

Compra Liquida 145.112 176.747 208.717 246.711 302.004
(=) Custo Total de Mercadorias 145.112 176.747 208.717 246.711 302.004
Quantidade Comprada 66.354 79.625 92.365 107.143 128.572
(=) Custo Unitario de Mercadorias 2,19 2,22 2,26 2,30 2,35
Quantidade Vendida 71.303 80.573 92.659 108.411 130.093
(=) Custo da Mercadorias Vendida 151.830 174.722 209.226 249.567 305.570
(=) CPV Unitario 2,13 2,17 2,26 2,30 2,35

Quadro 41: Plano de Custos Mercearia

Fonte: Elaborado pelo autor.
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PADARIA
Compra Liquida 10.549 12.848 15.172 17.934 21.954
(=) Custo Total de Mercadorias 10.549 12.848 15.172 17.934 21.954
Quantidade Comprada 5.443 6.532 7.577 8.789 10.547
(=) Custo Unitario de Mercadorias 1,94 1,97 2,00 2,04 2,08
Quantidade Vendida 5.755 6.503 7.478 8.750 10.499
(=) Custo da Mercadorias Vendida 10.756 12.201 14.891 17.816 21.819
(=) CPV Unitario 1,87 1,88 1,99 2,04 2,08
Quadro 42: Plano de Custos Padaria
Fonte: Elaborado pelo autor.
TEXTIL

2010 2011 2012 2013 2014
Compra Liquida 1.997 2.432 2.872 3.395 4.156
(=) Custo Total de Mercadorias 1.997 2.432 2.872 3.395 4.156
Quantidade Comprada 480 576 668 775 930
(=) Custo Unitario de Mercadorias 4,16 4,22 4,30 4,38 4,47
Quantidade Vendida 485 549 631 738 886
(=) Custo da Mercadorias Vendida 2.014 2.227 2.698 3.224 3.946
(=) CPV Unitario 4,15 4,06 4,28 4,37 4,46

Quadro 43: Plano de Custos Téxtil
Fonte: Elaborado pelo autor.

Por intermédio deste plano, chega-se ao custo médio unitério, que é
resultado da divisdo do custo total de aquisicdo pela quantidade adquirida. Este
servird de base para o calculo do custo da producdo vendida, no controle de

estoques e no demonstrativo do resultado do exercicio projetado.

3.3.4 Plano de Despesas

De acordo com os dados obtidos em 2009, realizou-se o orcamento de

despesas. Neste plano fez-se necessario dividir as despesas, quais sejam:
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administrativas, comerciais, tributarias, marketing e resultados financeiros, visto que
desta forma, pode-se identificd-las de maneiras mais eficiente.

O planejamento estratégico da empresa Europa Supermercados Ltda,
fornece algumas premissas relacionadas ao plano de despes, como pode ser
observado nas estratégias 2.1 e 2.2 do objetivo 2 que referem-se as despesas com
marketing, nas estratégias 3.1, 3.2 e 3.3 do objetivo 3 que representam despesas
com pessoal, estratégias 5.1, 5.2 e 5.3 do objetivo 5 acerca das despesas com a
implantacdo dos controles internos e da estratégia 6.1 do objetivo 6 que consiste
na reducéo das despesas.

Diante das estratégias propostas no planejamento estratégico, torna-se
possivel a elaboracdo das premissas. A estas foram complementados dados ficticios
de forma a completar as despesas, quais sejam:

DESPESAS OPERACIONAIS

Administrativas 13.747 14.477 16.429 18.449 21.451
Salérios e Ordenedados 2.503 4.284 4.712 5.184 5.806
Encargos Sociais 28% 701 1.200 1.319 1.451 1.626
Comunicacao 22 23 27 31 35
Despesas Gerais 1,6% 4.644 5.345 6.268 7.502 9.224
Provisdo Plano de Cargos e Salarios 10% 0 428 471 518 581
Provisdo Encargos Sociais - Plano de Cargos e Salarios 28% 0 120 0 0 0
Equipamentos de Informarica 50 50 50 50 50
Criagdo do Portal de Atendimento 0 20 0 0 0
Treinamento ref. Portal de Atendimento 0 10 0 0 0
Implantag&o de Marca Prorpia 0,6% 0 0 103 0 0
Instalagao - Setor de Controladoria 0 0 50 0 0
Contratacdo de Pessoal - Setor de Controladoria 0 0 240 288 348
Contratacdo Software - SIG 0 0 32 54 54
Recursos Necessario para implantagéo SIG 0 0 3 0 0
Depreciagao 70,0% 3.617 27 36 48 63
Seguros 15,0% 159 171 185 200 216
Outras Despesas Fixas 0,09% 492 566 664 794 977
Liquidagéo de Empréstimo 1.560 2.232 2.268 2.328 2.472

Quadro 44: Projecdo Despesas Administrativas

Fonte: Elaborado pelo autor.

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas com Vendas 52.889 61.698 68.185 75.532 85.321
Salarios e Ordenados 35.160 39.122 43.034 47.338 53.018
Encargos Sociais 28% 9.845 10.954 12.050 13.255 14.845
Despesas Gerais com Vendas 1,6% 4.625 5.031 5.900 7.061 8.682
Treinamento ref. Abertura de Filiais 220 0 0 0 0
Cursos e Treinamentos 120 180 190 220 280
Provisdo Plano de Cargos e Salarios 10% 0 3.912 4.303 4,734 5.302
Provisdo Encargos Sociais - Plano de Cargos e Salarios 28% 0 1.095 1.205 1.325 1.485
Depreciagéo 30% 1.550 12 15 20 27
Seguros 85% 900 972 1.049 1.133 1.224
Outras Despesas Fixas 470 420 438 445 458

Quadro 45: Projecdo Despesas com Vendas

Fonte: Elaborado pelo autor.
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DESPESAS OPERACIONAIS

Propaganda e Publicidade - Abertura de Filial 900 0 0 0 0
Brindes 295 450 430 490 580
Aprimorar site da empres 0 5 0 0 120
Panfleto marca prépria 0 0 4 0 0
Brindes marca prépria 0 0 6 0 0
Outras Despesas Fixas 770 70 72 65 40
Despesas com Marketing 2,6% 14.184 16.350 19.173 22.949 28.216

Quadro 46: Projecdo Despesas com Marketing
Fonte: Elaborado pelo autor.

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Fiscais

Quadro 47: Projecdo Despesas Tributarias
Fonte: Elaborado pelo autor.

DESPESAS OPERACIONAIS

Despesas Financeiras
Receitas Financeiras 7 7 7 8 8

Quadro 48: Projecdo Resultados Financeiros
Fonte: Elaborado pelo autor.

Liquidacédo de Empréstimo
|Liquidag&o de Empréstimo | 1.560 2.232 2.268 2.328 2.472

Quadro 49: Projecéo Liquidacao dos Empréstimos
Fonte: Elaborado pelo autor.

3.3.5 Plano de Investimentos

Para elaboracdo do plano de investimentos da empresa Europa
Supermercados Ltda, foram observadas as premissas encontradas em seu
planejamento estratégico.

A estratégia 1.1 do objetivo 1 prevé a necessidade de investimento na
implantacdo de uma nova filial.

