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RESUMO

O objetivo deste trabalho foi propor um modelo de orgamento para uma
empresa familiar de pequeno porte do ramo Optico gaucho. Para dar base ao trabalho,
foi desenvolvido um estudo de caso com informacbes coletadas, pesquisas e
relatérios da empresa. Assim a pesquisa resultou no referido trabalho, com a estrutura
orcamentéria, premissas e projecdes para o ano de 2019, tendo como principal
contribuicdo para a empresa do estudo de caso, suporte na tomada de decisdo através
da projecéo do fluxo de caixa e a demonstracdo do resultado do exercicio projetado.
A partir das informacdes apresentadas, os gestores terdo condi¢cdes de conhecer e
gerenciar 0os custos e despesas mais significativas, planejar a captacéo de recursos e
aplicacao do caixa excedente, bem como, realizar um melhor controle e gestao das

metas de vendas e os resultados almejados.

Palavras-chave: Orgamento. Fluxo de Caixa. Demonstragéo do Resultado.
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1 INTRODUGCAO

Neste capitulo apresenta-se a contextualizacdo e o problema de pesquisa, bem

como o0s objetivos, delimitacdo do tema e relevancia do estudo.
1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

A contabilidade gerencial € uma das &reas com fun¢des especificas de gestao,
contribuindo para tomada de decisdo em empresas, independentemente do porte e
da configuracdo, tendo como uma das ferramentas o “orcamento”, peca chave para
ajudar e orientar no planejamento e controle das operacdes, principalmente, com o
intuito de conduzir a empresa para alcancar seus objetivos.

Conforme afirmam Padoveze e Taranto (2009, p.4), “o processo de gestao
consiste no ciclo sequencial das atividades administrativas de planejamento,
execucao e controle. Essa sequéncia, embora ja consagrada, diferencia-se em sua
aplicacao nas empresas em funcéo do modelo de gestédo adotado”.

O orcamento é projetado a partir do planejamento, possibilitando a andalise do
desempenho da empresa e a aplicacdo da estratégia para determinado periodo,
sendo considerado uma das ferramentas fundamentais para executar o plano
estratégico, permitindo visualizar e especificar as acdes a serem tomadas.

Dada a sua relevancia no contexto do planejamento e controle das atividades,
o orcamento pode ser considerado uma ferramenta util para empresas de todos os
portes e segmentos. E o caso das empresas de pequeno porte, por exemplo, que
podem atuar oferecendo um produto com maior qualidade e menor preco e com
entrega em tempo adequado, com espaco para ampliar seu mercado e aumentar a
gama de clientes, mas que podem perder oportunidades de avancar por nao estarem
seguras diante das possibilidades da visualizagdo projetada do seu negécio.

No que tange ao aspecto da projecdo de valores econémicos, a contabilidade
gerencial € a base inicial nesse processo, ou seja, 0 uso de ferramentas como a
elaboracéo e execucdo de orcamentos que auxiliem o alcance do que foi definido no
planejamento estratégico empresarial € a alternativa para o atingimento de metas,
consequentemente, contribuindo para a profissionalizagéo da gestao e para a tomada

de decisdo. Conforme Garrison (2007, p.21),
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A contabilidade gerencial preocupa-se mais com o futuro, da menos énfase a
precisdo, enfatiza segmentos de uma organizacdo (em lugar da organizacao
como um todo), e ndo é governada por principios contabeis aceitos, além de
nao ser obrigatodria.

Diante disto, considerando-se o planejamento de ac¢les futuras, o presente
trabalho tem como foco uma empresa familiar do ramo do comércio e varejo. A
empresa atua no estado do Rio Grande do Sul ha 123 anos e atualmente esta
operando com sete pontos de venda e um laboratério proprio, apresentando
necessidade de desdobrar o seu planejamento em um orcamento que auxilie a
tomada de decisdo para trés lojas, ou seja, para objeto de estudo foi escolhido trés
principais pontos de venda que detém maior volume de faturamento.

Tendo em vista o contexto apresentado, este trabalho se propde a responder o
seguinte problema de pesquisa: Qual o modelo de orcamento adequado para auxiliar

a tomada de decisdo em uma empresa familiar de pequeno porte do ramo 6ptico?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O obijetivo geral do presente trabalho € propor um modelo de orcamento para
auxiliar a tomada de decisdo em uma empresa familiar de pequeno porte do ramo

optico.

1.2.2 Objetivos Especificos

Tendo em vista o objetivo geral definido, os seguintes objetivos especificos
foram estabelecidos:

a) levantar os valores previstos para receitas, custos e despesas do ano

corrente;

b) identificar as premissas do or¢camento para 2019 de acordo com o0s

gestores da empresa foco do estudo; e

c) elaborar e analisar as pecas orcamentarias.
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1.3 DELIMITACAO DO TEMA

Delimitou-se o tema em assuntos que nado foram abordados no presente
trabalho como: a implantacdo, execucdo e controle do orcamento na empresa do
estudo, os aspectos referentes as questdes de planejamento tributario, bem como, a
classificacao fiscal que a empresa do estudo de caso encontra-se.

N&o foi realizada a elaborag&o do planejamento estratégico, ou seja, definicao
e reformulacéo de metas e objetivos da empresa, bem como, nédo fez parte do escopo
da pesquisa questionar e criticar métodos, praticas e estratégias adotadas pela

empresa do estudo de caso.
1.4 RELEVANCIA DA PESQUISA

O mercado empresarial no geral € competitivo, sendo necessario também que
as empresas de pequeno porte busquem diferenciais e maneiras para melhorar seu
desempenho. No entanto, o crescimento das empresas, geralmente, pode conduzir
ao afastamento entre o dono empresério e o negécio administrado, necessitando cada
vez mais a presenca de administradores, gestores, profissionais contratados, que
conduzam e auxiliem os negécios utilizando as melhores praticas administrativas e de
gerenciamento adequado.

No aspecto gerenciamento, a contabilidade gerencial contribui para fazer a
vinculacao entre as acbes e praticas coerentes a lucratividade da empresa, ou seja,
para que se possam identificar quais acdes levam a empresa em direcdo ao alcance
de sua meta, direcionando para o processo de gestdo adequado, implementando a
avaliacdo de desempenho e fazendo com que os sistemas de informacoes
econdmicas e financeiras sejam controlados da melhor forma.

Para os autores Atrill e Mclaney (2014, p.17),

A contabilidade gerencial parte do ponto principal que é reconhecer a fungao
geral da contabilidade, que é a de ajudar as pessoas a tomarem decisdes de
negocios de forma embasada. Todas as formas de contabilidade, incluindo a
gerencial, dizem respeito a coleta e analise de informacdes financeiras para
depois transmiti-las aqueles que tomaréo as decisdes.

Neste contexto, umas das ferramentas da contabilidade gerencial é o
orcamento, que pode ser entendido como um instrumento importante para a empresa,

pois além do orgcamento ser uma pratica de gestdo, também exp6e como utilizar da
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melhor forma os recursos disponiveis de uma empresa para a otimizacdo dos gastos,
consequentemente, a maximizagéo dos resultados.

Assim, a utilizacao do orcamento pode resultar nas seguintes vantagens: ajudar
0s administradores na coordenacao de esfor¢cos e comunicacao dentro da empresa,
gerando a participagdo de todos para a construcdo de objetivos e preparacao de
planos e promovendo o desenvolvimento e conhecimento para os envolvidos, bem
como promover a otimizacdo dos gastos e despesas empresariais, pois o fato de
trabalhar também com a projecéo futura, ndo sendo estatico e tendo a possibilidade
de ajustes necessérios, faz com que o or¢camento seja o instrumento mais importante
para melhorar os resultados esperados (PADOVEZE; TARANTO, 2009).

Para Guindani (2012, p.65), “o orcamento apresenta-se como o objetivo geral
de servir como plano e controle, tendo como ponto fundamental o estabelecimento de
objetivos distintos a cada area da organizagéo”.

Apesar das vantagens do orcamento, a implementacdo nem sempre levara a
empresa rumo ao cumprimento de metas, podendo apresentar algumas deficiéncias
e restricbes como: os dados contidos nos orcamentos ndo passarem de simples
previsdes, estando sujeitos a fatores internos e externos que podem afetar o processo,
as praticas, o planejamento, o custo do sistema, etc., que deve ser observado de
acordo com o tamanho da empresa para ndo gerar custos desnecessarios na
implantacdo do orcamento; e principalmente a falta de engajamento das pessoas, ou
seja, de apoio de algumas areas da empresa e a resisténcia das pessoas
(SANVICENTE; SANTOS, 1983).

Portanto, entende-se que para que os beneficios possam ser observados, a
elaboracao do orcamento requer reflexdo sobre o planejamento e a realidade de cada
empresa e, sendo assim, o presente estudo espera contribuir de forma a demostrar
que as ferramentas de gestdo também podem ser aplicaveis a empresas familiares
de pequeno porte, ou seja, trazendo o modelo que eventualmente empresas com
caracteristicas semelhantes as do estudo de caso poderéo utilizar. E, para a empresa
do estudo de caso, especificamente, entende-se que o estudo contribuira com
geracdo de dados que irdo ajudar na gestao para os proximos periodos, tendo em
vista que a empresa ainda nao possui projecdo orcamentaria, embora tenha realizado
0 seu planejamento estratégico.

Por fim, o presente estudo pode contribuir para a contabilidade de forma a

agregar maiores conhecimento e informagdes devido as especificidades e diretrizes
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da empresa do estudo de caso, tais como, o ramo, segmento, tamanho e tempo de

mercado.

1.5 ESTRUTURA DO ESTUDO

O presente estudo esta estruturado em cinco capitulos. O primeiro capitulo
apresenta a Introducdo, contendo a contextualizagdo do tema e problema de
pesquisa, objetivos, gerais e especificos, delimitacdo do tema e a relevancia da
pesquisa.

No segundo capitulo apresenta-se a fundamentacdo teodrica, dividida em
conceituacdo de empresa familiar, seguindo com a abordagem do planejamento e a
contabilidade gerencial. Por fim, o tema orgamento é tratado, com as dimensdes
histéricas e caracteristicas, bem como, as vantagens e desvantagens e o0s tipos de
orcamentos como: continuo, base zero, flexivel e por atividades, finalizando com a
estrutura orcamentaria.

O terceiro capitulo destina-se a apresentacado da metodologia de pesquisa que
foi utilizada para o presente estudo.

No quarto capitulo tem-se a demonstracdo da analise dos dados do estudo de

caso e, por fim, no quinto capitulo constam as consideracdes finais do estudo.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Neste capitulo apresenta-se o embasamento tedrico para dar fundamentagéo
no estudo, contendo a origem e caracteristicas de empresa familiar, planejamento e

contabilidade gerencial, finalizando com o orcamento e a estrutura orcamentaria.
2.1 EMPRESA FAMILIAR

Conforme Oliveira (2010, p.7), as empresas familiares “surgiram no Brasil com
as companhias hereditarias, no inicio do século XIV, logo apds ser descoberto por
Portugal. Essas companhias, por serem hereditarias, podiam ser transferidas, por
heranca, aos herdeiros dos capitdes que administravam essas terras”.

Para Bornholdt (2005, p.34), faz parte da histéria da humanidade grupos
familiares se unirem para administrar a vida familiar em torno de um sustento
econdbmico-financeiro. Entretanto, considera-se uma empresa familiar quando um ou
mais dos fundamentos a seguir podem ser identificados numa organizacao ou grupo

de empresas, conforme ainda Bornholdt (2005, p.34),

e 0 controle acionario pertence a uma familia e ou a seus herdeiros;

¢ 0s lacos familiares determinam a sucesséo no poder;

¢ 0s parentes se encontram em posicdes estratégicas, como na diretoria ou
no conselho de administragéo;

¢ as crencas e os valores da organizacgao identificam-se com os da familia;

¢ 0s atos dos membros da familia repercutem na empresa, ndo importando
se nela atuam; ou

e auséncia de liberdade total ou parcial de vender suas participagdes/quotas
acumuladas ou herdadas na empresa.

Para Cervo e Santos (2016, p.44), a gestdo deste tipo de empresa deve
considerar as suas particularidades, sendo que “a reflexdo se faz importante nas
relacbes que serdo desenvolvidas entre os participantes da empresa familiar e que
possuem um dos papéis dentro do trinbmio “propriedade, familia e gestao”, pois
podera influencia-los nas suas escolhas e atitudes futuras”.

Entretanto, a empresa familiar possui caracteristicas especificas que
ultrapassam as relacdes profissionais, ou seja, por ser um negoécio de sustento da
familia empresaria, envolvem muitas vezes as relagcdes afetivas e 0s vinculos
familiares, tirando o foco da profissionalizagéo e refletindo principalmente na cultura
organizacional do negécio (BORNHOLDT, 2005).
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Conforme afirma Werner (2004, p.21), “as empresas familiares que foram
capazes de instituir mecanismos de gestao desde a primeira geragao, sao aquelas
gue tem sido sucesso em sua consolidagao”.

Alguns estudos, segundo Bornholdt (2005), consideram que a base da
economia de muitos paises esta formada pelas empresas familiares, conforme mostra

a Tabela 1:

Tabela 1 - Percentual de empresas familiares em varios paises/regioes

Pais/regiao Percentual
Portugal 70%
Inglaterra 75%
Espanha 80%
Suica 85%
Suécia 90%
Italia 95%
Oriente Préximo 95%
Brasil (estimativa) 85%

Fonte: Bornholdt (2005, p.35).

A Tabela 1 mostra a participacdo na economia das empresas familiares em
diferentes paises, com o Brasil ocupando o quarto lugar neste ranking divulgado em
2005.

No mundo dos negdcios, segundo Bornholdt (2005, p.34),

O predominio é das empresas denominadas “familiares”, seja na Europa,
Asia, América do Norte ou América do Sul. E relativamente intrincado
delimitar o que séo exatamente empresas familiares. Em todas as atividades
socioecondmicas, existem as denominadas ‘“instituicbes familiares”, na
maioria das grandes cidades encontram-se as “familias advogadas”, as
“familias arquitetas”, “familias médicas”, etc. para mencionar apenas alguns
exemplos. Essas familias, por cultura e tradicdo, podem se destacar em
termos econdmicos, financeiros e sociais, muitos se destacam nha segunda,

terceira ou até mesmo na quarta geracao.
Diante do contexto, no Brasil, as empresas familiares vém crescendo nos
altimos anos, mais que no mundo, sendo que, conforme o estudo realizado pela PwC
(2017), “enquanto que 79% das companhias familiares cresceram nos ultimos 12

meses, no mundo o indice foi de 65%”. Portanto, fica evidenciada a relevancia, para

o crescimento do Brasil, de empresas familiares solidas e com desempenho positivo,
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oriundo da busca por desenvolvimento da empresa, avancos tecnoldgicos e
alinhamento das estratégias.

De maneira geral, conforme Oliveira (2010, p.8), “pode-se considerar que as
empresas familiares correspondem a mais de 4/5 da quantidade das empresas
privadas brasileiras e respondem por mais de 3/5 da receita e 2/3 dos empregos
guando se considera o total das empresas privadas brasileiras”.

Para Cervo, Santos (2016, p.44),

Para que o negécio da empresa seja bem-sucedido, deve-se considerar que
cada familia e cada empresa possuem sua dinamica, sua cultura
organizacional, seus objetivos, sua histdria, e que as emocdes se manifestam
e, em muitos casos, podem ser capazes de destruir anos de trabalho da
empresa.

Entretanto, as empresas familiares que ainda ndo atingiram um patamar de
profissionalizacdo dos seus processos, consequentemente, das pessoas e da propria
familia empresaria, para a maximizacao dos seus resultados, principalmente, manter-
se no seu mercado, necessitam estabelecer estratégias, objetivos, planos, seguidas

por um planejamento.

2.2 PLANEJAMENTO

Nesta sessao apresentam-se as definicdes e principios de planejamento, bem

como, os tipos: estratégico, tatico e operacional.

