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RESUMO

Frente as constantes alteracdes que caracterizambaente de atuacdo, as empresas tem
buscado formas eficazes de gestdo para superagsafias e aproveitar as oportunidades.
Nesse contexto de mudanca, o planejamento € ilm@r&a o planejamento or¢camentario

pode ser uma ferramenta de gestdo Uutil para o®rgestna medida em que antecipa

resultados, proporcionando a tomada de decisdes @e¢quada a realidade futura.

Considerando-se a importancia do planejamento @wgtro para as empresas, 0 objetivo

deste trabalho foi propor um modelo de orcamemipldicado para uma empresa prestadora
de servicos, capaz de gerar informacdes relevasubse 0 seu resultado econdmico e

capacidade de geracado de fluxo de caixa. Para, tatiliou-se a metodologia de estudo de

caso, realizado por meio da coleta de informacdes documentos da empresa e da
observacao direta da pesquisadora. Os dados ldearftaram estruturados conforme exposto

na literatura pesquisada e permitiram a projecdDeataonstracdo de Resultado do Exercicio
e do Fluxo de Caixa da empresa para o ano de ZDdQ0elatorios contabeis elaborados

permitirdo a tomada de decisdo antecipada e baseadaoje¢cdes orcamentérias.

Palavras-chave: Orgamento. Planejamento. Tomafedsao. DRE. Fluxo de Caixa.
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1 INTRODUCAO

1.1CONTEXTUALIZACAO

Diversos fatores externos e fatores internos podéoenciar o futuro das empresas.
Dentre os fatores externos € possivel citar: o ageréinanceiro, os clientes, os fornecedores,
a concorréncia e 0 governo entre outros, enquaginsdos fatores internos sdo: 0Ss recursos
disponiveis, a administracdo, os produtos ou sesvgfertados e as diretrizes estratégicas.
Essas variaveis influenciam as constantes mudagssdas nas organizacdes, ampliando a

complexidade das atividades.

Todas essas alteragcfes exigem que o0 gestor terdwm alisposicdo uma maior
quantidade de informacfes para controlar as atieslada empresa e tomar decisbées nos

diversos niveis organizacionais.

Essas informagfes podem ser organizadas atravdsrrdenentas que facilitam a
gestdo organizacional, projetando cenarios futerpsssibilitando os ajustes necessarios no
presente para obtencdo de melhores resultado®guttintre estas ferramentas de suporte a

gestdo empresarial pode-se mencionar o planejaroegamentario.

Afinal, segundo Lunkes (2008, p. xi), o planejamentcamentario é essencial para a
administracdo de qualquer empresa, independendewdtamanho ou da sua natureza. “Basta
lembrar que empresa sem orgcamento € como navioaandefinida ou avido sem plano de

voo.

Diante da importancia do planejamento orcamenf@ia as empresas, este estudo de
caso tem como foco a estruturacdo do orcamentondeempresa prestadora de servigos para
0 ano de 2010.



1.20BJETIVOS GERAL E ESPECIFICO

O objetivo geral deste estudo de caso é propor odeln de orcamento simplificado

para uma empresa prestadora de servigos, capaaateiformacoes relevantes sobre o seu

resultado econémico e capacidade de geracao dedkixaixa.

Para consecucédo do objetivo geral sdo propostesgusntes objetivos especificos:

a)

b)

d)

Descrever o0s principais conceitos que devem seereddos na elaboracdo do
orcamento e das demonstracdes contabeis projethfasdos na literatura;
Coletar, nos documentos disponibilizados pela esapreas informacoes
necessarias para a realizacdo do estudo e trap@lasque possam ser utilizadas
no Planejamento Or¢camentario;

Elaborar, a partir das informagdes coletadas naesage do exposto da literatura,
0 orcamento da empresa estudada para o ano de 2010;

Projetar a Demonstracdo dos Fluxos de Caixa e aob&nacdo de Resultado do

Exercicio da empresa foco do estudo de caso, néésrao ano de 2010.

1.3DELIMITACAO DO ESTUDO

Sabe-se que um Planejamento Orcamentario completece aos administradores

uma visdo ampla do negdcio, contudo, em funcadamtatao de informacdes disponiveis na

empresa estudada, este estudo propde um modelaragaento Orcamentario simplificado

para o ano de 2010, o que significa que outro®gesialém deste ndo sdo analisados.

Entre os relatorios contdbeis que serdo projetadostam a DRE e a Demonstracao

dos Fluxos de Caixa, sendo que o Balanco Patrimpéaasera projetado em funcdo da falta

de dados do periodo anterior, ou seja, 2009.

Além disso, observa-se que este estudo tem cormabidfwle propor um modelo de

Planejamento Orcamentario, sem, entretanto, reaigaa implantacdo na empresa estudada.



Finalmente, destaca-se que este estudo ndo tem abjetd/o propor melhorias no
processo de gestdo da empresa, ou seja, ndo metegerir formas de aumentar receitas e/ou
reduzir custos para que a empresa alcance osadssiprojetados. Busca-se, apenas, realizar
a projecao do resultado e do fluxo de caixa paxdiauos gestores a tomarem as decisfes

gue julgarem necessarias.

1.4RELEVANCIA DO ESTUDO

A escolha do tema esta relacionada ao fato de lgueneontra-se em observacéo
direta do pesquisador. Além disso, espera-se que esse estudo de caso seja possivel

contribuir sugerindo ferramentas para a gestaomaesa.

Acredita-se que a realizacdo do planejamento ong@me pode contribuir para a
melhoria na gestdo da empresa e para o seu degemyatio, na medida em que oportuniza o

planejamento comercial, operacional e financeiro.

1.5ESTRUTURA DO ESTUDO

O estudo de caso esta organizado em cinco capifititaspais. Na INTRODUCAO,
estdo descritos a contextualizacédo, objetivos gersdpecificos, delimitacdo do estudo, sua

relevancia e estrutura.