Desta forma, obteve-se 0 seguinte plano de investimentos:

2011 2012 PANK] 2014

Pagamento nova filial 12.000 10.000 0 0 0

Quadro 50: Plano de Investimento
Fonte: Elaborado pelo autor.
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O valor referente a implantacéo da nova filial foi pago nos anos de 2010 e
2011, como também lancado seu valor integral no ativo imobilizado.

3.3.6 Projecdo das Demonstracdes Contébeis

Apés a elaboracdo do orcamento de cada uma das pecas orcamentarias,
faz-se necessério estruturar as demonstracbes contabeis, quais sejam:
demonstrativo do resultado do exercicio, demonstrativo de fluxo de caixa e balango

patrimonial.

3.3.6.1 Demonstracdo do Resultado do Exercicio Projetado

Fundamentado nos planos de vendas, compras e de despesas, pode-se
elaborar o demonstrativo do resultado do exercicio, que visa evidenciar os lucros e
prejuizos alcancados pela empresa no periodo estabelecido.

Para melhor visualizacdo dos resultados das projecdes, projetou-se um
qguadro contendo a analise vertical das principais rubricas do demonstrativo do
resultado do exercicio projetado, tal percentual é obtido em relacdo a receita bruta
de vendas. Sendo assim, segue quadro contendo a analise:
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DRE 2010 % 2011 % 2012 % 2013 % 2014 %
RECEITA BRUTA DE VENDAS 546.406 | 100,00 628.862 | 100,00 737.438 | 100,00 882.647 | 100,00 1.085.232 | 100,00
Acougue 65.049 11,90 74.865 11,90 87.791 11,90 105.078 11,90 129.196 11,90
Bazar 14.808 2,71 17.043 2,71 19.985 2,71 23.921 2,71 29.411 2,71
Bebidas 62.216 11,39 71.605 11,39 83.968 11,39 100.502 11,39 123.569 11,39
Eletro 37.008 6,77 42.593 6,77 49.947 6,77 59.782 6,77 73.503 6,77
FLV-hortifrugranjeiro 49.246 9,01 56.677 9,01 66.463 9,01 79.550 9,01 97.809 9,01
Frente de Caixa 439 0,08 506 0,08 593 0,08 710 0,08 873 0,08
Erios 54.994 10,06 63.293 10,06 74.220 10,06 88.835 10,06 109.224 10,06
Leite 22.118 4,05 25.455 4,05 29.850 4,05 35.728 4,05 43.928 4,05
Mercearia 220.664 40,38 253.964 40,38 297.812 40,38 356.454 40,38 438.267 40,38
Padaria 16.755 3,07 19.283 3,07 22.612 3,07 27.065 3,07 33.277 3,07
Textil 3.108 0,57 3.577 0,57 4.195 0,57 5.021 0,57 6.174 0,57
DEDUGOES DA RECEITA (68.301)( (12,50) (78.608)[  (12,50) (92.180)| (12,50, (110.331)( (12,50) (135.654)| (12,50)
Impostos e Contribuicdes (68.301)[ (12,50) (78.608)[  (12,50) (92.180)[ (12,50) (110.331)[  (12,50), (135.654)|  (12,50)
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 478.105 | 87,50 550.254 | 87,50 645.258 | 87,50 772316 | 87,50 949578 | 87,50
Acougue (41.841)|  (7,66) @5.412) (7,22 (s6.015)|  (7.60) (67.188)|  (7,61) 82.272)|  (7.58)
Bazar 9.126)] (1,67) (10.143)]  @,61)] (11.963)] (1.62) (14.262)) (1,62 (18.030)]  (1,66)
Bebidas 41.871)|  (7.66) 47.498) (7.55)| (56.740)|  (7.69) (67.647)  (7,66) (82.841)|  (7,63)
Eletro (22.205) (4,06) (25.503) (4,06) (29.831) (4,05) (35.532) (4,03) (43.464) (4,01)
FLV-hortifrugranieiro (29.138) (5,33) (34.039) (5,41) (40.485) (5,49) (48.291) (5.47) (59.110) (5,45)
Frente de Caixa 41) (0,01) (191) (0,03) (275) (0,04) (386) (0,04) (539) (0,05)
Erios (35.897) (6,57) (40.957) (6,51) (48.740) (6,61) (58.124) (6,59) (71.161) (6,56)
Leite (14.323)] (2,62 (16.602)] (2.64)] (18.946) (2,57) (22.534)]  (2,55) 27.570)  (2,54)
Mercearia (151.830)| (27,79)| (174.722)| (27.78)| (209.226) (28,37)| (249.567)| (28,27)) (305.570) (28,16)
Padaria (10.756)]  (1,97) (12.201)]  @,94)] (4.891) (2.02) (17.816)] (2,02 (21.819)  (2,01)
Textil (2.014) (0,37) (2.227) (0,35) (2.698) 0,37) (3.224) 0,37) (3.946) (0,36)
(-) Custo da Mercadoria Vendida (359.042) (65,71) (409.495)| (65,12)| (489.810)| (66,42) (584.571)  (66,23), (716.322)|  (66,01)
LUCRO BRUTO 119.063 | 2L.79 140.759 | 2238 | 155448 | 21,08 187.745| 2127 233.256| 2149
DESPESAS OPERACIONAIS (96.204)| (17.61) (111.066)( (17,66) (124.920)( (16,94) (143.223)(  (16,23) (167.824)| (15,46)
Despesas Administrativas (10.131)]  (1,85) (14.450))  (2,30) (16.393)  (2,22) (18.401)|  (2,08) (21.388)|  (1,97)
Despesas com Vendas (51.339) (9,40) (61.687) (9,81) (68.169) 9,24) (75.511) (8,56) (85.294) (7,86)
Despesas Tributérias (18.585) (3,40) (18.054) (2,87) (20.673) (2,80) (25.807) (2,92) (32.186) (2,97)
Despesas com Marketing (16.149) (2,96) (16.875) (2,68) (19.685) (2,67) (23.504) (2,66) (28.956) (2,67)
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO (23) (0,00 32) (0,01) (44) (0,01) (60) (0,01) (82) (0,01)
Receitas Financeiras 7 0,00 7 0,00 7 0,00 8 0,00 8 0,00
Despesas Financeiras (30)|  (0,01) 39| (0,01) (62)|  (0,01) (68)|  (0,01) (90)]  (0,01)
RESULTADO NAO OPERACIONAL 8.742 1,60 10.062 1,60 11.799 1,60 14.122 1,60 17.364 1,60
Bonificacées 8.742 1,60 10.062 1,60 11.799 1,60 14.122 1,60 17.364 1,60
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 31.579 5,78 39.723 6,32 42.283 [SN(S) 58.584 6,64 82.713 7,62
IRPJ 7.871)|  (1,44) 9.907)] (1,58) (10.547)]  (1,43) (14.622)|  (1,66) (20.654)|  (1,90)
CSLL (2.842) (0,52) (3.575) (0,57) (3.805) 0,52) (5.273) (0,60) (7.444) (0,69)
LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO 20.866 3,82 26.241 4,17 27.931 3.79 38.690 4,38 54.615 5,03

