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RESUMO

O presente trabalho se propde a apresentagdo do projeto de pesquisa de
conclusdo do curso de Especializagdo em Controladoria da Universidade
Federal do Parana que tem como tema o planejamento orgamentario, com o
intuito de demonstrar as diversas caracteristicas de planejamento abrangendo
orcamento empresarial no setor varejista de pegas automotivas.

Inicialmente foi realizado pesquisas bibliograficas sobre planejamento
estratégico, tatico, operacional e orgcamentario, em segundo plano revisdo
literdria mais aprofundada sobre orcamento empresarial, citando orgamento
estatico, flexivel, ajustado, continuo de tendéncia e base zero, preparacédo de
planejamento or¢camentério e por Ultimo uma entrevista com o presidente do
sindicato de pecgas automotivas do estado do Parana e o diretor de um dos
maiores grupos de distribuidoras do Brasil.

Palavras-Chaves: Planejamento. Orcamentos. Auto Pecas.



ABSTRACT

This present study proposes a presentation of the research project for
completion of the specialization in Accounting of the Federal University of
Parana, which has as its theme the budget planning in order to demonstrate the
various features including budget planning business in the retail parts
automotive.

Was initially conducted literature searches on strategic, tactical, and operational
budget, in the background literature review on corporate budget deeper, citing
static budget, flexible, adjusted, continuous trend and zero-based budget
planning and preparing for an interview last the union president of automotive
parts in the state of Parand and the director of one of the largest groups of
distributors in Brazil.

Key-words: Planning. Budgets. Auto Parts.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho objetiva apresentar ao Curso de Especializagdo em
Controladoria, a importancia do Planejamento e Orgamento nas empresas para
que ocorra o equilibrio financeiro.

A empresa tem finalidade, missédo e objetivos econdmicos cujo
cumprimento esta diretamente relacionado com a sua sobrevivéncia. A
sobrevivéncia das empresas, em um ambiente de negdcios competitivos e de
futuro incerto, exige que no presente sejam tomadas decisbes a respeito de
eventos que se materializardo no futuro. O orgcamento empresarial € uma
ferramenta de grande importancia para o fortalecimento do planejamento e
controle de uma empresa, embora a maioria das empresas utilize apenas como
ferramenta de controle, ele ndo impde limites, mas sim beneficia a eficacia
operacional.

Para a pesquisa deste projeto de concluséo de curso foi escolhido o
ramo de distribuicdo de pecas automotivas, onde ainda existe uma grande
incerteza e resisténcia sobre a eficiéncia e efichcia do planejamento e
orgamento neste ramo.

Na revisdo literaria serdo abordadas algumas modalidades de
planejamento e orgamentos existentes nos dias de hoje e as diversas opinides

de estudiosos e escritores sobre este assunto.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

Sdo muitos os beneficios de um planejamento or¢camentério, onde
Oliveira et. al. (2004) apontam como o estabelecimento de metas claras a
serem atingidas definindo responsabilidades aos departamentos, devendo
haver sintonia e comprometimento com o resultado global, e ndo somente com
resultados individuais, o planejamento também propicia aos gestores um

conhecimento mais aprofundado da contabilidade da empresa, através das



andlises de balangcos e DRE, que séo realizadas nas reunides de gerentes e
encarregados.

A finalidade do processo de planejamento é fornecer uma estrutura
quanto a habilidade conceitual necesséria para a produgdo de planos
conscientes, considerando as ameacgas e oportunidades do ambiente e as
forgas e fraquezas da empresa.

Os gestores, responsaveis pelas decisbes sobre eventos e sua
execucao, estardo se orientando por “imagens do futuro”, produto de um
processo de reflexdo sobre os estados futuros desejados. Esta atividade de
pensar “imagens do futuro” nas empresas torna-se vital é denominada
planejamento. Estar4 sendo construida uma ponte que permitir4 a transposi¢cao
de onde esti e para onde ir. O futuro estado desejado sera alcangado se for
estabelecido com clareza, “quem, como, quando e o que fazer”.

Analisando esse aspecto, 0 problema que sera apresentado nesse
trabalho serd o seguinte: Qual a importancia do planejamento orgcamentario

no setor varejista de pecas automotivas?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

z

O Objetivo geral desta pesquisa é conhecer como o planejamento
orgamentario auxilia no processo decisério das empresas no setor varejista de

Auto Pecas.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos para esta pesquisa sao:



10

a) ldentificar o planejamento orcamentario como parte integrante do
planejamento estratégico empresarial;

b) Definir a importancia de planejamento orcamentario;

c) Analisar as vantagens e limitagdes de orgamento;

d) Explicitar como o equilibrio financeiro pode ser obtido por meio do

Planejamento Or¢camentario;

1.3 JUSTIFICATIVA

O papel do Controller em qualquer empresa independente de seu porte
tem sido cada dia mais fundamental para seu crescimento e desenvolvimento.
Em uma empresa do ramo varejista em especial Auto Pecas, a atuagédo do
Controller focando na administragéo financeira pode direcionar a empresa
muito mais facilmente para uma tranquilidade financeira, orientando os
gestores e colaborados, utilizando ferramentas transparentes da atual situacéo
da empresa, orcamento e faturamentos anuais, planejamentos estratégicos
para tomadas de decisdes, ameacgas e oportunidades.

Esta pesquisa justifica-se pelo fato de que para haja um efetivo
enfoque do Controller na administragdo financeira, em que ele tenha a certeza
da situacdo do mercado financeiro a importancia do planejamento e
visualizagdo do desempenho de suas atividades, aplicagdo correta dos
recursos, onde é necesséria que seja feito um planejamento orgamentario
eficaz, afinal, uma administragéo financeira depende muito de estabelecer

metas e cumpri-las na medida do possivel.

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho apresentado foi estruturado em cinco sec¢des, das quais na

primeira, foi apresentada a Introdugéo onde foi colocado o tema e o problema
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da pesquisa e o0s objetivos do trabalho. A segunda secdo, intitulada
Referencial Tedrico, onde demonstra o levantamento bibliografico realizado no
qual h4d um embasamento tedrico. Na terceira se¢do uma entrevista com o
presidente do Sindicato do Comércio Varejista de Veiculos, Pecas e Acessorios
para Veiculos no estado do Parana e com o diretor de uma das maiores
distribuidoras de pecas automotivas do Brasil. Na quarta se¢do a metodologia

utilizada para a pesquisa e na quinta se¢éo a conclusdes do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 PLANEJAMENTO

Planejamento é um processo continuo e dindmico que consiste em um
conjunto de agdes intencionais, integradas, coordenadas e orientadas para
tornar realidade um objetivo futuro, de forma a possibilitar a tomada de
decisdes antecipadamente. Essas acfes devem ser identificadas de modo a
permitir que elas sejam executadas de forma adequada e considerando
aspectos como o prazo, custos, qualidade, seguranga, desempenho e outras
condicionantes.

Santos e Sanvicente, (2008, p. 16 e 17) conceituam planejamento

dizendo:

“Planejar é estabelecer com antecedéncia as acfes a serem
executadas, estimar os recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribui¢cdes de responsabilidades em relacdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcancados
satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa e
suas diversas unidades”.

“No que se refere mais especificamente ao planejamento, a empresa
deve contar com um procedimento sistematico regular, tanto quanto o
permitam seus recursos, de coleta de informag6es sobre as
condi¢cBes do ambiente externo que a circunda. Essas informacdes
nao s6 permitem uma elaboracao mais realista de planos como
acionam medidas corretivas com maior rapidez do que se fossem
comunicadas apenas pelos relatérios de controle orcamentario”.
SANTOS E SANVICENTE, (2008, p. 16 e 17).

De acordo com S4 e Moraes, (2005, p. 5 e 6):

“Podemos definir o planejamento como sendo um processo continuo
gue visa antecipar um estado futuro de forma a estabelecer as a¢6es
necessarias a concretizacdo deste estado por meio de intervencdes
ativas no presente. Os planos decorrentes da atividade de
planejamento devem ser estruturados de maneira formal de modo a
permitir a administracdo da empresa atuar de maneira integrada em
suas acOes gerenciais. Isto significa que os planos devem ser
explicitados em documentos, redigidos em linguagem clara e
acessivel. No entanto, nao basta que os planos sejam apresentados
de forma discursiva. E preciso quantifica-los de forma a garantir que
as acdes propostas ndo se inviabilizem mutuamente, mas que, ao



De acordo com
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contrario, se complementem. Além disso, a flexibilidade deve
caracterizar todos os planos da empresa, ou seja, deve permitir a
adaptacdo as mudancas e a pronta acao gerencial para a correcdo
dos rumos”.

DE ACORDO COM SA E MORAES, (2005, p. 5 € 6).

Morante e Jorge (2008 p. 5):

“Todo planejamento deve ser amparado por principios cientificos,
praticos e éticos. Planejar ndo é apenas trabalhar com modelos
matematicos e financeiros. E imperioso reconhecer que as pessoas
tém fundamental importancia no processo e que planejar ndo é uma
atividade absolutamente previsivel, resultante da aplicacdo de
algumas formulas e métodos matematicos...”

De acordo com Morante e Jorge (2008 p. 5):

2.1.1 Planejamento Estratégico

Planejamento estratégico € o processo de elaborar a estratégia

definindo a relagdo entre a organizagéo e o ambiente, e esta deve estar atenta

aos estimulos dali originados, analisar o ambiente interno e externo de modo a

identificar as ameagas e oportunidades, os pontos fortes e fracos.
Segundo Motta (1948 p.11),

De acordo com

“... 0 planejamento estratégico se volta para o alcance de resultados,
por meio de um processo continuo e sistematico de antecipar
mudancas futuras, tirando vantagens das oportunidades que surgem,
examinando os pontos fortes e fracos da organizagéo, estabelecendo
e corrigindo cursos de acéo de longo prazo.”

Motta (1948 p.11).

Sanvicente e Santos (2008, p. 18):

“Planejamento estratégico, em que as decisfes a serem tomadas
dizem respeito principalmente a problemas externos da empresa,
mais comumente as linhas de produtos e servicos e aos mercados
atendidos. Um programa de diversificacdo de produtos ou mercados é
sempre uma atividade de ordem estratégica, e como tal de maior
importancia para a empresa”.

Sanvicente e Santos (2008, p. 18).
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Planejamento estratégico consiste em uma analise minuciosa da
organizacdo cujo propoésito € levantar todas as caracteristicas: forcas,
fraquezas, ameacas e oportunidades. A tomada de decisao cabera ao dirigente
da empresa, podendo prosseguir ou parar sua acao, entdo nao sera um
diagnostico que podera piorar o estado de uma empresa, € necessario
coragem em visualizar a importancia da mudanca e suas consequéncias.

O Planejamento é cabivel tanto nos bons como nos maus momentos
de uma empresa. E um instrumento indispensavel de gestdo, uma técnica
gerencial de primeira ordem, mesmo que a empresa apresente resultados
satisfatorios. Ao se realizar um Planejamento em uma empresa sé, as decisées
serdo mais importantes e fundamentais, similarmente seria como

diagnosticarmos uma doencga em fase inicial e trata-la a tempo (FIGURA 1).