O segundo capitulo, FUNDAMENTACAO TEORICA, abordaisitemas iniciais: o
Planejamento e o Orcamento. O Planejamento trazedos basicos de Planejamento
Estratégico e de Planejamento Operacional. Enqueségao que trata do Orcamento abrange
itens como: definicdo e objetivos do Orgcamento,c&s0 de implantagdo e utilizacdo do
Orcamento, Métodos de elaboracdo do Or¢camento,dil@® do Orcamento, Demonstracdes

Contabeis projetadas e Orcamentos em Empresas\dedSe
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O terceiro capitulo apresenta a METODOLOGIA adotpdea a realizacdo dessa
pesquisa e inclui itens como: classificacdo dayisagunidade de andlise, coleta e tratamento

de dados e limitagcdes do método.

O quarto capitulo expbe o ESTUDO DE CASO e apres@etas orcamentarias
projetadas produzidas. Dentre essas pecas orcaimmsntanstam: Orcamento de Vendas,
Orcamento de Mao-de-obra mensal, Orcamento de €udts Servicos Prestados,
Orcamentos de Despesas, Orcamentos de InvestimeRitnanciamentos, Demonstrativos de

Resultados do Exercicio projetado e Fluxo de Cairgetado.

Por fim, a CONCLUSAO traz o resultado do trabaliessaltando-se as contribuicdes

do trabalho para a Empresa Modelo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1 PLANEJAMENTO

Segundo Sanvicente e Santos (1983, p. 16),

Planejar é estabelecer com antecedéncia as acd&®ra executadas, estimar os
recursos a serem empregados e definir as correspsd atribuicdes de

responsabilidades em relacdo a um periodo fututerrdsado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente 0s objetivos porvarfixados para uma empresa e
suas diversas unidades.

Sanvicente e Santos (1983) diferenciam niveis deefgmento em: planejamento
estratégico, planejamento administrativo ou intisgrae planejamento operacional. O
primeiro nivel diz respeito aos problemas exteawempresa, linhas de produtos, servicos e
aos mercados atendidos. A melhor estruturacdoetnssos humanos, fisicos e financeiros é
o foco do planejamento administrativo e a utilizagés recursos de maneira mais eficiente

possivel em dado periodo € o objetivo do planejamnaperacional.

Segundo Welsch (1983, p. 21), o “planejamento dralende resultados pode ser
definido, em termos amplos, como um enfoque sidiem& formal & execucdo das

responsabilidades de planejamento, coordenacaet®ieoda administracéo.”

De acordo com Frezatti (2000, p. 17-8), entre as¢bes classicas tratadas por Fayol,
temos organizar, formar equipe, dirigir, controkarplanejar. Planejar significa decidir
antecipadamente. (...) Nessa visao, decidir arddaipente constitui-se em controlar o seu
proprio futuro.” O autor também destaca trés tiples decisbes distintas: estratégicas,

administrativas e operacionais.

Segundo o Frezatti (2000, p. 18), as decisOestégirtas sdo direcionadas para o0s
problemas externos, tais como: escolha do compdstprodutos e ou servicos e dos
mercados desses produtos, mas essas decisdes pleveaer as demais. Quanto as decisdes

administrativas, elas preocupam-se em estruturae@ssos da empresa de modo a obter os
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melhores desempenhos. Enquanto as decisdes opaiacestdo ligadas a obtencdo de
objetivos e metas em nivel operacional, como poemgrHo, niveis de operacao,

desenvolvimento, controle.

Padoveze (2005) sugere o seguinte processo deogpstdpode ser visualizado na

Figura 1.

Planejamento

Planejamento Planejamento "
- > . > Programagao
Estrategico Operacional
Execugao
Controle

Figura 1: Processo de Gestéo
Fonte: Padoveze (2005, p. 22)

Nessa figura, o planejamento subdivide-se em dasesf planejamento estratégico e
planejamento operacional. Na fase da programasgaag@es de curto prazo sao revisadas e o
planejamento € reajustado, buscando-se a adegaagéxpectativas em face das alteracbes
dos ambientes externo e interno. A execucdo é @ das que as coisas acontecem em
coeréncia com o planejado e programado. A faseodtrale tem a finalidade de corrigir e

ajustar para garantir a otimizacao do resultadarorgcional (PADOVEZE, 2005).

O Planejamento Estratégico e o Planejamento Oper@oéstao apresentados em seus

conceitos basicos a seguir.
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2.1.1. Planejamento Estratégico

Padoveze (2005, p. 24) afirma que o planejamenitatégico

€ uma visao especifica do futuro da empresa e moaséseguintes descricdes: como
sera o setor de atuacdo da empresa; quais 0s meread que a empresa vai
competir; quais sdo os competidores no mercadoprpdrtos e servicos a empresa
estara oferecendo; quem s@o e como sdo seus sjigotevalor estara oferecendo a
seus clientes por meio de seus produtos e sergjgesyantagens a empresa tera no
longo prazo; qual sera ou devera ser o porte daesapquanto sera agregado de
valor aos acionistas.

Conforme o autor, nessa fase € definido as pditdieetrizes e objetivos estratégicos.
Além disso, o objetivo final visa o equilibrio dmé&o dos objetivos corporativos, da missao
da corporacdo e das interacbes da empresa comvaraseis ambientais. Nessa etapa,
também, realizam-se as leituras dos cenarios daeatebe da empresa, confrontando as
ameacas e oportunidades desses cenarios idemigica@m os pontos fortes e fracos da

empresa.

2.1.2. Planejamento Operacional

A fase do processo de gestdo que define 0os recnes@ssarios para implementacéo

das diretrizes estratégicas chama-se planejampetaconal.