Quadro 51: Demonstrativo do Resultado do Exercicio Projetado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observando-se os resultados obtidos no DRE projetado, percebe-se que
as medidas definidas nos objetivos e estratégias do planejamento estratégico,
guando tratavam da reducao do custo (para 66%), da despesa (para 15%) e o lucro
liqguido em 2014 (para 5%), surtem efeito positivo no resultado apurado pelo
orcamento. Deve-se atentar, pois 0 orcamento trata de projecdes fundamentadas em
premissas, assim, para que a empresa alcance o resultado projetado, o valor efetivo

devera estar em conformidade com o orcamento.
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3.3.6.2 Demonstrativo do Fluxo de Caixa Projetado

No que segue, depois de demonstrado o DRE projetado, faz-se
necessario demonstrar o Demonstrativo do Fluxo de Caixa — DFC projetado, visto
gue o DFC demonstra as movimentacdes financeiras em um determinado periodo.
Seguindo as premissas ficticias elaboradas para os recebimentos e os pagamentos,

segue o fluxo de caixa da Europa Supermercados Ltda:

ENTRADAS OPERACIONAIS 537.220 608.605 728.752 853.377 1.043.269
Venda de Produgao 537.220 608.605 728.752 853.377 1.043.269
Outras Entradas

SAIDAS OPERACIONAIS (506.008) (622.338) (720.368) (830.621) (1.009.932)
Fornecedores (386.387) (494.767) (578.800) (669.944) (818.648)
Despesas Administrativas (11.691) (16.682) (18.661) (20.729) (23.860)
Despesas com Vendas (51.339) (61.687) (68.169) (75.511) (85.294)
Impostos (28.025) (21.463) (34.155) (40.159) (52.081)
Despesas de Marketing (16.149) (16.875) (19.685) (23.504) (28.956)
Investimento (12.000) (10.340) (340) - -
Participacdo Funcionarios (417) (525) (559) (774) (1.092)

GERACAO BRUTA DE CAIXA 31.212 (13.733) 8.383 22.756 33.337

ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA (1.584) (2.264) (2.312) (2.388) (2.554)
Entradas Financeiras Operacionais 5 7 7 8 8
Saidas Financeiras Operacionais (1.590) (2.271) (2.320) (2.396) (2.562)

GERACAO LIQUIDA DE CAIXA 29.628 (15.997) 6.071 20.367 30.783

FLUXO DE CAIXA LiQUIDO 29.628 (15.997) 6.071 20.367 30.783

SALDO DE CAIXA ANTERIOR 1.339 30.967 14.970 21.042 41.409

SALDO DE CAIXA ATUAL 30.967 14.970 21.042 41.409 72.192

Quadro 52: Demonstrativo do Fluxo de Caixa Projetado
Fonte: Elaborado pelo autor.

Observa-se no referido demonstrativo que a capacidade de gerar dinheiro
da empresa Europa Supermercados Ltda € excelente, o que proporciona caucao
financeira e possibilidades de novos investimentos. Recomenda-se que nos casos
de sobra de caixa seja avaliada a possibilidade de investir esta sobra em aplicacdes

ou investimentos rentaveis.
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3.3.6.3 Balanco Patrimonial Projetado

Encerrando o processo orcamentario, elabora-se o balango patrimonial
projetado, este € o Ultimo dos demonstrativos a ser projetado, pois sdo necessarios
todos os planos os demais planos e demonstrativos anteriores para a sua
realizagdo. E no balanco patrimonial que estdo registradas todas as operacdes
pertinentes as operacdes da empresa, bem como o seu resultado econémico.

Desta forma demonstra-se o balanco projetado para a empresa Europa
Supermercados Ltda dos anos de 2010 até 2014:
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ATIVO

CIRCULANTE 98.134 56,65 85.963| 50,17| 103.160| 54,63| 147.694| 69,08 169.650| 66,48
Disponibilidades 36.954| 21,33 20.957( 12,23| 27.028| 14,31 47.396| 22,17] 78.179| 30,64
Caixa e bancos 30.967| 17,88 14.970 8,74 21.042( 11,14 41.409| 19,37 72.192( 28,29
Numerérios em Transito 1.933 112 1.933 1,13 1.933 1,02 1.933 0,90 1.933 0,76
Aplicacdes de liquidez imediata 4.053 2,34 4.053 2,37 4.053 2,15 4.053 1,90 4.053 1,59
Créditos 57.245( 33,05 61.071| 35,64| 70.596| 37,38| 94.763| 44,32 85.935| 33,68
Conwvénios e cartbes de crédito a receber 28.224| 16,29 27.529| 16,07| 26.315| 13,94| 43.384 20,29 26.605( 10,43
Cheques a receber 7.723 4,46 7.723 4,51 7.723 4,09 7.723 3,61 7.723 3,03
Adiantamento a funcionarios 221 0,13 221 0,13 221 0,12 221 0,10 221 0,09
Adiantamento a fornecedores 910 0,53 910 0,53 910 0,48 910 0,43 910 0,36
Impostos a recuperar 1.185 0,68 1.185 0,69 1.185 0,63 1.185 0,55 1.185 0,46
Estoques 18.266| 10,54| 22.788| 13,30| 33.527( 17,75 40.625| 19,00 48.576] 19,04
Outros direitos realizaweis 716 0,41 716 0,42 716 0,38 716 0,33 716 0,28
Investimentos Temporarios 3.790 2,19] 3.790 2,21 3.790 2,01 3.790 1771 3.790 1,49
Aplicacdes financeiras 3.790 2,19] 3.790 2,21 3.790 2,01 3.790 1,77 3.790 1,49
Despesas do Exercicio Seguinte 145 0,08 145 0,08 1.746 0,92| 1746 0,82| 1.746 0,68

NAO CIRCULANTE 75.091 43,35 85.392| 49,83| 85.680| 45,37| 66.113| 40,04 85.522| 33,52
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 11.318 6,53 11.318 6,61 11.318 5,99| 11.318 529 11.318 4,44
Direitos realizaveis 1.187 0,69| 1.187 0,69] 1.187 0,63] 1187 0,56] 1.187 0,47
Créditos de consoércios 1.002 0,58 1.002 0,59 1.002 0,53| 1.002 0,47( 1.002 0,39
Depésitos judiciais 185 0,11 185 0,11 185 0,10 185 0,09 185 0,07
Investimentos Temporarios 10.131 5,85| 10.131 5,91] 10.131 5,37 10.131 4,74] 10.131 3,97
Aplicagdes financeiras 10.131 5,85 10.131 5,91 10.131 5,37( 10.131 4,741 10.131 3,97
INVESTIMENTOS TEMPORARIOS 215| 0,12 215| 0,13 215 0,11 215| 0,10 215| 0,08
Aplicacdes financeiras 215 0,12 215 0,13 215 0,11 215 0,10 215 0,08
IMOBILIZADO 63.462 | 36,64 73.763| 43,05| 74.051 | 39,21| 54.484 | 34,60 73.893| 28,96
Terrenos 14.582 8,42| 14.582 8,51| 14.582 7,72 14.582 6,82| 14.582 5,71
Edificios e instalagdes 32.846 | 18,96 | 42.846 25,00 42.846 22,69 42.846 20,04| 42.846 16,79
Maquinas e equipamentos 8.784 5,07 8.784 513 8.784 4,65/ 8.784 4,11 8.784 3,44
Méveis e utensilios 465 0,27 465 0,27 465 0,25 465 0,22 465 0,18
Equipamentos e softwares de informética 3.594 2,07 3.594 2,10 3.594 1,90 3.594 1,68 3.594 1,41
Veiculos 4.209 2,43 4.549 2,65 4.889 2,59| 4.889 2,29 4.889 1,92
Outros bens 745 0,43 745 0,43 745 0,39 745 0,35 745 0,29
Bens construidos em propriedades de terce{ 11.803 6,81 | 11.803 6,89 | 11.803 6,25 11.803 5,52 | 11.803 4,63
Bens de terceiros em nosso poder 10.791 6,23 | 10.791 6,30 | 10.791 5,71 10.791 5,05 10.791 4,23
(-) DepreciagOes e amortizagcdes acumuladg (24.358)| (14,06)| (24.397)| (14,24)| (24.449)((12,95) | (24.517)| (11,47)| (24.607)[ (9,64)
INTANGIVEL 95| 0,06 95| 006 95| 0,05 95| 004 95| 004
Sistemas e aplicativos - softwares 359 0,21 359 0,21 359 0,19 359 0,17 359 0,14
(-) Amortizagbes acumuladas (264)| (0,15) (264)|] (0,15) (264)] (0,14) (264)| (0,12) (264)] (0,10)

