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RESUMO

Foi realizada, por meio das ferramentas de construcdo, apuracdo e analise
orcamentaria, a apresentacdo da importancia e eficiéncia de uma empresa ter
controle da gestdo analitica de seu orgamento em todos os elos de sua cadeia
produtiva e comercial. O objetivo foi apresentar a eficiéncia analitica baseada em
indicadores orcamentarios nas empresas do Brasil e o melhor modelo de construcao
e apuracao destes resultados. Contextualizar através de exemplos a aplicabilidade
da teoria de gestdo orcamentéria através de indicadores. A metodologia do trabalho
€ classificada como explicativa descritiva e analise documental. Mediante os
resultados foi observada a crescente énfase dada aos mais diversos aspectos
relacionados a area contabil, em geral e a controladoria orcamentaria
especificamente dita, as ferramentas de gestdo orcamentaria sdo de baixo custo
para sua aplicacdo, porém, seus resultados sdo surpreendentes em todos os tipos

de empreendimentos, sendo de pequeno, medio e grande porte.
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1 INTRODUCAO

Um grande volume de métodos, técnicas, abordagens e preocupacdes
desafiam a capacidade dos gestores no que diz respeito a gestdo financeira e
operacional de seus empreendimentos, uma série de gquestdes que merecem uma
analise cuidadosa que atualmente é considerada “a chave de sucesso” para 0s

negocios.

Neste intenso movimento de mudancgas, 0 processo de gestdao empresarial
passa por novos desafios e 0s gestores passam a trabalhar com a necessidade de
investir em inovacgéao, principalmente no que diz respeito a gestéo financeira de suas

empresas.

Esta preocupacdo no mundo moderno de certa forma sempre existiu, todavia
0 ambiente as tornou mais agudas e o0 estagio atual de avanco tecnoldgico tem
propiciado o desenvolvimento de instrumentos e métodos operacionais mais
eficientes. Diante disso, serd desenvolvido por meio deste trabalho um estudo
apresentando a eficiéncia analitica baseada em indicadores orgcamentarios,

apresentando as principais ferramentas de gestéao,

2 PROBLEMA DE PESQUISA

Cada empreendimento hoje, busca com suas capacidades estabelecer
parametros e maneiras eficientes de mensurar seus resultados e encontrar

alternativas para se conquistar um saldo maior de rentabilidade.

A principal ferramenta para a apuragao destes resultados na maioria das
vezes sdo indicadores que apresentam o plano da empresa e suas perspectivas,

confrontando com a sua realidade.
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Segundo Matarazzo (1993, p.23)

Ao contrario das demonstracdes financeiras, os relatérios de analise devem
ser elaborados como se fossem dirigidos a leigos, ainda que nao o sejam,
isto &, sua linguagem deve ser inteligivel por qualquer dirigente de nivel
médio da empresa.

Indicadores financeiros e operacionais apresentam grande quantidade de
informacdes, quando devidamente aderidos e interpretados transformam-se em um
diferencial de negocio para a empresa proporcionando uma grande quantidade de

Insumos para qualquer tipo de tomada de decisé&o.

Este projeto consiste em apresentar o diferencial competitivo apresentado por
empreendimentos que utilizam a gestdo de indicadores orcamentarios em seu dia a
dia.

2.1 OBJETIVOS

Os indicadores orcamentarios tém como foco apresentar relatérios que sejam
de viavel utilizacdo para seus leitores no momento de uma tomada de decisao, para

obter um resultado eficiente.

Possuem capacidade de transmitir todo o desempenho do negdcio, se a
aplicacéo de recursos € viavel ou ndo e se a operacgdo esta funcionando da maneira

correta.

Diante desta questdo pretende-se apresentar a eficiéncia da utilizacao de
indicadores orcamentarios, em que eles consistem como séo construidos e qual a

sua aplicabilidade.

2.1.1 Obijetivo Geral

Um estudo apresentando a eficiéncia analitica baseada em indicadores

orcamentérios, sua utilizagdo e como deve ser sua construgao.
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2.1.2 Obijetivos especificos

Apresentar a eficiéncia analitica baseada em indicadores orcamentéarios e o
melhor modelo de apuracéo destes resultados. Contextualizar através de exemplos

a aplicabilidade da teoria de gestdo orcamentaria através de indicadores.

2.2 JUSTIFICATIVAS

O mercado hoje possui um novo modelo, uma nova geragao, com uma busca
eficaz pela maior rentabilidade em suas operacdes. Segundo Fontdao (2009, p.18)
“Sabe-se que o dinheiro é o produto mais caro do mundo...” para isso busca-se um

melhor aproveitamento e retorno em sua aplicagao.

A analise de indicadores orcamentarios busca entre outros fins apresentar
como esta sendo este aproveitamento de capital, e como melhora-lo cada vez mais.
Baseado em indicadores que serdo de grande importancia neste projeto, por serem

ferramentas que transpdem com maior clareza estas informacgoes.

3 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo tem como objetivo abordar os trabalhos de
uma grande quantidade de autores da bibliografia orcamentaria, analise de
indicadores financeiros e operacionais. Os quais irdo contribuir para o seu

desenvolvimento.

3.1 O SISTEMA ORCAMENTARIO

Considerado um instrumento de planejamento e controle com grande
importancia para as empresas, pois, possibilita e estabelece com antecedéncia o
rumo para as decisbes dos gestores, e facilita a previsdo de recursos que serao
desprendidos. Isso significa que a empresa pode realizar o planejamento e a reserva

de recursos para as operacdes a curto e longo prazo.
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Segundo Frezatti (2007, p.104):

O orgcamento é o plano financeiro para programar a estratégia da
empresa, para determinado exercicio. E mais do que uma
simples estimativa, pois deve estar baseado no compromisso
dos gestores em termos de metas a serem alcancadas.

Um orgcamento efetivo possui um acompanhamento frequente que possibilita
a comparabilidade do realizado com o orcado, possibilitando a correcdo de rotas
caso ocorra algum desvio durante o periodo. E assim, evitando gastos

desnecessarios e possibilitando a maximizacdo dos resultados.

Segundo Frezatti (2003, p. 95):

Analise externa é a maneira pela qual a organizagcdo olha o
ambiente externo e identifica as oportunidades que pretende
auferir. Serve para os gestores entenderem, coletivamente, o
gue esperar do ambiente futuro e, a partir dai, definirem como se
comportar.

O sistema or¢camentério requer uma avaliagdo interna e externa da empresa,
e todo o seu ciclo deve ser levado em consideracao, todos os fatores que podem de

alguma maneira influenciar ou causar impactos nas opera¢cdes do empreendimento.

Com o avanco da tecnologia existe uma maior facilidade na apuracdo e
mensuracdo dos resultados. O sistema orcamentario precisa ser acompanhado
através de indicadores para realmente ser efetivo. Na maioria das vezes é realizado
pelo papel de um controller, que € considerado o profissional com conhecimentos
suficientes e extremamente eéticos, para transpor aos gestores, 0S principais
cenarios e acontecimentos do dia a dia, possibilitando assim ao empreendimento

maior facilidade em atingir seus objetivos.

Segundo Welsch (1973, p. 89)

O orcamento é definido como um plano administrativo que
abrange todas as fases das operagGes para um periodo futuro
definido. E a expresséo formal das politicas, planos, objetivos e
metas estabelecidas pela alta administracdo para a empresa
como um todo, bem como para uma de suas subdivisdes.

3.2 CONSTRUGAO DE UM ORCAMENTO

Considerado a expressao quantitativa de um plano de acéo e utilizada como

ferramenta de gestdo e “braco direito” para quase todos os empreendimentos o
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7

orcamento é considerado a ferramenta que liga o sonho da realidade para uma

empresa.