ESTRATEGIA

DE CRESCIMENTO

MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO ]
AVALIACAO METAS E
] AMBIENTE : ¢ JOBJETIVOS :
: i | DE DESEM. | i
| EXTERNO i | PENHO [4

EDE COMPETIC AQ

i AMBIENTE
i ' ( FATORES )i i
;| INTERNO i | CRITICOS DE CONSTRUCAO i
i | SUCESSO DE :

REAVALIAR 5
) : REAVALIAR
MISSAO E i MISSAO E

VISAO VISAD

VALORES

w —
w w
h=3 C:‘ I
@15 -

IDENTIFICAR OS
STAKEHOLDERS

(INTERESSADOS

FIGURA 1. - ELEMENTOS BASICOS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO.
FONTE: METODOS CONSULTORIA EMPRESARIAL

2.1.2 Planejamento Tatico

O Planejamento Tatico tem pbr objetivo otimizar determinada érea de
resultados e ndo a empresa como um todo. Por tanto, trabalha com
decomposicdes dos objetivos, estratégias e politicas estabelecidos no

planejamento estratégico.
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Desenvolvido a niveis organizacionais inferiores, tendo como principal
finalidade a utilizagédo eficiente para a consecucdo de objetivos previamente
fixados segundo uma estratégia predeterminada bem como as politicas
orientavas para o processo decisorio da empresa.

O planejamento tético traduz os objetivos estratégicos amplos em
objetivos e planos mais especificos aplicaveis a cada area da empresa.

Caracteristicas:

a) E projetado para o médio prazo, geralmente para o exercicio anual.

b) E o planejamento que abrange cada departamento ou unidade da

organizacao

c) Traduz e interpreta as decisdes da direcdo e as transforma em

planos concretos dentro dos departamentos da empresa.

Planejamento tatico no conceito de Oliveira (2007, p. 15, 18 e 19)

define-se como:

“O planejamento tatico relaciona-se a objetivos de mais curto prazo e
com estratégias e acfes que, geralmente, afetam somente parte da
empresa.

Tem por objetivo otimizar determinada area de resultado e ndo a
empresa como um todo”.

“O planejamento tatico € desenvolvido pelos niveis organizacionais
intermediarios, tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente
dos recursos disponiveis para a consecugao de objetivos previamente
fixados”.

OLIVEIRA(2007, p. 15, 18 e 19).

Planos Téticos de algumas areas das empresas (QUADRO 1)

Plano Exemplos

Quantidades a serem produzidos, tecnologias e
equipamentos de producéo necessarios, local em que
vai ficar cada equipamento nas unidades de producéo.

Plano de Producgéo

Plano de vendas e distribuicéo de produtos e servicos,
Plano de Marketing formas de promocéo e propaganda, atendimento ao
cliente.

Como sera a selecao das pessoas, capacitacao,
Plano de Recursos Humanos | motivagdo dos funcionarios.

Entradas e saidas de recursos, forma de aplicacdo dos
Plano Financeiro recursos na organizacao.

QUADROL1. EXEMPLOS DE PLANOS TATICOS
FONTE: www.professorgomes.wordpress.com
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2.1.3 Planejamento Operacional

7

Planejamento Operacional é considerado como formalizagdo dos
objetivos e procedimentos a seguir, principalmente através de documentos
escritos das metodologias de desenvolvimento e implantagdes estabelecidas e
é desenvolvido pelos baixos niveis de geréncia.

Para Oliveira (2007, p. 19) o planejamento operacional deve conter os
recursos necessarios para seu desenvolvimento e implantagdo, o0s
procedimentos basicos a serem adotados, os resultados finais esperados, 0s
prazos estabelecidos e o0s responsaveis por sua execucao e implantagéo.

Caracteristicas:

a) E projetado para o curto prazo.

b) Envolve cada tarefa ou atividade isoladamente e preocupa se com o

alcance de metas especificas.

c) Colocam-se em pratica os planos téticos dentro de cada setor da

empresa.

d) O planejamento operacional cria condigbes para a adequada

realizacéo dos trabalhos diarios da empresa.

e) Formaliza, principalmente por meio de documentos escritos, das

metodologias estabelecidas.

f) Elabora-se a partir de:

g) Procedimentos e rotinas (método)

h) Programas (atividades/tempo)

i) Orgamentos (recursos)

j) Regulamentos (comportamento)

k) Cada planejamento operacional deve conter:

[) Os recursos necessarios para o0 seu desenvolvimento e

implantacéo.

m) Os procedimentos basicos a serem adotados.

n) Os produtos ou resultados finais esperados.

0) Os prazos estabelecidos.

p) Os responsaveis pela sua execugdo e implantacao.
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Nivel Planejamento Conteldo Prazo Caracteristicas
Macroorientado: aborda a
Institucional Estratégico Genérico e Sintético Longo empresa como uma
totalidade

Aborda cada unidade de
Intermediario Tatico Menos genérico e mais detalhado Médio | trabalho ou cada unidade de
custo separadamente

Microorientado: aborda cada
Operacional | Operacional Detalhado e analitico Curto tarefa ou operacgéo
isoladamente

QUADRO 2. DIFERENCAS ENTRE OS PLANEJAMENTOS ESTRATEGICO, TATICO E
OPERACIONAL
FONTE: Adaptado - Oliveira 2007 —p. 20

2.1.4 Planejamento Orcamentario.

Por planejamento or¢gamentério entende-se uma forma de decidir sobre
as metas e os objetivos futuros, segundo os meios a serem utilizados para
alcanca-los. Através do planejamento visualiza-se o futuro desejado, de forma
quantitativa ou qualificativa, e os meios de acompanhar e orientar situacdes
que poderdo ocorrer durante o periodo projetado. O planejamento tem como
objetivo o melhoramento das atividades de uma organizagdo, o aumento de
seus lucros (diferenca entre as receitas e as despesas) e sua lucratividade
(rentabilidade do capital investido).

A fung@o planejamento do orgamento envolve uma série de atividades.
Entretanto, tem como principais caracteristicas aquelas que se identificam com
0 maior rigor técnico na previsdo de acontecimentos que ainda estdo para
ocorrer. Entre essas atividades, pode-se elencar:

a) Atuar de forma sistémica, cobrindo as atividades de todos os

departamentos da organizagao.

b) Fazer a interag&o entre os setores de producédo e de venda com o0s

demais departamentos da empresa.

c) Atuar tendo por base as melhores alternativas.
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d) Realizar um plano de a¢éo continuo, dando condi¢cdes & empresa
para acompanhar as inovacdes tecnoldgicas e as alteracdes de
comportamento do mercado.

e) Ser flexivel as mudancas, preparando a empresa para se moldar
as novas tendéncias do mercado.

f) Inovar administrativamente, com o objetivo de atingir um diferencial
no seu segmento de mercado.

Welsch (2007, p. 40) diz que uma das caracteristicas marcantes do

planejamento financeiro é a “administragdo com participagdo”, pois € uma
forma de envolver todos os administradores e encarregados de uma empresa a

participar e interagir melhor no processo de planejamento.

“A funcéo de planejamento deve em termos de amplitude e
intensidade de acordo com o nivel da administracao — a alta
administracao possui responsabilidade de planejamento muito
mais ampla do que a administragédo inferior; apesar disso, cada
nivel deve ter responsabilidades de planejamento bem
definidas”.

WELSCH (2007, P. 40)

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Orcamento Empresarial é a expressdo do ato ou efeito de orgar,
avaliar, calcular, computar dados relativos a operagdo e as finangcas de uma
empresa. E a enumeragido da origem e da aplicagdo de recursos a serem
usados para determinado fim, com a descricdo das receitas e os custos. E o
calculo das vendas que se podera alcancar num determinado periodo de tempo
e das despesas que podem ser feitas nessa mesma época, com a
pormenorizacdo tanto da receita como dos custos. Através do sistema
orcamentario se pode obter, de forma detalhada, a quantificagdo e a
valorizagédo das metas e dos objetivos da organizacao.

Frezatti (2007, p. 46) conceitua orgamento dizendo:



19

“Orcamento é o plano financeiro para implementar a estratégia da
empresa para determinado exercicio. Contém as prioridades e a
direcao da entidade para um periodo e proporciona condi¢cfes de
avaliacdo do desempenho da entidade, suas areas internas e seus
gestores”.

FREZATTI (2007, P. 46)

Segundo Padoveze (2003, p.189)

“Orcar significa processar todos os dados constantes do sistema de
informacdo contabil de hoje, introduzindo os dados previstos para o
proximo exercicio, considerando as alteracbes ja definidas para o
proximo exercicio. Portanto, 0 orcamento ndo deixa de ser uma pura
repeticdo dos relatérios gerenciais atuais, s6 que com os dados
previstos. Nao ha basicamente nada de especial para se fazer o
orcamento, bastando apenas colocar no sistema de informacéo
contabil, no modulo orgcamentario, os dados que deverdo acontecer
no futuro, dentro da melhor visdo que a empresa tem no momento de
sua elaboracao.”

PADOVEZE ( 2003, P.189)

De acordo com o conceito de Lunkes, (2007, p. 27) apud Welsch (1973):

“Orcamento é definido como um plano administrativo que abrange
todas as fases das operacbes para um futuro periodo definido. E a
expressdao formal das politicas, planos objetivos e metas
estabelecidas pela alta administragcao para a empresa como um todo,
bem como para uma de suas subdivisbes”.

Lunkes, (2007, p. 27) apud Welsch (1973

O plano orgamentario tem como objetivo ndo apenas prever o futuro da
empresa ou 0 seu controle, mas também trabalhar em cada setor de forma
sinérgica os planos de lucros. Lunkes (2007, p. 31) define bem a fung&o do

or¢gamento dizendo que:

“Sao instrumentos de condugéo que nos permitem chegar onde
gueremos. E, de modo geral, € sempre melhor chegar aonde
gueremos, do que chegarmos a um lugar qualquer.

O orgcamento, o plano de contengdo de gastos e os trabalhos
de conscientizacdo formam as trés frentes principais para a
adequacao das despesas da empresa. Nesse sentido, o
objetivo principal do orcamento — além de guiar a empresa — €
0 de contingenciar, controlar e organizar os gastos, de modo
gue a receita prevista possa produzir o resultado positivo
desejado”.

LUNKES (2007, P. 31)



20

Segundo Welsch (1983) diz que o orgamento serve tanto as atividades
empresariais como as ndo empresariais devem possuir metas e objetivos. No
campo empresarial, ele cita como objetivos o lucro e a contribuicdo para o
melhoramento econémico e social do ambiente externo & empresa. Macedo
(2004) inclui como objetivos das empresas a continuidade, a expansdo e a
lucratividade. De maneira semelhante, as atividades ndo empresariais
possuem objetivos definidos, que podem ser o cumprimento de determinada
missdo ou a obtencdo de certo resultada, observada limites especificos de
gastos. Em ambos o0s casos, é fundamental que a administracdo da
organizagéo e outros segmentos nela interessados (stakeholders2) conhegam
0S seus objetivos; caso contrario, a condugdo efetiva das atividades e a
mensuracdo da efichcia com que elas s&8o executadas tornar-se-ao
impossiveis.