TOTAL DO ATIVO 173.225| 100,00 171.355| 100,00| 188.840| 100,00/ 213.807| 109,12| 255.171] 100,00

Quadro 53: Balang¢o Patrimonial Projetado - Ativo
Fonte: Elaborado pelo autor.
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CIRCULANTE 79.152 4569 68.156| 39,77| 74.479| 39,44| 80.702( 37,75 100.856| 39,53
Fornecedores 51.402| 29,67 41.067( 23,97| 46.978] 24,88 53.227| 24,89| 73.319| 28,73
Salérios e Encargos 3.990 2,30 4.069 2,37 4.151 2,20 4.234 1,98 4.319 1,69

Obrigacdes fiscais e tributarias 3.409 1,97 2.668 1,56 2.998 1,59 2.890 1,35 2.867 1,12
Provisdo p/ férias 2.757 1,59 2.757 1,61 2.757 1,46 2.757 1,29 2.757 1,08
Empréstimos e financiamentos 10.152 5,86 10.152 5,92| 10.152 5,38 10.152 4,75 10.152 3,98
Arrendamentos mercantis a pagar 2.928 1,69 2.928 1,71 2.928 1,55 2.928 1,37 2.928 1,15
Outras obrigagdes 4.515 2,61 4.515 2,64 4.515 2,39 4.515 2,11 4.515 1,77
NAO CIRCULANTE 46.479| 26,83 44.247 25,82| 41.979] 22,23| 39.651| 1855| 37.179| 14,57
Obrigacdes fiscais e tributarias 1.290 0,74 1.290 0,75 1.290 0,68 1.290 0,60 1.290 0,51
Empréstimos e financiamentos 11.593 6,69 9.361 5,46 7.093 3,76 4.765 2,23 2.293 0,90
Arrendamentos mercantis a pagar 1.282 0,74 1.282 0,75 1.282 0,68 1.282 0,60 1.282 0,50
Partes relacionadas 32.155( 18,56 32.155| 18,76 32.155| 17,03| 32.155( 1504 32.155| 12,60
Provisdo p/ contingéncias 159 0,09 159 0,09 159 0,08 159 0,07 159 0,06

PATRIMONIO LIQUIDO 47.594| 27,48 58.952 34,40| 72.383| 38,33| 93.454| 43,71| 117.136| 45,90
Capital social 5.376 3,10 5.376 3,14 5.376 2,85 5.376 2,51 5.376 2,11
Lucros/Prejuizos acumulados 42.218| 24,37| 67.934( 39,65| 95.306] 50,47 133.222| 62,31| 186.745| 73,18

TOTAL DO PASSIVO 173.225| 100,00] 171.355| 100,00| 188.840 100,00/ 213.806| 100,00 255.171]| 100,00

Quadro 54: Balanco Patrimonial Projetado - Passivo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Num contexto geral, apds analise de todas as demonstracdes, percebe-se
gue o planejamento estratégico é de fundamental importancia para o gerenciamento
e fornecimento de informacbes para a empresa, podendo trazer muitos beneficios
para a empresa, como a estabilidade financeira e lucratividade dentro do almejado.
No entanto, ressalta-se que, o orcamento € elaborado com base em premissas, que
ndo sdo provisdes de possiveis informacdes, portanto para que a empresa alcance o
resultado previsto deveréo realizadas todas as metas e objetivos.

Na sequencia, depois de elaborado o orcamento, pertencera aos gestores
a aprovacao ou ndo do orcamento projetado, apds aprovacao, deve-se comunicar as
responsaveis de cada setor para que estes realizem o acompanhado dos resultados

realizados comparando-os com os resultados orgados.
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3.4 Comparativo Mensal — Realizado versus Orgado

O acompanhamento dos resultados previstos no orcamento faz-se
necessario, visto que, apesar de serem dados advindos de premissas, sao
alicercados por metas, que deverdo ser alcancadas para a realizacao dos objetivos
empresariais.

O comparativo mensal das informacdes realizadas com as orcadas €
peca fundamental no acompanhamento e avaliagdo dos resultados realizados com
os resultados previstos, tendo como finalidade a apuracdo das variacdes ocorridas,
permitindo uma série de andlises que irdo identificar a origem das variacdes, sendo
passivel de correcdo. O comparativo da-se em funcado de que, como 0 orcamento
sera utilizado como peca importante na tomara de decisoes.

Diante da importancia do acompanhamento do orcamento empresarial, no
gue segue, serdo apresentadas as variacdes ocorridas entres os valores orcados e
os realizados. A empresa Europa Supermercados Ltda realizou o fechamento de
seus resultados no primeiro trimestre de 2010, sendo possivel observar alguns

pontos positivos e negativos, em relacdo ao orcamento elaborado anteriormente.

3.4.1 Demonstracdo do Resultado do Exercicio

Com a previsédo de resultado, elaborada por meio do orgcamento para o
demonstrativo do resultado, torna-se possivel fazer o comparativo das informacdes