Segundo Lunkes (2003, p. 105)

A necessidade de orcar é tdo antiga quanto a humanidade. Os
homens da caverna precisavam prever a necessidade de comida
para os longos invernos, com isso desenvolveram préticas
antigas de orgcamento.

Elaborar um orgcamento em uma empresa significa a tentativa de traduzir
antecipadamente as ocorréncias futuras, que serdo encontradas nos proximos

periodos.

Segundo Walter (1981, p. 35)

A elaboracdo de um orgamento para determinado periodo baseia
se no plano de operacdo de empresa. A meta a ser atingida, de
acordo com o contexto de objetivos, faz parte do plano de
atividade ou de operacdo da empresa. Uma das metas que o
plano de operacgédo define compreende a remuneragao que se ha
de obter pelo capital a ser invertido, ou seja, o lucro a ser
alcancado com a receita orcada.

Existe uma grande quantidade de fatores que influenciam no planejamento
financeira sendo a economia do pais, os numeros de empregos disponiveis no
mercado, o grau de escolaridade dos clientes e funcionarios, o governo e a politica
atual da regido de atuacédo da empresa. Um orcamento pode ser utilizado em todo o

processo do negdcio.

3.2.1 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE VENDAS

Para dar inicio a construcdo de um orcamento se faz necessaria a definicao
dos objetivos da empresa, sua misséo e visao, sdo primordiais neste processo, pois
auxiliam na definicdo da quantidade de crescimento o empreendimento busca
durante o periodo. O corpo do orcamento de vendas é definido através de
informacgdes internas e externas, por se referirem a preco, estratégia e tipo de

negociagao.

Segundo MOREIRA (2002, p. 65), o orcamento de vendas é a peca basica
para o desenvolvimento do planejamento, ele condiciona as demais fases do

processo global.
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e A previsdo de vendas € definida em seis etapas sendo elas:
e A Apuracéo da tendéncia de vendas

e Opinides da equipe de vendas

e Opinides dos executivos

¢ Analise da industria

¢ Analise correlacionada

e Método de abordagens mudltiplas

Na maioria das vezes as organiza¢ges ndo escolhem por apenas um método

de previsdo da demanda, e sim, em conciliar a utilizagdo de diversos deles.

3.2.2 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE PRODUCAO

O orcamento de producdo é importante, por definir as diretrizes que o
processo de producdo da empresa devera seguir ao longo do periodo. Ele é
realizado com base no orcamento de vendas e concilia a capacidade de producéao,

com as politicas de estoques do periodo.

Seu objetivo € propiciar uma visdo dos custos de cada elemento, assim que
definida as avalia¢cdes dos processos que fazem parte deste orcamento sao: matéria

prima, méo de obra direta e custos indiretos.

3.2.3 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE MAO DE OBRA DIRETA

Segundo LUNKES (2008), o objetivo de um orcamento de mao de obra direta
€ estimar e mensurar as necessidades de pessoas para realizar as tarefas

planejadas.

Este orcamento € primordial para o processo de planejamento, é ele que

define as necessidades de contracdes de treinamento dos funcionarios da empresa.
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3.2.4 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE MATERIA PRIMA

A partir do momento que é definido o volume necessério de producdo para
realizar o atendimento do plano de vendas para o periodo, e mensurada a
quantidade de insumos necessarios para a constru¢édo de cada produto. E feita a
solicitacdo de compra e pesquisa de preco buscando maior qualidade para os

insumos, e melhor prazo de entrega.

Segundo LUNKE (2008, p. 238) “O objetivo é comprar estes materiais no
momento certo e ao preco planejado”.

3.25 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE CUSTOS INDIRETOS DE
FABRICACAO

Custos indiretos de fabricacdo sédo aqueles referenciados a todos os insumos
utilizados na producédo dos bens da empresa, porém, ndo séo classificados como

matéria prima e nem como custos diretos de producao.

Na maioria das vezes séo classificados como custos fixos e custos variaveis,
porém, sdo de tremenda relevancia para composicdo dos custos e valores de

orcamentos do produto.

3.2.6 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE DESPESAS COM VENDAS

Segundo LUKENS (2008, p. 61) as despesas administrativas com vendas sao
oriundas de um conjunto de gastos gerados através das operacdes do

empreendimento.

Também, devem ser considerados neste orcamento 0s gastos com comissao
de vendas aos vendedores e custos logisticos com a movimenta¢éo da mercadoria.
Para ter eficiéncia este orcamento deve ser construido em conjunto com diversas

areas da empresa.
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3.2.7 IMPORTANCIA DO ORCAMENTO DE CAIXA

Depois de realizada todas as etapas de um orgamento operacional em uma
empresa, é chegada a hora de iniciar a compilacdo das informa¢cfes de maneira a
proporcionar para os gestores a margem de lucro que cada periodo ira proporcionar
com base nos orgcamentos estipulados. Este processo possibilita ao gestor a
previsdo de uma possivel falta de caixa no periodo, e o influencia a buscar um

equilibrio financeiro mais solido.

Segundo LUNKES (2008, p. 67), O objetivo do orcamento de caixa €
assegurar recursos monetarios suficientes para atender as operacdoes da empresa

estabelecida nas outras pecas orcamentarias.

Considerado como a etapa mais complexa da constru¢cdo de um orcamento,
segundo ZADANOWICZ (2003, p. 95) a elaboracao de um orgamento de caixa seréao
utiizadas as projecdes de vendas, despesas operacionais considerando a

ciclometria de cada etapa separadamente e em conjunto.

Na maioria das vezes é construido com base de visualizacdo de um exercicio,

ou seja, um ano civil.

3.3 CONSTRUCAO DE CENARIOS E PROJECOES

No século XXI as mudancas e a frequente incerteza fazem parte do cotidiano
dos empreendedores, diante desta imprevisibilidade, surge a necessidades de
utilizar ferramentas que possibilitem a comparacdo e projecdo com todas as

variaveis determinadas.

Segundo Macroplan (2001, p. 76)

O método de construcdo de cenarios € atualmente o
mais completo e rico processo de antecipagdo de
futuros. Trabalhando sempre com mais de uma
possibilidade, os cenarios reduzem a inevitavel incerteza
frente ao futuro sem cair no determinismo.
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A construgdo de cendrios robustos propicia ao empreendedor a garantia de
um melhor desempenho no futuro, o auxilia na tomada de decisdes no momento da

construcdo de um plano de evolucéo para o futuro do negécio.

A construcdo de um cenario, por melhor que tenha sido seu desenvolvimento,
ele ndo elimina literalmente as chances de desvios do plano orcamentéario, porém,

serve para mitigar possiveis surpresas no decorrer do exercicio.

3.4 INDICADORES DE ANALISE DE ORCAMENTO

Para um empreendimento que busca na base de sua gestdo ferramentas e
metodologias que o auxiliem na procura constante de melhores resultados, manter o

acompanhamento delineado de cada etapa é fundamental.

Segundo Moresi (2001, p. 90), a informacao tem duas finalidades basicas: a
primeira seria a de proporcionar conhecimento dos ambientes interno e externo e a
segunda, a de proporcionar o conhecimento necessario para atuar nesses

ambientes.

Segundo Matarazzo (1998, p. 43):

O balango patrimonial é a demonstracao que apresenta todos
0s bens e direitos da empresa — Ativa, assim como as
obrigagGes — Passivas, a diferenca entre ativo e passivo é o
patriménio liquido e representa o capital investido pelos
proprietarios da empresa. A demonstracdo do resultado do
exercicio € uma demonstracdo dos aumentos e reducéo
causada no patrimdnio liquida pelas opera¢ces da empresa.