De acordo com Miranda e Libonati (2002), as defieg;do planejamento estratégico
sao detalhadas e quantificadas no planejamenta@peal, que detalha as acfes e resultados

desejados de divisGes, departamentos e filiaisrdearganizagao.

Padoveze (2005, p. 23) afirma que o Planejamentrddmnal “realiza-se geralmente
pelo processo de elaboracdo de planos alternatieoacdo, capazes de implementar as
politicas, diretrizes e os objetivos do plano é&tiao da empresa, e pelo processo de

avaliacdo e aprovacdo dos mesmos”. No planejanmrecacional é definido o plano, as
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politicas e os objetivos operacionais da empresadcs que esse planejamento tem como
produto final 0 orcamento operacional, que ser&dsum a seguir.

2.2 ORCAMENTO

Zdanowicz (1989, p. 20) conceitua orcamento conmo istrumento de planejamento
e de controle vinculado aos planos de produgédo eénwkstimento, visando otimizar o
rendimento dos recursos fisicos e monetarios @siicio da empresa.” O autor acrescenta
que esse plano abrange um determinado periodcaeosshtado pelos objetivos e metas

estabelecidas pela administracao.

Para Padoveze (2005, p. 31), “orcar significa psaetodos os dados constantes do
sistema de informacéo contabil de hoje, introduzilnd dados previstos para o0 proximo
exercicio, considerando as alteracdes ja defirpdes o proximo exercicio.” O orcamento € 0
instrumento por exceléncia de todo o processo opera da empresa, pois envolve todos os
departamentos.

Os autores concordam que o0 orcamento € a projex@ecditas e obrigacdes futuras
em uma ferramenta, com a finalidade de atingir snetstabelecidas, destinar verbas para
setores e ou atividades da empresa, avaliar a sapentre outras. Os Objetivos do
Orcamento sdo apresentados no paragrafo que segue.

2.2.1. Objetivos do Orcamento

Para Zdanowicz (1989, p. 20-21), o Orcamento paderair muitos objetivos. Se o
Orcamento for um instrumento de tomada de decisd@lgsfiva: “apresentar o programa
or¢camentario, ditar normas e procedimentos qudasmntam a organizacao na elaboracgéo e
na execucdo do orcamento.” Também, pode ser usado mstrumento de descricdo das
atividades operacionais e programas de investimdmtando objetivos e programas de
atividades para o alcance de metas propostas, temuo objetivos o planejamento e o

controle.
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Padoveze (2005, p. 31) salienta que o objetivo domehtal do orcamento é
estabelecer e coordenar objetivos a todos os salarempresa, trabalhando em conjunto na
busca do plano de lucros. O autor menciona alghjetivos para a elaboracdo do orcamento.
Primeiro, “0 orcamento aprovado ndo deixa de sermaio de liberacdo de recursos para
todos os setores da empresa”. Segundo, é Utilprajecdes e planejamento. Também, é um
instrumento de motivacdo, avaliagdo e controle.r€amento, ainda, pode ser um canal de

comunicacao e coordenacao, bem como fonte de iafgapara tomada de decisdes.

Neste ponto, sabe-se os objetivos que podem sancaldos com a utilizacdo do
orcamento, agora mostrar-se-4& como se da o Procksdmplantacdo e Utilizacdo do

Orcamento.

2.2.2. Processo de Implantacédo e Utilizacdo do Orpanto

Alguns principios enumerados por Sanvicente e SgAf@83) para a boa utilizacdo de
orcamentos sdo: apoio da alta cupula administratrevolvimento dos individuos na
elaboracdo do orcamento; um sistema que propora@ongaracdes entre o desempenho

planejado e o desempenho realizado.

O autor elenca possiveis obstaculos que podem comeper a utilizacdo do
planejamento orcamentario. Primeiro, os dados dositinos orcamentos ndo passam de
estimativas, estando assim sujeitos a erros. @bstaculo mencionado € o custo do sistema,
muitas empresas nao dispdem de recursos para tegatvade profissionais especializados.
Por ultimo, o uso desse sistema ajusta-se melhona dada filosofia e a certo estilo de
administracdo que pode n&o coincidir com os da esapr

Sanvicente e Santos (1983) destacam algumas vastalge utilizacdo do sistema
orcamentario. Segundo eles, a propria existénaidilieacdo do sistema exige que sejam
concretamente fixados objetivos e politicas paraenapresa. Esse sistema obriga os
administradores a quantificarem e datarem as atieisl pelas quais serdo responsaveis.
Observa-se, que a preparacdo do orcamento tenatharar a utilizacdo dos recursos a ela

disponiveis.
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Zdanowicz (1989, p. 22) define trés condi¢bes pataplantacdo e utilizacdo do
orcamento, a primeira € uma estrutura organizacaefaida através de seu organograma. A
outra condicdo € a contabilidade aberta e inforadt. A terceira condicao é a fixacdo dos
objetivos da empresa, que podem ser: taxa de cesmiore o investimento, participacdo da

empresa no mercado, alavancagem dos lucros.

Padoveze (2005, p. 39) destaca trés principaigant para 0 orcamento. A primeira
delas é o orcamento propde aos administradoresrggnem o futuro pela formalizacéo de
suas responsabilidades para o planejamento. A dagete fornece expectativas claras que
representam a melhor estrutura para avaliacao slmgenho posterior. Por Gltimo, ajuda os
gestores na coordenacao dos seus esforcos, camdonds objetivos da organizagcdo com 0s

objetivos de suas partes.

As principais medidas e estruturas para a implaotag elaboragcdo do orcamento,
abordadas por Padoveze (2005, p. 48-49), sdo:agdoride um comité orcamentario; a
definicdo de premissas orcamentarias; a definighonddelo do processo orcamentario; a
estruturacdo e monitoramento do sistema contélii de atender os principios da empresa e
as necessidades de dados para o comité; sistemapode (tecnologias de informagao);
relatérios para preparacdo do orcamento e parapEsdramento e controle; cronograma de

previsao, reprojecao e controle.