realizadas no primeiro trimestre de 2010, onde realizou-se 0 seguinte comparativo:
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Marco Acumulado
RECEITA BRUTA DE VENDAS 52.850 44.339 | 100%| 43.712 | 100%| 1,43%| 137.845| 100%| 136.602 | 100%| 0,91%
|Venda de Mercadorias 52.850 44.339 |100%| 43.712|100%| 1,43% 137.845 [ 100%| 136.602 | 100%]| 0,91%
DEDUCOES DA RECEITA (6.606) (5.538)[ -12%| (5.464)] -13%| 1,35%| (17.247)| -13%| (17.075) -13%| 1,019
[Impostos s/ vendas (6.606) (5.538)| -129%| (5.464) -13%| 1,35%|  (17.247)| -13%| (17.075)| -13%| 1,01%
RECEITA LIQUIDA DE VENDAS 46.244 38.801 | 88%| 38.248 | 88%| 1,44%| 120.598 | 87%| 119.526 | 88%| 0,90%
|(—) Custo da Mercadoria Vendida (33.534) (28.900)| -65%| (28.410)| -65%| 1,73% (87.179)| -63%| (85.873)| -63%| 1,52%
LUCRO BRUTO 12.710 9.901 | 22%| 9.839| 23%| 0,63% 33.419 | 24%| 33.654 | 25%| -0,70%
DESPESAS OPERACIONAIS (8.665) (7.769) -18%| (7.762)| -18%| 0,09%) (23.937)]  (0)| (23.916) -18%| 0,09%9
Despesas Administrativas (875) (810)] -2% (803)] -2%| 0,83% (2.570)] -2%| (2.461)| -2%| 4,41%
Despesas com Vendas (4.489) (4.285) -10%| (4.290)| -10%]| -0,12% (12.793)] -9%| (12.917)] -9%]| -0,96%
Despesas Tributarias (1.550) (1.423)| -3%| (1.442)] -3%| -1,31% (4.573)] -3%| (4.721)] -3%| -3,13%
Despesas com Marketing (1.751) (1.251)| -3%| (1.227)] -3%| 2,00% (4.001)[ -3%| (3.817)] -3%| 4,83%
RESULTADO FINANCEIRO LiQUIDO 2) ) 0% 2) 0%) 0,00% 6) 0% (6) 0%| 0,00%
Receitas Financeiras 1 1 0% 1 0%| 0,00% 2 0% 2 0%| 0,00%
Despesas Financeiras (2) )] 0% (2)] 0%| 0,00% M| 0% (7)] 0%| 0,00%
RESULTADO NAO OPERACIONAL 4.043 2.130 5%| 2.075 5%( 2,66%) 9.476 7% 9.732 7% -2,63%
[BonificacGes 775 702 2% 699 | 2%| 0,37% 2.365| 2% 2.186| 2%| 8,21%
RESULTADO ANTES DO IRPJ E CSSL 4.818 2.832 6% 2.774 6%|  2,08%) 11.841 9%| 11.918 9%| -0,649%9
IRPJ (1.202) (703)] -2% (692)] -2%| 1,65% (2.790 -2%| (2.973)] -2%| -6,02%
CSLL (434) (256)] -1% (250)| -1%| 2,53% (998)] -1%| (1.073)] -1%| -6,99%
LUCRO/PREJ. LIQUIDO DO EXERCICIO 3.182 1.873 4%| 1.833 4%(  2,19%) 8.049 6%| 7.872 6%| 2,25%

Quadro 55: Comparativo do Demonstrativo do Resultado do Exercicio

Fonte: Elaborado pelo autor.

a)

b)

c)

d)

e)

f)

Quanto as informacbes apresentadas neste comparativo, notou-se que:
receitas: o faturamento realizado neste trimestre foi inferior em 1,43% do valor
orcado;
imposto sobre as vendas: como previsto no orcamento representou 12% do
faturamento, e a variacao apresentada, segue a variacao das receitas;
custo da mercadoria vendida: se comparada ao resultado orgado, teve um
aumento de 1,73%, demonstrando que se esta conseguinte reduzir 0s custos
conforme o previsto.
despesas operacionais: este grupo de contas mostrou uma variagao positiva
de 0,8% se comparado ao or¢cado. No entanto, ao analisarmos as contas que
compdem este grupo, nota-se que houve uma variacao expressiva na conta
de despesas com marketing, sendo esta superior ao orcamento em 2,0%.
Deve-se verificar o porqué deste aumento de despesas e verificar, se for uma
despesa fixa, 0 motivo de esta nao estar prevista no orcamento.
resultados financeiros: os valores realizados foram os previstos no orgamento.
bonificacdes: esta conta ndo possuiu variagdo expressiva, 0 que demonstra

gue os objetivos estdo sendo alcancados.



3.4.2 Demonstrativo do Fluxo de Caixa

Diante do demonstrativo do fluxo de caixa realizado, pode-se fazer o

seguinte comparativo:
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Margo Acumulado

ATIVO

ENTRADAS OPERACIONAIS 52.251 54.289 53.343 1,77% 138.805 | _135.611 2,36%
Venda de Produgéo 52.251 54.289 53.343 1,77% 138.805| 135.611 2,36%

SAIDAS OPERACIONAIS (39.927) (48.561)| (48.600) -0,08%| (118.688)| (115.863) 2,44%
Fornecedores (30.123) (40.128)| (40.343) -0,53% (91.015)|] (87.601) 3,90%
Despesas Administrativas (1.100) (980) (933) 5,00% (2.980) (2.851) 4,51%
Despesas com Vendas (4.489) (4.285) (4.290) -0,12% (12.793)| (12.917) -0,96%
Impostos (2.400) (1.880) (1.770) 6,21% (7.077) (8.520)| -16,93%
Despesas de Marketing (1.751) (1.251) (1.227) 2,00% (4.662) (3.817)] 22,15%
Investimento - - - 0,00% - - 0,00%
Participagcdo Funcionarios (64) 37) 37) 2,19% (161) 157) 2,25%

GERA(;AO BRUTA DE CAIXA 12.324 5.728 4.743 20,75% 20.117 19.748 1,87%

ENTRADA/SAIDA FINANCEIRA (108) (141) (132) 6,87% (429) (132)| 225,22%
Entradas Financeiras Operacionais 1 0 1 0,00% 1 1 0,00%
Saidas Financeiras Operacionais (109) (141) (132) 6,44% (430) (397) 8,20%

GERA(;AO LIQUIDA DE CAIXA 12.216 5.587 4.611 21,15% 19.687 19.616 0,36%)

Quadro 56: Demonstrativo do Fluxo de Caixa

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisarmos o comparativo do demonstrativo do fluxo de caixa,

verificamos que houve uma variagdo expressiva, positiva, na geracao liquida de

caixa. Faz-se necessario apontar estas variantes, quais sejam:

a) venda de mercadorias: neste trimestre houve um aumento de 1,77% se

comparado a valor or¢ado, representado um acréscimo de R$ 946;

b) saidas operacionais: este grupo apresentou uma variacdo negativa de

0,08% referente ao orcado, porém é possivel analisar que: a conta de fornecedores

teve uma diminuigédo de 0,53% e a conta de despesas administrativas aumentou em

5,0%. A variacdo destas contas séo reflexos do demonstrativo do resultado do

exercicio.
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3.4.3 Balancgo Patrimonial

Por meio dos resultados obtidos no primeiro trimestre, torna-se possivel a

andlise do balanco patrimonial, fazendo o seguinte comparativo:

Margo
Ano de 2009 | Realizado AV Orcado AV %
ATIVO
CIRCULANTE 72.179 109.309 62,83%) 93.474 58,26%| 16,94%)
Disponibilidades 7.326 27.047 15,55% 26.677 16,63%| 1,38%
Caixa e bancos 1.339 21.027 12,09% 20.690 12,90%| 1,63%
Numerarios em Transito 1.933 1.966 1,13% 1.933 1,20%| 1,69%
Aplicagdes de liquidez imediata 4.053 4.053 2,33% 4.053 2,53%| 0,00%
Créditos 60.918 78.237 44,97% 62.862 39,18%| 24,46%)
Convénios e cartbes de crédito a re 20.866 34.393 19,77% 22.201 13,84%| 54,91%
Cheques a receber 7.723 7.658 4,40% 7.723 4,81%| -0,84%
Adiantamento a funcionarios 221 226 0,13% 221 0,14% 2,34%
Adiantamento a fornecedores 910 810 0,47% 910 0,57%| -10,97%
Impostos a recuperar 1.185 1.185 0,68% 1.185 0,74%| 0,00%
Estoques 29.298 33.280 19,13% 29.906 18,64%| 11,28%
Outros direitos realizaveis 716 685 0,39% 716 0,45%| -4,35%
Investimentos Temporarios 3.790 3.880 2,23% 3.790 2,36%| 2,39%
Despesas do Exercicio Seguinte 145 145 0,08% 145 0,09%| 0,00%
NAO CIRCULANTE 68.258 64.675 37,17%) 66.966 41,74%| -3,42%
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 11.318 11.322 6,51%) 11.318 7,05%) 0,03%
Direitos realizaveis 1.187 1.190 0,68% 1.187 0,74% 0,29%
Investimentos Temporarios 10.131 10.131 5,82% 10.131 6,31%| 0,00%
INVESTIMENTOS TEMPORARIOS 215 215 0,12%) 215 0,13% 0,00%
IMOBILIZADO 56.628 53.033 30,48% 55.337 34,49%| -4,16%)
INTANGIVEL 95 105 0,06%) 95 0,06%| 10,48%)
TOTAL DO ATIVO 140.437 173.984 100,00% 160.440 100,00%| 8,44%

Quadro 57: Balang¢o Patrimonial - Ativo - Comparativo
Fonte: Elaborado pelo autor

Ao analisar as contas ativas do balanco patrimonial, verificaram-se
variacdes nas contas que seguem:

a) caixa e bancos: variacdo advinda do demonstrativo do fluxo de caixa;

b) convénios e cartdes de créditos a receber: no trimestre houve um
aumento de 54,91% se comparado ao orcado. Esta variacdo expressiva da-se em
razdo da concessdo de maior prazo para pagamento aos clientes, que teve como

objetivo alavancar as vendas.
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c) estoques: neste trimestre aumento em 11,28% em comparacdo ao

resultado orcado.

Marco
Ano de 2009 | Realizado AV Orcado AV %
PASSIVO
CIRCULANTE 65.253 90.754 52,16% 77.932 48,57%| 16,45%
Fornecedores 40.062 63.743 36,64% 51.297 31,97%| 24,26%
Salarios e Encargos 2.704 3.523 2,02% 3.900 2,43%| -9,67%
Obrigacgdes fiscais e tributarias 2.136 2.886 1,66% 2.383 1,49%| 21,10%
Proviséo p/ férias 2.757 3.198 1,84% 2.757 1,72%| 16,00%
Empréstimos e financiamentos 10.152 10.152 5,83% 10.152 6,33%]| 0,00%
Arrendamentos mercantis a pagar 2.928 2.538 1,46% 2.928 1,82%]| -13,32%
Outras obrigagbes 4,515 4,715 2,71% 4.515 2,81%| 4,42%
NAO CIRCULANTE 48.039 48.196 27,70%) 47.649 29,70%| 1,15%
Obrigagdes fiscais e tributarias 1.290 1.290 0,74% 1.290 0,80%]| 0,00%
Empréstimos e financiamentos 13.153 13.153 7,56% 12.763 7,95%]| 3,06%
Arrendamentos mercantis a pagar 1.282 1.282 0,74% 1.282 0,80%| 0,00%
Partes relacionadas 32.155 32.312 18,57% 32.155 20,04%| 0,49%
Proviséo p/ contingéncias 159 159 0,09% 159 0,10%| 0,00%
PATRIMONIO LiQUIDO 27.145 35.033 20,14% 34.860 21,73%| 0,50%
Capital social 5.376 5.376 3,09% 5.376 3,35%| 0,00%
Lucros/Prejuizos acumulados 21.769 29.657 17,05% 29.483 18,38%| 0,59%
TOTAL DO PASSIVO 140.437 173.984 100,00% 160.440 100,00%| 8,44%

Quadro 58: Balang¢o Patrimonial — Passivo — Comparativo
Fonte: Elaborado pelo autor.

Ao analisar as contas passivas do balanco patrimonial, verificou-se
algumas variagfes, as quais seguem:

a) fornecedores: no trimestre aumentou em 24,26% se comparado ao
valor orcado. Tal variagdo dever-se a maior compra de produtos, reflexo também
apontado no estoque;

b) obrigacdes fiscais e tributarias: aumento de 21,1% em comparativo ao

valor orgado. Variagéao esta, que ocorreu em funcédo de aumento nas vendas;

As variagOes apresentadas nos demonstrativos devem ser avaliadas, e
posteriormente, se negativas, solucionadas. Esta andlise deve ser periodicamente,

devendo precaver-se de erros e falhas.



117

4 CONSIDERACOES FINAIS

Nota-se que o planejamento estratégico, utilizado como ferramenta
essencial na direcdo das empresas, é extremamente importante para que alcance
dos obijetivos esperados. Na elaboracdo do planejamento estratégico sao definidos:
a missdo, visdo, analises internas e externas, objetivos, estratégias e planos de
acao, oferecendo orientacdes aos gestores para o desenvolvimento das atividades
organizacionais. Deste modo, faz-se necessario que toda organizacdo elabore um
planejamento estratégico, com o propésito de organizar seus objetivos, delinear
suas estratégias e, por conseguinte, realiza-las.

O orcamento empresarial, por sua vez, € o planejamento das entradas e
saidas financeiras que poderdo ocorrer na empresa, a fim de antecipar seus
resultados. O orcamento empresarial € tido como fornecedor de informacdes aos
gestores, no que se refere as entradas e saidas de capital. Por meio do orcamento €
possivel elaborar os planos de vendas, producdo, compras, custos, investimentos,
despesas e adicionalmente possibilitar a elaboracdo dos demonstrativos contabeis,
quais sejam: demonstrativo do resultado do exercicio, demonstrativo do fluxo de
caixa e o balango patrimonial.

Explanando as premissas contidas no planejamento estratégico, como
demonstrado no exemplo prético, fez-se possivel elaborar as pecas orcamentérias,
gue possibilitam, aos gestores, a deteccao antecipada de possiveis falhas vindouras.
Deste modo, chega-se a um dos objetivos deste trabalho, apontar os pontos em
comum entre o planejamento estratégico e o orcamento empresarial.

Com a confrontacédo do resultado realizado versus orcado, percebe-se a
importancia de manter um sistema de acompanhamento do orgamento, uma vez
que, desta forma, € possivel identificar desvios que podem interferir no objetivo
esperado. Este acompanhamento deve ser periodico, preferencialmente mensal,
envolvendo os membros do conselho administrativo e os gerentes de cada setor da
empresa.