2.2.1 Definigcao e Principios de Planejamento

De acordo com Oliveira (2013, p.14), “o planejamento € um processo continuo
gue envolve um conjunto complexo de decisdes inter-relacionadas que podem ser
separadas de formas diferentes”.

Ainda segundo Oliveira (2013, p.6), “sdo quatro os principios gerais para 0s
quais 0s executivos devem estar atentos: (a) o principio da contribuicdo aos objetivos;
(b) o principio da precedéncia do planejamento; (c) principio das maiores influéncia e
abrangéncia; e (d) o principio das maiores eficiéncia, eficacia e efetividade”.

O principio da contribuicdo aos objetivos indica que o planejamento deve

sempre apontar aos maiores objetivos da empresa (OLIVEIRA, 2013).



20

O principio da precedéncia do planejamento esta relacionado ao fato de que o
planejamento é uma funcdo administrativa que antecede outros aspectos como:
organizacao, gestao de pessoas, direcdo e controle (OLIVEIRA, 2013).

O principio da influéncia e abrangéncia indica que o planejamento pode gerar
uma série de alteracbes nas caracteristicas e atividades da empresa, devendo levar
em consideracao as atividades mais abrangentes e que exercem maior influéncia e
importancia na empresa (OLIVEIRA, 2013).

O principio da eficiéncia, eficacia e efetividade indica que o planejamento deve
maximizar os resultados individuais e globais, como também mensurar e buscar a
melhoraria das deficiéncias da empresa, para, principalmente, manter-se no mercado
(OLIVEIRA, 2013).

Observa-se, portanto, a importancia de compreender os principios de um
planejamento para aplicabilidade em uma empresa, além de colocar a empresa nos
trilhos, contribuira para a sua estrutura como um todo. Sendo assim, principalmente
poderd ajudar na escolha de como estruturar os objetivos futuros, bem como, a
mensuracao das informacdes para a coordenacdo do plano, desde a parte estratégica
como, aspectos externos e mercadoldgicos até o plano operacional, como
reestruturacdo de processos, implementacdo de metodologias e praticas e,
principalmente, a identificagdo de resultados e metas atingidas.

2.2.2 Planejamento Estratégico, Tatico e Operacional

Steiner (1969, p.12) estabeleceu as cinco dimensdes do planejamento, que
correspondem, de uma forma detalhada, ao estratégico, ao tatico e ao operacional,
cujos aspectos sao apresentados a seguir:

A primeira dimensé&o do planejamento corresponde ao assunto abordado, que
pode ser producdo, pesquisas, novos produtos, financas, marketing,
instalacbes, recursos humanos etc. Portanto, essa dimensdo esta
correlacionada as fun¢des desempenhadas pelas empresas.

Outra dimenséo corresponde aos elementos do planejamento, entre 0s quais
podem ser citados propdsitos, objetivos, estratégias, politicas, programas,
or¢gamentos, normas e procedimentos, entre outros.

Uma terceira dimensao corresponde a dimenséo de tempo do planejamento,
gue pode ser, por exemplo, de longo, médio ou curto prazo.

Outra dimensdo corresponde as unidades organizacionais onde o
planejamento é elaborado, e nesse caso, pode-se ter planejamento
corporativo, de unidades estratégicas de negoécios, de subsidiarias, de grupos
funcionais, de divisées, de departamentos, de produtos etc.
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Uma quinta dimensédo corresponde as caracteristicas do planejamento que
podem ser representados por complexidade ou simplicidade, qualidade ou
guantidade, planejamento estratégico ou tatico, confidencial ou publico,
formal ou informal, econdmico ou caro.

Ja no entendimento de Oliveira (2013), podem-se classificar trés tipos de
planejamento, que s&o: planejamento estratégico; planejamento tatico; e
planejamento operacional.

Segundo Frezatti (2009), a Figura 1 apresenta a estrutura de um planejamento

para melhor entendimento:

Figura 1 - Estrutura do planejamento

Planejamento

4 N
Estratégico Tatico —»| Operacional
)
Objetivos e Metas e
o > Planos de
EStrateglaS Prazos Agéo

— @

Fonte: Frezatti (2009, p.28).

A Figura 1 mostra a ligacdo do planejamento estratégico com o tatico e o
operacional, destacando, principalmente, a importancia do alinhamento entre as
estratégias e objetivos estabelecidos pela empresa.

Sendo assim, o planejamento estratégico visa a analise do ambiente interno e
externo de uma empresa e, consequentemente, identificando as suas oportunidades
e ameacas, pontos fortes e fracos, para, assim, estabelecer um propdsito de caminho
a ser seguido, através da formulacdo de objetivos com a ajuda de sua misséo
(FREZATTI, 2009).

Para Fischmann e Almeida, (2013, p.25), “o planejamento tatico € um
planejamento de curto prazo, abrangendo decisbes administrativas e visando a

eficiéncia da organizagao”.
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Complementando, o planejamento tatico € elaborado a partir dos objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico, ou seja, € 0 momento da definicdo de
metas que, quando realizadas, levardo a empresa a atingir os objetivos estabelecidos,
preocupando-se com “o que fazer’. Ja o planejamento operacional, detalha “como
fazer”, ou seja, para elaborar o planejamento operacional deve-se antes criar, adotar,
definir, requlamentar, normatizar as diretrizes que tém a funcao de orientar a execugao
do plano operacional (CRUZ, 2017).

Conforme Oliveira (2013, p.18-20),

O planejamento estratégico € o processo administrativo que proporciona
sustenta¢do metodoldgica para se estabelecer a melhor dire¢éo a ser seguida
pela empresa, visando ao otimizado grau de interacdo com os fatores
externos, ndo controlaveis e atuando de forma inovadora e diferenciada. E o
planejamento operacional é a formalizagdo, principalmente através de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e
implementacdo de resultados especificos a serem alcangados pelas areas
funcionais da empresa.

Portanto, para alcancar os objetivos de uma empresa, que na totalidade é
recorrente a resultados financeiros, ou seja, maximizacdo dos lucros, faz-se
necessario elaborar metodologias alicercados por um planejamento bem estruturado,
que transcorrera por metas e, consequentemente, indicadores e indices para medicao
e acompanhamento, porém, para isso a base de dados € gerada com a ajuda da

contabilidade gerencial.

2.3 CONTABILIDADE GERENCIAL

Um dos principais objetivos da contabilidade gerencial € o de atender as
principais necessidades dos gestores de pequenas, médias ou grandes empresas ao
focar nas funcbes de controle e decisdo, utilizando ferramentas proprias ou
emprestadas de outras areas do conhecimento, abrangendo eventos contabeis,
financeiros e econdmicos, constatando que, cada vez mais, o controle gerencial no
ambiente empresarial é essencial (CORONADO, 2012).

Conforme Crepaldi (2012, p.6), a contabilidade gerencial “é voltada para melhor
utilizacdo dos recursos econdmicos da empresa, através de um adequado controle
dos insumos efetuado por um sistema de informacao gerencial”.

Complementando, Padoveze (2010, p.31) afirma que a contabilidade gerencial

11

esta “relacionada com o fornecimento de informacdes para os administradores, isto €,
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aqueles que estdo dentro da organizacdo e que sao responsaveis pela direcdo e
controle de suas operacdes”.

Portanto, a contabilidade gerencial atualmente gera informa¢cdes empresariais,
tanto para planejamento quanto para controle, servindo como base para a tomada de
decisao.

Neste sentido, a contabilidade gerencial contribui para a divulgacdo de
informacBes para auxilio na gestdo da empresa, com a intencdo de fazer
planejamento, controle e tomada de deciséo, segundo Lunkes (2007):

a) Planejamento: processo de estabelecer metas e objetivos, bem como, o

detalhamento de como atingi-los;

b) Controle: processo de coletar informacges para garantir que o plano seja

executado ou até mesmo alterado, conforme situacdes apresentadas; e

c) Tomada de deciséo: atitude de identificar uma a¢éo dentre varias opcoes.

Portanto, verifica-se a importancia da contabilidade gerencial, que serve como
mecanismo de andlise, para avaliar e entender o comportamento da saude
econdbmico-financeira da empresa e assim servir de alicerce para elaboracdo de
informagdes gerenciais, auxiliando a gestdo na tomada de deciséo, principalmente,
para alcance de metas e para visualizacdo de cenarios futuros. Neste contexto, uma

importante ferramenta da contabilidade gerencial chama-se orcamento.

2.4 ORCAMENTO

Nesta sessdo apresentam-se as definicdes, objetivos e caracteristicas do
orcamento, bem como, as vantagens e desvantagens, finalizando com os tipos de

orcamento.

2.4.1 Definigoes, Objetivos e Caracteristicas

De acordo com Lunkes (2008, p.41),

A histéria do orcamento empresarial confunde-se com a prépria histéria do
orcamento. O orcamento empresarial teve sua origem na administracéo
publica e foi utilizado como instrumento de planejamento e controle das
operacBes empresariais pela primeira vez na Du Pont, nos Estados Unidos,
em 1919. O orgamento empresarial ganhou relevancia a partir da metade do
século XX, mais precisamente entre os anos de 1950 e 1960, quando grandes
empresas passaram a utiliza-lo em suas operagdes e surgiram grandes obras
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de escritores como Welsch, Gordon e Hilton, entre outros, que difundiram o
orgamento empresarial pelo mundo.

Ja no Brasil, 0 orcamento teve sua ascensao a partir de 1970, nessa época as
empresas passaram a adotar a sua utilizagcdo (ZDANOWICZ, 1983).

Entretanto, para o Brasil, o orcamento empresarial ainda esta limitado e
destinado as grandes empresas, ou seja, onde a pratica de utilizacdo do orcamento
serve como uma das ferramentas de gestéo, incorporada ao dia-a-dia, no qual séo
planejadas e mensuradas as atividades operacionais a serem implementadas e com
isso ir ao encontro do alcance dos objetivos estratégicos (SOUZA, 2014).

Para Frezatti (2009, p.47), o orgamento existe “para implementar as decisées
do plano estratégico. Nesse sentido, uma vez tendo feito um adequado trabalho na
montagem do plano, o orgamento tem muita chance de ser elaborado com coeréncia
e consisténcia”.

O orcamento refere-se basicamente ao plano financeiro, indo além de
estimativas e previsbes, pois, por se tratar de ferramenta gerencial para
implementacéo de estratégias em um determinado periodo, também deveré estar
alicercado na gestdo e na cultura da empresa, principalmente, incorporado na
responsabilidade dos colaboradores para o cumprimento de metas (FREZATTI, 2009).

Conforme Lunkes (2008, p.31),

O or¢camento preocupa-se com a implementacgéo do programa aprovado pelo
planejamento estratégico. Os programas representam varias atividades como
desenvolver novos produtos e mercados, canais de distribui¢cdo, entre outros.
O orcamento 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 orcamentéario e
deve ser incluida no orgamento para investimentos.

Ja segundo Sanvicente e Santos (2013, p.17), como instrumentos de
administracdo, “os orgamentos elaborados fornecem direcéo e instrugbes para a
execucao de planos, enquanto o acompanhamento, levando ao controle, permite a
comparagao das realizagées da empresa ao que tenha sido planejado”.

A utilizacdo de um sistema orcamentario é entendido como um plano contendo
todo o conjunto das operagdes anuais de uma empresa, oriundo das metas e objetivos

estabelecidos pela gestdo, que se da através da formalizacdo do desempenho das
importantes fungdes administrativas gerais (SANVICENTE; SANTOS, 2013).
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Para Souza (2014, p.254),

O processo orcamentario se relaciona diretamente com o planejamento e o
controle das decisBes baseadas na previsibilidade dos eventos futuros e no
controle das variaveis internas, duas fungdes béasicas da administracéo, para
extrair o maior potencial frente aos eventos externos (sobre os quais a
empresa ndo tem controle). Além disso, 0 gerenciamento via processo
orcamentdario ativo e competente possibilita que as decis6es da empresa
sejam tomadas de forma a traduzir-se em fator critico de sucesso
empresarial, mediante o atingimento dos seus objetivos operacionais e
financeiros.

Portanto, o processo orgcamentario ou a sua elaboracdo e implementacéo,
dependera da cultura e necessidade da empresa, bem como, prazo da coleta de
dados e estruturacédo, estabelecimento de parametros e metas, analise das variacdes
e sua devida correcdo ou mudanca de caminhos (HORNGREN; FOSTER e DATAR,
1997).

2.4.2 Vantagens e Limitagées do Orgamento

Para Frezatti (2017, p.43),

O orcamento surge como sequéncia a montagem do plano estratégico,
permitindo focar e identificar, num horizonte menor, de um exercicio fiscal, as
suas acdes mais importantes. O orcamento existe para implementar as
decisdes do plano estratégico. Dessa forma, quando as decisGes nédo forem
tomadas no plano estratégico, e muitas vezes isso vai acontecer, algum
impacto no gerenciamento dos elementos internos da empresa deve ocorrer.
Nesse sentido, uma vez tendo feito um adequado trabalho na montagem do
plano estratégico, o orcamento tem muita chance de ser elaborado com
coeréncia e consisténcia.

Conforme Lunkes (2008, p.35), podem-se enumerar as vantagens do

orcamento, como:

1. Exige a definicdo prévia de objetivos, diretrizes, politicas e medidas de
desempenho para as unidades de responsabilidade; 2. For¢ca a comunicagéo,
a integracéo e a participacdo ao longo prazo da organizacéo; 3. Obriga os
colaboradores a focar o futuro, e ndo se ater a problemas diarios da
organizacdo; 4. Formacdo de uma estrutura com atribuicdo de
responsabilidade; 5. Proporciona uma visdo sistémica das operacgoes,
identificando e eliminando as restricdes e os gargalos, gerando maior
eficiéncia, eficacia e economia as operacdes; 6. Aumenta a coordenacgédo e o
controle das atividades organizacionais e auxilia a atingir as metas; 7. Define
objetivos e metas especificas que podem se tornar bechmarks ou padrdes de
desempenho e quando essas medidas vao ser atingidas e 8. Motiva os
colaboradores ao longo da organizagéo e as metas podem ser a base para a
remuneracao variavel.
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O orcamento oferece inUmeras vantagens, dentre as mais relevantes, pode-se
citar: a existéncia e a utilizacdo do sistema de orcamento, exige que sejam fixados
objetivos e politicas para a empresa e suas unidades, ou seja, envolvendo a todos;
faz com que os administradores quantifiquem ou formalizem as atividades pelas quais
serdo responsaveis; identifica os pontos positivos ou negativos no desempenho de
todos e permite acompanhar em que aspecto esta acontecendo progresso no sentido
da consecucao dos objetivos gerais e parciais da empresa (SANVICENTE; SANTOS,
2013)

Outra vantagem, segundo Cardoso (2014, p.3), esté relacionada ao fato de que
quando os funcionarios passam pela experiéncia de participar da elaboracdo de um
orcamento empresarial, “ganham a oportunidade de ampliar sua visdo sobre os
negocios da empresa e, muito provavelmente, passam a colaborar eficazmente com
0s proprietarios no crescimento e desenvolvimento da mesma”.

Apesar das vantagens do orcamento, ele pode também apresentar algumas

limitagBes, sendo que, conforme Lunkes, (2008, p.36), destacam-se:

1. Inflexibilidade do processo or¢amentéario, uma vez aprovado ndo permite
alterag6es no decorrer do periodo; 2. Tempo de execucao e elaboracdo muito
longo, levando em algumas organizacbes uma média de 110 dias; 3.
Condicionado as forcas de poder da organizacéo, pois permite que o0s
colaboradores digladiam-se por recursos; 4. Acdes e reacdes indesejadas,
levando inclusive os colaboradores a atitude antiéticas; 5. Visdo apenas
financeira, confundindo-o com planejamento financeiro e 6. Desmotivagéo
dos colaboradores.