A analise econdmica financeira € alcancada pegando um processamento de
informagdes, que possa entusiasmar na tomada de decisfes, buscando com base

nas demonstracdes contabeis uma assertividade na escolha da deciséo correta.

Segundo José Pereira da Silva (1999, p. 23):

E importante destacar que a andlise financeira ndo pode ser
limitada apenas aos indicadores de natureza financeira, pois
hd uma série de fatores que, mesmo nao podendo ser
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chamados de financeiros, causam impacto na salde
financeira da empresa. Para se conhecer uma empresa,
algumas questdes devem ser elucidadas: O faz a empresa?
Quem sao os proprietarios, quem tem o poder de mando?
Quem sdo os administradores? Que padrdo de tecnologia
apresenta? Quais os planos de investimento? E lucrativa e
préspera? A empresa € tao forte quanto seus concorrentes?

Os indicadores de andlise de orcamento sdo aplicados aos relatorios

contabeis do empreendimento buscando responder algumas perguntas que podem

influenciar e auxiliar na tomada de decis6es do empreendimento.

Com base na analise econdmica e financeira contabil a gestdo e controle

orcamentario sao constituidos através de indicadores.

Segundo José Pereira da Silva (1999, p. 228):

Os indices financeiros sé@o relacionados entre contas ou
grupos de contas das demonstracdes financeiras, que tem
por objetivo fornecer-nos informag6es que nao sao faceis de
serem visualizadas de forma direta nas demonstracfes
financeiras.

Avaliando diversos relatérios de analise financeiros € possivel observar que

0s principais indices utilizados séo:

Indicador de liquidez imediata

Indicador de liquidez seca

Indicador de liquidez corrente

Indicador de liquidez geral

Indicador de participacdo de capital de terceiros
Indicador de composicao das exigibilidades
Indicador de capitalizac&o

Indicador de imobilizac&o do patrimonio liquido
Indicador de margem liquida

Indicador de rentabilidade do ativo

Indicador de rentabilidade do patriménio liquido
Indicador de produtividade

Indicador de Giro do Ativo

Avaliagcdo da necessidade do capital de giro
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A composicdo e utilizacdo destes indicadores possibilita ao gestor uma
visibilidade robusta da situagao atual da empresa e quando realizada com os dados
do orcamento, transpde o cenario futuro e aponta aonde deve ser realizados ajustes

para obtencéo do objetivo tracado.

Isso se caracteriza um ciclo a partir do momento que se inicia sua utilizacdo, o

gestor passa a dirigir a empresa com base nos resultados destes indices.

O fluxo abaixo apresenta a logica da visdo de indicadores orcamentarios,
compreende em apresentar a diversidade de andlises que um indicador pode
possibilitar na visdo comum onde avalia o realizado, e na visao inversa, onde

apresenta a visao de futuro, segundo James Jiambalvo (2002, p. 123).

INDICADOR ANALISADD
> PMRE
Prazo Médio de Rotagdo
doz Estoques
Cortas de Origem do Indicador
- Estogues &
BALANGO PATRIMOMIAL - Custo da Mercadoria Procuto Vendide | [ - o oo o cionadas BALANGO PATRIMONIAL
FROJETADO an resultado do indice: ESPERADO
“ariagies gque afetarn este - Justin Tirne;
indicador; - Tempo de Preparagéo (setup);
- Positivarmente: - Mehloria do Mix ou do prego
- Redug4o do saldo da conta | |- Melhor Tecnologia de Produgéo;
estoque; e aumento das - Qutsourcing e outras...
rnercadarias vendidas
- Negativarnente ;
- Aumento do saldo da conta
estoque; redugdo das
+ metcadotias vendidas
DEMONSTRATIVO DE E— PRI SN R _| € oevonsraimio e
RESULTADOS RESULTADOS
FROJETADO \O indicadar estd em canformidade ?» Niio ESPERADO
SIM ==l MANTEM CONTROLE >

Figura 1 - Engenharia inversa de indicadores orcamentarios

3.5 PERCEPCAO ANALITICA BASEADA EM INDICADORES ORCAMENTARIOS

Inteligéncia analitica é o tema cada vez mais citado em todos os ramos de
negocios, a mineracdo de dados pode atribuir a um gestor a capacidade de

maximizar suas acdes e minimizar falhas, com grande frequéncia.
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Uma visdo analitica compete a capacidade de um gestor em utilizar a
informacdo da maneira eficiente, que proporcione uma visdo robusta, flexivel e que o

ampare a mitigar possiveis problemas.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Serdo abordadas maneiras especificas de metodologia de pesquisa,
baseadas nas normas da ABNT. Raupp e Beuren (2003) comentam que as
pesquisas do trabalho podem ser classificadas quanto aos objetivos, quanto a

abordagem do problema e quanto aos procedimentos técnicos.

41 QUANTO A ABORDAGEM DO PROBLEMA

Sua abordagem € transmitir uma visdo explicativa do problema, ele busca
apresentar tanto referéncias teéricas como exemplos, busca transpor uma analise
confiavel e que possibilita um desempenho correspondente ao principal objetivo

deste estudo.

4.2 QUANTO AOS OBJETIVOS DA PESQUISA

Por sua categoria ser classificada como uma visdo exploratéria, o estudo

apresenta a eficiéncia da utilizacdo de indicadores na gestao orcamentaria.

4.3 QUANTO AOS PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

Seus procedimentos consistem na adequacédo das normas de pesquisa da
UFPR buscando elevar ao maximo as informacdes e enriquecer o estudo com dados
e fatos verazes e de fontes confiaveis aproximando a teoria com a pratica no que diz

respeito a gestdo orcamentaria.
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5 UTILIZACAO DE INDICADORES ORCAMENTARIOS NO BRASI L

O Brasil é considerado um dos maiores players da economia no mundo,

devido a sua grande abrangéncia territorial e diversidade de recursos naturais, 0s

quais possibilitam um abrangente e diversificada economia.

Esta economia necessita de diversos cuidados e de um controle de

movimentagdes completo com flexibilidade e robustez.

Segundo Lunkes (2003, p. 163)

No Brasil, 0 orcamento passou a ser foco de estudos a partir de
1940, mas nem mesmo na década seguinte ele foi muito utilizado
pelas empresas. O orgcamento s6 teve seu apogeu no Brasil a
partir de 1970, quando empresas passaram a adota-lo com mais

frequéncia em suas atividades.

O orcamento apresenta uma evolucdo constante no Brasil, a cada ano um

namero maior de pardmetros e possibilidades é levado em consideragéo, isso

proporciona maior assertividade e eficiéncia nos resultados apresentados.

Houve uma evolucdo no modo de construcédo e utilizar um orcamento, esta
transformacédo aconteceu em seis etapas que resumidamente sao:

Orcamento empresarial: € realizado através do acompanhamento de
dados contébeis e sua énfase é na projecéo de recursos.

Orcamento continuo: é realizado através do acréscimo do mesmo periodo
concluido.

Orcamento base zero: é realizado através da projecdo de recursos
derivados da estaca zero, com uma justificativa atrelada a cada recurso.

Orcamento flexivel: € realizado através da projecdo de varios niveis de
atividade dentro da organizacao..

7

Orcamento por atividades: é realizado através de direcionadores que
auxiliam na composicéo de cada atividade.

Orcamento perpétuo: é realizado através da fundamentacao das relacdes
de causa e efeito entre 0s processos e seus concorrentes imediatos.