O presente estudo teve como objetivo apresentar a contribuicdo do
orcamento para a elaboracdo do planejamento estratégico para uma empresa de
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grande porte do ramo supermercadista. O propdsito foi alcancado na medida em que
foi apresentado o exemplo pratico em conformidade com a teoria apresentada.
Enfim, conclui-se que o planejamento estratégico e o orcamento, sdo
ferramentas de auxilio para as empresas no alcance de seus objetivos. Se
projetados dentro de perspectivas coerentes, pode orientar as empresas a tragar os
caminhos mais corretos para a realizacdo de suas expectativas. Por meio do
acompanhamento e avaliacdo das duas ferramentas, torna-se possivel o alcance

dos objetivos sem muitos desvios.
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Balanco Patrimonial Europa Supermercados Ltda 2008-2009
BALANC O PATRIMONIAL EURCPA SUPERMERCADOS

ATIVO
2005 AN 2008 AV AH%
CIRCULANTE 72178.96 51.4% 7647093 62,7% 5,6

DISPOMIBILIDADES 7.325.85 52% 6.8E2.63 56% 6,4%
Caixa e banoos 1.338.23  1.0% 209428 2.6% -55.3%
Mumerarios em transito 1.833.27 1.4% 0.00
Aplicagdes financeiras de liguidez imediata 4.053.35 259% 38837 32% 4 2%,

DIREITOS REALIZAVEIS G0.918.10 43 4% B5.772 54,0% -T, A%
Comveénios e cartbes de crédito a receher 205800 149% 1210282 14.9% 15.3%
Cheques a receber T.722T2 55% 1344373 11.0% 42.8%
Adiantamento a funcicnarios 22083 0,2% 458,13 D04% -52.8%
Adiantarmento a fornecedores g08. 78 0,5% 45,85 05% 40,0%
Imposios a recuperar 1.186,00 0,5% 340 24 0, 7% 41 0%,
Estoques 2029785 208% 31.387.485 258% -8.7%
Cutros direitos realizaveis 71812 0,5% 28187 07 -18.8%

INVESTIMENTOS TEMPORARIOS 3.7889.53 170375  3.0% 2.3%
Aplicagbes financeiras 3788853 2,T% 370375 3.0% 2.3%

DESPESAS DO EXERCICIO SEGUINTE 14543 0,1% 11245 01% 29,7%

NAD CIRCULANTE 6.257.60 48 6% 4526534 371%  508%
REALIZAVEL A LONGO PRAZO 11.318.48 B 1% T. 27 6,2%  49.8%
DIREITOS REALIZAVEIS 118704 08% 2.336.48 2T% -B4.4%
Craditos de consdrcios 1.002.45 0,7% 77185 D05% 20.0%
Armrendameantos mercartis 245118 2.0%
Depositos judidais 184,59 0,1% 113,34  D1% G2.0%
INVESTIMENTOS TEMPORARIOS 10.131.44 T.2% 432777 3.5% 139,6%
Aplicacies financeiras 10013144 7.2% 422777 3.5% 135.8%
INVESTIMENTOS 21598 0.2%
Participagies diversas 218,18 0,2%

IMOBILIZAD 56628 40,3% 3770107 30,9%  50,2%
Temenos 14858208 10.4% 2.050.58 T.4% G0.8%
Edificios & instalagies 20084585 14.8% 2051329 16.58% 1.8%
MlEquinas e equipamentos 278410 G,3% 2434 61 5,8% 4 1%
Maowveis & utensilios 454,81 0,3% 44285 0.4% 5.0%
Squipamentos e softwares de informatica A504 40 2Z26% 3.080,.51 2 5% 18.7%
Waiculos 420812 3,0% 272772 22%  54.3%
Dufros bens 74528 0,5% 553,61 0.5% 12.3%
Bens construidos em propriedades de fercein 11,803,328 5,4% G.61084 54% 78.5%
Bans de terceinos em nosso poder 10.780.71 7.7% 0,0%

{-) Depreciagies € amortizagoes acumuladas -18.191,42 -13.7% -13.833,12 -11.4% 38.7%

INTANGIVEL 9548 D01% 141.36  01% -32.5%
Sistermnas e aplicativos - softwares 25811 0,3% 2531 0,3% 0.0%
(-1 Amortizacies acumuladas -253.85 -0.2% 217,78 D2% 21.1%

TOTAL DO ATIV 140.436.56 100,0% 124 87767 100,0%  15,2%
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Balanco Patrimonial Europa Supermercados Passivo 2008 - 2009

FPASSIVOD
2009 2008
CIRCULANTE 6525265 465% GB4.198.07 527%  16%
Fornecedores de mercadorias 2 servigos 40081.81 28.5% 3540417 2p8%  10.0%
Ohbrigagdes sociais e trabalhistas 270353 18% 238BB2 20% 131%
Dbl‘igagﬁes,fis.cais e fributanias 213803 15% 208147 24% 27 8%
Provisdo p/ férias 275878 20% 251027 21%  6.4%
Empréstimas e financiamentos 1015168 7.2% 1835708 158% 470%
Arrendamentos mercantis a pagar 282785 21% 000 0.0%

Cufras obrigagdes 451547 312% 57528 05% 034.5%
NAD CIRCULANTE 48.038.58 342% 31749 27% 1343 0%
EXIGIVEL A LONGO PRAZO 48.038.58 342% 331749 27% 1343.0%
Ohbrigagdes fiscais & tibutarias 1288681 08% 1685408 14% -235%
Empréstimas & financiamentos 1215282 24% 138241 11% 2501%

Arrendlamentos mercantis a pagar 1.28201 0.9%% 0,00

Partes relacionadas 3215485 220% 0.00
Provisda p/ contingéncias 15812 01% M782 02% -357%

0,00
PATRIMONIO LIGUIDO 2714533 193% 5436211 448% -501%
CAPITAL SOCIAL 537638 38 537634 44%  00%
RESULTADOS ACUMULADGS 21.768.95 155% 4838577 402% -556%

TOTAL DO PASSIVO 140.436.56 100,0% 121.877.67 100,0% 15,2%
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Demonstracdo do Resultado do Exercicio 2008 — 2009

EURCPA SUPERMERCADCS LTDA

DEMONSTRAGAQ DO RESULTADO DO EXERCICIO
{Valores Expressos em Reaisp1000

PERIODOS
AV av AH
01/jan.i03 D1ijan.i08
a a
3idez.i08 Midez 08

RECEITABRUTA 425858 49 113.2% 431.001.51  114,2% -1,2%
‘Venda de mercadorias 42586548 112,1% 43083625 114.2% -1,2%
Venda de servigos 300,01 0,1% 165,26 0.0% 81.5%
DEDUCOES A9.57474  -132% 53686368  -14,2% -T.7%
Devo u:;.Eu:—s & abatimentos -2.502.43 -0,7% -1.608.40 -0.5% 31.1%
Impostes & conir :luigEes -47.072,21 -12.5% SS1TTTET 0 13 T% -8,1%
RECEITA LiGUIDA 376.283.75  100,0% ITT3515  100,0% -0,3%
CUSTO DAS MERCADORIAS E SERVIZOS VENDIDOS -236.898.08  -TE 8% -30%.158.03  -B1,9% -4,0%
LUCRO BRUTO 79.585.66 21,2% BB8.157 12 18,1% 16.8%
RECEITAS (DESPESAS) OPERACIONAIS -T3.042688 -194% 6328384 -168% 15.4%
Despeasas financeiras -0.657 81 -1,8% -5.363,73 -2.1% =10 5%
Receitas financeiras B.356 85 2,2% 518412 2.2% 2.0%
Despasas com vendas -73.712,81 -10,6% SHE.22819  -17.68% 11,3%
Despesas gerais e administrativas -710,70 -0,2% -47T 46 -0, 1% 45 G0
Cutras receitas! despesas cperacionais -278.71 -0,1% 388040 1.0% -107.8%