Percebe-se que a implantagéo e utilizacdo do orgamm&a empresa dependem do
envolvimento dos administradores e dos funcion&®somprometendo com o orgcamento
desde a elaboracdo até o alcance dos objetivoadtsg¢ Mas as vantagens oferecidas
compensam 0 comprometimento de todos, pois permieever situacfes e planejar

investimentos entre outros. Os métodos de elabokdg@&drcamento sdo mostrados a seguir.

2.2.3 Métodos de Elaboracao do Orcamento

Existem diferentes maneiras de estruturar o or¢ciomaiguns tipos de metodologias

adotadas na elaboracédo do orcamento empresarjakséimidamente, descritas a seguir:
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a) Orcamento de Tendéncias

No Orcamento de Tendéncia, Padoveze (2005, p. 48ach que “os eventos
passados sdo decorrentes de estruturas organ@acjanexistentes e, por conseguinte, ha
forte tendéncia de tais eventos se reproduziremsiderando, contudo, a introducdo dos
novos elementos componentes do planejamento opeehaila empresa.” Porém, o autor
acrescenta que ha a possibilidade de que essem®VE se repitam, assim como podem
ocorrer novos eventos sem um histérico passadaieosmnifica que provaveis alteracdes

deverao ser consideradas na elaboracéo do orcamento

Segundo Lunkes (2008, p. 38), o Orcamento de TemErnambém chamado de
orcamento continuo, “tem como énfase a revisaoiromamt removendo-se os dados do més

recém-concluido e acrescentando-se dados orcarhbbe pgesmo més do ano seguinte”.

b) Orcamento de Base Zero

Padoveze (2005, p. 42) afirma que o Orcamento de Baro rompe com o passado.
Segundo ele, “a proposta do orcamento base zeicepstrediscutir toda a empresa sempre
que se elabora o orcamento. Esta em questionamgeatia, cada estrutura, buscando verificar

sua real necessidade”.

Segundo o autor, dessa forma cada atividade daesmpgera reavaliada na razao ou
ndo da sua existéncia e posteriormente serdo adtmilos gastos para estruturacdo e
manutencao daquela atividade, assim como defiisuas metas e objetivos. Padoveze (2005)
compara esse método de orgcamento com 0 conceitostie padréo ideal. Esse método foi
precursor do conceito de reengenharia, pois elea@teé a empresa a partir de seus processos

e da existéncia necessaria deles.

De acordo com Lunkes (2008, p. 38), no Orcamense Baro, “os gestores estimam
e justificam os valores or¢cados como se a empi#seegse iniciando suas operagdes.” Para o

autor, a projecao desses valores decorre de unepdeaecisoes.
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c) Orcamento Perpétuo

Padoveze (2005, p. 43) apresenta o Orcamento Berpmi estatico, no qual
“elaboram-se todas as pecas orcamentarias a garfikacdo de determinados volumes de
producdo ou vendas”. O autor explica que tais vekimefletem no orcamento das demais

atividades e setores da empresa.

Padoveze (2005) acrescenta que apesar da infldaibd, esse tipo de orcamento é
muito utilizado, principalmente por grandes corgdes. Ele € utilizado pela necessidade de
consolidagdo dos orgcamentos das suas unidadesysdispgeograficamente. Além disso, as

organizac6es terdo uma visao geral de seus negddios resultados econdmicos.

d) Orcamento Flexivel

Segundo Padoveze (2005, p. 43), “a base para ara{@io do Orcamento Flexivel é a
perfeita distingdo entre custos fixos e variaves. custos variaveis seguirdo o volume de

atividade, enquanto os custos fixos terdo trataoneatlicional.”

Padoveze (2005, p. 44) acrescenta que adeptosodositbs de gestdo estratégica de
custos, cujas ferramentas basicas sao o “Custe©® -ARctivity Based Costinge o ABM —
Activity Based Managemerpodem elaborar seus orcamentos flexiveis coraider como
guantidades ou nivel de atividade os dados quawtisagerados pelos direcionadores de
custos.” Tais direcionadores de custos seriam derailos como os dados variaveis, assim &
possivel elaborar orcamentos para cada atividagsmm que tradicionalmente de gastos

indiretos, com o conceito de orcamento flexivel gtoridade.

De acordo com Lunkes (2008, p. 38), o Orcamenteivdé projeta os dados das pecas
orcamentarias em varios niveis de atividade. “Garoento flexivel é projetado para cobrir
uma gama de atividades, portanto, pode ser usadoestimar custos a qualquer nivel de
atividade.”
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Percebe-se que ndo ha um método melhor ou pioscélle do melhor método vai
depender do tipo de empresa, se for uma prestdeécsarvicos pode-se utilizar o Orgamento
Flexivel. No entanto, esse método exige a pertesincdo entre os custos fixos e variaveis.
Se a empresa nao tiver esse controle, pode utdif2igamento Base Zero. Para uma grande
empresa, 0 mais utilizado é o Orcamento Perpéttapopcionando uma visdo geral dos
negocios. Acredita-se que o Orcamento de Tendégmejaso mais adequado para a empresa
gue nao tem todas as informacgfes, mas ndo podecapohe zero. Com ele pode-se fazer as
médias do ano anterior e projetar para 0 ano segude acordo com as premissas
estabelecidas. Apos a escolha do método, passatabaacdo dos elementos que compdem

0 orgamento.

2.2.4. Elementos do Orcamento

Zdanowicz (1989, p. 26) menciona dois tipos basa®sOrcamentos: o Orcamento
Operacional e o Orcamento de Capital ou Financéssim o Orcamento Operacional
envolve a discriminacdo das receitas e custos,osenéntado pelos objetivos e metas
propostos pelo comité orcamentario. Ja o orcamel@ocapital “analisa as diversas
alternativas de investimento que dispfe a empresa pnplantar ou expandir a sua

capacidade de producédo e ou comercializagdo.”