Segundo Welsch (1983, p. 30), “as decisfes de ultima hora padecem
da falta de estudos, andlises, avaliagbes e consultas preliminares em termos
adequados”. Os processos de planejamento e orgamento buscam evitar a
tomada de decisdo baseada no improviso. Macedo (2004) acrescenta que as
empresas que conseguem prever, com alguma precisdo, os eventos futuros,
podem se preparar melhor para aproveitar oportunidades de negdcios ou
minimizar os riscos de uma eventual ameaga. Anthony e Govindarajan (2001,
p.141) afirmam que o propdsito central de um sistema de controle gerencial (no
qual o processo orgamentario € o elemento central) é assegurar, na medida do
possivel, a congruéncia de objetivos. Para eles, “a congruéncia de objetivos de
um processo significa que os atos e as atitudes que este leva as pessoas a
adotar, de conformidade com seus préprios interesses, sdo também do proprio
interesse da organizacdo”. Welsch (1983, p.35) assegura que o planejamento e
controle de resultados atendem aquele proposito porque “oferecem
instrumentos para resolver grande parte dos problemas de orientagdo a
objetivos numa empresa, pois a formulacdo desses objetivos, as politicas e sua
utilizagdo exigem a participacdo efetiva de todos os niveis da administracao”.
Nesta mesma linha, Macedo (2004) diz que o orgcamento influencia,

positivamente, o comportamento quando as metas dos gestores estdo em
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consonancia com as metas da organizacgéo; isto 0s motiva a alcancar as metas

da organizacéo, garantindo, assim, a congruéncia dos objetivos.

Segundo Anthony e Govindarajan (2001), o orgamento tradicional

possui as seguintes caracteristicas:

a)
b)

f)
)

Estima o potencial de lucro;
E apresentado em termos monetarios, embora os nimeros possam
ser fundamentados em valores ndo monetérios (unidades vendidas
ou produzidas, Por exemplo);

Cobre geralmente o periodo de um ano;
E um compromisso gerencial. Os executivos comprometem-se a
aceitar a responsabilidade de atingir as metas do orgcamento;
A proposta orcamentaria é aprovada por autoridade
hierarquicamente superior aos responsaveis pela execuc¢do do
orgamento;

Uma vez aprovado, s6 pode ser alterado em situacdes especiais; e
O desempenho financeiro real € comparado com o or¢cado e as

variagdes sdo analisadas e explicadas.

No modelo matricial ou 'bi-dimensional’, o orgamento pode ser feito top-

down a partir das categorias de investimentos e depois separando por

departamentos (unidades de negocios) ou botton-up por departamentos

(negdcios) e depois agrupando pela categoria de investimentos. No modelo 'tri-

dimensional', podera ser aplicado a mesma técnica, porém acrescentado uma

terceira dimenséo: Contribuicdo do Custo (projetos/acdes). Assim sera possivel

construir, monitorar e avaliar com mais precisdo o orgamento por projeto/acgéo,

por departamento (unidade de negdcio) e por categoria de investimento.
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Contribuigao de Custo:
Orcamento total de
Tecnologiaé a soma de
todas as areas ajustado
pelo orgamento disponivel

Categoria de Investim.:
Orgamento total alocado
em categorias baseado em
regras de alocacdo

Orcamento de
Tecnologia:
Soma das
estimativas iniciais do
valor que cada
departamento ira
investir separado por
categoria e unidades
de negdcio.

Departamentos {Negocio):
Orcamento Total distribuido entre os
departamentos baseado nas necessidades
levantadasfapontadas e nas requisigoes.

QUADRO 3. MODELO TRIDIMENSIONAL DE ORCAMENTO

7

Para o desenvolvimento do planejamento orcamentario é necessaria
uma definicdo clara dos objetivos gerais e especificos da organiza¢do, um
levantamento criterioso de dados, discusséo das informacdes pelas geréncias
e diretorias e aprovacdo do projeto pela diretoria. S6 entdo, devem ser
elaborados o plano de implantacdo do orcamento, seu controle e revisdoes
periddicas.

Geralmente o desenvolvimento do sistema orcamentario € de
responsabilidade de uma comisséo, escolhida pela diregdo da empresa. E
composta por profissionais que atuam na area administrativa, que vao levantar
e analisar numeros e valores fornecidos pelo departamento de Contabilidade e
por todos os setores que, de uma forma ou de outra, sejam objeto do
planejamento or¢camentério. Esses funcionarios pesquisam e solucionam o0s
problemas existentes entre os setores, problemas esses relacionados com a
operacdo do negocio, com os planos de investimento, custos, volume da
producdo, volume das vendas etc. A atuagdo da comissdo de orcamento é
equacionar conflitos e casar interesses, como forma de aumentar a producdao,

as vendas e lucratividade da empresa.
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Uma das miticas sobre o Orcamento Empresarial, que tem caréter
fabuloso e que é aceita como verdadeira por forga da tradicdo, diz que o
sistema de orcamento somente deve ser implantado em organizagbes de
grande porte. Isto ndo é verdadeiro. Todas as organizacfes podem e devem
adotar o planejamento e o controle de suas receitas e despesas, via
orcamento. As sociedades de médio ou pequeno porte devem adaptar o
sistema as suas condi¢cdes objetivas. Quanto menor a empresa, menores
devem ser os detalhamentos das projecdes e dos controles. Quanto menor a
empresa, menos burocracia deve haver nas atividades voltadas para o

orgamento, a seguir serd abordado alguns tipos de orgamentos empresariais.

2.2.1 Orcamento estético ou tradicional

O orcamento estatico ou tradicional é uma das metodologias mais
abordada na literatura, houve pouca evolugéo durante os anos devido a poucas
mudancgas nas organizacdes e ambiente empresarial até a Segunda Guerra
Mundial, entre 1919 e 1940 n&o significa o periodo de utilizacdo, mas sim o
periodo em que esta metodologia teve seu apice, e continua presente na
literatura atual.

De acordo com a evolucdo da administracdo e a estratégia o
orgcamento tradicional esté relacionado a alguns fatores como: Estabilidade do
setor industrial até 1930, onde a preocupac¢do das industrias se restringia ao
aperfeicoamento do mecanismo em massa. Conformismo ao pequeno
crescimento, onde deixa de fazer produtos padronizados para diferenciados
porém preferia-se um crescimento nulo do que ter novas habilidades e
descrenca nas influéncias ambientais onde as organizagdes acreditava que
podiam controlar seu préprio destino.

Nestas condigbes, era possivel prever um nivel fixo de atividade
(producdo ou vendas), quantificando as unidades a serem produzidas ou
vendidas num periodo determinado, estimando receitas, custos e demais

despesas necessérias correspondentes ao nivel de atividade, cujo resultado
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era um lucro estimado. Isso justifica a denominacdo de “or¢gamento estatico e
tradicional”, aliada ao fato de, geralmente, serem elaborados para o periodo de
um ano e as variagdes entre realizado e orgado serem tratadas como “perdas
de controle”.

O orgcamento estético, como o préprio nome ja diz, ndo sofre alteragbes
desde sua criacdo, as pecgas or¢camentarias sdo elaboradas através de um
determinado volume de vendas ou produgéo, por sua vez determinam o volume
das demais atividades em outros setores da empresa. O orcamento estéatico é
essencial em todas as organizagdes para uma visdo geral dos negdécios e
resultados econdmicos esperados para 0s proXimos anos.

O orcamento estético perde seu valor se em um determinado periodo
0s objetivos ndo sejam atingidos, quando as alteragdes de volumes em todos
os setores da corporacao forem significativas, tornando-se inviavel o processo
de acompanhamento, controle e analise de variagdes para projecbes e

simulagdes com os dados orcamentérios.

2.2.2 Orcamento Flexivel

O orcamento flexivel teve inicio na década de 70 na Alemanha por
Kilger e Plaut (GPK), reunindo dois principios béasicos, controle e custo por
produto e a diversificagdo entre custos fixos e varidveis. O orgcamento flexivel
surgiu para solucionar o problema do orcamento estatico onde existe apenas
um Unico nimero de producdo ou vendas ou volume de atividade setorial, no
caso do or¢camento flexivel a empresa admite faixas de niveis de atividades
gue podem ser ajustados.

De acordo com Padoveze (2009, p.202), o orcamento flexivel deve ser
feito apenas dos dados unitérios e as quantidades a serem assumidas que
realmente acontecem, e ndo através de faixas de quantidades ou nivel de
atividade esperado.

O Orcamento flexivel s6 é eficaz quando é possivel saber o que cada
maquina, cada computador, empregado e metro quadrado da fabrica produz

somente com estes calculos os gestores se prepararem para o inesperado,
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esse tipo de orgamento se aplica na avaliagdo e controle de custos de
fabricacéo e despesas operacionais.

O parecer de desempenho pelas comparagdes entre os resultados
reais, os or¢camentos flexiveis permite aos gestores a distincdo entre eficicia e
eficiéncia, ou seja, o grau no qual uma meta ou objetivo é alcancado e o grau
no qual os insumos sdo consumidos em relacdo a um dado nivel de produtos.

Os gestores julgam o grau de eficiéncia comparando a quantidade real
de produtos alcangcados com 0s insumos reais (materiais diretos e mao-de-obra
direta), de forma que uma operacao sera considerada mais eficiente quando se
consumirem menos insumos na produgéo de um dado produto.

Quando se compara o or¢camento flexivel com os resultados reais
surgem as variagfes do orgamento flexivel, as quais tém origem nos precgos de
vendas recebidos e nos custos variaveis e fixos incorridos. Essas variaces
indicam se as operagdes foram eficientes ou ndo e podem servir de base para

a avaliacdo de desempenho periodica.

2.2.3 Orgcamento Continuo

O orcamento continuo é planejado em torno de 12 meses, neste
periodo € possivel analisar detalhadamente as despesas e receitas, eliminar os
erros para ter base na elaboragdo do periodo futuro, pode ser revisado
mensalmente, trimestralmente e semestralmente, tornado-se mais claro e
preciso.

As organizagfes que utilizam essa metodologia investem mais tempo e
esforgo no processo de revisdo e inclusdo, entretanto tem como beneficios o
planejamento, avaliagdo e o pensamento estratégico durante todo o ano, ao
contrario do orgamento tradicional.

Uma vantagem apontada por Welsch (1983, p. 83-84) é a eliminacéo
de revisao de planos em fungédo dos acontecimentos e situagdes ndo previstos
antecipadamente. Além disso, a empresa pode dispor de planos detalhados e

continuos para um periodo futuro relativamente regular, enquanto que no
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planejamento periddico o periodo de planejamento em curto prazo encerra-se
no final do ano.

O orcamento continuo € facil de implementar, facil de gerenciar, requer
muito menos tempo de elaboragéo, assegura verdadeira responsabilidade,
prediz o fluxo monetario e resulta em um orgamento mais preciso que as
aproximacgdes dos orcamentos tradicionais.

H& uma tendéncia nas empresas de usar as caracteristicas do
orgamento continuo em funcdo das constantes mudancas no ambiente de
negocios, a chave para o sucesso do orgcamento continuo € a competéncia e
habilidade dos participantes do sistema e a competéncia do responséavel pelos

aspectos técnicos do orgamento.