0,0%
RESULTADO ANTES DOS EFEITOS INFLACIONARIOS 5.542 98 1,7% 487328 1,3% 34.3%

VARIAGCOES E CORREGOES MONETARIAS 241 0,0%
RESULTADO ANTES DAS PROVISOES DE IMPOSTOS E 6.540.57 1,7% 437328 1,3% 34.2%
PROVISAC PARA CDNTF‘.IEIUII;.HLD SOCIAL 194 24 -0,1% -438.84 -0,1% 12,6%
PROVISAD PARA IMPOSTO DE RENDA -1.347.07 -0,4% -1.193.62 0,3% 12.3%

LUCRO LiguiDo DO EXERCICIO 4.699.26 1,2% 3.234 82 0.9% 45.3%
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AROULANTE
Famecedores
Sdaics e Encagos
ChrigagBes fiscais e tibutdies
Proisop/ férias
Enpréstinos e financiamentos
Arerdaentas mercartis a pegar
Quiras ohiigectes
NAOQROULANTE
ChrigagBes fiscais e tibutdies
Enpréstinos e financiamentos
Arerdaentas mercartis a pegar
Partes relacionedes
Praisfop/ catingéncias
PATRMONOLIQUDO
Capitdl socid
Lucros/Prejuizos acumulados

TOTAL DOPASSVO

66.253
40062
2704
213
2751
10132
2928
4515

840
56.081
3900
3183
2751
10132
298
4515

8.0
6L577
3900
3199
2751
10132
298
4515

77932
51.297,
3900
2383
2751
10132
298
4515

B2
48109
3900
2214
2751
10132
2928
4515

47519
1290
12633
128
215

36378
5375
31002

76.332
50,144
3900
1959
2751
10132
298
4515

7132 ™72 7127 730 /0™ /10 RIX
H40 MAB4  MH812  HeM 0244 4681 514X
384 373 37 3834 3834 384 390
1807 23K 2289 149 259 233 340
271 275 2751 2751 2751 271 275
10152 1013 10154 10152 10154 10152 10132
298 298 298 298 298 298 298
4515 4515 4515 4515 4515 4515 4515

A2y 4l 690 A8H LYy H0H 640
120 129 120 120 120 120 120
2373 223 1213 1%y 118y 173 1158
1220 122 1 122 123 12 1w
1B RIH  RIH RIHF  RIFH RIH RIH

B3 AO0H 45 L2274 LB7H) 45334 454
53 537K 5379 5379 5379 5314 537
B[ A6 B8 BB B34 4000 4228
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Denonstrativo do Resultado do Bxercicio
RECHTABRUTADEVENDAS 56406| B7R2| M|  RB72| B72| L72| B/UY| LB72| Q72| BVAS| LI7| B €016
roage Boo| 51| s 54 54| 524 45m| 54| 54| 4EB|  G5E4| 58| 1B
Bea 1488 11| 138 11565 118 11| 1037|118 11| 1087 13| 138|169
Behicks @216| 4977| 559 4977 497|497\  43B|  4gr7|  4977| 43B| 559 550 6sM
Hetro 3708| 2%l 33 2%1 21| 291 28| 2%l| 291 25M| 3B/ 3;\| 407
AVhatingyarieio 20206 390| 442 390 390 390 347| 390| 390 34| 442| 442|547
Fertece Gixa 49 k3 0 k3 k3 k3 kil k3 k3 kil 420 0 48
Fics 59| 43 499 439 430 430| 30| 43| 430 38D| 499 499 60W
Leite 2118 179 191 179 179 170| 1s8|  1mO| 179|158 1| 19| 243
Mrocaria 20654 Tes| 1wew| wes| wes| wes| | 17es| 7es| 1547 1980 80| 423
Packria 167%| 130 158 130 130 130 11| 130 130| 11B3| 18| 158 188
Teil 318| 20 %9 %9 229 218 %9 249 218 20 20 3w
CEDUQOES DARECHTA (B3 G449 614 GBY) G6Y)  GHH) @B)  EHY) G @m)  6M)  6M) (7513
||rrme(}]mbjrfgs (6830 G469 614 BB 6B GHH @m)  EHY) G @m)  6M) @M (7513
RECHTALIQUDADE VENDAS 4B105| B8] BWO| VA BVAU| BV2UB| B67| VUS| J/U8| R7| RKRW| B 20
Acoe (asm) @2 EM) @3 @I @AY 9 @I @3 Q) GBE) @7 (@M
Bzar @1 @ @ E (73) () (@8 6 (M5 (4 6 (803) @3 (@)
Behicks (@87 @29 E6eM @R EFH GIW WY @3 @3B (%Y GO @A) (46
Hetro (228 @B Q% @77 Q7R (7™ (%) (@™ (7™ (%) (01 (o) (244
A \Vhatifruyarjeiro (0133 @87 M) (@25 (3 (30 0B (409 @4 Uy EU) @7y (@32
Fetece CGba (49) Q @ @ &) G € &) @ € © o) ©
Fics (B8 @) R 8w (87 (81 @53 (I (95 (59 BB G (G
Leite (1433 @29 (@32 (B QW) (1B @0 (@1B) (1129 ) (1239 (2 (1%
Mroearia (15183) (0562 (1287) (L9¥) (12217 (12%7) (08&l) R247) (248 0910 (A (M08 (17153
Padaria (10709 (0 () (8%) @2 9 ™) @) @3 @/ @y (Lo (125
Textl (014 (3 ;) (161 (61  (BD (14 (61 (8 (4 (182) ) @)
() Qusto daMrcadria Verdica (3P0R) (B3 @ELE) @40 (B8R (0 (BB (DB (0B (B (R&H (R&D| @010
LUCROBRUTO 119063| 19B| 1187 989 47| 9zr| 79B| 90| 9mBl| 79B| 1014 00| 240
DESPESAS CPERACONAS (6200 (182 (8262 (7.762) (779 __ (14%) _ (7388 _ (7.876) _ (7816)  (7.040| _ (85B) _ (8415 _ (9943)
Despesss Adhiristratives (10131 @3  ©ED) (803) @3 ©3 () @7 @ (D) (88) @3 (116
Despesas cam\endks (5139 (@290 @33 (@20 @20 @20 @143 (A5 @153 @2) @54 @Xh) @4
Despesss TribuiAries (185%) @57 (7M@) (142 (149 (11X (3B (A (160 @B (™) 4B (29
Despesas camMarketing (16149 (22 (@39 (27 Q27 (2) (104 (@09 (1207 (L08Y (1339 (189 (210
RESLLTADO ANANCHROLIQUIDO () @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @ @
Recdites Frencaras 7 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Despesas Firarceiras () Q @ @ @ @ Q @ @ @ @ @ %
RESUTADONAOOPERACIONAL  |__ 874|_ &9 787 69 60| 6P 612 60| 60 612 87 787 %2
—lﬁwﬁes 87| & 78 a0 a0 & 612 i< a0 612 B b w2
RESUTADOANTESDOIRRIECSY __ 3L5A)| 478|440 2774 235| 24| 1216|  19m| 19| 14/|_ 23/|_ 2519|3418
IRPJ (7871) (1184 (L0 (62) G @8 @@ @3 @y () (52) 63 (@)
caL (280 @ () (20) @y @3 @y QM 03 (@4 @ (@
LUCROPRE], LIQUDODOEXERT] __ 20866| 313|290 183 150| _ 1638 6| 1% 1om o/|_ 150|_ 16®|_ 228