Estes passos apresentam a dificuldade que uma empresa encontra ao

realizar a construgdo de um orgcamento. Quanto maior for sua diversidade de
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produtos e atendimento, maior serd sua dificuldade com relacdo a execucéo deste

processo.

6 ANALISE E MODELOS DO PROCESSO DE IMPLANTACAO DA G ESTAO
ORCAMENTARIA EM UM EMPREENDIMENTO

A grande quantidade de exemplos da bibliografia referenciada as ciéncias de
orcamentos e contabilidade, torna possivel, a apresentacao da composicéo e analise

dos relatdrios orgamentarios.

Para isso, serdo apresentados nos proximos topicos, alguns exemplos que
reforcam o0 conhecimento e transposicdo destas informacdes. Divido em seis
diferenciados temas, 0s quais tem o objetivo de revelar desde a constru¢cdo de um
orcamento, até o0 momento de sua analise e conscientizacdo para melhor forma de

utilizacao.

6.1 RELATORIOS UTILIZADOS NA CONSTRUCAO DE UM ORCAMENTO

A construcdo de um orcamento implica no mapeamento e analise do
ambiente interno e externo, avaliada em diversos angulos do ramo de atuagao em
que o empreendimento esta inserido. Esta construgdo divide-se em etapas que
devem ser seguidas, buscando a conciliacdo das melhores praticas. Segundo
Lunkes (2003, p. 27), “o sistema orcamentario envolve a elaboracdo de planos
detalhados e objetivos de lucro, previsdo de despesas dentro da estrutura dos
planos e politicas existentes”.

Na figura abaixo se pode observar a dependéncia que existe entre todas as
etapas da construcdo de um orcamento, esta troca de informacgfes é fundamental
para a concretizacdo de um bom orcamento. As etapas derivam deste a construcao
do plano de vendas, até a mensuracdo das necessidades de investimentos no

capital do negécio.
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Figure 2 - Fluxo de construcdo de um orcamento

Dividido em trés etapas neste fluxo apresentado pode-se observar que a
primeira etapa compete na construcdo do orgcamento e mensuracdo das
necessidades de vendas, producdo e recursos. Em seguida € realizada uma
avaliacdo estrutural da empresa e por fim é mensurada a rentabilidade que este
plano ira apresentar no periodo. Isso proporciona uma melhor visualizagcdo e um

acompanhamento mais efetivo em todas as etapas de construgao.

Nos préximos topicos deste estudo, serdo apresentados o0s relatorios
utilizados para a construgdo de um orgcamento, os dados e estrutura destes

relatorios foram retirados da metodologia de Jiambalvo (2002, p. 201 — 219)
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6.1.1 ORCAMENTO DE VENDAS

Considerado como o ponto de partida para a construgdo de um orgamento
empresarial, 0 orcamento de vendas € composto das expectativas de crescimento

em participacao de mercado da empresa.

Exemplo do orcamento de vendas para um exercicio:

Orcamento de YWendas

Frimeiro Segundo Terceiro Cuarto Ao

Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
“endas do ano Anteriar em Unidades 17.500 20833 19167 18.333 75833
“endas projetas em 120% do ano
anterior 21.000 25.000 Z3.000 22000 81.000
Preco de venda por unidade R$ R§ 4500 RS 4500 R§ 4500 R% 4500 R§ 4500
Receita de vendas Orgada RE 945000 R§ 1124982 R§ 1035018 R$ 989932 R 4.094.982

Tabela 1 - Orcamento de Vendas

E oriundo do confronto de informacbes da taxa de crescimento em
participacdo de mercado e o histérico realizado de vendas do ultimo periodo. Estas
informacdes atreladas ao preco de venda previsto para o periodo possibilita a

mensuracao do orgcamento de perdas para a ocasiao.

6.1.2 ORCAMENTO DE PRODUCAO

Considerado como a segunda etapa da construcdo de um orcamento, o
relatorio do orcamento de producdo, apresenta a conciliagdo entre o plano de
vendas, e as necessidades logisticas de estoque de seguranca, conciliadas com a
capacidade de producéo da empresa e suas for¢cas de insumos e de méo de obra.
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“endas em Unidades

Estogues final desejado de Produto Acabado.

Total de unidades nescessarias (Desconsiderando
estogue inicial de produto acabadao).

Unidades a serem produzidas

Orgamento de Producao
Primeiro Segundo Terceiro QAuarto Ao
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
21.000 25000 23.000 22.000 581.000
3.500 2300 2.200 2.400 2.400
24 800 27300 25.200 24.400 53.400
2.100 2500 2300 2.200 2100
22,400 24800 22.800 22.200 91.300

Tabela 2 - Orcamento de Producé&o

Para ocorrer sua funcionalidade da maneira esperada, se faz necessario que

a empresa possua uma politica de estoques bem definida, garantindo que em

nenhum dos periodos ocorra sobra ou falta de mercadoria para comercializacao.

6.1.3 ORCAMENTO DE MATERIA PRIMA

Depois de estabelecido um plano das necessidades de produgédo para o

periodo, inicia-se a construcdo do orgcamento referente a compra de matéria prima, a

fim de suprir no momento certo as linhas de producédo. Assim, evitando paradas

indesejadas, e também, com uma margem aceitavel de tempo para a negociagao de

prazos e precos com os fornecedores.
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Exemplo do orcamento de compra de matéria prima:

Orcamento de Compra de Materia Prima

Primeiro Sequndo Terceiro Quarto

Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre Ano
Unidades a serem produzidas 21400 24 800 22800 22200 91.300
Custo de pegas por unidades R$ 600 R$ 600 R$ 600 R$ 600 R$ £,00
Custo de pecas NESCESSAtias para produgio R$ 128400 R$ 148800 R$ 137400 R$133.200 R$ 547800
Saldo de estogue final de pecas desejado 14 880 13.740 13.320 14.700 14.700
Total de pegas nescessaras 143.280 162.540 150720 147.900 462500
Saldo de estogue inicial 12.840 14 880 13.740 13.320 12.840
Custo das Compras R$ 130440 R$ 147660 R$ 136.980 R$ 134580 R$ 548660

Tabela 3 - Orcamento de compra de matéria prima.

O orcamento de compra da matéria prima, precisa ser construido em conjunto
com as areas de producdo, suprimentos e contabilidade. E importante iniciar sua
construgcdo a partir do momento da conclusdo do plano de producdo. Os custos
unitarios sao decisivos, pois, atraves deles é identificado o custo de cada unidade

produzida, que € o ponto de partida da negociacao.

6.1.4 ORCAMENTO DE MAO DE OBRA

A construcao do plano orcamentaria da area de recursos humanos deriva da
finalizacdo do orcamento de méo de obra para o exercicio, através dele, define-se a
guantidade de funcionarios que deverao ser contratados, treinados e redirecionados

dentro da organizacéo.
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Exemplo do orgamento de m&o de obra:

Haras de mé&o de obra direta
Taxa por hora de mao de obra direta
Custo de méo de obra direta por unidade

Unidades a serem produzidas
Custo de m&o de obra direta
Total de horas

Média de horas por funcionario (Trimestra)

Mimero de funcionarios

Orcamento de hM&o de Obra
Primeiro Segundo Terceiro Quarto ARG
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
1.0 1.0 1.0 1.0 1.0
R$ 1500 R$ 1500 R$ 1500 R 1500 R3% 15,00
15 15 15 15 15
21400 24800 22.900 22.200 91.300
R$321.000 REIT2000 R$243500 R$333.000 R$1.369.500
21400 24 800 22900 22200 91.300
480 480 480 480 480
45 45 45 45 45

Tabela 4 - Orcamento de Mao de Obra

Em conjunto com todas as areas da empresa € construido este plano

7

orcamentdrio que € oriundo das informagbes de produtividade e custo por

funcionario, em seguida é confrontado com a necessidade de producdo para o

periodo.