2.2.4 Orgamento de Tendéncias

O Orcamento de tendéncias é o orcamento que utiliza os dados do
passado para situacdes e projecdes futuras, esta préatica gera bons resultados,
pois 0os eventos passados sdo decorrentes de estruturas organizacionais e ha
forte tendéncia dos eventos se reproduzirem. Na execucdo do orgamento de
tendéncias sempre existirdo eventos que se reproduzirdo, e alguns que deve
ser de conhecimento da empresa que ndo se repetirdo, portanto ndo seréo
reproduzidos no orgamento, da mesma forma existirdo eventos futuros que néao
tiveram um passado, mas deverao ser orgados da mesma forma.

Na visdo de Padoveze (2005, p. 192), relata orcamento de tendéncias:

“Tal pratica tem dado bons resultados, pois, de modo geral, os
eventos passados sao decorrentes de estruturas organizacionais ja
existentes e, por conseguinte, ha forte tendéncia de tais eventos se
reproduzirem, considerando a introducdo dos novos elementos
componentes do planejamento operacional da empresa”.

PADOVEZE (2005, P. 192).
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2.2.5 Orgcamento Base Zero.

O orgcamento base-zero surgiu em parte para combater os orgamentos
incrementais indiscriminados, cuja elaboracdo é faciltada em funcdo da
naoexigéncia ou cobranga de justificativas para os gastos o orgamento base
zero é projetado sem levar consideracBes de anos anteriores, € analisado o
presente, despesa por despesa para identificar os possiveis excessos ou
escassez de gastos, ou seja, € necessario que cada despesa seja analisada
minuciosamente, elaborando premissas e designar responsaveis para 0
gerenciamento das mesmas ele rejeita a visdo tradicional do orgcamento e a
idéia do orcamento incremental, que leva em consideracdo os dados do
passado mais um adicional. Em vez disso, o orgamento de base zero projeta
todas as pegas como se estivessem sendo compiladas pela primeira vez.

Para Padoveze (2004, p. 504) o conceito de orgamento base zero é:

“A proposta do orcamento base zero estd em rediscutir toda a
empresa, toda vez que se elabora o orcamento. Estd em questionar
cada gasto, cada estrutura, buscando verificar a real necessidade
dele. Nessa linha de pensamento, cada atividade da empresa sera
rediscutida, ndo em funcdo de valores maiores ou menores, mas na
razdo ou ndo de sua existéncia.

Concluida a definicdo da existéncia da atividade, sera feito um
estudo, partindo do zero, de quanto deveria ser o gasto para sua
estruturacdo e manutencdo daquela atividade, e quais seriam suas
metas e objetivos”.

PADOVEZE (2004, P. 504).

O surgimento do OBZ deve-se muito a 2 problemas comuns no

orgamento empresarial:

a) Na&o terem sido estabelecidos alguns objetivos e metas, ou os
objetivos e metas, tal como a diregdo os entendia e previa, nao
serem realistas a luz do valor final or¢cado.

b) Algumas decisdes operacionais que afetavam as quantias
necessarias ndo tinham sido tomadas.

Conforme a descrigéo de Pyhrr (1981) o OBZ adotou novos conceitos e

técnicas tipicas de orgamento, pois 0s gestores analisam diversas formas de

executar cada atividade e através desta andlise obriga a todos a avaliar um
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nivel de despesa mais baixo que seu nivel atual de operagdo, o orcamento
base zero fornece dire¢cdes importantissimas para a empresa, entre elas:

a) Fornece informacgdes precisas da real necessidade de valores
para realizar os fins desejados;

b) S&o visiveis as duplicidades e excessos de esforco entre os
departamentos;

c) Foco nas reais necessidades para 0s programas e nao no
aumento ou queda de percentuais realtivos a anos anteriores;

d) Caracteriza prioridades dentro de cada divisdo, entre secéo e
comparacdes entre as diversas areas da empresa se houver;

e) Oportuniza uma auditoria de desempenho de cada atividade ou
operagao;

f) Avalia o desempenho dos empregados e o envolvimento dos
gestores de todos os niveis sugerindo um maior senso na
responsabilidade de seus orgamentos e atividades as quais se
comprometeram para conseguir a aprovagao dos mesmos.

De acordo com Pyhrr (1981) o OBZ é uma ferramenta com visdo na
reducéo de gastos e despesas aumentando a lucratividade das empresas. Com
o0 OBZ bem orgado, as empresas tendem a ter grandes ganhos, pois a maior
parte das empresas gastam indiscriminadamente com Seus processos
administrativos e de apoio a producéo.

O orcamento tradicional cuida de extrapolar o passado acrescentando
um aumento de porcentagem ao custo atual. Esta relagcdo preserva o status ,
quando os custos e beneficios sdo raramente questionados. A idéia principal
do OBZ é envolver todos os empregados da unidade de negdcio, buscando

empenho e comprometimento com o resultado da unidade



29

3 PREPARACAO DO PLANO ORCAMENTARIO

Um bom planejamento requer tempo para se pensar em estratégias para
obtencéo de sucesso e possiveis fugas para as armadilhas que podem surgir,
normalmente no més de setembro é um bom momento para iniciar o
planejamento orcamentario das empresas para o proximo ano. Para facilitar o
processo, o planejamento pode ser dividido em algumas areas. Para cada uma

delas, é preciso responder as seguintes questdes:

Plano de Marketing: Como serdo as vendas, de quais produtos, a quais
valores? Como eles serdo divulgados e distribuidos e como serd o

comissionamento da equipe comercial?

Plano de Recursos humanos: O que precisa ser feito para capacitar 0s
colaboradores da empresa? Com quantos e quais recursos teremos que
contar? Em algum momento teremos que contratar mais gente ou faremos
horas extras? Ou ainda, aumentaremos um turno? Quanto custara cada uma

dessas alternativas? Como reter os melhores talentos? Quanto custara?

Plano de estoque: Qual o tamanho ideal do meu estoque? Consigo aumentar o
prazo de pagamento aos meus fornecedores? Que impacto isso tera no meu

caixa? E na necessidade de capital de giro?

Plano de TI: Como esta o parque de tecnologia da empresa? Serdo
necessarias novas aquisicées de computadores , acessorios e servidor? Qual a

meta de gastos com impressdes? Quais softwares devo adquirir?

Plano de custos e despesas: esta etapa tem por objetivo projetar os gastos em
custos e despesas necesséarias ao adequado gerenciamento da organizagéo,

mediante os outros planos propostos;

Plano financeiro: esta etapa permite traduzir o processo de decisdo na

elaboracdo do orcamento, em linguagem monetéria, gerando demonstracdes
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como o balango patrimonial, a demonstragdo de resultados e o fluxo de caixa

projetado

Tendo todos esses planos bem detalhados, a etapa final € juntar todos os

valores em um Unico plano, o Financeiro. Esse € o0 seu planejamento

orgamentario.

Podem-se manter essas categorias de gastos (Marketing, RH, Industrial e TI)

para facilitar a visualizagédo e, ainda, colocar as metas gerais més a més, para

manter controle do que jé& foi realizado.

De acordo com Padoveze (2003), os passos para a preparacdo de

plano orcamentério séo os seguintes:

a)
b)

c)
d)

e)
f)
)
h)

Estabelecer a misséo e os objetivos corporativos;

Estruturar as assungbes ambientais e a partir dela determinar o
fator limitante, normalmente a area de vendas;

Elaborar o orgamento a partir da fungéo restritiva do fator limitante;
Elaborar os outros orgcamentos coordenando-os com o fator
limitante e os objetivos corporativos;

Sintetizar todos os orgamentos para produzir o orgamento mestre;
Rever o orcamento mestre a luz dos objetivos corporativos;

Aceitar o orgamento mestre;

Monitorar os resultados reais contra o0s resultados orgcados e
reportar variagoes;

Como resultado das variagdes: tomar agdes corretivas para eliminar
as variagdes ou revisar 0s orgcamentos mestres ou subsidiarios para

acomoda-las.

3.1 PROCESSO DE ELABORACAO

Segundo Padoveze (2003), a elaboracéo de plano orgamentario é feita

a partir de trés fases. A primeira fase seria a previsdo, onde se demonstra o
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que a empresa espera e prevé o que ir4 acontecer no exercicio seguinte. Nesta
etapa, faz-se a elaboragdo dos quadros orgamentarios, realizada seis meses
antes do exercicio a ser orgado; verificam-se as condi¢des atuais da empresa
na parte econdmica, a politica de precos praticada e estimativas de inflag&o.
Nesta etapa, sdo analisados os cenarios econdmicos da empresa, 0S
imaginaveis e os possiveis. Pode-se citar como exemplo: tamanho e variagdo
do PIB (Produto Interno Bruto), tamanho do mercado, participagdo da empresa
no mercado, forgas concorrenciais e 0o consumo efetivo contra o consumo
tedrico.

A segunda etapa seria apresentar os dados orcados a cada éarea
responsavel. Apés a analise de cada setor, séo feitos os acertos e as previsées
iniciais. Esses dados deveréo estar finalizados dois meses antes do inicio do
exercicio para que cada area possa se programar para O exercicio seguinte
(PADOVEZE, 2003).

A Ultima etapa a ser realizada, mas nao menos importante, € verificar
se 0s objetivos que foram previstos no inicio do exercicio foram atingidos. Isso
é possivel realizando uma andlise de variagBes na qual se mede qual foi o
desempenho das areas em que eram responsaveis e as corre¢cdes realizadas
(PADOVEZE, 2003).

ETAPAS AREA RESPONSAVEL

Etapa 1 — Preparacdo das pegas orcamentarias

Controladoria

Etapa 2 - Aprovacdo Inicial

Comité Orcamentario

Etapa 3 — Remessa aos responsaveis

Controladoria

Etapa 4 — Retorno das Pecas Orcamentarias
com sugestdes dos responsaveis

Todas as areas responsaveis por pecas
orgcamentarias

Etapa 5 — Revisdo dos orgcamentos recebidos

Controladoria e Comité Orcamentario

Etapa 6 — Ajuste das sugestdes em cima das
reorientacdes do comité

Controladoria e areas responsaveis

Etapa 7 - Conclusdo das pegas orcamentarias

Controladoria

Etapa 8 — Elaboracao do orcamento geral e
projecdo dos demonstrativos contabeis

Controladoria

Etapa 9 — Controle Orgamentario

Controladoria

Etapa 10 — Reporte das Variacdes

Areas Responsaveis

QUADRO 4. - MODELO GENERICO DE PROCESSO ORCAMENTARIO

FONTE: PADOVEZE (2003 P.197).

O modelo de processo or¢gamentario demonstrado acima foca no setor
de controladoria para dar inicio & versdo dos orcamentos, pois esse setor

possui todas as informacbes e objetivos da empresa. A elaboragcdo do
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processo feita por gestores setoriais podera elaborar propostas somente com

objetivos setoriais, que poder&o ndo ser validados (PADOVEZE, 2003).

3.1.1 Estrutura do Plano Orgcamentario

7

O plano orgcamentario € composto por: orgamento operacional,
orcamento de investimento e financiamentos e projecdo dos demonstrativos
contébeis ou orcamento de caixa.