Segundo o autor, o Orcamento Operacional € comgedtoOrcamento de Vendas,
pelo Orcamento de Producdo e pelo Orcamento deeBaspOperacionais, enquanto o
Orcamento de Capital engloba o Orcamento de Caix@emonstrativo de Resultado do

Exercicio projetado e o Balan¢o Patrimonial prajeta

Padoveze (2005, p. 58) relaciona trés grandes sggmpara o Plano Or¢camentario,
dentre eles: o Orcamento Operacional, o Orcamemntiowestimentos e Financiamentos e as
Projecdes dos Demonstrativos Contabeis, também ad@mmde Orcamento de Caixa ou

Orcamento Financeiro.
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Apresenta-se na Figura 2 uma sintese do esquemladgeum Plano Orgamentario e

suas pecas principais, para melhor ilustrar a delag integracdo entre as principais pecas

orcamentarias.

Orgamenta
Operacianal

Orgamenta de
Irwestimentos e
Financiamentos

ORGAMENTO DE
- b
2
|| ORCAMENTO DE
PRODUGAO
ORGAMENTO
DEESTOQUES || 2
| | ORCAMENTO DE
COMPRAS
\l/
ORGAMENTO DE \L
“3  CONSUMO DE
ORGAMENTO DE
BMATENIAL CUSTOS DOS
v PRODUTOS
ORCAMENTO DE VENDIDOS
DESPESAS
DEPARTAMENTAIS
PROJECAO DA
—————>| DEMONSTRAGAO
DE RESULTADOS
ORCAMENTO DE ORCAMENTO DE
DESPESAS - RECEITAS \|/ Projegan dos
FINANCEIRAS FINANCEIRAS ] eEngr?tsétée;tg os
i T PROJEGAO DO
BALANGCO
QUCANENT 08 ORCAMENTODE | .| ORCAMENTO DE PATRIMONIAL
INVESTIMENTOS FINANCIAMENTOS CAIXA

Figura 2: Esquema geral do plano orgamentario
Fonte: Padoveze (2005, p. 59)

Conforme apresentado na figura, o Orcamento Omeralccompreende o Orgamento

de Vendas, Producao, Compras de Materiais e Edpfespesas Departamentais, sendo que

os dois ultimos formam o Or¢camento de Custos dodwRos Vendidos. Observa-se na figura

2, que o Orcamento de Investimentos e Financiamemmontém o Orcamento de

Investimentos, o Orcamento de Financiamentos e #ragbes, e 0 Orcamento de Despesas

Financeiras. As Projecfes Contabeis consolidamstado outros Orcamentos gerando o

Balanco Patrimonial, a Demonstracédo de Resultado.

Abaixo apresentar-se-4 mais informacfes sobre gasR@rcamentarias mencionadas

aqui.
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2.2.4.1. Orgamento de Vendas

Para Padoveze (2005), o Orcamento de Vendas éncipo de todo o processo de
elaboracdo das outras pecas orcamentarias. Porémlgems casos, segundo o autor, o

Orcamento de Vendas € consequiéncia do Orcamefmdacao.

Dessa forma, o Orcamento de Vendas abrange:

a) previsdao de vendas em quantidades para cada produservico em um periodo
predeterminado;
b) definicdo dos precos para os produtos, servicesi€ mercados;

c) identificacdo dos impostos incidentes sobre asagnd

Lunkes (2008, p. 42) acrescenta que o Orcamentd/afedas “pode imbuir a
quantidade de clientes a serem atendidos, as @a%die venda, a vista ou a prazo.” O autor
salienta que esse orcamento serve de base panas [@ecas orcamentarias, por isso, se suas

estimativas nao forem precisas, pode inviabilizeomtrole orcamentario como um todo.

2.2.4.2. Orgamento de Produgéo

Segundo Padoveze (2005, p. 76), o Orcamento deu¢&od“é um orcamento
totalmente decorrente do orgcamento de vendas.”mAsei Orcamento de Producdo em
quantidade dos produtos a serem fabricados € daterta para a programacao operacional
da empresa, decorrendo dele o orcamento de consucwmpra de materiais diretos e

indiretos, assim como € fundamental para os orceraele capacidade e logistica.

Lunkes (2008, p. 44) destaca que “o objetivo € qasae um nivel de producéo
suficiente para atender a demanda prevista de sénda acordo com o autor, o plano de
producdo envolve, entre outros: a programacao delasapacidade instalada, a politica de
estoques, a identificagdo com projecao das neeeesdde investimentos para atender o
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programa de vendas, eventuais equipamentos oceéososeu destino, projecdo dos custos

variaveis e custo fixos.

2.2.4.3. Orcamento de Compras de Materiais e Estoqu

Apos a definicdo do Orcamento de Vendas e de P#odugelaborado o orcamento
gastos determinados pelos volumes pretendidosgagies necessarios para operacionalizar
0s primeiros orgamentos. De acordo com Padovefi5(20 109), o Orgamento de Compras
de Materiais e Estoques “compreende quatro peggamento de consumo de materiais,
orcamento de estoque de materiais, orcamento dprasrde materiais e orcamento do saldo

final mensal de contas a pagar a fornecedores.”

Dessa forma, o primeiro citado indica o custo doatenmis diretos que séao
consumidos pela producéo, aqueles ligados a estrdtuproduto. O orcamento de estoque de
materiais, por sua vez, reflete a politica de egfem, que pode ser uma op¢do da empresa ou
ser determinada por fatores alheios a vontade danmacdo. Quanto ao or¢camento de
compras de materiais, este sera feito para ateaslenecessidades de consumo e as
necessidades de estocagem. Por fim, o orcamergaldo final mensal de contas a pagar a
fornecedores é consequéncia do orgamento de comm@iasa variacdo do saldo de contas a
pagar a fornecedores (Padoveze, 2005).