Seu resultado € o numero de funcionarios necessarios para execucao

completa do plano de producéo, evitando rupturas ao longo do exercicio, que

procedam em prejudicar o suprimento dos planos de vendas e gerar insatisfacdo dos

clientes.

6.1.5 ORCAMENTO DE CUSTOS INDIRETOS

Os custos indiretos representam uma grande parcela do custo total mensal de

um empreendimento, estes saldos devem fazer parte do custo de cada produto

comercializado pela empresa, a fim de suprir as necessidades de reposicdo de

caixa.
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Exemplo do orgcamento de custos indiretos:

‘ Orgamento de Custos Indiretos
Primeiro Segundo Terceiro Quarto Ano
Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
lUnidades a serem produzidas 21400 24800 22800 22200 91.300
Custos Variaveis
Materiais Indiretos (R$ 2,00 pf Unidade) R$ 42800 R$ 49600 R$ 45800 R$ 44400 R$ 182.600
W&o de obra Indireta (R$ 1,50 pf Unidade) F$ 32100 R$ 37200 R$ 34350 R$ 33300 R$ 136.950
Outros custos variavéis (R$ 1,00 pf Unidade) R$ 21400 R$ 24800 R$ 32900 R$ 22200 R$ §1.300
Total de custos indiretos variavéis R$ 96300 R$ 11600 RE 103050 R$ 99900 R$ 410.850
Custos fixos
Salarios da superviso R$ 590000 R$ 90000 R$ 90000 R$ 50000 R$ §0.000
Depreciagan da fabrica e dos equipamentos R$ 20000 R$ 20000 R$ 0000 R$ 20000 R$ 20.000
Outros R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 5.000
Total dos custos indiretos fixos R$ 115000 R$ 115000 R$E 115000 R$E 115000 R$ 115.000
Total de custos indiretos R$ 211300 R$ 226600 R$ 218.080 R$ 2145800 R$ 525.850
Menos depreciacéo R¢$ 20000 R$ 20000 R$ 20000 R$ 20000 R$ 20.000
Custos indiretos para desembolso R$ 191300 R$ 206600 R$ 198050 R$ 194800 RS 505.850
Taxa de custos indiretos estimada: Custos indiretos anuais - producio anual = R$ 884 850 - R$ 91.300 = R$ 59,69 P/ unidade

Tabela 5 - Orcamento de custos indiretos

Os custos indiretos de producgéo séo oriundos da soma de custos variaveis e
custos fixos dentro do exercicio. Estes custos sado gerados através das operacoes
pontuais geradas no negocio, somado aos custos de supervisdo e depreciacédo de

patriménio.

A estimativa do valor que sera imputado a cada produto, € apurada pelo
calculo: Custos indiretos anuais divididos pelo niamero de unidades a serem

produzidas no ano.

6.1.6 ORCAMENTO DE CUSTOS ADMINISTRATIVOS

O corpo administrativo de um empreendimento somado as iniciativas de
marketing e os custos da depreciacdo do imobilizado, possibilitam identificar o saldo

que também devera ser atribuido ao custo de cada produto.
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Orgamento de Custos Administrativos

Primeiro Segundo Terceiro Quarto Ao

Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
Salarios R$ 160000 R$160000 R$ 160000 R$ 160000 RE 640000
Propagandas R$ 70000 R$ 70000 R$ FOOO0 RE 70000 R$ 280.000
Depreciacéo dos equipamentos de escritdrio R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 20000
Cutros F$ 15000 R$ 15000 R$ 15000 R$ 15000 R$ 50000
Total R$ 250000 R$ 250000 R$ 250000 R$ 250000 R$ 1.000.000
Menos depreciacio R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 5000 R$ 20.000
Despesas que acarretam em deselbolso de caika  R$ 245000 R$ 245000 R$ 245000 RE 245000 R$ §80.000

Tabela 6 - Orcamento de custos administrativos

6.1.7 ORCAMENTO DE CAIXA

Depois de concluida toda estruturacédo do orgcamento da empresa, € chegada

a hora de consolidar e iniciar o processo de avaliacdo do resultado estimado para o

periodo. Para isso, € construido o relatério de orcamento de caixa, seu objetivo é

proporcionar ao gestor uma visdo projetada de suas operacdes para o proximo

periodo de acordo com o seu plano definido.
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| Orcamento de Caixa
FPrimeiro Segundo Terceiro Quarto Ao

Trimestre Trimestre Trimestre Trimestre
Recebimentos de Caixa
Rebimentos de venda a prazo
49 trimestre do ano anterior R$ 430435 R 430 435
1% trimestre (R$ 945.000) R$ 472500 RE 472500 R$ Q45000
29 trimestre (R$ 1.125.000) R$ 562500 R$ 562500 R$ 1.125.000
3 trimestre (R$ 1.035.000) R$ 517500 R$ 517500 R$ 1.035.000
4% trimestre (R$ 990.000) R$ 495000 R$ 4595.000

R$ 902935 R$1.035000 R$ 1080000 RE 1012500 R$ 4030435
Desembolsos de Caixa
Compras de material
49 trimestre do ano anterior R$ 36180 R 36.180
19 trimestre (R$ 130.440) R$ 91308 R$ 39132 R$ 130.440
2°trimestre (R$ 147 B60) R$ 103362 R$ 44298 R 147 BEO
3 trimestre (R$ 136.980) R$ 95886 R$ 410% R$ 136.880
4° trimestre (R$ 134.580) R$ 94 206 R$ 94 206
Total de pagamento de compras R$ 127488 RE 142494 R$ 140184 RE 135300 R$ 545 466
Pagamento de mio de obra direta R$ 321000 R$ 372000 R$ 343500 R$ 333000 R$ O 1.369.500
Pagamento de custos indiretos de fabricacio R$ 191300 R$ 206600 R$ 198050 R$ 194900 R$ 780850
Pagamento de despesas de vendas e Administrativ: R$ 245000 R$ 245000 R$ 245000 R$ 245000 R$ §80.000
Anuisicao de bens de capital R$ 10000 F$ 120000 R$ 40000 R$ 170.000
Total de desembolso de caixa R$ B94788 R$ 966094 R$ 1046734 R$ 948200 R$ 3.855.816
Excesso de recehimentos R$ 8147 R$ 6BO0E R$ 33266 R$ f4.300 R$ 174 619
Saldo inicial de caixa R$ 20000 RE 28147 R$ 97053 R$ 130319 R$ 20.000
Saldo final de caixa R$ 28147 R$ 97053 R$ 130318 R 194519 R$ 184 519

Tabela 7 - Orcamento de caixa

O orgcamento de caixa consiste no confronto dos saldos de entrada e saida de

recursos dentro de um periodo, com esta ferramenta é possivel avaliar o resultado

que cada periodo esta proporcionando, e em quais despesas, estdo sendo

atribuidas as maiores fatias da receita.

E realizada a divisio das etapas do exercicio e atribuidos os resultados

gerados nos demais relatérios do orcamento consolidado, ou seja, € a soma do

resultado do orcamento de vendas, producéo, custos e despesas administrativas.