No orgamento operacional esta a maior parte das pecas orgcamentarias,
pois representa praticamente uma demonstracdo de resultados da empresa,
englobando as areas administrativas, comercial e producao, ou seja, apresenta
as informacdes que demonstram o lucro operacional da empresa. Compreende
as seguintes pecas orgcamentarias: orcamento de vendas, producdo, compra de
materiais e estoque, despesas departamentais que compdem o consumo de
materiais indiretos pelo centro de custo, despesas com méo-de-obra direta e
indireta, gastos gerais do centro de custo e depreciagdo do centro de custo
(PADOVEZE, 2003).

O orcamento de investimentos e financiamentos é composto por
orcamentos de investimento, financiamentos e amortizacdes e orgcamento de
despesas financeiras.

Na etapa de projecdo dos demonstrativos contabeis sdo consolidados
todos os orcamentos que compreendem as seguintes pecas or¢camentarias:
projecdo de receitas operacionais, nao-operacionais, receitas financeiras,
demonstracdo de resultado do periodo or¢camentario, projecdo do balanco
patrimonial ao fim do periodo orcamentario, projecdo de fluxo de caixa,
projecdo da demonstracdo das origens e aplicagbes de recursos e andlise
financeira dos demonstrativos projetados.

Segue um esquema geral do plano orgamentario.



FIGURA 1. - ESQUEMA GERAL DO PLANO ORGAMENTARIO
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FIGURA 1. - ESQUEMA GERAL DO PLANO ORGAMENTARIO
FONTE: PADOVEZE (2003 P.197).

3.1.2 Orgamento de vendas

De acordo com Padoveze (2003), o orcamento de vendas é o ponto de
partida para as pegas orcamentarias, pois no plano operacional deve-se fazer a
andlise da demanda dos produtos para o exercicio a ser orcado. Com iSso 0
volume de vendas torna-se um fator importante para o processo orgamentario.

O orgcamento de vendas compreende as seguintes partes: previsado de
vendas em quantidades para cada produto, previsdo dos pregos para 0S
produtos e seus mercados, identificagdo dos impostos sobre as vendas e
orcamento de vendas em moeda corrente do pais.

Quanto a previsdo de vendas, Welsch (1983, p. 100), entende que é
uma projecao técnica da procura em potencial para um periodo especifico e de
acordo com determinadas hipéteses. Segundo o autor € uma etapa do plano de
vendas, porque ela é elaborada antes das decisdes ou planos da administracéo
em areas como expansdo da capacidade de producao, alteracdes de precos,

programas de promogao de vendas, programacao da produgdo, expansao ou



34

contracdo de atividades de vendas e outras aplicagdes de recursos. A previséo
de vendas fornece dados para a administracdo elaborar o orgcamento de
vendas, o qual se completard com as decisfes estratégicas e politicas para o
periodo.

Para o orcamento de vendas sdo consideradas algumas variaveis
como mercado consumidor, variaveis de producdo, varidveis de mercado
fornecedor, de trabalho e variadveis de recursos financeiros. Essas variaveis
afetam em maior ou menor grau todas as empresas, tanto que pode se
encontrar empresas ociosas por falta de mercado consumidor, ou pela
concorréncia acirrada, ou por falta de mao-de-obra especializada, ou por falta
de matéria-prima. Assim como também encontramos empresas com a
demanda nao atendidas por falta de expansdo do parque produtivo, falta de
estrutura administrativa ou deficiéncia da direcao.

O orcamento de vendas é uma das fases mais criticas e importantes
por apresentar dificuldades bem acentuadas que séo relacionadas com fatores
como falta de estatistica adequada, flutuagbes de mercado, sazonalidade, falta
de informagdes detalhadas sobre planos da competicdo, diversidade dos

produtos e reagao do consumidor.

“Se superestimado, esse or¢camento pode gerar excessos de
inventario de produtos acabados ou, no caso da producéo ter sido
detida a tempo,acarretard custos desnecessarios associados com
excessos de matérias primas adquiridas ou excessos de mao-de-obra
contratada.

(PASSARELI;AMORIM,2003,p.52).”

3.1.3 Orgamento de materiais e estoque

O or¢camento de matérias-primas contribui aos gestores do processo na
avaliacdo da necessidade fisica de cada tipo de matéria-prima utilizada nos
diversos produtos da linha alimenticia. Além disso, proporciona uma analise
mais apurada, facilitando na tomada de decisdo sobre a adequacdo dos

estoques, baseado em politicas de estocagem definidas previamente.
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Padoveze (2003) explica orgamento de materiais e estoque como 0s
gastos necessarios para produzir os volumes pretendidos e os gastos para
operacionalizar os programas de producdo e vendas. Pode-se dividir o
orcamento de materiais em consumo de materiais, estoque de materiais,
compras de materiais e saldo final mensal de contas a pagar a fornecedores.

De acordo com o autor, primeiro é elaborado o consumo de materiais
que sdo gastos para a producdo de determinado produto, ou seja, esta
diretamente ligado ao programa de produgdo. O orgamento de estoque deve
ser feito de acordo com a politica de estocagem da empresa. O orgcamento de
compras é consequéncia dos dois orcamentos anteriores. Os materiais sdo
comprados de acordo com a producéo e a necessidade de estoque.

Esse orgcamento possibilita a projegcdo dos valores a pagar aos
fornecedores, transferindo os saldos para o balango patrimonial projetado. Para
montagem desse orgcamento sdo necessarias diversas informagfes como o
tratamento de todos os impostos incidentes sobre compras, pagamentos a
fornecedores, estoques finais previstos, entre outros. Diante dessas
informagdes, esses parametros precisam ser revistos antes da montagem do

orcamento para uma evolucdo coerente dos dados.

3.1.4 Orgamento de méao-de-obra

Orcamento de mao-de-obra direta € o planejamento e o controle de
mao-de-obra direta necessaria a producdo, ou seja, a mao-de-obra envolvida
diretamente na produgdo. Quantifica os tipos de mao-de-obra, as quantidades
de horas de trabalho necessérias para producdo de determinado bem ou
servico, e os valores de cada tipo de mao-de-obra. Assim, o processo

orgamentario deve observar:

a) Volume necessario de mao-de-obra direta;

b) Numero de empregados exigidos (processo produtivo);
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c) Custo unitario de fabricagédo de cada produto;

d) Necessidades de fluxos de caixa;

e) Controle do trabalho realizado.

Custos e seus controles a parte, o planejamento de méo-de-obra é
tarefa de certa complexidade, e exige envolvimento de diversas areas que se
desincumbem de diferentes atividades, tais como:

a) Dimensionamento de necessidade de recursos humanos;

b) Recrutamento;

c) Treinamento;

d) Avaliagéo e especificagao de tarefas;

e) Avaliagdo de desempenhos;

f) Negociagbes com sindicatos;

g) Administracdo salarial.

Conceitualmente, o orcamento de méao-de-obra serve para gestdo de
guantidade de forca de trabalho e seus custos, inclusive para subsidiar a
contratacdo de pessoal, podendo ser constituido de demonstrativos que
espelham dois tipos de dados:

a) Horas de méo-de-obra direta;

b) Custos de méo-de-obra direta.

Os fatores em que se baseiam os administradores na elaboracdo do
orcamento de méo-de-obra séo diversos:

a) Do método de pagamento de salérios;

b) Dos tipos de processos de produgéo envolvidos;

c) Da disponibilidade de tempos-padréo de trabalho;

d) Da adequacéo dos registros de contabilidade de custos relativos a

mao-de-obra direta.

A incluséo de méo-de-obra indireta no orcamento de mao-de-obra néao
€ proveitosa para o planejamento e controle de horas necessérias para
producéo, pois os custos de mao-de-obra indireta ndo sdo exclusivos do
processo produtivo de determinado bem ou servigo. O Gestor deve, por cautela
de controle, orgcar a mao-de-obra indireta juntamente com os custos indiretos

de producgéo.
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Alguns autores recomendam orgar separadamente custos com
pagamento de horas-extras, prémios e gratificacfes, pois sdo esporadicos e
nao devem ser previstos nos custos de produgéo.

O gestor considera os seguintes dados como parametros para o
processo orgamento:

a) Numero real de horas trabalhadas;

b) Numero-padrao de horas;

c) Numero de horas correspondente & produgdo efetivamente

realizada;

d) Variagbes de tempo.

Além de o planejamento de custos de méao-de-obra permitir orcar
dispéndios com trabalhadores no processo produtivo, outros beneficios séo
gerados para a empresa, tais como:

a) Auxilia na gestéo de recursos humanos;

b) A gestéo de recursos de humanos auxiliar a gestéo financeira;

c) Permite recélculo de custos unitarios e de custo total de mao-de-
obra, por produto e por departamento, a partir da base de dados
anterior;

d) Permite controle e reducéao de custos de méo-de-obra.

3.1.5 Orgamentos departamentais

Segundo Padoveze (2003), neste item sdo tratadas as pecas
orcamentarias das despesas departamentais. E realizada uma peca para cada
departamento da empresa. Ela deve ser feita de forma analitica mesmo que
consista em uma variedade significativa de despesas; deve ser estruturada
dentro das mesmas caracteristicas do plano de contas da contabilidade
tradicional.

Nessa etapa do orgamento devem-se observar alguns aspectos, como:
orcamento, seguindo a hierarquia estabelecida, departamentalizagéo,
orgcamento para cada area de responsabilidade, custos controlaveis, quadro de

premissas, levantamento das informagbOes-base, observagdo do
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comportamento dos gastos, orgcamento de cada despesa segundo sua natureza
e comportamento esta relacionado aos gastos necessérios para gerir a
empresa. Sao constituidas de despesas como: Salarios e encargos sociais do
pessoal administrativo, honorarios do conselho e diretoria, Impostos e taxas,
aluguéis de escritérios, depreciacdo de mdbveis e utensilios, servigos

profissionais de auditoria e consultoria.

3.1.6 Orgcamento de investimento e financiamento

O orgcamento de investimento e financiamento tem como objetivo fazer
o orcamento dos componentes do balanco patrimonial e da DRE
(Demonstracdo de Resultados do Exercicio). O enfoque bésico € elaborar os
orgamentos previstos com investimentos e financiamentos para aquisicdo de
Nnovos materiais.

Para elaborar esse orgamento, Lunkes (2003), afirma que devem ser
consideradas as despesas relativas a aquisicdes de méaquinas ou veiculos,
melhorias prediais ou qualquer outra despesa de carater de melhoria ou
reposicdo da capacidade produtiva ou de prestacdo de servicos, de maneira
que tais gastos reduzam custos e melhorem a eficiéncia operacional e
administrativa.

O orcamento do balanco patrimonial é apurado para verificacdo das
contas patrimoniais de uma determinada instituicdo, igual & demonstracdo de
resultado também comp&em um conjunto de outros orcamentos.

Com o balango patrimonial projetado concluido conseguimos calcular
alguns indices financeiros importantes para andlise, como por exemplo, 0s
indices de liquidez geral e seca, além de refletir a origem de recursos
pertinentes a empresa, demonstrada pelo patriménio liquido.