Complementando, para Sanvicente e Santos (2013, p.22), uma desvantagem
ou obstaculo muitas vezes é o custo do sistema, ou seja, “nem todas as empresas
contam com 0S recursos hecessarios para contratar pessoal especializado em
supervisdo de orcamentos e desviar tempo do pessoal de linha para planejar e
elaborar orcamentos”.

Portanto, visto que a elaboracdo do orcamento em uma empresa é de muita
importancia, mesmo apresentando suas desvantagens, entretanto, a elaboracdo é
construida com a contribuicdo do conhecimento da cultura da empresa,
comportamento dos gastos e principalmente a decisédo da gestédo para implementar o
processo orcamentario, porém, é necessario definir o orcamento adequado para

empresa, para isso é importante entender alguns dos tipos de orcamentos.
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2.4.3 Tipos de Orgcamentos

Para a escolha do tipo de orgcamento a ser implementado € necessério analisar
a empresa como um todo, verificar as politicas internas, basear-se no entendimento
da cultura organizacional, principalmente, seguir a orientacdo do planejamento e da
estratégia da gestdo da empresa, para assim definir qual sera. Entretanto, pode-se
sugerir: orcamento continuo, orcamento base zero, orgamento flexivel e o orgamento
por atividade, que, conforme Lunkes (2008, p.38), podem ser compreendidos da

seguinte forma:

e O orcamento continuo que tem como énfase a revisdo continua
removendo-se os dados do més recém-concluido e acrescentando-se dados
orcados para o mesmo més do ano seguinte.

e O orcamento de base zero com a projecdo dos dados em pacotes de
decisdo como se as operacfes estivessem comecando da estaca zero e a
necessidade de justificar os gastos.

o O orcamento flexivel em destaque com a projecdo dos dados das pec¢as
or¢camentdérias em varios niveis de atividade.

e O orcamento por atividades como uma extenséo do custeio baseado por
atividades, com projecbes dos recursos nas atividades e o uso de
direcionadores de custos para estimar e controlar a carga de trabalho e
recursos.

2.4.3.1 Orcamento Continuo

Lunkes (2008, p.75) explica que o orcamento continuo “geralmente € elaborado
em 12 meses, quando o0 més atual termina, outro é acrescentado no futuro, o periodo
orcamentario para as atividades operacionais normalmente segue o ano fiscal da
empresa’.

Importante destacar que a revisdo do orcamento pode ser realizada a cada trés
meses ou seis meses, ou seja, vai depender da necessidade da empresa. Entretanto,
numa revisdo mais moderna pode apresentar um ciclo anual com revisbes mensais,
trimestrais ou semestrais (LUNKES, 2008).

O orgcamento continuo é utilizado quando normalmente verifica-se a
possibilidade que planos realistas podem ser elaborados para curto prazo, sendo
necessario refazer projecdes continuamente por demanda de fatos e situagbes que
ocorrem (WELSCH, 1983).

Conforme Lunkes (2008, p.77),



28

Esse sistema comeca com a distribuicdo dos relatérios orcamentarios
mensais. A criacao de cultura propria na entrega dos relatorios orgamentarios
mensais € essencial para criar um comportamento proativo no lugar de
reativo, inclusive, além de uma postura de autocorrecdo dos problemas
orcamentarios. Quanto mais cedo conhecerem-se os problemas, mais rapido
podem ser implementados as acdes corretivas. Caso muito tempo decorra do
fim do més a entrega dos relatérios, valioso tempo se estara perdendo para
correcao das distorcdes.

Ainda segundo Lunkes (2008, p.84),

Esse sistema é facil de implementar, facil de gerenciar, requer muito menos
tempo de elaboracao, assegura verdadeira responsabilidade, prediz o fluxo
monetario e resulta em um orgamento mais preciso que as aproximacdes dos
orcamentos tradicionais. Ao analisar o que deu certo e o que deu errado
durante o més anterior, 0s gestores e empregados podem incluir formas de
melhorar o resultado no periodo futuro. A elaborag&o do periodo futuro é feita
enquanto as informagdes estdo prontamente disponiveis, sendo analisadas e
discutidas por todos.

O orcamento continuo tem trés grandes vantagens em relacdo aos outros
processos or¢camentarios: (a) facilidade em orcar curtos periodos, de forma continua
e no menor prazo, ganhando mais agilidade; (b) incorporacdo de novas variaveis,
estando sempre atualizado e ajustado; e (c) resulta em um orcamento mais preciso e
detalhado (LUNKES, 2008).

2.4.3.2 Orgamento de Base Zero

Padoveze (1997, p.384) afirma que a proposta do orcamento base zero esta
em “rediscutir toda a empresa toda vez que se elabora o orcamento, ou seja,

guestionar cada gasto, buscando verificar a real necessidade. A questdo fundamental

7

para o orcamento base zero é a seguinte: ndo é porque aconteceu que devera
acontecer’.

O orcamento base zero tem as seguintes caracteristicas, conforme Lunkes
(2010, p.87),

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

o focalizar objetivos e metas das unidades de negdécio cujos recursos sédo
consequéncia do caminho ou direcéo planejada;

e assegurar a correta alocacao de recursos com base no foco e nos fatores-
chave do negdcio; * aprovar o nivel de gastos apos a elaboragédo com base
em critérios previamente definidos;

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

o fornecer subsidios decisorios inteligentes para a gestao.
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7

O orcamento base zero € um processo ligado ao planejamento e controle
operacional a partir do zero, onde cada gestor deve justificar todas as solicitagbes de
verba orcamentaria de forma detalhada, para serem verificadas e classificadas por
grau de importancia nas etapas de elaboracédo do orcamento (PYHRR, 1981).

Conforme Lunkes (2008), o orcamento base zero se propde a revisar todas as
atividades e prioridades da empresa, principalmente, os recursos financeiros a partir
da estaca “zero”, ou seja, para a solicitacdo de gastos os responsaveis tém que
realizarem avaliacbes de compensacao, cotacfes e até mesmo justificativas, caso
haja variacbes significativas, utilizando por exemplo as seguintes perguntas: O que
gastar? Quanto gastar? Como gastar? Onde gastar? Por que gastar? sendo assim,
para serem avaliadas e decididas com coeréncia, ou seja, conforme as politicas e
prioridades estabelecidas para o orcamento.

Para o desenvolvimento do or¢camento base zero, Lunkes (2008, p.89),

apresenta sete etapas, que Sao:

12 Etapa: Definicdo das estratégias, objetivos e metas das unidades;
22 Etapa: Identificacdo dos pacotes de deciséo;

32 Etapa: Definigcdo da matriz de responsabilidade;

42 Etapa: Elaboracéo das PBZs, NBZs e VBZs;

52 Etapa: Priorizacdo dos pacotes de deciséo;

62 Etapa: Aplicacédo dos recursos;

72 Etapa: Acompanhamento.

Ainda para Lunkes (2008, p.98),

Uma das vantagens do OBZ é que pode ser implementado em qualquer
organizagdo com ou sem fins lucrativos, em atividades industriais, comerciais
e de servigo. As atividades normalmente podem ser controladas por meio das
relagBes de contribuicdo para o resultado global do negdcio. E a principal
desvantagem do orgamento de base zero € o tempo de elaboragdo. Neste
sentido, 0 OBZ pode ser bastante burocratico, com muitos papéis e inUmeros
controles. O OBZ pode levar muito mais tempo para ser elaborado se
comparado aos orcamentos tradicionais, em virtude de que os gastos devem
ser justificados e aprovados.

As vantagens do orgcamento base zero estdo relacionadas com melhores
planos e orcamentos, beneficios posteriores, ou seja, obtidos durante o ano
operacional e desenvolvimento da equipe administrativa. Todavia, 0 OBZ néo é muito
comum nas empresas, pois demanda tempo de estudos e analises e, atualmente, com

a escassez de recursos financeiros, torna-se dispendioso manter esse modelo
orcamentério (LUNKES, 2010).
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2.4.3.3 Orcamento Flexivel

No orgamento flexivel, € necessario medir quanto e como o recurso é gasto ou
consumido, para isso precisa-se controlar a produtividade dos funcionéarios, como o0s
custos com a fabrica, maquinas, equipamentos, etc. (LUNKES, 2008).

De acordo com Sa (2014, p.235), “o orcamento flexivel serve como técnica de
andlise das variacdes havidas entre o desempenho operacional projetado e o
realizado, na qual procura-se separar e avaliar o impacto que cada uma das variaveis
que atuam sobre os resultados observados”.

Para a elaboracédo do orcamento flexivel, € apresentado um método baseado
em cinco etapas, considerando que todos os custos em relacdo ao nivel e fabricacdo
sao variaveis ou fixos (HORNGREN; FOSTER; DATAR, 1997):

12Etapa: Definicdo do preco de venda e dos custos fixos e variaveis orcados;

22Etapa: Definicdo da quantidade real e prevista vendida;

32Etapa: Definicdo do orgamento flexivel da receita com base nas unidades
reais e orcadas;

43ttapa: Definicdo da quantidade real das medidas dos custos;

52Etapa: Elaboragdo do orgcamento flexivel, baseado nos custos variaveis e
fixos orgados e a quantidade real com os critérios de custo.

Conforme Padoveze (1997, p.383), “para tanto é necessario um profundo
conhecimento dos padrbes de comportamento dos custos”. Por conseguinte, essas
mudancas afetardo tanto o planejamento do resultado da empresa como o
planejamento dos seus recursos financeiros.

Portanto, o orcamento flexivel pode ser corrigido de acordo com as
necessidades da empresa e com as mudancas de mercado, ou seja, é permitido que
seja calculado um conjunto mais amplo de variacbes (HORNGREN; FOSTER;
DATAR, 1997).

2.4.3.4 Orgamento por Atividade

Conforme Lunkes (2008, p.123),

O uso do orgcamento por atividade é natural para quem ja utiliza o ABC. O
orcamento por atividades focaliza as atividades e os recursos para atingir as
metas orgcamentarias. Entdo, os orgamentos sao elaborados para intervalos
periddicos, baseados em estimativas das quantidades de atividades
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necessarias em combinagdo com padrdes de consumo e direcionamento de
custo. Algumas empresas experimentam efeitos positivos com a combinacéo
dessas ferramentas, dando a possibilidade de desenvolvimento de
orcamentos com metas flexiveis e planejamento continuo.

O orcamento com base em atividades fornece uma base de dados confiavel e
fidedigna para realizar uma analise operacional, segundo Kaplan e Norton (1997).

Para elaboracdo do orcamento por atividades pode-se utilizar oito etapas que
envolvem uma série de atividades, como, por exemplo: o quadro funcional, marketing,
engenharia, producdo, setores de servico, também serdo incluidos os socios e
acionistas (LUNKES, 2008):

12Etapa: Determinar o volume projetado para cada produto ou servico;

22Etapa: Identificar o valor de consumo da atividade pelo de custo;

32Etapa: Multiplicar o volume projetado para o produto pelo valor de consumo
da atividade, para calcular as necessidades de atividades;

42Etapa: Prever a demanda de atividades necessarias;

52Etapa: Identificar o valor de consumo dos recursos;

62Etapa: Multiplicar o total das atividades necessarias pelo valor encontrado
dos recursos consumidos;

72Etapa: Converter o total dos recursos necessarios com o custo dos recursos;

82Etapa: Consolidar o custo total dos recursos necessarios para atender o
volume projetado.

Para Lunkes (2008, p.140):

Ao elaborar o orgamento, € possivel fazer vérias simulac¢des: otimista, realista
e pessimista, e 0s gestores podem optar pela alternativa que melhor expresse
a realidade do mercado e da empresa. Ou alterar a simulagdo diante de
situacéo inesperada. E a contribuicdo do orgcamento por atividades reside nas
informacdes que propiciam a tomada de deciséo a ser efetivada pelo gestor
no exercicio de suas atividades e na evidenciagdo de sua contribuicdo ao
resultado econdémico da empresa.

Portanto, o orcamento por atividades possui algumas vantagens como:
capacidade de elaborar orcamentos mais realistas, ou seja, melhor identificacdo dos
recursos necessarios, a associacao dos custos a producdo, a amarracdo mais precisa
e clara dos custos com as responsabilidades do quadro funcional e principalmente, a

identificacdo das folgas ou sobras orcamentarias (HORNGREN; FOSTER; DATAR,
1997).
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2.5 ESTRUTURA ORCAMENTARIA

Para a elaboracdo de um orcamento faz-se necessario estabelecer as pecas
orcamentarias, bem como, definir premissas e critérios a serem aplicados para a
elaboracdo das projecdes dentro de cada atividade ou setor da empresa (SOUZA,
2014).

Entretanto, Frezatti (2017, p.48) cita que:

Para a elaboracdo do orcamento, o pré-planejamento pode ser feito e
consiste em exercicio que permite antever as principais tendéncias
esperadas pela alta administracdo. Consiste ha montagem da demonstracao
de resultados a partir da sensibilidade dos executivos. Tal exercicio nao
consiste, por si s6, em montagem de um orcamento, mas em uma forma de
direcionar as acdes para racionalizar, facilitar o processo de montagem do
instrumento.

Conforme Lunkes (2008, p.32), a estrutura basica do orcamento “é formada das
projecbes financeiras dos orcamentos individuais (pecas) de cada unidade da
empresa e de um conjunto de orcamentos para determinado periodo, abrangendo o
impacto tanto das decisfes operacionais quanto das decisfes financeiras”.

De acordo com Garrison, Noreen e Brewer (2013), as diversas pecas que

compdem o orgcamento estdo inter-relacionadas conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 — Estrutura Orgamentaria
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Tais pecas podem ser compreendidas conforme segue:

a) Orcamento de Vendas:

O orcamento de vendas é o ponto de partida na elaboracdo do orcamento, ou
seja, dando start em outros itens do orcamento, como, por exemplo: producéo,
compras, estoques e despesas, pois através da previsdo de vendas que esses itens
empregardo sua capacidade de funcionamento para atender a necessidade orcada.
Adicionalmente, com o orcamento de vendas também se identificara a previsdo de
receita e, consequentemente, o recebimento das vendas, servindo de base para a
preparacao da receita e caixa or¢cadas (GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013).

Para Moreira (2013, p.60), ‘o orcamento de vendas € a pega basica de
elaboracdo do orcamento, condicionando todo o processo, podendo perder tal
condicdo quando houver o pleno emprego de algum dos fatores de producdo, em
especial a capacidade de producéo”.

Conforme Souza (2014, p.244), o orcamento de vendas esta diretamente
relacionado “com a capacidade de colocacdo dos produtos e servicos no mercado,
com a demanda futura, com o potencial da equipe de vendas, com a quantidade da
produgcao e com as perspectivas de expansao do mercado onde a empresa atua”.

Tendo isto em mente, as vendas or¢cadas em unidades s&do obtidas pela
multiplicacdo das quantidades previstas para 0 mercado e 0S pre¢os unitarios
previstos tém como base os precos em um determinado periodo, 0s quais sao
sucessivamente multiplicados pelo fator de sazonalidade, pelo fator de ajuste especial
de preco e pelo fator de ajuste de preco (MOREIRA, 2013).

Complementando, segundo Frezatti (2009), paralelamente a elaboracdo das
vendas orcadas em unidades devem ser definidos precos brutos, prazos e,
principalmente, como aplicar as taxas de juros, impostos incidentes e patamares de
descontos. Terminando essa etapa, o faturamento (bruto e liquido) da empresa estara

definido.

b) Orcamento de Producao:
Para as empresas comerciais, o orcamento de producdo (ou fabricacdo) é
substituido pelo orcamento de compras de produtos, que também ¢é elaborado em

funcdo das vendas previstas, que representam a base de dados para estimar a
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producao suficiente como: quantidade e qualidade, para atender a demanda prevista
no orcamento de vendas (SOUZA, 2014).

Conforme Moreira (2013, p.67), o orcamento de producédo visa “informar as
unidades organizacionais, relacionadas diretamente com o processo produtivo, as
quantidades a serem produzidas para atender as necessidades e da politica de
estoques de produtos acabados, sendo base para a elaboracéo dos orgcamentos”.

Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.346) afirmam que o orcamento de
producdo “é preparado depois do orcamento de vendas, listando o numero de
unidades que devem ser produzidas para satisfazer as necessidades de venda e para
garantir os estoques finais desejados”. Ainda conforme os autores, as necessidades

de producéo podem ser determinadas conforme estrutura de célculo abaixo:

Tabela 2 - Necessidades de producéo

Vendas UNItArias OrGadaS .......ccvueveiiiiii i e e e e e e e eans XXX
Mais estoque final de produtos concluidos.............ccoeevieiiiiiiiiii e, XXX
Necessidade total........cooeiiiiiii XXXX
Menos estoque inicial de produtos concluidos............ccoeevieiieiiiiiiiiiieeis XXX
Necessidades de ProdUGAO.......cc.uuvvieiiiiiii e XXXX

Fonte: Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.346).

Complementando, Frezatti (2009, p.63) cita que dependendo do tipo de
empresa que opera “com produto tangivel, com processo de fabricacéo, o plano de
producdo, suprimentos e estocagem consiste na etapa que deve disponibilizar os
produtos que serdo comercializados, além, da producdo, incorpora todos os

processos de logistica”.

c) Orcamento de Materiais Diretos:

Para Souza (2014, p.245), o orcamento de matéria-prima contempla de forma
detalhada “os diversos tipos de materiais diretos necessarios, com as quantidades por
periodo e os precos unitarios e totais. A determinacédo dos pedidos de materiais por
periodo é importante para atender as necessidades logisticas do processo produtivo”.

Conforme Moreira (2013, p.70), a elaboracdo do orcamento de matéria-prima &
efetuada com base “no processamento das informagdes oriundas do orgamento de

producgdo, no conhecimento das quantidades de matérias-primas a serem aplicadas
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na producao de cada unidade de produto acabado, ou seja, do fator de consumo, e
nos precos das matérias-primas”.

Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.347) afirmam que um or¢camento de
materiais diretos “é preparado depois das necessidades de producdo terem sido
calculadas, e detalha as matérias-primas que devem ser compradas para cumprir o
orcamento de producdo e para garantir estoques adequados”. Ainda conforme 0s
autores, as compras necessarias de matérias-primas sdo demonstradas conforme

estrutura de célculos a segquir:

Tabela 3 - Necessidades de matérias-primas

Necessidades de producdo em unidades de produtos concluidos ................... XXX
Matérias-primas necessarias por unidade de produtos concluidos................... XXX
Matérias-primas necessérias para cumprir 0 cronograma de producéo............. XXX
Mais estoques finais desejados de matérias-primas.............ccoeeevveiiieiinieenennnn. XXXX
Total de matérias-primas NECESSANAS........vvuuieruieeii e ie e r e e e aneeenns XXX
Menos estoques iniciais de Matérias-primas. .......cc.uoeveunieeeiiieeiiiieeieeeeieeeeannn XXXX
Matérias-primas a Serem COMPIadasS..........uvvureiueeuieiieiiie e e e e eaneens XXXX
Custo UNitario de MateriaS-PriMas.........veeeueeiueeeeiee e e e e e e e eanaes XXX
Custos das matérias-primas a Serem COMPradas..........cc.oevuuveenieernerrneenneennens XXXX

Fonte: Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.347).

Frezatti (2009, p.65) complementa que os insumos devem ser tratados de
maneira paralela aos produtos acabados, ou seja, deve-se considerar a definicdo dos
dias de estoques de materiais “por cada tipo de insumo, devendo ser explicitadas
guestdes relacionadas com a politica de estocagem de insumos, levando em conta
escassez, volume de recursos envolvidos e mesmo o0 quéo critica se constitui esse

insumo para as metas de producéo”.

d) Orcamento de Mao-de-Obra Direta:

O planejamento de mao-de-obra é uma tarefa complexa e exige o envolvi-
mento de diversas areas responsaveis por diferentes atividades, como é o caso da
administracdo salarial, avaliacdo e especificacdo de tarefas, avaliacdo de
desempenhos, dimensionamento de necessidade de recursos humanos,

recrutamento, treinamento e negocia¢gdes com sindicatos (SOUZA, 2014).
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Conforme Moreira (2013, p.81), “0 orcamento de mao-de-obra direta (MOD)
visa determinar, por produtos, departamentos e periodos, a quantidade de horas de
mao-de-obra direta e os custos das horas de mé&o-de-obra direta trabalhadas,
aplicadas diretamente a produgao”.

Para Souza (2014, p. 245), “o orcamento de mao de obra direta (MOD)
representa o detalhamento da quantidade e qualificacdo dos colaboradores
necessarios para a realizacéo das atividades produtivas da empresa”.

Frezatti (2009, p.67) afirma que:

O orcamento de méo-de-obra direta consiste no calculo do nimero de
funcionarios que produzirdo as quantidades definidas de produtos. Ainda, de
maneira simplificada, com base nas premissas de consumo de tempo de
mao-de-obra, as horas produtivas séo calculadas, e, a partir do indicador hora
produtiva/hora trabalhada, identifica-se 0 nUmero de pessoas necessarias
para atender ao nivel de producéo.

Complementando, Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.349) citam que
“sabendo com antecedéncia quantas horas de mao-de-obra direta serdo necessarias
durante todo 0 ano orgcamentario, a empresa pode desenvolver planos para ajustar a

forga de trabalho de acordo com a situagéo”.

e) Orcamento de Custos Indiretos de Producéo:

Conforme Moreira (2013, p. 90), “os custos indiretos de producao (CIP)
abrangem os custos decorrentes do processo produtivo que ndo podem ser
identificados diretamente com os respectivos produtos e devem ser agregados ao
custo dos produtos segundo algum critério de rateio”.

Souza (2014, p. 244-245), por sua vez, cita que:

Os custos indiretos de produgcdo (CIP) representam gastos gerais de
fabricacdo, em que sd@o quantificados 0s insumos necessérios para 0
processo produtivo. Sdo detalhados e quantificados para atender a demanda
da produgao. Para atender a demanda da produgéo, é elaborado o orgamento
de compras mediante o planejamento dos produtos a serem adquiridos (ou
fabricados), com indicagdo da quantidade e dos periodos da aquisi¢do. Os
niveis de compras sofrem influéncias da variagao de precos e da variacao de
volume fisico. A variagdo do preco das compras decorre dos ajustes de
tabelas dos fornecedores. Sofre influéncia de fatores como diferenca da
inflagdo interna da empresa em relagdo a inflagdo geral, alguns precos
indexados ao cambio (produtos importados ou cotados em bolsa de
mercadorias internacionais) e contratos com fornecedores, cujos precos sao
reajustados de acordo com a inflagdo ou outro indicador.
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Para Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.350), o orgamento de custos indiretos
de producéo “lista todos os custos de producdo que ndo sejam custos de materiais
diretos, podendo ser variaveis e fixos”. Ainda conforme os autores, na maioria dos
casos, 0s custos variaveis dependem da mao-de-obra direta e 0s custos fixos sdo os
custos de fornecimento de capacidade para fabricar produtos, sendo assim, apos
definicdo dos custos indiretos, podera ser estabelecido o custo do produto vendido,

bem como, servir de base para mensuracao dos estoques finais.

f) Orgamento dos Estoques Finais:

Conforme Moreira (2013, p.67), na determinacdo da politica de estoques,
devem ser considerados varios fatores, “sendo fundamental considerar o layout da
fabrica e para os estoques finais de matérias-primas em unidades, sdo determinadas
com base na politica expressa em termos do nimero de dias de estoque de matérias
primas necessarios as operacoes futuras”.

Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.351) afirmam que:

0s custos das unidades n&o vendidas s&@o calculados no orgcamento de
estoques finais de produtos concluidos. E as necessidades de producéo sédo
influenciadas pelo nivel desejado de estoques finais, caso seja, insuficientes
podem levar a perdas de vendas ou a caros esfor¢os de producéo de Ultima
hora.

Portanto, no orcamento de estoques de insumos para a definicdo sao levados
em consideracdo algumas variaveis de tempo de espera, ou seja, o intervalo de tempo
entre fazer o pedido e receber, também o poder de negociacdo e a reposicdo do
pedido. J& para os estoques de produtos acabados, dependem da precisao de quanto
sera necessario para a demanda prevista, bem como, sua vulnerabilidade e a
sazonalidade, podendo correr o risco de afetar a entrega e os dias de estoques

necessarios (FREZATTI, 2009).

g) Orcamento de Despesas de Vendas e Administrativas:

Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.352) afirmam que:

O orcamento de despesas de vendas e administrativas, lista as despesas
orcadas para outras areas além da produgdo. Em grandes organizacgdes,
esse orcamento seria uma compilacio de muitos outros orgamentos
individuais enviados pelos chefes de departamento e outras pessoas
responsaveis pelas despesas de vendas e administrativas. Por exemplo, o
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gerente de marketing enviaria um orgamento detalhado com as despesas de
propaganda para cada periodo orgamentario.

Assim, o orcamento de despesas com vendas e despesas administrativas
envolve o planejamento dos valores a serem gastos na comercializacao e nas funcoes
de apoio as atividades da operagdo da empresa. Entretanto, as despesas serdao
orcadas distinguindo-se os valores fixos dos valores variaveis, ou seja, as despesas
fixas, por exemplo, podem ser inflacionadas com base no IGP e no INPC, para a
aplicacdo da técnica de orgcamentos variaveis, em uma economia com forte influéncia
da inflagdo, requer especial atencéo dos responsaveis pela elaboracdo do orgamento
(MOREIRA, 2013).

Conforme Souza (2014), como exemplo de gastos que compdem o orcamento
de despesas com vendas, pode-se citar: 0s aluguéis de escritorios de representacéo
e vendas, amostras gratis, embalagens, despesas de expedicdo, despesas de
viagens, fretes na entrega de produtos, propaganda, materiais de escritério, telefone,
Internet, salarios e comissfes de vendedores, encargos sociais, comissdes etc. Os
principais itens que se caracterizam como despesas administrativas sdo: as despesas
com aluguel, 4gua, condominio, depreciacdo de equipamentos, energia elétrica,
Internet, manutencéo, material de expediente, salarios e encargos sociais do pessoal
administrativo, telefone, seguros e demais gastos necessarios para a manutencéo do
escritorio.

Ainda, Souza (2014, p.246) afirma que a despesas administrativa “possui uma
caracteristica de linearidade, porque a maioria dos gastos esta relacionada com as
atividades de producédo ou vendas, e sdo gastos necessarios para a manutencéo das

atividades dos departamentos e das geréncias da empresa”.

h) Orcamento Financeiro:

Para Souza (2014, p. 251), o orcamento financeiro é “constituido pela
demonstracdo do resultado orcada, pelo balanco patrimonial orcado e pela
demonstracao dos fluxos de caixa. Na pratica, o orcamento financeiro representa as
demonstracdes financeiras projetadas para os periodos seguintes”.

O orcamento de caixa € a peca orcamentaria que consolida todas as entradas
e saidas de caixa, ou seja, tudo que for relacionado aos diversos tipos de receitas e

despesas, incluindo principalmente, os aportes de capital e as aplicacdes financeiras
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gue visam a execucao dos projetos de expansdo das atividades da empresa
(MOREIRA, 2013).

Conforme Garrison, Noreen e Brewer (2013, p. 353), “0 orcamento de caixa
combina grande parte dos dados desenvolvidos nas pecas orcadas anteriormente”,
sendo composto de trés principais secOes: secdo de recebimentos, secédo de
desembolsos e a secdo de excesso ou déficit de caixa, conforme exemplo de calculo

demonstrado abaixo:

Tabela 4 - Excesso ou déficit de caixa

Saldo de caiXa INICIAl .......cveniieei e XXX
[ Eo TSR (=ToT=] o [ =] ] (0 1 XXXX
Caixa total disSPONIVEL.....coouuiiiiiiii e XXXX
MENOS AESEIMDOISOS. .. e ettt et et e e e e aeeaas XXXX
Excesso (déficit) de caixa disponivel excluindo os desembolsos............ XXXX

Fonte: Garrison, Noreen e Brewer (2013, p.354).

Souza (2014, p. 253) cita que:

Como principais vantagens, a elaboracdo da demonstracdo dos fluxos de
caixa permite ao administrador financeiro determinar o momento ideal para
retiradas sem comprometer as financas da empresa, possibilita a
maximizagdo do lucro com utilizagdo adequada do caixa, mediante
pagamento de contas com desconto e aquisicdo de produtos a vista. A
demonstragdo dos fluxos de caixa €& importante também para estimar os
saldos de caixa, quando ocorrem e os periodos em que a empresa tera
excedentes de caixa e subsidiar o processo decisério sobre investimentos do
caixa excedente, e a selecdo de instrumentos de crédito para suprir os déficits
de caixa.

Para Moreira (2013, p. 182), “as demonstragdes financeiras projetadas
permitem avaliar os efeitos que as metas operacionais tracadas pela administracao
exercerdo sobre a situacdo patrimonial da empresa, ou seja, sobre os ativos, as
exigibilidades e o patriménio liquido”.

A demonstracdo de resultados or¢cada € uma das pecgas chave no processo
orcamentario, pois mostra os lucros planejados da empresa e serve como um
parametro em relacdo ao qual o desempenho subsequente pode ser medido. Ja
balanco patrimonial or¢cado é desenvolvido a partir dos dados do balango patrimonial

do inicio do periodo orcamentério e dos saldos contidos nas varias pecas orcadas
(GARRISON; NOREEN; BREWER, 2013).
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Complementando, S& (2014) afirma que a demonstracdo de resultado
projetada mostrara a unido dos orgamentos de receita e de despesas, tendo como
principais objetivos de analisar como os recursos gerados pelas receitas estdo sendo
alocados nos custos e nas despesas, também ajudara a verificar se a empresa possui
condi¢cdes de atingir o lucro desejado ou caso contrério, ird avaliar o quanto os
resultados estéo se afastando dos projetados, para assim, indicar quais as alternativas
de correcdes e caminhos necessarios a realizacdo do plano estratégico. Entretanto, o
balanco patrimonial projetado possui dois grandes objetivos dentro das premissas
orcamentarias adotadas, se a empresa estara aumentando ou diminuindo sua
capacidade de quitar suas obrigacdes de curto e longo prazo e de gerar ou nao valor

para seus investidores.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada na realizacéo do referido

trabalho de pesquisa.
3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Segundo Silva e Menezes (2001), uma pesquisa pode ser classificada do ponto
de vista da sua natureza, da forma de abordagem do problema, dos objetivos e dos
procedimentos técnicos.

Quanto a natureza, uma pesquisa pode ser classificada como basica ou aplicada.
Este estudo classifica-se como aplicado, pois, segundo as autoras, uma pesquisa
deste tipo contribui para a aplicacao, ou seja, com relagéo ao conhecimento adquirido,
ajuda a solucionar problemas com base em fatos reais.

Do ponto de vista da forma de abordagem do problema, uma pesquisa pode ser
qualitativa ou quantitativa, sendo para este estudo a abordagem quantitativa, que
segundo Bérni e Fernandez (2012), € uma extensdo dos métodos de analise
qualitativa, ou seja, o conhecimento desenvolvido na investigacao, resulta na tentativa
de formaliza-lo em uma linguagem matematica.