Padoveze (2005, p. 110) acredita que “para a e#iecdgs orcamentos citados, trés
estruturas ou tipos de informacdes sdo necessaramhecimento da estrutura dos produtos;
0 conhecimento dofad times(tempo de espera) dos processos de producédo, svenda

compras; o conhecimento do tipo de demanda dogiaiate

2.2.4.4. Orcamento de Mao de Obra Direta

Welsch (1983, p.161) afirma que o custo de maokuta-6 superior a todos 0s outros

custos combinados. Para o autor,
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o planejamento e o controle dos custos de mao-deaivolvem areas importantes
e complexas tais como necessidades de recursos nbsmaecrutamento,
treinamento, avaliacdo e especificacdo de taredmaliacdo de desempenhos,
negociaces com sindicatos e administracao salarial

O autor acrescenta que esse orcamento compreetale ds despesas relacionadas
com os funcionarios de qualquer nivel. Ele destaoa o Orcamento de M&o-de-obra é
classificado em Direta e Indireta, sendo que at®itempreendem os salarios pagos e demais
encargos relacionados aos empregados diretamentdvidos com a producdo. Nesse
orcamento, é estimado a quantidade de mao-de-obeta checessaria para atender a
quantidade de bens planejados no Orgcamento de ¢&@dAssim para cada atividade, teria

um tempo padréo de producao.

Segundo Lunkes (2008, p. 47-48), os gerentes dtmresede producdo sao
responsaveis pelo Orcamento de M&o-de-obra Duetarminando as horas necessarias para
atender a fabricagcdo estimada. Para o autor, “antegto de méo-de-obra direta tem como
procedimentos a determinacdo do niumero de horassetas para produzir cada produto, as

taxas médias de remuneracao por departamentog cEntiustos ou operacao.”

2.2.4.5. Orcamento de Despesas Departamentais

Sanvicente (1987, p. 221) exemplifica alguns igunes devem ser considerados para a
elaboracdo do Orcamento de Despesas Departamebssiss itens incluem promocgoes e
propaganda, comissfes sobre vendas, salarios dodedaes, salario do pessoal
administrativo e material de escritério. Eles reprdam 0s custos indiretos de producao, ou
seja, “indicando as expressdes identificadorasdos elementos fixos e variaveis em relacao

ao valor de venda da produgao.”

Padoveze (2005, p. 133) recomenda que o Orcamenidedpesas Departamentais
seja elaborado da forma mais analitica possivat oariedade de despesas tende a ser
significativa. A elaboracdo desse orcamento na dosimtética somente seria aceita em
situacdes extraordindrias, como por exemplo, o gironano de implantagcdo do sistema

orcamentario.
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Segundo Padoveze (2005, p. 133), os principaiscaspa serem observados para
elaborar esse orcamento sao:
1) Orcamento seguindo a hierarquia estabelecidap&@)artamentalizacdo; 3)
Orcamento para cada area de responsabilidade;sfp<Ceontrolaveis; 5) Quadro de
premissas; 6) Levantamento das informagBes base; OBservacdo do

comportamento dos gastos; 8) Orcar cada despeaandsegsua hatureza e
comportamento.

O autor reforca a importancia de haver um orcamdatdespesas controlaveis para
cada departamento ou centro de custo, compreen@sndiespesas de suas responsabilidades
e administracdo. Padoveze (2005, p. 141) cita,ieiad gerais, quatro grupos de despesas:
“1) Mao-de-obra Direta e Indireta; 2) Consumo detéviais Indiretos; 3) Despesas Gerais

Departamentais e 4) Depreciacbes e AmortizagOearizepentais.”

Lunkes (2008, p. 50) afirma que

as despesas administrativas, de vendas, financeides pessoal incluem todos os
gastos necessarios para a gestdo das operacdanpdes@ e também os itens
relativos a pessoal, viagens, telefone, correiq,faterial de escritério, depreciacédo
dos bens de escritério, seguros, taxas, enerdiécealéentre outros.

Alguns autores, também, nomeiam esse grupo contoscirgliretos de fabricacéo e
orcamento de despesas de vendas e administréd®gsndo os autores, essas despesas estao
relacionadas aos diversos setores existentes n@esangue servem de apoio para a atividade
fim da mesma. Para melhorar o controle desses sc#stdespesas, ha a necessidade de

relacionar controlar esses valores detalhadamente.

2.2.4.6. Orgamento de Investimentos

Para esse segmento do plano or¢camentario, Pad¢26e08, p. 58) relaciona as
seguintes pecas orcamentarias: Orcamento de Imergts (aquisicdes de investimentos,
imobilizados e diferidos); Orcamento de Financiaibere Amortizacdes; e Orcamento de

Despesas Financeiras. O autor lembra que “geraémesse segmento do plano orgamentario
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fica restrito a algumas pessoas, normalmente agatiy o responsavel pela tesouraria e 0

controller.”

Lunkes (2008, p. 56) acrescenta que “as empres&s querem permanecer
competitivas necessariamente terdo que investitantes cada vez maiores de recursos em
seus ativos.” No entanto, o autor alerta que asss@tades e cenarios estdo em constantes
mudancas, logo ndo ha espaco para erros na defintdboracdo e implementacdo de
investimentos de longo prazo. Dentre alguns inwesiios, o autor cita a aquisicdo de
maquinas ou veiculos, as constru¢cfes, modificagdesnsformacdes que tenham carater de

melhoria ou reposicao da capacidade produtiva questacao de servigos.