Segundo Hoji (2010) apuram-se o superavit ou déficit de caixa, o lucro
do exercicio, necessidade de capital de giro etc, e, com esses dados € possivel
determinar a capacidade de expansdo dos negdcios e direcionar 0S recursos

disponiveis para maximizar o resultado operacional.
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3.1.7 Orgamento de Caixa

Segundo Zdanowicz (1984), o objetivo do Orcamento de Caixa € o de
proporcionar o levantamento de recursos financeiros necessarios para a
execucdo das operacdes necessarias. Este orcamento deve assegurar uma
margem de segurancga, pois ele esta sujeito a falhas no decorrer do exercicio,
atendendo assim, um eventual erro.

Para a elaboracdo desse orgcamento, pode-se elaborar um fluxo de
caixa, relacionando entradas e saidas previstas, indicando excessos ou
insuficiéncias de saldos, necessidades de empréstimos ou financiamentos,
bem como a necessidade de aplicagdo de excessos de recursos.

O orcamento de caixa tem como objetivos basicos determinar o saldo
de caixa no final do periodo orcado e estabelecer da maneira mais precisa
valores e datas em que ocorrerdo 0S pagamento e recebimentos, alguns
autores ressaltam a necessidade de dividir o orgamento anual de caixa em
periodos menores, transmitindo mais informagdes para a tomada de decisdes
empresariais, pois muitas vezes as necessidades de empréstimos a curto
prazo s&o somente identificadas quando o orgcamento € desdobrado em
periodos trimestrais, bimensais, mensais, semanais e diarios.

A maioria das empresas elaboram or¢amentos de caixa mensais e
algumas até preparam orgcamentos semanais e diarios.

O orgcamento de caixa deve ser um dos Ultimos a ser elaborado, porém,
nao menos importante, qualquer alteracdo referente ao saldo de caixa previsto
exige revisdo dos demais orgamentos, utiliza-se de informagdes contidas nos

orgamentos anteriores e provenientes das politicas vigentes na empresa.

3.1.8 Vantagens e limita¢cdes do plano orgamentario.

A utilizacdo de um sistema orgamentario pode ser entendida como um

plano, que engloba as opera¢cfes anuais de uma empresa, onde é formalizado
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o desempenho das acbes e fungdes administrativas, pois oferece vantagens
pela efetiva formalizacdo. Através da sistematizacdo do processo de
planejamento e controle, gragas ao uso de orgamentos, introduz-se o habito do
exame prévio e cuidadoso de todos os fatores antes da tomada de decis6es
importantes, além de obrigar a administracdo da empresa a dedicar atengéo
adequada e oportuna aos efeitos eventualmente causados pelo surgimento de
novas condi¢des externas.

Outro aspecto importante na ado¢cdo de um or¢gamento global é o fato
de que naturalmente é aplicado em partes, para a operagdo de toda a
empresa, e isto for¢ca a todos os membros da administragéo interagir, fazendo
com que reduza o envolvimento dos altos administradores com as operacoes
diarias através da delegagdo de poderes, assim, um programa or¢camentario
sempre sera util para qualquer organizacdo, independentemente se deu
tamanho e de suas incertezas.

Existem iniUmeras as vantagens do orcamento, dentre as mais
significativas sao:

a) Sistema que exige o habito do exame prévio e cuidadoso de todos
0s gastos, fatores antes de qualquer tomada de decisdo importante, além de
maior obrigagdo dos administradores em dedicar suas atengdes aos efeitos
eventualmente causados por fatores externos.

b) A adogdo de um orgcamento global, forca com que todos os
administradores realizem planos de acordo com seus reais objetivos e
interajam entre eles, fazendo com que reduza o envolvimento da alta
administragdo com operag¢des diarias através da delegacdo de poderes.

c) Identifica os pontos de eficdcia ou ineficiéncia no desempenho
das unidades da empresa, permite acompanhar o progresso e alcance dos
objetivos gerais e parciais, obriga os gestores a planejar da forma mais
econbmica a matéria prima, mao de obra, instalagbes e capital, sempre com o
pensamento na redugao de custos, planejar economicamente.

d) Obriga os colaboradores a focar no futuro, e ndo se preocupar
apenas com os problemas diérios da empresa.

e) Motiva os colaboradores ao longo da organizagdo e as metas

podem ser a base para a remuneracao variavel.
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Assim como o planejamento orcamentario e controle tem suas
vantagens para os administradores das empresas e seus funcionarios, ele
possui algumas limitagdes, obstaculos encontrados, o fato de que os dados
contidos nos orgamentos ndo passam de estimativas, estando assim sujeito a
erros maiores ou menores, segundo a sofisticacdo do processo e a incerteza
inerente ao ramo da empresa. Portanto, ndo pode ser usado com a mesma
intensidade e complexidade por empresas de todos os tamanhos.

Outro aspecto importante € que o uso de um sistema ajusta-se melhor
a uma dada filosofia, e a certo estilo de administragdo, que talvez ndo sejam
aceitaveis em algumas empresas, entre estas empresas aquelas administradas
com excesso de autoritarismo, pois o uso dessa técnica sem delegacdo de
autoridade e responsabilidade acabara transformando-se mais em um exercicio
dispendioso do que em uma forma de administrar racionalmente 0s recursos.
Eis algumas desvantagens do orgamento.

a) O orcamento € a estimativa de gastos e despesas, pode sofrer
alteracdes de acordo com o passar dos dias, meses, sujeito a erros maiores ou
menores, de acordo com o rigor na anlise de processo de cada empresa.

b) Custo do sistema, complexidade e intensidade do processo de
demanda e recursos na manutencao de pessoal qualificado em superviséo de
orgamentos e utilizagdo de tempo do pessoal de linha para planejar e elaborar
0S Mesmos.

c) Desmotivagcdo dos colaboradores, agdes e reagOes indesejadas
levando inclusive os colaboradores a atitudes antiéticas.

d) Aplicagdo de percentuais de cortes gerais nos custos, sem andlise
prévia do contexto de cada area ou setor.

e) Falta de capacidade em adaptar-se ao ambiente com constantes
mudancas e modificagdo de metas orcamentarias.

f)  Andlise dos resultados muito tempo depois, desperdigando assim

a corregdo imediata da anomalia.
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4 MERCADO DE VEICULOS E AUTO PECAS O DINAMISMO DO
MERCADO INTERNO E AS IMPORTACOES

Depois de décadas de muita instabilidade macroeconémica e de
severas restricbes nas contas externas, algumas das principais razdes pelas
quais os ciclos de prosperidade acabavam sendo alternados com outros de
forte recesséo, o Brasil passou a experimentar, mais recentemente, seguidos
anos de alta no PIB. Outro ponto que distingue a economia brasileira no
periodo recente é que, a despeito de grande parcela dos paises desenvolvidos
ainda néo ter conseguido trazer suas economias aos niveis pré-crise financeira
internacional, o Brasil que sofreu menos seus efeitos segue a mesma diregao
dos outros emergentes, apresentando boas projecdes de expansdo econdomica.
Em resumo, de um lado, o Brasil entrou depois na crise e, de outro, saiu antes.
Em rigor, muitos elementos concorreram para essa rapida recuperacao, porém
a criagdo de um mercado interno amplo e diversificado ajudou decisivamente
nesse processo.

Atualmente, os sinais do bom momento da economia nacional sdo
varios, mas um deles é inequivoco: o volume de vendas do comércio varejista,
0 qual cresceu, de 2003 até maio de 2011, 80%, segundo dados do IBGE.
Embora essa ampliagcdo reflita todos os ramos do varejo, alguns tiveram
desempenho muito superior & média do comércio. E exatamente esse 0 caso
do segmento de veiculos, motos, partes e pecas, cujas vendas, no mesmo
periodo, elevaram-se 146%, um crescimento excepcional.

Vale frisar, um mercado com essa dindmica é extremamente raro no
atual contexto global, no qual parte dos paises centrais permanece com suas
economias em ritmo lento e elevados niveis de desemprego para seus padrdes
historicos.

Diante dessa conjuntura, o mercado interno brasileiro de veiculos,
motos, partes e pegas manteve, no acumulado dos cinco primeiros meses de
2011, sua trajetéria, conquistada nos Ultimos anos, com alta de 11,86% frente a
igual periodo do ano anterior. No comparativo maio de 2011, contra maio de

2010, o crescimento chegou a 25,94%, sempre de acordo com o IBGE.
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De forma mais pormenorizada, é possivel observar que o agregado do
setor aumentou em média seu volume de vendas, de 2005 até 2010, em mais
de 11% ao ano. Note-se que, mesmo nosS anos nos quais a crise financeira
mais trouxe reflexos 2008 e 2009, o comércio varejista do segmento registrou
elevacao de dois digitos (11,88% e 11,05%, nesta ordem). Em toda a série, 0
menor crescimento foi no ano de 2005, com alta de 1,56% perante 2004; o
maior foi em 2007, com 22,61% de expanséo, frente ao ano anterior.

Como se Vvé, existem razdes para otimismo. Porém, esse momento
favordvel ndo pode servir de pretexto para que medidas urgentes sejam
proteladas, até mesmo porque a ténica das economias de mercado é a certeza
de ciclos de crescimento e de retragdo. Nao obstante, embora o Pais esteja
atravessando um bom momento refletido no crescimento do PIB e na expanséo
das vendas do varejo, isso, por si s6, ndo quer dizer que a producdo doméstica
seja favorecida em mesma medida. Além disso, existem outras preocupacoes,
gue serdo abordadas adiante neste trabalho. Verdadeiramente, o que se sabe
€ que o mercado brasileiro € alvo comercial dos varios paises produtores de
veiculos e pecas que viram seus principais compradores retrairem fortemente

sua demanda.
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Quadro 5. Comércio Varejista: indice de Volume de Vendas de Veiculos, Motos, Partes e
Pecas (Brasil)
Fonte: ANFAVEA.

Diante do que foi acima exposto, ndo h& ddvidas de que o mercado
interno brasileiro de veiculos cresce a taxas bastante expressivas. As razdes
para essa expansdo estdo centradas, ndo de forma exclusiva, contudo,
fundamentalmente, em dois vetores: i) a elevacdo do crédito em relagcao ao
PIB, sobretudo para a aquisicdo de automdveis; e ii) a alta da massa total de
salarios, fruto do aumento real dos rendimentos do trabalho e do maior nimero
de empregados, cada vez mais no mercado formal.

O setor automobilistico é bastante importante para a economia do
Brasil desde os anos 1960. Sempre de acordo com dados da Associagao
Nacional dos Fabricantes de Veiculos Automotores (ANFAVEA), consolidados
no anuério 2010 (numeros relativos a 2009), a participacdo do setor no PIB
industrial e do Pais é de 23% e 5%, nesta ordem. Contempla um complexo de

4,9 mil empresas entre fabricantes de automdveis, auto pecas e
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concessionarias em todo o territério nacional. Atualmente a inddstria tem
capacidade instalada para a produgdo anual de 4,3 milhdes de veiculos. Os
investimentos alcangaram US$ 2,7 bilhdes, naquele ano. O total de empregos
diretos supera os 124 mil trabalhadores. Por fim, o faturamento foi de U$ 68,2
bilhdes. A frota circulante brasileira ja é de 25,9 milhdes de veiculos de
passeio. Somados aos outros automotores, o total ultrapassa 32,5 milhdes.
Com efeito, o Pais tem 5,9 habitantes por veiculo, conforme os ultimos dados
disponiveis; em 2000, esse numero era de 8,4 habitantes por veiculo.