Ja do ponto de vista dos objetivos, uma pesquisa pode ser exploratéria, descritiva
ou explicativa, sendo para este estudo a utilizacdo da pesquisa descritiva, que,
conforme Jung (2004), define a pesquisa descritiva pelo fato de conter dados que
serdo criteriosamente analisados, para entdo serem aplicados e, a partir disso,
determinar os efeitos resultantes. E por se tratar de uma pesquisa descritiva, 0
procedimento técnico adotado serd baseado no estudo de caso, que, conforme Yin
(2005), visa contribuir para o avango do conhecimento na area, onde se utiliza relatos
de préticas da organizacdo, como instrumento de ensino e base para a analise da
empresa. Ainda Gil (2011) e Jung (2004) caracterizam o estudo de caso como sendo
um procedimento de pesquisa local, que visa a descricdo de uma determinada
situacao, envolvendo um estudo das necessidades encontradas, de maneira que haja

um amplo e detalhado conhecimento.
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3.2 SUJEITO DA PESQUISA

O sujeito de pesquisa deste estudo é uma empresa do ramo Optico gaucho, de
caracteristica familiar, estd na terceira geracdo e atua no mercado a 123 anos.
Conforme documento interno (Relatorio de Gestao/2015), a empresa tem por sua
missdo: comercializar 6culos de correcdo e protecdo, com atendimento superior e
personalizado as expectativas do cliente, através de suas politicas que sdo: assegurar
o0 crescimento da empresa com solidez, fortalecendo sua imagem; superar as
expectativas dos clientes, através do atendimento superior e inovacao; manter
relacionamento de parceria com ética e transparéncia, proporcionando a realizacédo
dos objetivos mutuos. Proporcionar o desenvolvimento da equipe em um ambiente
agradavel e motivador, gerando orgulho em pertencer a empresa e contribuir para a
comunidade através de acdes socioambientais, planejadas a cada ano.

Portanto, tendo como seu objetivo crescer com solidez, fortalecendo a imagem

de qualidade, com referéncia no mercado gaucho.
3.3 COLETA E TRATAMENTO DOS DADOS

A coleta de dados foi realizada durantes os meses de agosto e novembro/2018.

Para a coleta de dados, foram analisados os relatérios fornecidos pela empresa
que presta servi¢cos contébeis, sendo que foram verificados os documentos referentes
as demonstracdes contabeis, bem como foram analisados relatérios internos.
Informacdes também foram coletadas a partir de entrevistas nédo estruturadas com a
diretoria e seus gestores de venda, sendo verificadas informacdes referentes as metas
de vendas, critérios adotados para as projecdes dos custos e despesas, bem como
negociacodes e resultados futuros esperados.

O tratamento dos dados foi efetuado de forma quantitativa, sendo que os dados
obtidos foram estruturados e integrados em planilhas para elaboragdo do orgcamento

para o ano de 2019, conforme revisao da literatura.
3.4 LIMITACOES DO METODO

Com base no referido trabalho, verifica-se como limitagdo do meétodo, o

processo de projecdo do demonstrativo do resultado do exercicio em uma empresa
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familiar, pois exige uma ampla participagcdo dos diretores e gestores, ou seja, a
mudanca cultural que envolve todo o processo pode trazer a tona alguns pontos
positivos e negativos, e com isso, impactando em barreiras que possam dificultar a
realizacdo da pesquisa.

Ainda, considerando-se que o orcamento para 2019 estd sendo projetado a
partir de informacgdes do realizado/projetado para 2018, € possivel que os valores e
saldos projetados para o final do ano corrente sofram alteragdes, o que acabaria por
impactar os valores orcados para o ano seguinte.

Adicionalmente, em func¢éo disso, nao foi possivel a elaboracdo do Balanco
Patrimonial Projetado.
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4 ESTUDO DE CASO

Neste capitulo apresentam-se o orcamento de vendas e impostos sobre
vendas, o orcamento do custo das mercadorias vendidas, dos estoques finais e das
compras, bem como orcamento de despesas das lojas que esta subdividido em dois
grupos: mao-de-obra e despesas administrativas e com vendas. Na sequéncia, tem-
se o fluxo de caixa projetado e, por fim, a demonstracao do resultado projetada.

As pecas orcamentarias, apresentadas a seguir, foram elaboradas conforme as

premissas e critérios estabelecidos pela direcéo e que estdo descritos no Quadro 1.

Quadro 1 - Premissas e critérios para elaboracdo do orcamento

Pecas Orcamentarias Critérios da Gestao

8% sobre a meta de vendas estabelecido para 2018 pela

Orgamento de vendas direcdo, desconsiderando-se reajuste de preco de venda.

Orcamento do custo da 45% das vendas brutas projetadas estabelecido pela
mercadoria vendida direcéo.
50% do valor previsto de CMV no més seguinte para
Orcamento do estoque final garantir um estoque de seguranca, conforme definido pela
direcéo.
Orcamento de compras Formula: CMV+EF-EI.

2% de dissidio projetado, 3,5% de comissfes sobre venda e

Orgamento de mao-de-obra meta de geréncia, conforme definido pela dire¢céo.

Orcamento de despesas 9,23% IGPM médio dos ultimos anos e 4,5% como meta de
administrativas inflacdo, conforme estabelecido pela dire¢éo.

Orgamento de despesas com 3,5% sobre a operacdo de venda, conforme negociado pela
vendas direcéo.

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, com base nas etapas previstas para elaboracdo da estrutura
orcamentaria apresentadas no referencial tedrico, onde foram abordadas as principais
pecas orcamentarias e identificadas as vendas como ponto de partida para a
elaboracdo do orcamento, inicia-se o orcamento da empresa foco do estudo de caso

pelo Orcamento de Vendas e Impostos sobre Vendas.

4.1 ORCAMENTO DE VENDAS E IMPOSTOS SOBRE VENDAS

Como ja mencionado, a empresa pesquisada € uma empresa do comércio, que

atua no segmento Optico gaucho em Porto Alegre, comercializando 6culos ha 123
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anos no seu mercado. Sua administracdo é de caracteristica familiar, estando na
terceira geragao.

O foco da empresa nao é expansao ou ampliacao de filiais e sim o crescimento
em vendas, pois, segundo o diretor administrador, com o crescimento pode-se perder
a caracteristica de atendimento personalizado e a cultura familiar, refletindo entrega
final ao cliente.

Desta forma, conforme estabelecido como objetivo no planejamento estratégico
e pelo diretor administrador, a meta de crescimento em vendas para o ano de 2019
sera de 8%, distribuidos nos trés pontos de vendas, conforme a sazonalidade e
comportamento dos clientes alvos. Ainda, no planejamento estratégico foi
estabelecida a reducédo de custos para 2019. Portanto, com base em cada meta de
venda mensal de 2018, sera considerado um aumento de 8%, sendo uma loja de
Shopping Iguatemi, uma no bairro Moinhos de Vento e a outra no Centro da capital,
sendo essa a ordem ou ranking de vendas por loja.

Apresenta-se na Tabela 5 o orcamento de vendas de cada loja, com base no

valor previsto para o ano de 2018 acrescido de 8% para 2019.

Tabela 5 - Orgamento de vendas por loja para 2019

Projecdo aumento

Lojas Base 2018 nas Vendas Meta 2019
Iguatemi 5.760.000,00 8% 6.220.800,00
Moinhos 5.400.000,00 8% 5.832.000,00

Matriz 5.160.000,00 8% 5.572.800,00

Total 16.320.000,00 8% 17.625.600,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Tendo em vista estas informacdes, na Tabela 6, o orcamento de vendas é

apresentado mensalmente para o ano de 2019:

Tabela 6 - Orgcamento de vendas mensais para 2019

Més Metas de Vendas
Janeiro 1.100.000,00
Fevereiro 950.000,00
Marco 1.100.000,00
Abril 1.650.000,00
Maio 1.650.000,00

Junho 1.750.000,00
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Julho 1.100.000,00
Agosto 1.650.000,00
Setembro 1.650.000,00
Outubro 1.650.000,00
Novembro 1.650.000,00
Dezembro 1.725.600,00
Total 17.625.600,00

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base na sazonalidade, os melhores meses de vendas sao junho e

dezembro. Em junho, as vendas crescem devido a uma feira de tendéncias que

acontece neste més na Serra Galcha, enquanto em dezembro sédo impulsionadas

pelo Natal, sendo um 6timo més de vendas. Ja 0s meses de janeiro a marco sdo mais

fracos no que se refere as vendas, pois, devido ao periodo de férias, a maioria dos

clientes estd viajando, bem como no més de julho que também é més de férias

escolares. Nos outros meses verifica-se um comportamento de vendas mais estavel.

Uma vez projetadas as vendas, na Tabela 7 estdo expostos 0s impostos

incidentes sobre as vendas e suas devidas aliquotas para o ano de 2019, assim como

a Receita Liquida. Cabe mencionar que, por se tratar de uma empresa tributada pelo

Lucro Real, as aliquotas incidentes sédo as seguintes: ICMS de 18%, COFINS de

7,60% e PIS de 1,65%.

Tabela 7 - Impostos sobre as vendas e Receita Liquida para 2019

Més Receita Bruta ICMS (18%) COFINS (7,6%) PIS (1,65%) Total Receita Liquida
Janeiro 1.100.000,00 198.000,00 83.600,00 18.150,00 299.750,00 800.250,00
Fevereiro 950.000,00 171.000,00 72.200,00 15.675,00 258.875,00 691.125,00
Margo 1.100.000,00 198.000,00 83.600,00 18.150,00 299.750,00 800.250,00
Abril 1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Maio 1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Junho 1.750.000,00 315.000,00 133.000,00 28.875,00 476.875,00 1.273.125,00
Julho 1.100.000,00 198.000,00 83.600,00 18.150,00 299.750,00 800.250,00
Agosto 1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Setembro  1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Outubro 1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Novembro 1.650.000,00 297.000,00 125.400,00 27.225,00  449.625,00 1.200.375,00
Dezembro 1.725.600,00 310.608,00 131.145,60 28.472,40 470.226,00 1.255.374,00
Total 17.625.600,00 3.172.608,00 1.339.545,60 290.822,40 4.802.976,00 12.822.624,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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Referente ao ICMS, PIS e a COFINS, verifica-se que o percentual total de
impostos sobre o faturamento projetado é de 27,25%, sendo essa premissa no or¢ado.

Concluido o orcamento de vendas, como a empresa do estudo de caso
comercializa 6culos, ou seja, compra para revender armacdes conforme a
necessidade dos clientes e, portanto, ndo possui producdo, apresenta-se, na
sequéncia, o Custo das Mercadorias Vendidas e do Estoque.

4.2 ORCAMENTO DOS CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS, DOS
ESTOQUES FINAIS E DAS COMPRAS

Com base no orcamento de vendas, € possivel a elabora¢do do orgcamento do
custo das mercadorias vendidas, assim como do orgamento dos estoques, conforme
€ apresentado a sequir.

Cabe destacar que nao foram considerados os impostos para a projecédo dos
valores, uma vez que o método utilizado pela gestao se da pelo indice médio de custo
sobre o valor total faturado, ou seja, o diretor afirma que devido a sua experiéncia no
ramo e o conhecimento na sua estrutura de custos, o percentual estabelecido esta
dentro de sua normalidade. Ainda, na elaboracédo do fluxo de caixa projetado s&o
demonstrados 0s impostos a pagar sobre as vendas projetadas com a utilizagdo do
débito nas vendas e do crédito na compra de mercadorias.

Desta forma segundo estabelecido pelo diretor administrador, em funcéo do
mercado de atuacdo e negociacdes consolidas com os fornecedores parceiros, a
politica definida para o custo das mercadorias vendidas € de 45% das vendas brutas
projetas, ou seja, define-se esse como sendo o teto maximo para garantir a
lucratividade das mercadorias vendidas.

Além do custo das mercadorias vendidas, outra premissa definida pela gestédo
€ a de estoques, sendo essa a maior preocupacao, pois como 0s gestores de lojas
participam do processo de compras de mercadorias de suas lojas, o diretor verificou
a importancia de colocar um limite para ser respeitado. Portanto, com o objetivo de
ndo acumular um estoque desnecessario e, consequentemente, perder a
rentabilidade do dinheiro, o diretor administrador define um estoque final de 50% do
valor previsto para o custo das mercadorias vendidas no més seguinte, ou seja, com

base na meta de venda do més seguinte, ele sempre quer ter a metade do valor do
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custo de mercadoria como estoque final, principalmente para garantir um estoque de
seguranca.

Diante das premissas definidas para projecdo do custo das mercadorias
vendidas e de estoques finais definidas pela gestdo, a projecdo das compras
necessérias se da pela formula de Compras = CMV+EF-EI, onde CMV representa o
“Custos das Mercadorias Vendidas”, EF representa os “Estoque Finais” definidos
conforme indicagao do diretor administrador e El representa os “Estoques Iniciais”.

Desta forma, a projecdo de estoque inicial sera o estoque final do més anterior,
com excecao do més de janeiro, para o qual foi levado em consideracéo o estoque
final de dezembro de 2018.

Tendo em vista estas informacdes, na Tabela 8 apresenta-se o orcamento dos
custos das mercadorias vendida, bem como dos estoques finais e das compras

necessarias para o ano de 2019.



Tabela 8 - Orgamento dos custos das mercadorias vendidas, estoques finais e compras para 2019
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Meta de Vendas Brutas - Mensal

Lojas Janeiro Fevereiro Mar¢o Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Iguatemi  400.000,00 350.000,00 400.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 400.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 600.000,00 650.000,00 6.400.000,00
Moinhos  350.000,00 300.000,00 350.000,00 550.000,00 550.000,00 550.000,00 350.000,00 550.000,00 550.000,00 550.000,00 550.000,00 550.000,00 5.750.000,00
Matriz 350.000,00 300.000,00 350.000,00 500.000,00 500.000,00 600.000,00 350.000,00 500.000,00 500.000,00 500.000,00 500.000,00 525.600,00 5.475.600,00
Total 1.100.000,00 950.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.750.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.725.600,00 17.625.600,00

Custo da Mercadoria Vendida — 45% da Receita Bruta de Vendas

Lojas Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Iguatemi  180.000,00 157.500,00 180.000,00 270.000,00 270.000,00 270.000,00 180.000,00 270.000,00 270.000,00 270.000,00 270.000,00 292.500,00 2.880.000,00
Moinhos  157.500,00 135.000,00 157.500,00 247.500,00  247.500,00  247.500,00  157.500,00  247.500,00  247.500,00  247.500,00  247.500,00  247.500,00 2.587.500,00
Matriz 157.500,00 135.000,00 157.500,00 225.000,00 225.000,00 270.000,00 157.500,00 225.000,00 225.000,00 225.000,00 225.000,00 236.520,00 2.464.020,00
Total 495.000,00 427.500,00 495.000,00 742.500,00 742.500,00 787.500,00 495.000,00 742.500,00 742.500,00 742.500,00 742.500,00 776.520,00 7.931.520,00

Estoque Inicial

Lojas Janeiro Fevereiro Mar¢o Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Iguatemi  54.000,00 78.750,00 90.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 90.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 146.250,00 1.404.000,00
Moinhos ~ 74.250,00 67.500,00 78.750,00 123.750,00  123.750,00  123.750,00 78.750,00 123.750,00 123.750,00  123.750,00 123.750,00  123.750,00  1.289.250,00
Matriz 67.500,00 67.500,00 78.750,00 112.500,00 112.500,00 135.000,00 78.750,00 112.500,00 112.500,00 112.500,00 112.500,00 118.260,00 1.220.760,00
Total 195.750,00 213.750,00 247.500,00 371.250,00 371.250,00 393.750,00 247.500,00 371.250,00 371.250,00 371.250,00 371.250,00 388.260,00 3.914.010,00

Estoque Final - 50% do Custo da Mercadoria Vendida do més subsequente

Lojas Janeiro Fevereiro Mar¢o Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Iguatemi  78.750,00 90.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 90.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 135.000,00 146.250,00 92.250,00 1.442.250,00
Moinhos  67.500,00 78.750,00 123.750,00 123.750,00  123.750,00 78.750,00 123.750,00  123.750,00 123.750,00  123.750,00  123.750,00 83.250,00 1.298.250,00
Matriz 67.500,00 78.750,00 112.500,00 112.500,00 135.000,00 78.750,00 112.500,00 112.500,00 112.500,00 112.500,00 118.260,00 83.250,00 1.236.510,00
Total 213.750,00 247.500,00 371.250,00 371.250,00 393.750,00 247.500,00 371.250,00 371.250,00 371.250,00 371.250,00 388.260,00 258.750,00 3.977.010,00

Compras = CMV+EF-EI

Lojas Janeiro Fevereiro Mar¢o Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Iguatemi  204.750,00 168.750,00 225.000,00 270.000,00 270.000,00 225.000,00 225.000,00 270.000,00 270.000,00 270.000,00 281.250,00 238.500,00 2.918.250,00
Moinhos  150.750,00 146.250,00 202.500,00 247.500,00  247.500,00 202.500,00 202.500,00  247.500,00 247.500,00  247.500,00  247.500,00  207.000,00 2.596.500,00
Matriz 157.500,00 146.250,00 191.250,00 225.000,00 247.500,00 213.750,00 191.250,00 225.000,00 225.000,00 225.000,00 230.760,00 201.510,00 2.479.770,00
Total 513.000,00 461.250,00 618.750,00 742.500,00 765.000,00 641.250,00 618.750,00 742.500,00 742.500,00 742.500,00 759.510,00 647.010,00 7.994.520,00

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme apresentado no Grafico 1 abaixo, para formacdo do Lucro Bruto,
verifica-se que o custo das mercadorias vendidas representa 62% dos valores totais
a serem deduzidos da venda, enquanto que os impostos sobre vendas representam
38%.