Este relatério deve ser avaliado por todo o corpo diretivo da empresa, iSso

proporcionara uma maior assertividade, e a possibilidade de correcao e alteracéo do

plano, antes do inicio do exercicio.
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6.2 AS FERRAMENTAS QUE AUXILIAM NA CONSTRUCAO E AVALIACAO DA
VIABILIDADE DE UM ORCAMENTO

A estratégia de uma empresa, deriva da definicdo de seu objetivo, através
dele se define o plano de atuacdo, com intencdo de buscar resultados, aumentar a

participacdo de mercado, e melhorar cada vez mais a rentabilidade da empresa.

A construgdo de um orcamento sO6 faz sentido se atrelada as diretrizes
organizacionais redigidas para o mesmo periodo, para auxiliar neste trabalho
existem algumas ferramentas que possibilitam a construcdo de um plano

orcamentario com maior énfase e assertividade.

O planejamento de uma empresa pode ser construido através da ferramenta
de Balanced Scorecard, a figura 3 abaixo, construida por Kaplan e Norton em 1996,
representa com clareza como funciona a traducdo de uma estratégia em planos

operacionais.
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Figure 3 - Estrutura para a tradugdo da estratégia em termos operacionais. (Kaplan e
Norton, 1996, p. 72)
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Fica claro na figura apresentada que para se conquistar velocidade e
crescimento rapido com rentabilidade e qualidade, a empresa, além de ter sua visédo
e estratégia ja definidos, precisa efetuar uma avaliagdo minuciosa em quatro pilares,
que tém o papel de realizar sua sustentabilidade, sdo ele: Clientes, processos

internos, finangas, aprendizado e crescimento.

Este planejamento tem total referencia com o orgcamento, tanto a curto,
guanto em longo prazo. Na figura 4, abaixo, é possivel observar a referencia e a

dependéncia entre o plano estratégico e a gestdo orcamentaria para uma empresa.

Plano Estratégico
Orcamento
AnoX0 i AnoX1 Ano X2 Ano X3
=
< >
Horizonte do Plano Estratégico

Figura 4 - Fluxo da glanuraridade do Planejamento

Definida uma estratégia robusta e realista, a possibilidade de avaliacdo de um
orgcamento fica facil e assertiva. Com base na estratégia inicia-se a construgdo dos

relatorios orgcamentarios, como visto no capitulo anterior.

Depois de construido um orcamento, € chegada a hora de avaliar sua
viabilidade e confiabilidade. Todas as areas de uma empresa fazem parte da forca

necessaria para se atingir um objetivo e uma visao estratégica.

A figura 5, abaixo, transpbe o processo de construcdo completo de uma
estratégia e um orgcamento, junto a necessidade de um acompanhamento frequente

com base em uma ferramenta analitica que facilite esta técnica.
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Figura 5 - Organograma do processo de gestdo orcamentaria

E fundamental a utilizagdo de dados histdricos para a construgdo de uma
analise de comparabilidade, com missdo e visdo definidas, uma posicdo bem
apurada do mercado em que a empresa esta atuando. Todo este conglomerado de
informacdes possibilita aos gestores insumos necessarios para a construcdo e

validacdo do orcamento construido.

6.3 CENARIOS E PROJECOES ORCAMENTARIAS

O avanco tecnologico atrelado a evolucdo das negociacdes, a facilidade de
compra e venda apresentada do século XXI, propiciam um ambiente de grandes
incertezas. A economia varia com uma velocidade grande e a cada dia percebem-se

facilmente variagdes em todos os setores na economia do mundo.

Apenas um plano orcamentario, ja ndo é suficiente para uma empresa ter
garantia de sucesso em suas operacoes. Neste ambiente que sofre grandes
variacbes em uma velocidade curtissima de tempo, ter um plano B, € o minimo

esperado dos gestores.
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Impactos podem acontecer a qualquer momento e prejudicar o resultado do
exercicio, estas presun¢des ocorrem na maioria das vezes em volume de vendas,
preco do produto vendido, custo unitario de producdo, despesas com vendas e

despesas administrativas.

A definicdo do plano B para a empresa deve surgir através da construcao de
simuladores, que possibilitem ao gestor visualizar os demonstrativos de resultado,
comparando as posicoes de realizado e planejado, também, as projecdes
orcamentérias. Isso, o levara a identificar possiveis pontos de ruptura em alguma

determinada etapa do exercicio.

Orgamento de Caixa |

Anoi\i?lerior Oég;ll”ns;;o Cenario 1 Cenario 2 Cenario 3

Recebimentos de Caixa

Rebimentos de venda a prazo

4° trimestre do ano anterior RE 44348 RE 430438 RE 215218 R$E 322826 R$ GB45653
1% trimestre RE 7o6000 R$E 945000 R$ 472500 RE 708750 R$E1417.500
2° trimestre FE S00000 RE1125000 RE &S62500 RE 843750 R$1.687.500
I trimestre R¢ 828000 R$1.035000 R$ 217500 RE 776250 R$1.552.500
4° trimestre RE 396000 R$ 495000 R$ 247500 RE 371250 R$ 742500

RE3224348 R$E4030435 R$E2015218  RES0228268 R$EB.045653
Desembolsos de Caixa
Compras de material

48 trimestre do ano anterior R$ 28844 R$ 36180 RE 18080 RE 27138 R$ 54270
19 trimestre RFE 104352 RE 130440 R$ B5220 R$ 97830 R$ 1495680
2° trimestre RE 118128 R$ 147660 R$ 73830 RE 110745 RE 221480
37 trimestre FE 109534 RE 136880 R$ 63490 R$E 102735 R$ 205470
4° trimestre R 7o065 RE O W4206 RE 47103 RE  TOBSS RE 141509
Total de pagamento de compras R$ 4363573 R$ 545466 R$ 272733 R$ 409100 R$ 818189
FPagamento de méo de obra direta R$1095600 R$E1369500 R$ 684780 RE1027128 R$ 2054280

Pagamento de custos indiretos de fabricacdo R$ 632680 R$ 790850 R$ 385425 RE 593138 R$ 1186275

Pagamento de despesas de vendas e

Administrativas R$ 784000 R$ 980000 RE 490000 R$ 735000 R$1470.000

Aguisicdo de hens de capital F$ 136000 R$ 170000 R$ 85000 RE 127500 R$ 255000
Total de desembolso de caixa R$3084653 R$E3IBLS5BIE R$E1027008 RE2891862 RES5783I7TM4
Excesso de recebimentos R$ 139685 RE 174818 RE 87310 R$ 130564 R$ 261529
Salda inicial de caixa R$ 1000 R$ 20000 R$ 10000 R$ 15000 R$ 30,000
Saldo final de caixa R$ 185685 R$ 1948618 R$E 97310 R$ 145564 R$ 291829

Tabela 8 - Orcamento de caixa com projecdes e simulacdes

Em todos os relatérios de um or¢camento é possivel construir cenarios e

simulacdes, na tabela 8, é possivel observar a projecdo orcamentaria realizada em
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trés cenarios, sendo: O primeiro pessimista, o segundo moderado e o terceiro

otimista.

E fundamental existir sempre trés ou mais cenarios com projecdes realizadas
para cada etapa do orcamento. Nestas projecdes, devem-se levar em consideracao
as variacoes, politicas, econdbmicas, metrologicas, inflacdo do exercicio, variacao
cambial, salarios e promoc¢des do periodo e também, taxa de juros praticada no

mercado.

Todo este conglomerado de informagdes possibilitara ao gestor a sabedoria
suficiente para escolher em qual cenario estara trabalhando em cada etapa do

exercicio.

6.4 A CONTRUCAO E OS MODELOS DE APRESENTACAO DOS INDICADORES
ORCAMENTARIOS

O processo de gestdo também compete a atividade de controle das
operacbes e resultados apresentados pelo empreendimento. E necessario que o
corpo diretivo da empresa tenha conhecimento suficiente sobre a utilizacdo de

indicadores para acompanhar este processo de evolucao diario.