No elo relativo a producdo de auto pecas, os numeros também séo
expressivos. Registros da ABIPECAS/SINDIPECAS, do ano de 2010, déo
conta de um faturamento de US$ 49,7 bilhdes. Os investimentos alcancaram
US$ 702 milh&es e o total de trabalhadores do setor chegou a 224,6 mil.

E importante ressaltar que, em termos mundiais, o Brasil € o 6° maior
produtor de veiculos, com 5% de participacdo na fabricagdo global. A China é
lider, o Japao fica em 2° os Estados Unidos em 3°, com a Alemanha e a
Coréia do Sul nas demais posicdes. Naquilo que se refere as vendas, no
mercado interno brasileiro, elas quintuplicaram, desde 1990, quando foram

comercializadas 712 mil unidades.

4.1 FATURAMENTO DO SETOR DE AUTO PECAS.

Em 2011, o faturamento atualizado pelo INPC-IBGE do setor de auto
pecas atingiu a marca de R$ 99,6 bilhdes, ou seja, um crescimento de 8,7%
sobre 2010. Desde 2003, com excecdo dos anos de 2006 e 2009, o setor
apresentou resultados positivos no seu faturamento. No periodo de 2002 a

2011, o faturamento do setor de auto pecas no Brasil cresceu 80,2%.
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Faturamento do Setor de Autopecas
Brasil, 2002-2011

f2)

Faturamento'™ em Faturamento atualizado Crescimento Crescimento
Ano moeda corrente (RS INPC-IBGE de 31/12/2011  anual sobre base acumulado sobre
milhdes) (RS milhoes) atualizada (%) base atualizada (%)

2011 93.903 99.612 8,7 8,7

2010 86.387 91.639 T2 16,6

2009 75.608 85.458 -3,3 12,7

2008 73.171 88.389 3.4 16,5

2007 68.283 85.493 4.5 21,8

2006 62.121 81.788 -1,7 19,7

2005 61.464 §3.200 7.8 29,1

2004 24.254 77.147 249 0l,2

2003 40,938 61.782 11,8 80,2

2002 33.176 55.267 - -

Fonte: SINDIPECAS,

Elaboragdo: Subsecdo do DIEESE CNM/Sindicato dos Metaldrgicos do ABC.

Mota: (1) Faturamento com ICMS (Imposto Sobre Circulagdo de Mercadorias e Prestagdo de Servigos) e sem IPI {Imposto
sobre Produtos Industrializados).

TABELA 1. FATURAMENTO DO SETOR DE AUTO PECAS

Vale ressaltar que no final da década de 1990, a participagdo do
faturamento do setor de auto pecas, por segmento de atividade econdmica,
mostrava uma condicdo de menor dependéncia em relagdo as montadoras. Em
1998, os mercados de reposicdo, exportacdo e setoriais, representavam 42%
do faturamento, contra 58% das montadoras. Em 2011, as montadoras
representavam 70,6% do faturamento do segmento de auto pecas.

Além disso, o crescimento da indUstria automobilistica brasileira e as
dificuldades do setor de auto pecas em lidar com a valorizagdo da moeda
nacional frente ao ddélar, bem como a auséncia de investimentos no setor,
fizeram diminuir drasticamente a participagcdo das exportacdes sobre o
faturamento do setor, chegando a 7,5% em 2010, nivel mais baixo da série

histérica.
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Faturamento do Setor de Autopecas por Segmento de Atividade Econdmica
Brasil, 1998-2011

Ano Montadoras Reposicdo Exportagdes Intersetorial

2011 70,6 12,2 11,7 5,4
2010 70,5 14,6 7.5 7.3
2009 68,8 14,3 9,3 7,6
2008 66,3 13,2 12,0 8,5
2007 55,8 13,6 13,1 7.5
2006 51,5 12,0 13,0 7.5
2005 61,7 12,3 18,7 7.3
2004 58,5 13,4 20,9 7.2
2003 55,6 14,3 23,5 6,6
2002 54,9 15,5 23,1 6,5
2001 57,8 17,3 18,8 6,1
2000 56,8 17,5 20,0 S
1999 55,2 18,6 20,7 5,5
1998 58,0 19,0 17,0 6,0

Fonte: SINDIPECAS.

Elaboragdo: Subsecdo do DIEESE CNM/Sindicato dos Metalurgicos
do ABC.

MNota: 2011 jansiro-maio.

TABELA 2. FATURAMENTO DO SETOR DE AUTO PECAS POR SEGMENTO DE
ATIVIDADE ECONOMICA

4.2 PRODUCAO X BALANCA COMERCIAL

A evolugdo da produgédo industrial das montadoras e do setor de auto
pecas caminhava lado a lado no inicio dos anos 2000, como mostra o gréafico
11. Com a perda de competitividade, o setor ndo conseguiu expandir seu
mercado fora do Brasil, ficando a producdo concentrada no mercado interno.
As montadoras passaram a buscar partes e pecas fora do pais, gerando déficit
na balanga comercial, ocasionando, assim, um deslocamento entre a evolugéo

da producéo industrial de pecas e das montadoras.
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Producio Industrial - Autopecas X Montadoras (2002 = Base 100)
Brasil, 2002-2011
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Fonte: PIM-IBGE.
Elaboragdo: SINDIPECAS.

QUADRO 6. PRODUGAO INDUSTRIAL — AUTO PEGAS X MONTADORAS — BRASIL — 2002
A 2011

As exportacdes do setor de auto pecas somaram US$ 11,1 bilhGes em
2011, evoluindo 15,9% sobre o ano de 2010. No entanto, as importacoes

saltaram de US$ 13,2 bilhdes em 2010 para US$ 15,8 bilh6es em 2011
(aumento de 41,8%).

agofil 7
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Balanca Comercial do segmento de autopegas [USS bilhdes)
Brasil, 2003 a 2011
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Fonte: MDIC-Ministério do Desenvolvimento, Inddstria e Comércio Exterior.
Elaboragdo: Subse¢do do DIEESE / Sindicato dos Metaldrgicos do ABC.

QUADRO 7. BALANCA COMERCIAL DO SEGMENTO DE AUTO PECAS EM
BILHOES — BRASIL — 2003 A 2011

No que se refere aos paises de origem das importacdes brasileiras, ao
contrario do que se coloca com a chamada “invasdo chinesa”, a China ndo é o
principal exportador ao Brasil. Em 2011, os cinco principais paises
exportadores ao Brasil foram: em primeiro lugar os Estados Unidos, com US$
2,0 bilhdes; em segundo, a Alemanha, com US$ 1,96 bilhdo; em terceiro, o
Japédo, com US$ 1,8 bilhdo, seguidos por Argentina, com US$ 1,35 bilhdo, e,
finalmente, a China, com US$ 1,32 bilh&o.

Se por um lado a China figura como quinto maior exportador de pecgas
ao Brasil, a preocupacdo com o pais se justifica quando analisamos a série
histérica, que comprova sua enorme ascensdo no mercado brasileiro. Em
2009, a representacdo da China no mercado nacional era irriséria, condigdo

que ao longo dos anos foi se alterando, com forte evolugéo a partir de 2004.
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Importacdes de Pegas — Paises Selecionados (USS bilhdes)

Brasil, 1999-2011
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Fonte: MDIC-Ministério do Desenvalvimento, Inddstria e Comércio Exterior.

Elaboragdo: Subsecdo do DIEESE / Sindicato dos Metalirgicos do ABC.

QUADRO 8. IMPORTACAO DE PECAS - — BRASIL — 99 A 2011

4.3 NIVEIS DE EMPREGO NO SETOR

Em margo de 2012, somavam-se 323.547 os trabalhadores contratados

nas industrias de auto pecas.

A partir do segundo semestre de 2009 até meados de 2011, o

segmento apresentava crescimento superior a 0,7% ao més na geragcado de

empregos. Porém, a partir de agosto de 2011, passou-se a observar uma

expressiva queda, e, desde entdo, o segmento acumula uma reducéo de 8,9

mil postos de trabalho.

Nos ultimos 12 anos, a evolugcdo da economia brasileira possibilitou ao

segmento de auto pec¢as um crescimento acumulado de 124,1% no emprego,

ou 6,5% ao ano. Ou seja, para cada emprego gerado nas montadoras do pais
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neste periodo, foram gerados mais de trés empregos somente no segmento de
auto pecas no Brasil. Em suma, elevaram-se em 43,0 mil os empregos nas

montadoras e em 164,4 mil os empregos nas auto pecas entre 2000 e 2012.

Evolucdo dos Trabalhadores nas Industrias de Autopecas
Brasil - 1998-2012
Crescimento do emprego

Ano Trabalhadores (%)

Anual Acumulado
2012 W 323.547 0,2 0,2
2011 324.323 1.6 1,4
2010 319.179 13,4 14,9
2009 281.584 -1,6 13,1
2008 286.166 31 16,6
2007 277.578 14.3 332
2006 242,838 3,1 37,4
2005 235.505 6.5 46,3
2004 221.192 18,6 734
2003 186.570 3,6 83,0
2002 176.756 2,0 99,5
2001 162.201 1.9 103,2
2000 159,192 10,2 124,1
1999 144,404 5,3 1359
19498 137.132 - -

Fante: MTE - Ministério do trabalho e Emprego.

Elaboragdo: Subsec3o DIEESE / Sindicato dos Metaldrgicos do
ABC.

Motas: (1) Ano de 2012 RAIS / CAGED até margof2012.

TABELA 3. EVOLUGAO DOS TRABALHADORES NAS INDUSTRIAS DE AUTO
PECAS — BRASIL — 98 A 2012

Por outro lado, o crescimento da massa real de salarios neste
segmento € inferior ao crescimento do emprego quando comparamos o periodo
2000-2012, periodo em que a soma dos salarios aumentou em 103,1%. Além
disso, a partir de 2011, a massa real de rendimentos tem apresentado

indicadores negativos.
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Massa Salarial Real dos Trabalhadores em Autopecas
Brasil - 1998-2012 (INPC-IBGE - 29/02/2012)

Massa Salarial Real

Em valores de . Crescimento Real
Ano 2 ) Crescimento
fevereiro/2012 (atualizado el A Acumulado (em
pelo INPC-IBGE) %)
2012 805.972.922,53 AP ¥
2011 815.378.821,34 -2,2 -3,3
2010 £33.354.424,45 14,6 10,9
2009 726.916.747,08 -2.9 7.6
2008 748.967.401,47 =) 17,3
2007 687.116.860,66 11,2 30,5
2006 617.691.756,69 4,7 36,6
2005 590.082.528,77 6,6 45,6
2004 253.720.332,06 15,1 67,2
2003 481.275.056,12 14,8 92,3
2002 419,154.064,54 0,8 93,8
2001 415.829.826,91 -0,2 934
2000 416.704.791,49 3 103,1
1999 396.777.587,35 g3 120
1998 3066.429,288,28 -

Fonte: Ministério do trabalho & Emprego.
Elaboragdo: Subsecdo DIEESE / Sindicato dos Metallrgicos do ABC.
Notas: (1) Ano de 2012 RAIS / CAGED até margo/2012.