Gréfico 1 - Deducdes de venda

Deducdes de Venda

= [mpostos sobre Vendas = Custo da Mercadoria Vendida
Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs a elaboracdo do orcamento dos custos das mercadorias vendidas, dos

estoques e das compras, parte-se para projecao das despesas das lojas.

4.3 ORCAMENTO DE DESPESAS DAS LOJAS

A projecdo das despesas das lojas foi subdividida em dois grupos principais

apresentados a seguir. mao-de-obra e despesas administrativas e com vendas.

4.3.1 Orgcamento de Mao-de-Obra

O orcamento de méao-de-obra da empresa estudada foi elaborado por funcéo
nas lojas e demonstrado mensalmente. Para tanto, foram considerados, além dos
salarios pagos e encargos obrigatérios dispostos na legislacédo, as comissdes sobre
as projecdes de vendas e os demais gastos desembolsados pela empresa com seus

empregados.
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Os encargos legais e provisées (FGTS, 13° salario, férias e encargos sobre e
13° e férias) foram calculados sobre os salarios, conforme os percentuais legais.

Quanto aos demais gastos, cabe mencionar que a empresa estudada oferece
um plano de saude para seus empregados, sem custo para 0S mesmos, porém para
a empresa no valor mensal de R$ 205,88 por empregado, sendo que como o valor foi
reajustado no ano corrente e devido a negociagao ocorre a cada trés anos, o valor
para projecao permanecera o mesmo. O vale transporte (ida e volta) é disponibilizado
para vinte e seis dias ao més, 0 que totaliza 52 vales transportes para cada
empregado, sendo que para a projecao foi calculada uma média do valor unitério pago
com base em quatro tipos de valores utilizado por empregado, resultando em R$ 5,31,
destacando-se que somente os gerente ndo ganham o referido beneficio. O vale
refeicdo também € entregue para vinte e seis dias e tem o valor unitario de R$ 17,00,
ficando acima do estabelecido pela convencéo coletiva de trabalho, mas a empresa
adota a premissa de aumento para R$ 18,00 no ano de 2019.

Adicionalmente, cabe destacar que sempre no més de novembro ocorre o
dissidio da categoria, de forma que, para a projecao, foram levados em consideracao
0s trés anos anteriores para analise, nos quais, devido a crise econdmica, teve uma
reducéo de 8,50%, com o dissidio em 2015 de 10,33%, em 2016 de 8,5% e em 2017
de 1,83%. Com isso, foi estabelecida uma previsdo de aumento de 2% nos salérios a
partir do més de novembro de 2019.

Ainda, para a empresa o Programa de Controle Médico de Saude Operacional
(PMCO) tem um custo de R$ 6,50 por funcionario, sendo este uma exigéncia legal
estabelecida pela legislacdo mediante a Norma Regulamentadora 7.

Tendo em vista estas informacdes, a Tabela 9 apresenta o orcamento de mao-
de-obra dos vendedores, ou seja, contempla o custo mensal com salarios, encargos,

provisdes e demais beneficios pagos aos vendedores das lojas para 2019.



Tabela 9 - Orcamento de mao-de-obra dos vendedores das lojas para 2019
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Descricéo Critérios Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro Total

N° Empregados 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12 12

1. Total Remuneracéo 25.027,20  25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.027,20 25.459,20 25.459,20 301.190,40
Salarios dos Vendedores 1.800,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 21.600,00 259.200,00
Previsdo de Dissidio 2% 432,00 432,00 864,00
Comissdes sobre Vendas 3,50% 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 41.126,40

2. INSS sobre Folha 28,80%  7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.207,83 7.332,25 7.332,25 86.742,84

3. FGTS sobre Folha 8,00% 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.002,18 2.036,74 2.036,74  24.095,23

4. Apropriagdes 26,60% 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.657,24 6.772,15 6.772,15 80.116,65
Férias 8,33% 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.120,75 2.120,75  25.089,16
Adicional sobre férias 2,78% 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 695,76 707,77 707,77 8.373,09
13° Saléario 8,33% 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.084,77 2.120,75 2.120,75  25.089,16
Encargos sobre Apropriacdes 7,16%  1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.791,95 1.822,88 1.822,88 21.565,23

5. Total de Beneficios 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 11.478,00 137.736,00
Convénio Médico 205,88 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56 2.470,56  29.646,72
Vale Transporte 531 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44 3.313,44  39.761,28
Vale Refeicao 18,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 5.616,00 67.392,00
PCMSO 6,50 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 78,00 936,00

Total (1+2+3+4+5) 52.372,44  52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 52.372,44 53.078,33 53.078,33 629.881,11

Fonte: Elaborado pela autora.
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Referente a mao-de-obra dos vendedores das lojas, a empresa conta com uma
equipe de doze vendedores distribuidos nas trés lojas conforme a necessidade de
cada uma: na Loja do Shopping Iguatemi sdo cinco vendedores, na Loja do Moinhos
de Vento sédo quatro vendedores e na Loja Matriz (Centro) sdo trés vendedores. A
Loja do Shopping tem um funcionamento diferenciado de acordo com a politica do
condominio, sendo que para os domingos € realizada a compensacédo de folgas,
enquanto as outras lojas funcionam horario comercial, de segunda a sabado,
destacando-se, portanto, que a empresa ndo adota politica de hora extra. Porém, por
ser uma empresa com o perfil mais conversador e também para ndo diminuir o ganho
de comissdo, a empresa conta com a mesma quantidade de funcionarios em periodo
de maior movimento, sendo que nesse caso 0 gerente atua para dar um suporte,
conforme estabelecido pelo diretor administrador. Adicionalmente, cabe mencionar
que para as vendas é pago 3,5% de comissao sobre o total vendido para cada
vendedor, sendo essa a premissa adotada com base na projecao de vendas.

Na Tabela 10 apresenta-se o orcamento de mao-de-obra dos gerentes das
lojas para 0 ano de 2019. Destaca-se que a empresa conta com trés gerentes, um em
cada ponto de venda e que, além das comissdes pagas, 0 gerente que alcancar a
meta de venda mensal ganha uma premiacdo no valor de R$ 2.000,00, conforme
estabelecido pelo diretor administrador.



Tabela 10 - Orgamento de méo-de-obra dos gerentes das lojas para 2019
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Descrigédo Critérios Janeiro Fevereiro  Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
N° Empregados 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
1. Total Remuneracéo 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 18.927,20 19.197,20 19.197,20 227.666,40
Salarios dos Gerentes 4.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 13.500,00 162.000,00
Previsdo de Dissidio 2% 270,00 270,00 540,00
Prémio por Meta 100% Meta  2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 2.000,00 24.000,00
Comissdes sobre Vendas 3,50% 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 3.427,20 41.126,40
2. INSS sobre Folha 28,80% 5.451,03 545103 545103 5.451,03 5.451,03 545103 5451,03 5.451,03 5451,03 5451,03 552879 5528,79 65.567,92
3. FGTS sobre Folha 8,00% 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.514,18 1.535,78 1.535,78 18.213,31
4. Apropriagdes 26,60% 5.034,64 503464 5.03464 5.034,64 5.034,64 503464 5.034,64 503464 503464 503464 510646 510646 60.559,26
Férias 8,33% 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1576,64 1.576,64 1576,64 1.576,64 1.576,64 1.599,13 1.599,13 18.964,61
Adicional sobre férias 2,78% 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 526,18 533,68 533,68 6.329,13
13° Salério 8,33% 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.576,64 1.599,13 1.599,13 18.964,61
Encargos sobre Apropriacdes 7,16% 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.355,19 1.374,52 1.374,52  16.300,91
5. Total Beneficios 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 2.041,14 24.493,68
Convénio Médico 205,88 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 7.411,68
Vale Refeicao 18,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 16.848,00
PCMSO 6,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 234,00
Total (1+2+3+4+5) 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 32.968,18 33.409,36 33.409,36 396.500,58

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Tabela 11 apresenta-se o or¢camento de méao-de-obra das caixas
operadoras das lojas para o ano de 2019, sendo duas para a Loja do Shopping
Iguatemi e uma para a Loja Matriz e a Loja do Moinhos de Vento, totalizando quatro
empregadas. Cabe destacar que para as caixas operadoras sera acrescido 10% do

salario para quebra de caixa, conforme obrigacao legal.



Tabela 11 - Orcamento de mao-de-obra das caixas operadoras das lojas para 2019
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Descrigédo Critérios Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
N° Empregados 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4
1. Total Remuneracéo 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.600,00 6.720,00 6.720,00  79.440,00
Salarios Caixa Operadora 1.500,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 6.000,00 72.000,00
Previsdo de Dissidio 2% 120,00 120,00 240,00
Quebra de Caixa 10% 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 600,00 7.200,00
2. INSS sobre Folha 28,80%  1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80 1.900,80  1.900,80 193536  1.93536 22.878,72
3. FGTS sobre Folha 8,00% 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 528,00 537,60 537,60 6.355,20
4. Apropriagdes 26,60% 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.755,60 1.787,52 1.787,52 21.131,04
Férias 8,33% 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 559,78 559,78 6.617,35
Adicional sobre férias 2,78% 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 183,48 186,82 186,82 2.208,43
13° Saléario 8,33% 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 549,78 559,78 559,78 6.617,35
Encargos sobre Apropriacdes 7,16% 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 472,56 481,15 481,15 5.687,90
5. Total Beneficios 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 3.826,00 45.912,00
Convénio Médico 205,88 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 823,52 9.882,24
Vale Transporte 5,31 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 1.104,48 13.253,76
Vale Refeicao 18,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 1.872,00 22.464,00
PCMSO 6,50 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 26,00 312,00
Total (1+2+3+4+5) 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.610,40 14.806,48 14.806,48 175.716,96

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Tabela 12 apresenta-se o orcamento de mao-de-obra das auxiliares de
limpeza para o ano de 2019, totalizando trés empregadas, uma em cada loja. Para
esta atividade sera considerado também o adicional de insalubridade no grau 3,

correspondendo a 20% sobre o salario minimo da regiao.



Tabela 12 - Orgamento de méo-de-obra das auxiliares de limpeza das lojas para 2019
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Descrigédo Critérios Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
N° Empregados 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
1. Total Remuneracéo 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.843,60 3.915,60 3.915,60 46.267,22
Salarios Auxiliar de Limpeza ~ 1.200,00  3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 3.600,00 43.200,00
Insalubridade 20% 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 243,60 2.923,22
Previs&o de Dissidio 2% 72,00 72,00 144,00
2. INSS sobre Folha 28,80% 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.106,96 1.127,69 1.127,69 13.324,96
3. FGTS sobre Folha 8,00% 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 307,49 313,25 313,25 3.701,38
4. Apropriagdes 26,60%  1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.022,40 1.041,55 1.041,55 12.307,08
Férias 8,33% 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 326,17 326,17 3.854,06
Adicional sobre férias 2,78% 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 106,85 108,85 108,85 1.286,23
13° Saléario 8,33% 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 320,17 326,17 326,17 3.854,06
Encargos sobre Apropriacdes 7,16% 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 275,20 280,36 280,36 3.312,73
5. Total Beneficios 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50  2.869,50  34.434,00
Convénio Médico 205,88 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 7.411,68
Vale Transporte 5,31 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 9.940,32
Vale Refeicao 18,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 16.848,00
PCMSO 6,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 234,00
Total (1+2+3+4+5) 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.149,94 9.267,59 9.267,59 110.034,63

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na Tabela 13 apresenta-se o orcamento de méo-de-obra dos empregados que
atuam no setor administrativo para o ano de 2019, bem como as despesas com 0
diretor administrador no valor de R$ 18.000,00 e os devidos encargos por més.
Destaca-se que a area administrativa € composta por trés empregados com as

seguintes funcdes: Analista Administrativo, Assistente Financeiro e Assistente de RH.



Tabela 13 - Orcamento de mao-de-obra dos empregados do administrativo para 2019
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Descrigédo Critérios Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro  Novembro  Dezembro Total
N° Empregados 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
1Total 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00  6.800,00 6.936,00 6.936,00 81.872,00
Remuneracgéo
Salario Analista
ADM 3.200,00
ﬁf‘r::rr]'geﬁzs'ﬁe”te 1.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00 6.800,00  6.800,00 6.800,00 6.800,00 81.600,00
Salario Assistente
o 1.800,00
Previséo de o
Dissidio 2% 136,00 136,00 272,00
2. Pré-labore 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00 18.000,00  18.000,00  18.000,00  216.000,00
3. INSS e Cota o
P atronal Pro-labore 31% 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 5.580,00 66.960,00
4.INSS sobre Folha ~ 28,80%  1.958,40 1.958,40 195840 1.95840 1.958,40 1.958,40 1.95840 1.958,40 1.958,40  1.958,40 1.997,57 1.997,57 23.579,14
,5:'011(?3 sobre 8,00% 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 544,00 554,88 554,88 6.549,76
6. Apropriagées 26,60%  1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80 1.808,80  1.808,80 1.844,98 1.844,98 21.777,95
Férias 8,33% 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 577,77 577,77 6.819,94
Adicional s/férias 2,78% 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 189,04 192,82 192,82 2.276,04
13° Salario 8,33% 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 566,44 577,77 577,77 6.819,94
Encargos sobre 7,16% 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 486,88 496,62 496,62 5.862,04
Apropriagbes
7. Total Beneficios 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50 2.869,50  2.869,50 2.869,50 2.869,50 34.434,00
Convénio Médico 205,88 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 617,64 7.411,68
Vale Transporte 5,31 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 828,36 9.940,32
Vale Refeicdo 18,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00 1.404,00  1.404,00 1.404,00 1.404,00 16.848,00
PCMSO 6,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 19,50 234,00
Total
(L4 2+3+4+5+647) 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70 37.560,70  37.782,92  37.782,92  451.172,85

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme demonstrado no Grafico 2, referente as despesas com méao-de-obra,
verifica-se que as despesas com empregados do administrativo representam 26% do
total gasto com mao-de-obra, enquanto que as despesas com empregados das lojas
representam 74%. A diferenca dos gastos nas lojas justifica-se devido ao nimero de
empregados em maior escala, as variaveis de comissao e meta de venda, bem como,

os salarios mais elevados dos gerentes.

Grafico 2 - Despesa com mao-de-obra

Mao-de-obra

= Administrativo = Lojas
Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs a elaboracédo do orcamento de méo-de-obra, parte-se para o orgamento

de despesas administrativas e com vendas.

4.3.2 Orgcamento de Despesas Administrativas e com Vendas

Para a projecdo as despesas foram consideradas, separadamente, as
despesas das lojas e as despesas administrativas e com vendas, pois a empresa
possui um escritorio administrativo para realizacéo de conferéncias de caixa, controle
financeiro e demandas de RH, demais atividades administrativas e apoio as lojas.