Um indicador é a maneira de apresentacdo de um indice de controle, onde
deve refletir os eventos ocorridos em determinado processo dentro de um intervalo

de tempo.

A construcdo de uma gestdo baseada em indicadores compete as etapas de
definicdo da estrutura a ser avaliada, identificacdo da melhor ferramenta a utilizar,

construgdo de um modelo padréo e constante atualizacdo destas informagdes.

Os indicadores para serem efetivos, precisam levar em consideragdes
variaveis internas e externas de uma empresa. O ideal é definir no minimo 3

indicadores por etapa do processo.

Na figura 6, abaixo, € possivel observar o fluxo completo de informacdes

dentro de uma empresa.
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Figura 6 - Estrutura de organizacdes e processos que precisdo ser acompanhados.

A apresentacdo dos indicadores deve ser de maneira pratica e de facil
entendimento para todos os leitores. A construgédo de padréo pode ser definida de
acordo com a cultura analitica da empresa, ou seja, visdes em tabelas ou graficos

em diversos formatos.

Cada etapa do processo pode ser avalia em visbes financeiras ou
operacionais, estes indicadores devem ser construidos através de uma

fundamentacéo tedrica, a qual apresente eficientes respostas para os gestores.

O ponto ideal € que todo dia os gestores tenham ciéncia de como esta
acontecendo o resultado do empreendimento, o ideal é que tenha o papel de um
Controller, este sera o profissional responsavel por esta atualizacéo e divulgacéo de

informacdes.

Diversos indices podem ser avaliados por uma empresa sendo eles
relacionados a demonstrativa de resultados, balancos, indicadores de ciclometria,
gerenciamento de estoques, producdo e acompanhamento de vendas. Existe
possibilidade de acompanhamento dos desvios de custos e também, avaliacdo da
qualidade dos servi¢os prestados pela empresa ao cliente e do que € recebido dos

seus fornecedores.

No proximo capitulo deste estudo, vamos apresentar alguns exemplos de

indicadores e as possibilidades de analise e ganhos que sdo gerados a empresa.
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6.5 RELATORIOS ANALITICOS BASEADOS EM INDICADORES
ORCAMENTARIOS

A relacdo entre a estratégia da empresa e seu orcamento deve ser
transparente e objetiva, a utilizacdo de indicadores deve auxiliar para que este
propdsito ndo seja perdido e fagca com que as decisdes tomadas aproximem cada

vez mais o0 negdcio de seu objetivo.

Além de a empresa possuir um conjunto de indicadores definidos e
relacionados com sua estratégia, € fundamental que ela aplique uma inteligéncia

analitica nos resultados apresentados.

Hoje, o bom ja ndo é mais suficiente na maior parte dos empreendimentos
para se garantir o0 sucesso, 0S gestores precisam ser visionarios a alavancar as

estratégias da empresa com eficiéncia e senso analitico cada vez mais enfatizado.

Um orcamento ndo é apenas um conjunto de perspectivas desenhadas para
auxiliar os gestores no gerenciamento do dia a dia. Ele deve ser visto como uma
ferramenta ou sistema de autorizagdo, projecdes e planejamento, comunicagéo e
coordenacdo, gerador de incentivos motivacionais, instrumento de avaliacdo e

controle, gerador de tomadas de deciséo.

A dindmica entre o orcamento e as estratégias da empresa deve ser
representada por estes indicadores, que serdo os influenciadores do senso analitico

dentro do empreendimento.

Estes indicadores podem ser classificados em trés grandes grupos, sendo
eles:

Indicadores Tradicionais

Indicadores de andlise avancada

Indicadores nao financeiros relacionados ao Ballanced Scorecard
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6.5.1 ANALISE DOS INDICADORES TRADICIONAIS

Classificados como indicadores tradicionais, sdo os indices de avaliacdo dos
relatérios contabeis, o balangco e o demonstrativo de resultado, o senso analitico
nesta etapa acontece atraves da interpretacdo correta destas informacdes, e de sua

utilizacao para tomada de decisdes que influenciam em melhores resultados.

Na visdo orcamentéria, o ideal é realizar este calculo em momentos distintos,

sendo eles:

e Aplicacdo das métricas somente no orgcamento.
e Aplicacdo das métricas no realizado.

e Avaliacdo e comparacgao entre o realizado e orgado.

Este processo possibilita ao gestor avaliagdo analitica de cada indicador, com
isso, € possivel mensurar o tamanho do desvio e a partir deste momento iniciar o

plano de acédo para a correcao deste desvio.

Segundo José Pereira da Silva (1999, p. 228):

Os indices financeiros sado relacionados entre contas ou
grupos de contas das demonstracdes financeiras, que tem
por objetivo fornecer-nos informa¢des que ndo sao faceis de
serem visualizadas de forma direta nas demonstracfes
financeiras.

Esta funcdo conforme citado nos capitulos anteriores, deve ser realizada por um
profissional com conhecimentos em contabilidade e administracdo, para maior

facilidade de interpretacdo e construcdo das informacoes.

Abaixo serd descrita as métricas utilizadas em cada um dos indicadores, o

objetivo é transpor um pouco do que equivale cada indice:

Liguidez imediata = Disponivel / Passivo circulante

e Liquidez seca = (Ativo circulante — Estoques)/Passivo circulante

e Liquidez corrente = Ativo circulante/Passivo circulante

e Liquidez Geral: (Ativo circulante + Realizavel em longo prazo)/(Passivo

circulante + Exigivel em longo prazo).
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e Participacdo de capital de terceiros = Capital de terceiros/Patrimonio liquido
e Composicao das exigibilidades = Passivo circulante/Capital de terceiros

e Capitalizacdo = Capital proprio médio /Ativo médio

¢ Imobilizacdo do patriménio liquida = Ativo permanente/Patrimonio liquido

e Margem liquida = Lucro liquido/Venda liquida

¢ Rentabilidade do ativo = Lucro liquido/Ativo médio

e Rentabilidade do patriménio liquido = Lucro liquido/Capital proprio médio

e Produtividade = Vendas liquidas/Ativo médio

e Giro do Ativo = Receita liquida/Ativo médio

O objetivo da implementacdo destes indices € a possibilidade de analise
possivel em relagdo ao plano orcamentario e o que realmente vem ocorrendo no
empreendimento.

Os indicadores financeiros apresentam a eficiéncia e oxigenacao financeira
da empresa, possibilita ao leitor as informacfes necessarias para garantir a melhor
utilizacao do capital empregado e garantir uma estrutura financeira solida durante o

exercicio.

6.5.2 OS INDICADORES DE ANALISE AVANCADA

Construido por Michel Fleuriet em 1978, os indicadores de analise
avancada de uma empresa possui sua fundamentacdo diferenciada da analise
tradicional.

Segundo Padoveze (2004, p.229), “O comportamento do capital de giro é
extremamente dindmico, exigindo modelos eficientes e rapidos de avaliacdo da
situacao financeira da empresa [...]".

Estes indices de andlise avancada incidem na avaliagcdo das variaveis de
capital circulante liquido, investimento operacional, necessidade de capital de giro e
o saldo de tesouraria que sdo as contas circulantes que ndo estdo ligadas a

operacéo da empresa.
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Segundo Michel Fleuriet (2003, p. 9):

Dois conceitos basicos estruturam o modelo; Necessidade do
capital de giro que apesar do conceito antigo, esta definida
levando em conta a dindAmica de funcionamento da empresa,
pela eliminacdo da figura do realizavel para as rubricas de
estoques e clientes, e criacdo do conceito de contas ciclicas,
ligadas as operac6es. Dessa forma, o que antes era fator de
liquidez passou a exigir recursos de financiamento. E o efeito
tesoura que explicita a defasagem entre a gradiente do
aumento da necessidade do capital de giro e o
correspondente aumento dos fatores de financiamento dessa
necessidade, por efeito do crescimento e da inflacéo.