TABELA 4. MASSA SALARIAL DOS TRABALHADORES NAS EM AUTO PECAS -
BRASIL — 98 A 2012

Nas industrias de auto pecas, o rendimento real mensal se reduziu em
9,3% de 2000 a 2012. Nota-se que, apesar da maioria dos acordos coletivos
deste segmento no pais apresentar a reposi¢cao da inflacdo e percentuais de
aumentos reais, as substituicbes dos postos de trabalho ndo permitem a
manutencdo ou o aumento da renda. Em 2011, a remuneragdo média
decresceu em 3,7% e nos Ultimos trés meses ja perdeu 0,9% de seu poder de

compra.
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Renda Média Real dos Trabalhadores em Autopecgas
Brasil - 1998-2012 (INPC-IBGE - 29/02/2012)

Renda Media Real : Crescimento
Ano (INPCABGE-  Crescimento ol Acumulado
Real Anual

29/02/2012) (%)
2012 ™ 2.491,05 0,9 0,9
2011 2.514,09 ) 4.6
2010 2.610,93 0 F5
2009 2.581,53 1,4 48
2008 2.617,25 5,7 0,6
2007 2.475,40 27 Ty
2006 2.543,64 1,5 0,6
2005 2.505,61 0,1 0,5
2004 2.503,35 3 3,4
2003 2.579,60 8,8 5
2002 2.371,37 7,5 2,8
2001 2.563,67 2.3 4,8
2000 2.617,62 4,7 9,3
1999 2.747,69 2,8 6,8
1908 2.672,09 s :

Fonte: MTE - Ministério do trabalho e Emprego.
Elaboraco: Subsecdo DIEESE / Sindicato dos Metaldrgicos do ABC.
MNotas: (1) Ano de 2012 RAIS / CAGED até margo/2012,

TABELA 5. RENDA MEDIA REAL DOS TRABALHADORES NAS EM AUTO PEGCAS
BRASIL — 98 A 2012

No segmento de auto pecas, a evolugdo da massa de salarios
acompanha o ritmo de evolugdo do emprego, mas em escalas inferiores. No

entanto, a renda média evolui em taxas ainda menores.
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4.4. CRESCIMENTO E PRODUTIVIDADE FINANCEIRA DAS AUTO
PECAS.

Taxas de Crescimento Anuais Reais nas Autopecas
Brasil - 1999-2012
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Fonte: MTE- Ministério do Trabalho e Emprego.
Elaboragio: Subsecdo do DIEESE/Sindicato dos Metaldrgicos do ABC.

QUADRO 9. TAXAS DE CRESCIMENTO ANUAIS NAS AUTO PECAS — BRASIL —
99 A 2012

De acordo com os dados do SINDIPECAS, que leva em consideragao
informacgBes fornecidas por seus associados, no periodo de 2000 a 2011 a
produtividade financeira do segmento aumentou em 48,6%. Apesar de
apresentar indices de produtividade elevados ao inicio dos anos 2000, cabe
observar que nos dois Ultimos anos o referido indicador foi negativo: em 2010,
a produtividade financeira do segmento foi 4,8% inferior ao ano anterior e em
2011, foi 2,3% menor que 2010. Este movimento negativo se assemelha aos
anos de 2006 e 2007.




Produtividade Financeira na Industria de Autopecas
Brasil - 1998-2011
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Faturamento Anual

Trabalhadores

Produtividade Financeira

Ano Atualizado (INPC-IBGE -  Sindipecas 5 Crescimento Crescimento
marco/2012) — RS (mil) R Anual (%)  Acumulado (%)

2011‘2" 92.497.568.166,60 229,5 403.039.512,71 -2,3 -2,3
2010 92.632.253.139,30 2246 412.432.115,49 -4,8 -6,9
2009 26.384.094.5593,20 193,5 433.002.980,42 0,6 -6,4
2008 89.347.017.795,60 207,5 430.588.037,57 8,1 1,2
2007 86.420.405.571,30 217,0 398.250.716,92 -4,1 -3,0
20006 82.675.149,.208,80 1929,0 415.453.011,10 -2,9 -2,8
2005 84.102.162.331,20 196,53 428.000.826,11 2,6 -3,4
2004 77.983.592.818,40 187,0 417.024.560,53 14,0 10,2
2003 62.452.441.8593,60 170,7 365.860.819,53 10,0 21,2
2002 35.866.635.624,80 168,0 332.539.497,77 4,5 26,7
2001 54.077.333.263,20 170,0 318.101.960,37 5,1 33,1
2000 51.467.042.518,50 170,0 302.747.308,93 11,6 48,6
1999 45.305.037.696,00 167,0 271.287.650,87 8,9 61,8
1998 41.588.683.341,00 167,0 249.034.031,98 - -

Fonte: SINDIPECAS.
Elaboracdo: Subsec3o DIEESE / Sindicato dos Metallrgicos do ABC.
Motas: (1) Total de trabalhadores segundo o SINDIPECAS (2) Estimativa: SINDIPECAS, RAIS/CAGED MTE.

TABELA 6. PRODUTIVIDADE FINANCEIRA NA INDUSTRIA DE AUTO PEGAS
BRASIL — 98 A 2012
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5 ENTREVISTA

A entrevista a seguir foi realizada no dia 20 de maio de 2013 com o
presidente do Sindicato de Auto Pegas de Curitiba e com o diretor de um dos
maiores grupos do ramo de distribuicdo de pecas automotivas onde a matriz é
situada na cidade de Curitiba estado do Parana.

Na entrevista foi apresentada a teoria a cima e solicitado que
descrevessem como a teoria de planejamento e orgcamento é vista no ramo de
distribuicdo de auto pegas e se a teoria é colocada em prética.

O presidente do sindicato que aqui citaremos como W.N e o diretor da
empresa aqui citado como R.H, informam que o ramo de distribuicdo de auto
pecas estd em fase de crescimento, buscando funcionarios na area
administrativa com qualificagbes e uma maior visdo de mercado. Apenas
alguns grupos como, por exemplo, Real, Sama e Polipegcas elaboram,
descrevem seu planejamento estratégico e orgamentario e colocam em prética
exatamente o planejado, com algumas divergéncias devido a reagdo do
mercado, mas com corregdes de tempos em tempos.

Uma grande parte do mercado de distribui¢do de pegcas automotivas foi
criado por empresas familiares e essas estdo se adaptando ao padrédo das
grandes empresas muitos cargos da alta administragcdo séo comandados pelos
filhos, genros, membros da familia e hoje os empresarios além da confianca
perceberam a necessidade de qualificagdo profissional, planejamento,
orgamento, controle e préatica dos ensinamentos que os livros trazem, além do
investimento em profissionais o0s investidores estdo buscando sistemas
adequados, consultorias e rigidez nos resultados.

Hoje o planejamento de algumas empresas apenas € a base de
conversas, sem mapeamento e reunifes estratégicas com gestores, apenas o
empresario e normalmente o diretor/ gerente comercial que decidem como seré
a estratégia da empresa. Devido a falta de um planejamento, orgamento visdo
de pontos fortes e fracos e inexperiéncia de colaboradores acabaram
prejudicando empresas onde tiveram que tomar decisdes rapidas sem um

estudo aprofundado e acabaram sendo engolidas no mercado pelas grandes



57

empresas onde erraram menos e aproveitaram melhor as oportunidades,
devido a estarem mais preparadas para as oscilagdes do mercado.

O orcamento empresarial geralmente é planejado com os gestores de
compras, vendas, financeiro e o empreséario, onde cada um apresenta sua
visdo de mercado e disponibilidades, geralmente o orcamento € uma das fases
mais dificeis de ter um senso comum dentro da organizacdo, pois o setor de
compras quer estoque devido aos melhores descontos de fabricas, vendas tem
as dificuldades em vender grandes quantidades com bons descontos mas
sempre com a visao na rentabilidade, o financeiro com a tarefa mais dificil de
ter o capital para quitar as compras e a necessidade do retorno de vendas,
para minimizar este conflito gerencial as empresas estdo investindo no
planejamento orcamentério mais apropriado para cada organizagao.

O orcamento estatico e flexivel ndo sdo devidamente adequados ao
ramo de distribuicdo de auto pegas, o estatico por néo sofrerem alteragdes e o
flexivel por ser baseado em dados unitarios o que realmente € esperado,
devido a grandes oscilacbes de mercado os dois tipos de orcamento né&o
cabem a este tipo de organizagdo. O Orgcamento base zero serve para as
empresas que estdo iniciando neste mercado, onde é necessaria a andlise de
despesa por despesa para se ter um parametro e uma visdo global da
organizagao.

O Orcamento mais adequado para as empresas que ja estdo a alguns
anos no mercado seria o de tendéncias junto com o ajustado, onde s&o
projetados os gastos anuais e sendo ajustados conforme os eventos vao
surgindo. A cobranca aos gestores em resultados, rentabilidade e reducdes de
custos esta cada dia mais forte nestas empresas, pois com planejamento,
controle e eficiéncia estas organizagdes conseguem se manter no mercado
competitivo e aumentar seus ganhos. Cada empresa possui seu sistema, sua
forma de controlar, ajustar e administrar seu orgamento com 0 mesmo
pensamento em redugdo de custos, preservando o bom atendimento, logistica

e receptividade aos seus clientes.
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6 METODOLOGIA

A abordagem metodolégica adotada para a pesquisa é qualitativa e
quantitativa, sendo classificada como bibliografica e descritiva. Como
instrumento de coleta de dados, foi feita uma entrevista com o presidente do
sindicato de pecas automotivas do estado do Parana e com um diretor de uma
das maiores distribuidoras do Brasil onde foram abordados os conhecimentos
sobre a ferramenta de planejamento e orcamento, aplicabilidade e seu nivel de

comprometimento com processos de controle financeiro.
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7 CONCLUSAO

O planejamento e orgamento sdo ferramentas antigas da administragao
onde muitos estudiosos demonstraram as efichAcias das mesmas nas
organizagfes, vantagens e desvantagens da utilizacdo, entretanto é inevitavel
citarmos a tamanha resisténcia que alguns gestores possuem com relagdo a
este assunto, muitas empresas perdem o controle diminuem seus lucros e
algumas chegam a faléncia por falta de planejamento, controle e ineficiéncias.
Infelizmente vérias empresas de diversos segmentos ainda sofrem com essa
falta de gerenciamento e no ramo de distribuicAo de pecas ndo é muito
diferente como podemos ver na pesquisa, muitas empresas estdo buscando
pessoas qualificadas e sistemas adequados para que haja um maior controle
uma melhor estratégia, melhor forma de se ganhar mercado, reduzindo seus
custos sem prejudicar a qualidade dos servicos e atendimento, as
organizagfes que ndo se adequarem ao mercado, melhorarem seus servigos,
estratégias e criarem um planejamento e utilizarem um orgamento e controle
adequado serdo dissipadas pelas organizagbes que estdo investindo pesado
nessas melhorias.

Diante dos cenérios com relag@o a auto pecas vistos e descritos neste
trabalho, fica evidente que por menor que a empresa seja é importante ter um
planejamento e orgamento bem formado para suas atividades, os gestores
devem participar de reunides gerenciais, pois sdo as mais indicadas para
informarem o quanto custa e o quéo valioso é seu trabalho e suas decisdes,
somente com unido e objetivos Unicos é que as organizacfes crescem e

permanecem no mercado.
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