Para a projecao das despesas das lojas, foi estabelecida a premissa de que o
volume de gastos permaneceria inalterado, mas com reajuste definido com base no
indice de IGPM ou a taxa de inflagdo para o ano de 2019. Portanto, para os valores
de aluguéis, com base de 2018, foi projetado um aumento de 9,23%, conforme a
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média dos dois ultimos anos do indice do IGPM e para as demais despesas de
consumo, que compreendem materiais de expediente, copa e cozinha, higiene e
limpeza, telefone e internet, energia e agua, foram aplicados 4,5% da taxa de inflacéo
projetada e anunciada pela Conselho Monetario Nacional, para o ano de 2019, sobre
o valor médio gasto por loja em 2018.

Na Tabela 14 apresenta-se o orgcamento de despesas das lojas para o ano de
20109.



Tabela 14 - Orcamento de despesas das lojas para 2019
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Despesas Lojas Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro  Outubro  Novembro Dezembro Total
Energia 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 9.000,00
Agua 682,80 682,80 682,80 1.100,00 1.100,00 1.100,00 682,80 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 11.531,20
Telefones e Internet 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 1.846,80 22.161,60
Aluguel 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 74.604,09 895.249,08
Condominio 5.500,00  5.500,00 5.500,00 5.500,00  5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00  5.500,00 5.500,00  5.500,00 66.000,00
Material de Expediente 900,00 900,00 900,00 1.234,00 1.234,00 1.234,00 865,60 1.234,00 1.234,00 1.234,00 1.234,00 1.234,00 13.437,60
Higiene e Limpeza 800,00 800,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 10.600,00
Copa e Cozinha 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.579,60 1.579,60 1.579,60 1.100,00 1.579,60 1.579,60 1.579,60 1.579,60 1.579,60 17.036,80
Total 86.183,69 86.183,69 86.283,69 87.514,49 87.514,49 87.514,49 86.249,29 87.514,49 87.514,49 87.514,49 87.514,49 87.514,49 1.045.016,28

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apés a elaboragcdo do orcamento de despesas das lojas, partiu-se para o
orcamento das despesas administrativas e com vendas, sendo que, como j& citado,
por a empresa possuir um escritorio administrativo, essa é a forma de controle
gerencial adotada pelo diretor administrador. Sendo assim, cabe destacar que a
projecéo das depreciagdes se da de forma centralizada nas despesas administrativas,
nao sendo consideradas por loja.

Para a projecdo das despesas administrativas, também foi estabelecido um
reajuste com base no indice de IGPM ou taxa de inflacdo para o ano de 2019.
Portanto, para os valores de aluguéis e os contratos de servigos prestados, com base
nos valores pagos e previstos de 2018, foi projetado um aumento de 9,23%, conforme
a média dos dois ultimos anos do indice do IGPM, e para as demais despesas de
consumo também com base no valor médio gasto e previsto em 2018, foi considerado
um aumento 4,5% decorrente da taxa de inflacdo projetada e anunciada para o ano
de 2019.

As despesas com vendas referem-se a taxa cobrada pela operadora de cartdo
para o recebimento de vendas pela maquina de cartdo, sendo a negociac¢ao realizada
no ano corrente com duracao de 24 meses, com incidéncia de 3,5% do valor vendido
por operacao de venda.

Na Tabela 15 apresenta-se o orcamento de despesas administrativas e com

vendas para o ano de 2019.



Tabela 15 - Orgamento de despesas administrativas e com vendas da Administragéo para 2019
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Despesas ADM Janeiro  Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto  Setembro Outubro Novembro Dezembro Total
Seguros 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 3.628,32
Telefones e Internet 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 3.762,00
Aluguel 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 45.876,60
Depreciagoes 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 152,49 1.829,88
Material de Expediente 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 7.524,00
Higiene e Limpeza 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 2.257,20
Copa e Cozinha 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 2.508,00
Despesas com Vendas 38.500,00 33.250,00 38.500,00 57.750,00 57.750,00 61.250,00 38.500,00 57.750,00 57.750,00 57.750,00 57.750,00 60.396,00 616.896,00
Honorarios de Contabilidade 3.49536 3.495,36 3.495,36  3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.49536  3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 41.944,32
Servicos de Processamento de Dados  3.058,44  3.058,44  3.058,44  3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44  3.058,44  3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 36.701,28
Publicidade e Propaganda 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 32.769,00
Consultoria 4.915,35 4.91535 491535 4.915,35 491535 491535 4.91535 4.91535 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 58.984,20
Total 58.315,40 53.065,40 58.315,40 77.565,40 77.565,40 81.065,40 58.31540 77.56540 77.565,40 77.565,40 77.565,40 80.211,40 854.680,80

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme demonstrado no Grafico 3, referente as despesas da administracédo
e das lojas, verifica-se que as despesas administrativas representam 45% do total de

despesas, enquanto que as despesas das lojas representam 55%.

Gréfico 3 - Despesas Lojas e ADM

Despesas Lojas e ADM

= Despesas Lojas = Despesas ADM
Fonte: Elaborado pela autora.

Quanto as despesas especificas das lojas, percebe-se que as despesas com
alugueis das lojas representa 85,67%, sendo essa despesa de maior relevancia no
ponto de venda (Grafico 4).

Grafico 4 — Representatividade das despesas das Lojas

Despesas Lojas 1,630 %% 1,10%

1058% 2,12%
6,32%

\W

85,67%

m Energia = Agua Telefones e Internet
Aluguel = Condominio = Material de Expediente
m Higiene e Limpeza m Copa e Cozinha

Fonte: Elaborado pela autora.
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Na administragéo geral, por sua vez, as despesas com vendas representam
72,18% das despesas (Gréfico 5).

Grafico 5 — Representatividade das despesas das ADM

6.00%  0,42% Despesas ADM 5,37% 0,21%
3,83% 0,44% 0,88%
4,29% §\‘ 0,26%
4,91%
0,29%
72,18%
= Seguros Telefones e Internet
Aluguel Depreciagdes
= Material de Expediente = Higiene e Limpeza
m Copa e Cozinha m Despesas com Vendas
m Honordarios de Contabilidade = Servigos de Processamento de Dados
m Publicidade e Propaganda m Consultoria

Fonte: Elaborado pela autora.

Apbs a elaboracédo do orcamento das despesas administrativas, partiu-se para

projecéo do fluxo de caixa.

4.4 FLUXO DE CAIXA PROJETADO

A direcao da referida empresa do estudo de caso considera que, como tem o
seu publico segmentado em classe A e B e tem a caracteristica de mercadorias de
alta qualidade, pode contar com 100% do recebimento das vendas. Com relacdo a
politica de prazos de recebimento nas vendas, considera-se 20% para o recebimento
a vista e 80% para o recebimento em trés meses (30, 60 e 90 dias), sendo assim,
facilitando o bom desempenho de fluxo de caixa, conforme o comportamento dos
gastos.

Os pagamentos de fornecedores, conforme politica de negociacao a vista, séo
realizados dentro do proprio més, aproveitando o prazo médio de recebimento, pois,
como a empresa tem um perfil mais conservador, ndo adota parcelamentos, até

porque neste setor isso interfere no custo da mercadoria.
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Assim como ocorre com os fornecedores de mercadorias, as demais despesas
sdo pagas no més subsequente, ou seja, sempre € negociado para vencimento no
inicio do més seguinte, bem como os salarios sdo pagos até o 5° dia util e assim
respectivamente com 0s encargos, seguidos por legislacdo para pagamento no
vencimento. Cabe destacar que para os pagamentos realizados em janeiro/2019 no
fluxo, foram consideradas andlises do comportamento dos gastos e os ultimos valores
projetados/pagos do ano base utilizado (2018).

Os impostos referentes ao ICMS, PIS e COFINS sobre o faturamento séo
apurados mensalmente e os pagamentos ocorrem no més subsequente. Referente ao
IR e CSLL, sendo a empresas tributada pelo Lucro Real, as apuragdes ocorrem
mensalmente e 0s pagamentos sédo efetuados no més subsequente a sua apuracao.

Importante ressaltar que os meses fracos de vendas, citados no orcamento de
vendas, afetam o caixa com o recebimento em menor escala, ou seja, tem-se
situacOes de caixa negativo nesses meses, mas sendo recuperado nos melhores
meses, resultando em saldo acumulado satisfatério, podendo o diretor administrador
colocar na aplicacéo financeira.

Apresenta-se, na Tabela 16, a projecdo de fluxo de caixa para o ano de 2019,
sendo que o saldo de caixa inicial para janeiro de 2019 considerou-se zero, pois a
empresa adota a politica de, a cada final de ano, transferir o saldo para a conta
bancaria onde possui aplicacéo financeira e caso venha a faltar € realizado o resgate

do valor necessario.
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Recebimento Janeiro Fevereiro Margo Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
20,00% 220.000,00  190.000,00  220.000,00  330.000,00  330.000,00  350.000,00  220.000,00  330.000,00  330.000,00  330.000,00  330.000,00  345.120,00
26,67% 260.000,00  293.33333  293.333,33  293.333,33  253.333,33  293.333,33  440.000,00  440.000,00  466.666,67  293.333,33  440.000,00  440.000,00
26,67% 140.000,00  260.000,00  253.333,33  253.333,33  293.33333  440.000,00  440.000,00  466.666,67  293.333,33  440.000,00  440.000,00  440.000,00
26,67% 230.000,00  140.000,00  260.000,00  293.333,33  440.000,00  440.000,00  466.666,67  293.333,33  440.000,00  440.000,00  440.000,00  440.000,00
L‘;iae'b‘fememo 850.000,00  883.333,33 1.026.666,67 1.170.000,00 1.316.666,67 1.523.333,33 1.566.666,67 1.530.000,00 1.530.000,00 1.503.333,33 1.650.000,00 1.665.120,00
g)elgteas'as Lojas 424.063,31 35524216  328.469,04 32652529  443.909,21  437.777,96  498.749,84  326.490,89 44390921  443.90921  443.909,21  440.734,79
E‘;g‘:n?:mo 11055011  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  109.100,97  110.561,77
L‘gﬁg;ts"z ;‘;g;er 233.03320 150.957,50  133.184,38  131.140,63  247.293,75 24116250 302.134,38  131.140,63  247.29375  247.293,75  247.29375  242.658,53
Energia 700,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00 750,00
Agua 890,00 682,80 682,80 682,80 1.100,00 1.100,00 1.100,00 682,80 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00
L‘iﬁ;"e"fs € 1.710,00 1.846,80 1.846,30 1.846,80 1.846,30 1.846,80 1.846,80 1.846,30 1.846,80 1.846,30 1.846,80 1.846,30
Aluguel 68.300,00  74.604,09  74.60409  74.604,09  74.60409  74.60409  74.60409  74.60409  74.60409  74.60409  74.604,09  74.604,09
Condominio 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00 5.500,00
'\E"f;‘;[j'i;‘é 1.040,00 900,00 900,00 900,00 1.234,00 1.234,00 1.234,00 865,60 1.234,00 1.234,00 1.234,00 1.234,00
Higiene e Limpeza 930,00 800,00 800,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00 900,00
Copa e Cozinha 1.410,00 1.100,00 1.100,00 1.100,00 1.579,60 1.579,60 1.579,60 1.100,00 1.579,60 1.579,60 1.579,60 1.579,60
g)e-srgéaslas ADM 98.109,71 95.927,61 90.677,61 95.927,61 115.177,61 115.177,61 118.677,61 95.927,61 115.177,61 115.177,61 115.177,61 115.399,83
E‘;g‘;‘n‘fgmo 3222335  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.588,78  37.811,00
Seguros 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36 302,36
Let'eerfn"erles € 300,00 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50 313,50
Aluguel 3.500,00 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05 3.823,05
'\E"fgzgla;ri‘: 600,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00 627,00
Higiene e Limpeza 180,00 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10 188,10
Copa e Cozinha 200,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00 209,00
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Taxa Banco c/c 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00 204,00
Bgﬁgzza com 47.600,00  38.500,00  33.250,00  38.500,00  57.750,00  57.75000  61.250,00  38.500,00  57.750,00  57.750,00  57.750,00  57.750,00
ggzggmgzgs 3.200,00 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36 3.495,36
Tl 2.800,00 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44 3.058,44
ﬁt‘;’r"i;gd;]ddeae 2.500,00 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75 2.730,75
Consultoria 4.500,00 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35 4.915,35
g)PEZ';reced‘”es 513.00000  461.250,00 618.750,00  742.500,00  765.000,00  641.250,00  618.750,00  742.500,00  742.500,00  742500,00  759.510,00  647.010,00
g;;;irb“ms a 50.000,00 3.473,63 - 3.408,60  47.760,67  47.68620  56.314,24 3.901,13 4893845  49.187,82  49.40159  49.220,03
(,\;%SS"b'a OuFalta 535173027  -32.560,07  -11.229,98 1.63851 -55.180,82  281.44156 27417498  361.180,37  179.47473  152558,68  282.001,58  412.75535
Sobra ou Falta 23517302 -267.733,09 -278.96307 -277.32457 -332.50539  -51.063,83 223.111,15 584.29152  763.766,24  916.324,93 1.198.326,51 1.611.081,86

Acumulado

Fonte: Elaborado pela autora.
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Conforme analise do fluxo de caixa projetado, identifica-se como politica da
empresa iniciar com saldo zero em 2019, pois sempre em dezembro de cada ano é
realizado a transferéncia do valor restante para a conta bancaria que possui baixa
automatica e que tem um rendimento de 0,4% ao més, conforme o diretor
administrador. Na Tabela 17 apresenta-se a composi¢éo da aplicagao financeira, com
0 saldo, os regastes necessarios e os rendimentos projetados.

Tabela 17 - Aplicacéao financeira projetada para 2019

Saldo Inicial 382.225,84 Composicéo da aplicagéo financeira
Més Saldo 2019 Resgate Aplicagcéo Rendimento Saldo Final

Janeiro 382.225,84 -R$ 235.173,02 147.052,82 588,21 147.641,03
Fevereiro 147.641,03 -R$ 32.560,07 115.080,96 460,32 115.541,29
Margo 115.541,29 -R$ 11.229,98 104.311,30 417,25 104.728,55
Abril 104.728,55 R$ 1.638,51 106.367,06 425,47 106.792,52
Maio 106.792,52 -R$ 55.180,82 51.611,70 206,45 51.818,15
Junho 51.818,15 R$ 281.441,56 333.259,70 1.333,04 334.592,74
Julho 334.592,74 R$ 274.174,98 608.767,72 2.435,07 611.202,79
Agosto 611.202,79 R$ 361.180,37 972.383,16 3.889,53 976.272,69
Setembro 976.272,69 R$ 179.474,73 1.155.747,42 4.622,99 1.160.370,41
Outubro 1.160.370,41 R$ 152.558,68 1.312.929,10 5.251,72  1.318.180,81
Novembro 1.318.180,81 R$ 282.001,58 1.600.182,40 6.400,73  1.606.583,13
Dezembro 1.606.583,13 R$ 412.755,35 2.019.338,48 8.077,35  2.027.415,83

Fonte: Elaborado pela autora.

Assim, verifica-se que nos meses em que a projecdo do fluxo de caixa
apresentou falta de caixa, foram previstos resgates e, nos meses com projecdo de
sobra, foram previstas aplicagcbes que, por sua vez, geram receitas financeiras
(rendimentos) para a empresa.

Tendo em vista estas informacdes, apdés a elaboracdo do fluxo de caixa

projetado, partiu-se para a demonstragéo do resultado do exercicio projetada.
4.5 DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO PROJETADA

Por fim, chega-se a elaboracéo final do orcamento, pois ja com todas as pecas
definidas e orcadas, como as receitas, custos e as despesas para 0 ano de 2019,
elabora-se a demonstracéo do resultado do exercicio projetada para identificagdo do

lucro desejado.
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Cabe destacar que na projecao do resultado antes do IR e CSLL, conforme
citado anteriormente, a empresa € tributada pelo Lucro Real, a apuracéo é realizada
mensalmente de acordo com as respectivas aliquotas 15% sobre o lucro apurado e
com adicional de 10% sobre a parcela do lucro que exceder R$ 20.000,00 e da mesma
forma a CSLL de 9%.