2.2.5 Demonstracdes Contabeis Fetadas

As Demonstracbes Contabeis Projetadas consolidatost@s outros principais
elementos do orcamento. Nessa pesquisa, ja fadtvat Orcamento de Vendas, Orgcamento
de Producéo, Orcamento de Compra de Materiais, n@@mg de Mao-de-obra Direta,
Orcamento de Despesas Departamentais e Orcamentavestimentos. Nos proximos

capitulos, abordar-se-ao as principais DemonstsaCoatabeis Projetadas.

Segundo Santos (1999, p. 117),

uma metodologia de projecBes financeiras deve sasistente, propiciando
condicbes de controle de erros. Para tanto, é pedgvel que as principais
demonstracBes sejam elaboradas sob uma perspéti¢pada, observando os
principios de contabilidade geralmente aceitos. iMhsserros ou resultados
inconsistentes necessariamente se tornam evidémtEguma forma nas projegdes.

Para o autor, as projecoes financeiras devem ateedes finalidades, tais como: (a)
refletir objetivos e estratégias da empresa; (lopipfar condicdes para acompanhamento
posterior da realizagcdo orcamentaria; (c) permaitisualizacéo de resultados ilogicos sobre
demonstracdes financeiras projetadas; (d) faciktaélises de rentabilidade e risco; (e)

identificar as variaveis chaves e propiciar coneigi@le avaliacdo dos efeitos de suas
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oscilacbes sobre os resultados conjuntos das pegege (f) propiciar a extracao de
demonstracdes numéricas que atendam a propésirsal (capacidade de pagamento, taxas
de rentabilidade do negocio, valor econdémico da res#) necessidades de captacdes

transitorias).

Padoveze (2005, p. 58) acredita que a projecademsnstrativos contdbeis fortalece
todos os orcamentos. “Parte do balan¢o patrimami@hl incorpora o orgamento operacional
e 0 orcamento de investimentos e financiamentagetaras demais contas e conclui com um
balanco patrimonial final.” Essas projecdes dos atestrativos contabeis compreendem as
seguintes pecas orgcamentarias do: (a) DemonstrdévBesultado Projetado; (b) Fluxo de

Caixa Projetado; e (c) Balanco Patrimonial Projetad

2.2.5.1. Demonstrativo de Resultados Projetado

Segundo Zdanowicz (1995, p. 107), “a projecao dmarstrativo de resultado do
exercicio sera uma das pecas orcamentarias maistanges dentro do sistema planejamento
global da empresa.” O demonstrativo permite a lizagio do Orcamento de Vendas, do
Orcamento de Producéo, entre outros, bem como ro liguido operacional ou prejuizo
operacional projetados. Tais projecdes possibiliamlisar se o retorno sobre o capital

investimento serd ou ndo favoravel.

Para o autor, o DRE projetado devera ser elabo@ukervando-se, no minimo, os
seguintes aspectos: receita operacional projetagdo projetado dos produtos vendidos ou
servicos prestados, despesas operacionais (adweiviss, vendas, tributarias e financeiras),

lucro liquido operacional ou prejuizo operacional.

Padoveze (2005) salienta que o demonstrativo ddtades projetado apresenta as
informacgdes ou estimativas dos orcamentos que dnand origem. O autor acrescenta que
alguns itens, podem ser orcados no proprio denaiigtr Outros itens podem incluir:

receitas financeiras de aplicacdes, equivalénctanpanial, resultados nao-operacionais,
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impostos sobre o lucro, dividendos propostos, lwwomulado e provisdo de dividendos

acumulados.

Para os autores, a receita operacional liquidaseptara a receita orcada de vendas,
descontados os impostos sobre as vendas. Os dofgsrodutos vendidos ou custos dos
servicos prestados estardo baseados em custoepadgstimativas de custos de matérias-
primas, mao-de-obra direta e despesas indiretaas di@spesas operacionais sdo a soma das
despesas administrativas, de vendas, tributarfasaeceiras. O lucro liquido operacional é

obtido através da subtracdo dos custos dos produtssrvicos sobre o orcamento de vendas.

Assim, o DRE projetado apresenta a capacidade ¢aesm de gerar lucros para o
periodo orcado. A andlise vertical das demonsteadéeresultados € mais significativa, pois
atribui 100% a receita liquida operacional, pemdid uma apresentacdo percentual
aproximada da estrutura de custos e despesas dasamf andlise semelhante também pode

ser feita no Balanco Patrimonial Projetado.

2.2.5.2. Fluxo de Caixa Projetado

O Fluxo de Caixa Projetado é tratado por Welscl8319. 254) como o Fluxo de
Dinheiro ou Orcamento de Disponibilidades. Paraitora a preparacéo desse Orgcamento de
Disponibilidades “envolve a projecdo de entradasmielas de caixa e das necessidades de

financiamento, além do controle de recursos finansé&

Segundo Welsch (1983, p. 254), a principal preoc@ipao Fluxo de Caixa Projetado

deve ser

com a defasagem entre as transacdes e os fluxasxdee elas relacionados (regime
de caixa v. regime de exercicio), com a necessidadeaixa e com excessos de
fundos que envolvem um custo de oportunidade (@s jgue poderiam ser ganhos
com os fundos excedentes). (...) Uma das principaigagens de um programa
amplo de planejamento e controle de resultadodees criagdo de condi¢des para
a preparagdo de um orgamento realista de dispioiaidds. Deve haver equilibrio
entre os fundos disponiveis e atividades que ageexi- operagdes, investimentos
etc. Muitas vezes a necessidade de fundos adisiod@i € reconhecida antes de a
situagdo tornar-se critica.
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O autor salienta que a avaliagao do Orgcamento sigoDibilidades ou Fluxo de Caixa
Projetado pode indicar a necessidade de algunfitipnciamento a fim de cobrir os déficits
projetados ou a necessidade de transferéncia dedlwexcedentes para aplicacfes. O regime
de caixa, segundo o autor, € a ocorréncia dasdastra saidas de fundos, enquanto que o

regime de exercicio € a ocorréncias das trans@g®sas abordadas pelos outros orgcamentos.