A utilizacdo do modelo Fleuriet, proporciona a visibilidade de relatorios
dindmicos que propiciam maior clareza e transparéncia na mensuracdo das
informacgdes e avaliagdo de impactos.

O conceito desta andlise equivale a reestruturacao dos relatérios contabeis
da empresa, e aplicacdo da formulas de avaliacdo de resultado ciclico, que
competem as variaveis de analise abaixo:

e Capital circulante liquido (CCL): Resultado da expressao:

Ativo Circulante — Passivo Circulante

¢ Investimento operacional em giro (I0G)

¢ Necessidade de Capital de Giro (NCG): Resultado da expresséo:
e Ativo Circulante Ciclico — Passivo Circulante Ciclico

e Saldo de Tesouraria (ST): Resultado da expresséo:

e Ativo Circulante Financeiro — Passivo Circulante Oneroso

Este modelo classifica o resultado financeiro da empresa em seis tipos, que sao
eles:
e Tipo 1: Situacao financeira de excelente liquidez
Condicao: ST>CCL>NCG Restri¢cdes: ST>0, NCG<0, CCL>0
Significado: A empresa possui recursos permanentes aplicados no ativo circulante,

sobra de recursos para cumprimento de dividas a curto-prazo.

e Tipo 2: Situacao financeira soélida
Condicao: ST<CCL>NCG Restri¢cdes: ST>0, NCG>0, CCL>0
Significado: A empresa tem saldo de tesouraria positivo, e suas aplicagdes no capital

de giro cumpre com suas obrigacfes no passivo circulante ciclico.
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e Tipo 3: Situacao financeira insatisfatoria
Condicao: ST<CCL<NCG Restri¢cdes: ST<0, NCG>0, CCL>0
Significado: A empresa ndo tem recursos suficientes para manutencdo de suas

operacoes.

e Tipo 4: Situacao financeira péssima
Condicao: ST<CCL<NCG Restri¢des: ST<0, NCG>0, CCL<0
Significado: A empresa ndo tem capital de giro positivo, proporciona um

desequilibrio entre fontes de aplicagéo e origens de recursos.

e Tipo 5: Situacao financeira muito ruim
Condicao: ST>CCL<NCG Restri¢cdes: ST<0, NCG<0, CCL<0
Significado: A empresa nao tem o capital de giro liquido positivo, a empresa utiliza

0s recursos de curto prazo para financiar suas atividades e seu ativo permanente.

Tipo 6: Situacao financeira de alto risco
Condicao: ST>CCL>NCG Restri¢cdes: ST>0, NCG<0, CCL<0
Significado: A empresa possui ativos ciclicos que séo financiados pelos

Este modelo de analise possibilita ao gestor um diferencial na gestéo de sua
empresa, com estas informacdes € possivel avaliar o quanto de resultado realmente
0 empreendimento esta proporcionando.

Uma visdo analitica baseada no orcamento e nos resultados realizados da
empresa, conseguem transpor aos responsaveis pela tomada de decisdo, uma
possivel identificacdo de oportunidades e reconhecimento das necessidades de

melhoria.
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6.5.3 OS INDICADORES RELACIONADOS AO BALLANCED SCORECARD

O diferencial competitivo que os indicadores aliados a um modelo
competente de gestdo orcamentaria sdo muito grandes em todas as etapas do
processo de uma empresa.

Perspectiva internara e externa fazem total referencia a estas informacoes,
e estao diretamente ligados ao crescimento da organizacgéao.

Além de a empresa ter uma gestdo financeira e orgcamentaria,
completamente agucada, para garantir uma eficiéncia analitica com base em
indicadores, € fundamental o0 acompanhamento das demais operacdes da empresa,
mesmo que estas ndo representem geracao de caixa.

A maneira mais assertiva para a atuagdo nesta gestao é estruturar um plano
de indicadores, através do acompanhamento das acfes definidas no Ballanced
Scorecard, ou seja, estruturar e acompanhar indicadores para cada uma das etapas
desta ferramenta de planejamento.

Alguns indices mais utilizados neste processo sdo os indicadores listados
abaixo que além de auxiliar na gestéo, ajudam a proporcionar maior visibilidade do
negocio.

e Iniciativa de Perspectiva Financeira
a) Indicadores de Fluxo de Caixa
b) Aumento da Receita
c) Nova estratégia de preco
d) Novos clientes
e) Novos produtos

¢ Iniciativa de Perspectiva do Cliente
a) Fatia de mercado
b) Volume de venda por cliente
c) Custo da captacao de novos clientes
d) Perdas por clientes
e) Indice de satisfac&o por cliente
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¢ Iniciativa de Perspectiva Interna
a) Servico de pos venda
b) Entregas no prazo e quantidade solicitada
c) Garantir funcionalidade do processo de compras e pagamentos
d) ldealizar ofertas de produtos e servigos

¢ Iniciativa de Perspectiva de Aprendizado e Crescimento
a) Satisfacao de funcionarios e clientes
b) Retencéo de talentos
c) Produtividade

Estes indicadores complementam toda a racional estrutura neste estudo,
onde se inicia a construcdo de um diferencial através da implantacdo de um
or¢camento robusto, avaliagdo de cenarios e execucdo da analise analitica através de
indicadores.

O diferencial competitivo sera transmito para a empresa através das
melhores e ganhos em qualidade e rentabilidade, que serdo facilmente construidos
no dia a dia da utilizacdo deste modelo de gestdo mais eficiente e complementar a
uma operacao diversificada tanto em empresas de pequeno quanto de grande porte
e participacao de mercado.

7. CONCLUSAO

Tecendo as consideracdes finais sobre a eficiéncia analitica baseada em
indicadores orcamentérios, busca entre outros fins apresentar o aproveitamento dos
recursos investidos na empresa, e a capacidade de geragcdo de valor, através da
aplicabilidade de conceitos da contabilidade e gestdo orcamentaria. Este estudo
possibilitou a aplicacdo pratica de um grande volume de conteudo obtido em varias
areas do ambito académico.

O referido estudo possibilitou ainda, apresentar procedimentos de maior
eficiéncia analitica baseada em indicadores orcamentarios, sua utilizacdo e meios

para sua construcao eficaz.
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Para fins de contextualizagdo constatou-se um modelo eficiente de gestéo
orgcamentéaria por meio de indices, sendo apresentadas as ferramentas necessarias
para iniciar a cultura de inteligéncia analitica dentro da organizacao.

A controladoria orcamentéaria especificamente dita, as ferramentas de gestao
orcamentéria sdo de baixo custo para sua aplicacdo, porém, seus resultados sdo
surpreendentes em todos os tipos de empreendimentos, quer sejam de pequeno,
meédio e grande porte.

A utilizacdo de metodologia diferente para executar a mesma analise vista
neste estudo, pode proporcionar 6timos resultados aos gestores, se voltada a
transparéncia de informagdes, maior seguranca e assertividade em suas decisoes.

O presente estudo ndo se encerra por aqui, podendo ser complementado
por outros modelos de negdécios, buscando sempre, o aprimoramento do

conhecimento, neste caso, orcamento negocial, ferramentas de gestao.
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