Apresenta-se, na Tabela 18, a projecdo da demonstracdo do resultado do

exercicio da empresa do estudo de caso para o0 ano de 2019.



Tabela 18 - Demonstracéo do resultado projetado para 2019
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DRE Janeiro Fevereiro Marco Abril Maio Junho Julho Agosto Setembro Outubro Novembro Dezembro
RECEITA
OPERACIONAL 1.100.000,00  950.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.750.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.725.600,00
BRUTA
m‘:g:go‘:i‘; 1.100.000,00  950.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.750.000,00 1.100.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.650.000,00 1.725.600,00
gz'():E'IDTLj\ngSTiA 209.750,00 258.87500 299.750,00 449.62500 449.62500 476.87500 299.750,00 449.62500 449.62500 449.62500 449.62500  470.226,00
Impostos e
Contribuigdes sobre 299.750,00 258.875,00 299.750,00 449.62500 449.62500 476.875,00 299.750,00 449.62500 449.62500  449.62500  449.62500  470.226,00
Vendas
(=) RECEITA
OPERACIONAL 800.250,00 691.12500  800.250,00 1.200.375,00 1.200.375,00 1.273.12500  800.250,00 1.200.375,00 1.200.375,00 1.200.375,00 1.200.375,00 1.255.374,00
LIQUIDA
(-) CUSTO DAS 495.000,00 42750000 495.000,00 74250000 742.500,00 787.500,00 495.000,00 74250000 742.500,00 742.500,00 742.500,00  776.520,00
VENDAS -000, 500, .000, 500, 500, 500, .000, 500, 500, 500, 500, 520,
S:ﬁfj‘: d‘iis Mercadorias 95 000,00  427.500,00 495.000,00 742.500,00 74250000 787.500,00 495.000,00 74250000 74250000 742.500,00 742.500,00  776.520,00
(=) RESULTADO
OPERACIONAL 305.250,00 263.62500 305.250,00 457.875,00 457.87500 485.62500 305.250,00 457.87500 457.87500 457.87500 457.87500  478.854,00
BRUTO
() DESPESAS
OPERACIONAIS 290.776,55 285.654,44  291.047,52 311520,10 311.739,12 314.112,53 288.99529 308.056,03 307.322,57 306.693,85 307.227,85  308.197,23
E::gng‘s Com 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 146.661,67 148.344,69  148.344,69
Eszﬁﬁiss‘i‘fativas 105.999,09 105.999,09  106.099,09 107.329,89  107.329,89  107.329,89  106.064,69  107.329,89  107.329,89  107.329,89  107.329,89  107.329,89
Despesas Financeiras 38.704,00 3345400 3870400  57.954,00  57.954,00  61.454,00  38.70400  57.95400  57.954,00  57.95400  57.954,00  60.600,00
Receitas Financeiras 588,21 460,32 41725 424,47 206,45 1.333,04 2.435,07 3.889,53 4.622,99 5.251,72 6.400,73 8.077,35
(%) RESULTADOS 14.473,45 2202944  14.202,48 14635490 146.13588 171512,47  16.254,71 149.818,97 150.552,43 151.181,15 150.647,15 170.656,77
ANTES DO IR E CSLL A0S, 029, 202, 354, 135, ~12, 2% 818, 92, -181, 647, 656,
I(,‘\}ESSO;/(')SSAO P/ 3.473,63 ; 3.408,60  47.760,67  47.686,20  56.314,24 3.901,13  48.938,45  49.187,82  49.401,59  49.22003  56.023,30
Provisdo p/ IR 2.171,02 2.130,37  21.95324  21.920,38  25.726,87 243821 2247285 2258286  22.677,17  22.597,07  25.598,52
Provisao p/ Adic IR - - - 12.635,49 12.613,59 15.151,25 - 12.981,90 13.055,24 13.118,12 13.064,71 15.065,68
Provis&o p/ CSLL 1.302,61 127822  13.171,94  13.152,23  15.436,12 1.462,92 1348371  13.549,72  13.606,30 1355824  15.359,11
(=) RESULTADO
LIQUIDO DO 10.999,82  -22.029,44  10.793,89 9859424  98.449,68 11519823  12.35358 100.880,52 101.364,60 101.779,56 101.427,12  114.633,47
EXERCICIO

Fonte: Elaborado pela autora.
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Apbs a projecao do lucro liquido para cada um dos meses, a demonstracao do
resultado em valores percentuais permite compreender a estrutura de custos e
despesas da empresa e a formacao do seu resultado final para o ano de 2019 (Tabela
19).

Tabela 19 - Demonstracéo do resultado em %

DRE Total 2019 AV
RECEITA OPERACIONAL BRUTA 17.625.600,00 137,5%
Vendas de Mercadorias 17.625.600,00 137,5%
(-) DEDUCOES DA RECEITA BRUTA 4.802.976,00 37,5%
Impostos e Contribuic6es sobre Vendas 4.802.976,00 37,5%
(=) RECEITA OPERACIONAL LIQUIDA 12.822.624,00 100,0%
(-) CUSTO DAS VENDAS 7.931.520,00 61,9%
Custo das Mercadorias Vendidas 7.931.520,00 61,9%
(=) RESULTADO OPERACIONAL BRUTO 4.891.104,00 38,1%
(-) DESPESAS OPERACIONAIS 3.631.343,08 28,3%
Despesas Com Pessoal 1.763.306,13 13,8%
Despesas Administrativas 1.282.801,08 10,0%
Despesas Financeiras 619.344,00 4,8%
Receitas Financeiras 34.108,13 0,3%
(=) RESULTADOS ANTES DO IR E CSLL 1.259.760,92 9,8%
(-) PROVISAO P/ IMPOSTOS 415.315,66 3,2%
Proviséo p/ IR 192.268,55 1,5%
Provisédo p/ Adic IR 107.685,97 0,8%
Proviséo p/ CSLL 115.361,13 0,9%
(=) RESULTADO LIQUIDO DO EXERCICIO 844.445,26 6,6%

Fonte: Elaborado pela autora.

Com base na analise realizada da projecédo da receita almejada pela gestéao
para o ano de 2019, verifica-se que 0s impostos sobre vendas representam 37,5%,
bem como o custo das mercadorias vendidas correspondem a 61,9%, obtendo um
lucro bruto de 38,1% da receita liquida.

As despesas operacionais com a representacdo de 28,3% da receita liquida.
Cabe destacar que nas despesas operacionais as maiores participacbes sao
referentes ao gasto com pessoal de 13,8% e nas despesas administrativas de 10%.

Entretanto, as despesas financeiras referem-se as tarifas bancarias e taxas da
operadora de cartdes e apresentam uma menor participacdo de 4,8%. Ja as receitas
financeiras séo oriundas dos rendimentos do valor aplicado mensalmente e

correspondem a apenas 0,3% da receita liquida.
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Desta forma, projeta-se um resultado antes dos tributos de 9,8% da receita
liqguida e, apos considerar-se o IR e CSLL, um lucro liquido de 6,6%. Essa
lucratividade projetada atende aos objetivos da empresa, uma vez que a direcao
estabeleceu como meta um lucro de 5%.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Tendo em vista a competitividade do mercado empresarial, consequentemente,
fazendo com que as empresas de pequeno porte adotem praticas e metodologias de
gestao, principalmente a definicdo de estratégias e objetivos futuros, bem como a
visualizacdo de cenarios futuros e para mensuracdo e desempenho, nada melhor que
0 orcamento empresarial, sendo esse o tema pesquisado na referida empresa do
estudo de caso. Empresa do ramo do comércio do segmento Optico em Porto Alegre,
com 123 anos de atuacéao.

Nesse estudo foi possivel identificar seu diferencial, por atender o publico A e
B, bem como a sazonalidade nas vendas, resultando diretamente o desempenho
financeiro. Verificou-se que as projecdes indicaram que os resultados almejados
podem ser obtidos, pois apesar dos meses fracos de vendas, nos melhores meses é
possivel recuperar. Também foi possivel identificar que por se tratar de uma empresa
familiar de pequeno porte, as decisdes sao centralizadas no diretor administrador,
bem como as definicdes de critérios ja praticados na empresa que foram adotados
como premissas no orgamento.

Por tratar-se de uma empresa do comércio, o custo da mercadoria vendida tem
grande peso, bem como as despesas das lojas com alugueis e méo-de-obra. Com
isso, € de muita importancia a utilizacdo da pratica do orcamento com projecdes para
tomada de decisdo, conforme demostrado no presente trabalho, pois, a partir do
planejamento é possivel acompanhar ndo apenas o atingimento das metas de vendas,
mas também o volume de custos e despesas para, quando necessario, definir acées
gue garantam que os limites projetados ndo sejam ultrapassados.

Da mesma forma, as projecfes orcamentarias podem permitir uma melhor
gestdo dos recursos financeiros da empresa, pois, ao se verificar os momentos de
falta/sobre de caixa com antecedéncia, é possivel planejar de maneira adequada a
captacao/aplicacéo de recursos.

Assim, tendo em vista o0 objetivo do trabalho que era propor um modelo de
orcamento para auxiliar a tomada de decisédo na empresa estuda e que foi proposto
um orcamento que permite o controle e gestdo das metas de vendas e resultados
almejados da direcdo através das ferramentas de fluxo de caixa e demonstragéo de

resultado projetadas, entende-se que o objetivo geral foi atingido.
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Contudo, percebeu-se também que a empresa tem um foco em metas de
vendas, porém, ndo possui nenhuma ferramenta de gestdo para acompanhamento e
tomada de decisdo, s6 tem em sua rotina 0 acompanhamento das vendas por loja e
controle de pesquisa de satisfacao dos clientes, através de reunido com gestores de
lojas uma vez no més, conforme a experiéncia do diretor.

Desta forma, para a adequada implantacdo do orgamento e das acgles de
acompanhamento e controle que devem ser realizadas em decorréncia dela,
recomenda-se que a empresa insira na pauta das reuniées mensais com 0s gestores
as pecas orcamentdrias para conhecimento, bem como para estimular a pratica de

controle e andlise, consequentemente, 0 engajamento para a utilizacao.



78

REFERENCIAS

ATRILL, Peter & MCLANEY, Eddie. Contabilidade gerencial: para tomada de
decisdo. 1. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2014.
BERNI, Duilio de Avila, FERNANDEZ Brena Paula Magno. Métodos e técnicas de
pesquisa: modelando as ciéncias empresariais/organizadores. Sdo Paulo: Saraiva,
2012.
BORNHOLDT, Werner. Governanca na empresa familiar: implementacao e préatica.
Porto Alegre: Bookman, 2005.
Cardoso, Ruy Lopes. Orgcamento empresarial. 2 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2014.
CERVO, Clarissa Socal; SANTOS, lzabel Cristina da Rosa. Empresa familiar e
sucessao. Porto Alegre: Editora Unisinos, 2016.
CORONADO, O. Contabilidade gerencial béasica. 2. ed. Sdo Paulo: Saraiva, 2012.
CREPALDI, S.A. Contabilidade gerencial: teoria e pratica. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas,
2012.
Cruz, Tadeu. Manual de planejamento estratégico: ferramentas para desenvolver,
executar e aplicar. Sdo Paulo: Atlas, 2017.
FISCHMANN, Adalberto A.; ALMEIDA, Martinho Isnard Ribeiro. Planejamento
estratégico na pratica — 2. ed. Sao Paulo: Atlas, 2013.
FREZATTI, Fabio. Orcamento empresarial: planejamento e controle gerencial. 5.
Ed. Sao Paulo: Atlas, 2009.

. Orcamento empresarial: planejamento e controle gerencial. 6. Ed. Sao
Paulo: Atlas, 2017.
GARRISON, Ray H., et al. Contabilidade gerencial. 11° ed. Rio Janeiro: LTC, 2007.
GARRISON, Ray H.; NOREEN, Eric W.; BREWER, Peter C. Contabilidade
gerencial. 14. ed. Porto Alegre: AMGH, 2013.
GIL, Antonio Carlos. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2011.
GUINDANI, Ari Anténio; GUINDANI, Roberto Ari; CRUZ, June Alisson Westarb;
MARTINS, Tomas Sparano. Planejamento estratégico orgcamentério. 1. ed. S&o
Paulo: Inter Saberes, 2012.
HORNGREN, Charles; FOSTER, George; DATAR, Krikant M. Contabilidade de
custos. Rio de Janeiro: LTC, 1997.



79

JUNG, Carlos Fernando. Metodologia para a pesquisa e desenvolvimento:
aplicada a novas tecnologias, produtos e processos. Rio de Janeiro: Axcel Books,
2004.
KAPLAN, Robert S.; NORTON, David P. A estratégia em acdo: balanced
scorecard.?. ed. Rio de Janeiro: Campus,1997.
LUNKES, Rogério Jodo. Contabilidade Gerencial: um enfoque na tomada de
decisdo. Florianopolis: Visual Books, 2007.

. Manual de orcamento. Sao Paulo: Atlas, 2008.

. Manual de orgamento. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 2010.
OLIVEIRA, Djalma de Pinho Rebougas. Empresa familiar: como fortalecer o
empreendimento e otimizar o processo sucessorio. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

. Planejamento estratégico: conceitos, metodologias, praticas. Sdo Paulo:
Atlas, 2013.
MOREIRA, José Carlos. Orcamento empresarial: manual de elaboracdo — 5. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 2013.
PADOVEZE, Cldvis Luis. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de
informacao contabil. S&o Paulo: Atlas, 1997.

. Contabilidade gerencial: um enfoque em sistema de informacéo contabil.
7. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.
PADOVEZE, Clovis Luis; TARANTO, Fernando Cesar. Orcamentario empresarial:
novos conceitos e técnicas. Sao Paulo: Pearson Education, 2009.
PwC - Pesquisa Global sobre Empresas Familiares, 2014
https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-atividade/assets/pcs/pesq-emp-fam-
14.pdf acessado dia 09/06/2017.

PYHRR, Peter A. Orcamento base zero. Sdo Paulo: Interciéncia, 1981.

SA, Carlos Alexandre. Orcamento empresarial: novas técnicas de elaboracéo e de

acompanhamento. Sao Paulo: Atlas, 2014.

SANVICENTE, Antonio Zoratto. Orcamento na administragcdo de empresas. Sao

Paulo; Atlas, 2000.

SANVICENTE, Antbnio Zoratto; SANTOS, Celso da Costa. Orcamento na

administracdo de empresas: planejamento e controle. 2. ed. S&o Paulo: Atlas, 1983.
. Orgcamento na administracdao de empresas: planejamento e controle. 2.

ed. S&o Paulo: Atlas, 2013.


https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-atividade/assets/pcs/pesq-emp-fam-14.pdf%20acessado%20dia%2009/06/2017
https://www.pwc.com.br/pt/publicacoes/setores-atividade/assets/pcs/pesq-emp-fam-14.pdf%20acessado%20dia%2009/06/2017

80

SILVA, E. L. DA; MENEZES, E. M. Metodologia da pesquisa e elaboragéo de
dissertagdo. 2. ed. Revista Florianépolis. UFSC, 2001.

Souza, Acilon Batista. Curso de administracdo financeira e orgcamento: principios
e aplicacdes. Sao Paulo: Atlas, 2014.

STEINER, George A. S. Top management planning. New York: Macmillan, 1969.
YIN, Robert K. Estudo de caso: planejamento e método. Trad. Daniel Grassi. Porto
Alegre: Bookman, 2005.

ZDANOWICZ, José Eduardo. Orcamento operacional. Porto Alegre: Sagra, 1983.
WELSCH, Gleen A. Orgamento empresarial. 4 ed. S&o Paulo; Atlas, 1983.
WERNER, René A. Familia & Nego6cios: um caminho para o sucesso 12 ed. Sdo
Paulo: Manole, 2004.