Wesch (1983, p. 255-256) acrescenta que o Planejansas disponibilidades,
normalmente, esta relacionado a trés dimensfestampa) Planejamento a Longo Prazo, b)
Planejamento a Curto Prazo e c) Planejamento Opeedanensal, semanal ou para o dia
seguinte. A primeira dimensdo temporal preocup&em as entradas e saidas mais
importantes, geralmente para 5 anos. A segunda exigstimacdo detalhada de entradas e

saidas de caixa durante um ano. A Ultima objetigandrole preciso dos saldos disponiveis.

Campos Filho (1999, p. 20) destaca que a necessttiagrojecao dos fluxos de caixa
“decorre do aumento da complexidade das atividagesacionais, 0 que provoca grandes
disparidades entre o periodo no qual os itens cdeitas e despesas sdo apresentados e o

periodo no qual os correspondentes fluxos de caademente ocorrem.”

Segundo o autor, os fluxos de caixa compdem-se sleguintes grupos:
disponibilidades, atividades operacionais, ativesadde investimentos e atividades de
financiamentos. As disponibilidades incluem dinbeam caixa, saldos em conta corrente no

banco e aplicacdes financeiras com prazo de ventinggn até trés meses.

Ja as atividades operacionais, envolvem o0s recebisieperacionais de clientes,
rendimentos de aplicacbes financeiras, juros de r@stimos concedidos, dividendos
recebidos, entre outros. Esse item também estéiaetalo aos pagamentos operacionais a
fornecedores, salérios e encargos, utilidadesvigssr tributos, encargos financeiros e outros
pagamentos. De acordo com Campos Filho (1999peceé®acdo deve se adaptar a cada tipo

de empresa, podendo ser feita por centros de castdiados ou atividades.

Ainda segundo Campos Filho (1999, p. 27), as a&ded de investimento constam no

grupo Ativo Nao Circulante do Balanco Patrimonialb®rdam
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aplicacbes financeiras com prazo de vencimentosormgue trés meses,
empréstimos concedidos, participagbes em contrelaparticipacdes em outras
empresas, terrenos, obras civis, mdveis-utensisiatacbes, maquinas-
ferramentas-equipamentos, veiculos de uso, equifamele processamento de
dados, software/aplicativos de informatica.

Por fim, as atividades de financiamento incluem rm@sipnos bancarios,
financiamentos e leasing, recursos préprios, didds pagos. Os financiamentos incluem
tanto os recursos proprios, quanto os de tercguesfinanciam as atividades da empresa
(Campos Filho, 1999).

Para Padoveze (2005, p. 208), como consequéncieDdamnstracbes Contabeis
Projetadas, o Fluxo de Caixa projetado é elabotaatoseus trés grandes fluxos de atividade:
das atividades operacionais, das atividades destinventos e das atividades de

financiamentos.”

De acordo com os autores citados, entende-se duexo Caixa Projetado pode
contribuir para o bom desempenho da empresa. Naohdxo de Caixa Projetado no Curto
Prazo, mas também o controle do Fluxo de Caixa®drmar més, reavaliando decisdes para o
periodo seguinte. O Balan¢o Patrimonial Projetgut@sentado a seguir, também colabora
para a gestdo da empresa.

2.2.5.3. Balanco Patrimonial Projetado

Segundo Zdanowicz (1995, p. 115), “o balan¢o patnial projetado ira relacionar,
no lado esquerdo, todos os futuros bens e dir@toso lado direito, todas as futuras
obrigacGes de curto e longo prazo assumidas camededores, bancos, governo e acionistas
da empresa.” Para o autor, um dos objetivos dakelaio do Balanco Patrimonial projetado

€ comunicar a liquidez orcada e a capacidade feienpara o periodo.

O autor afirma que o Balanco Patrimonial projetpdesibilita a comparacao entre o
balanco do exercicio do ano anterior e o balancexdwcicio orcado, revelando a situacao

financeira e patrimonial da empresa.
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De acordo com Padoveze (2005, p. 231-232), as mafpdes obtidas nas
demonstracdes financeiras projetadas possibilitand® avaliagdo econdmica e financeira da
empresa. Apos a finalizacdo dessa peca orcamerdaneessoas responsaveis pelo orcamento
poderdo fazer andlises financeiras utilizando auisges instrumentos: analise vertical,
andlise horizontal, analise horizontal real, aedtle indicadores econémicos e financeiros.
Assim a utilizacdo dessas pecas orcamentarias anglise adequada possibilitardo a tomada

de decisbes antecipadamente.

Para os autores citados, o Balanco Patrimonialipeboas andlises para a tomada de
decisbes antecipadamente. Essas andlises podemanfa capacidade de pagamento de
obrigacbes e também possibilitam a comparacdo gaesa com ela mesma, utilizando o

balanco do ano anterior com o orcado.

2.2.6 Orcamento em Empresas de Servigos

Atkinson (2000, p. 492) destaca que nas empregasapioras de servigos o “enfoque-
chave esta em equilibrar a demanda e a habilidadamgresa em fornecer servigos que séo
determinados pelo numero e pela combinacdo de Isaladidades.” O autor salienta a
importancia do planejamento, uma vez que os seywigm podem ser estocados quando a
demanda cai abaixo da capacidade.

Segundo Padoveze (2005, p. 189-190), as

empresas de servicos caracterizam-se, de um modd, g®r uma estrutura
significativa em termos de valor de suas operagiEsgastos com a méo-de-obra e
as despesas decorrentes do pessoal, com caramsri# custos fixos. Portanto, o
orcamento das despesas departamentais € extreraamepnottante.

O autor destaca algumas diferencas significativaee eas empresas prestadoras de
servicos, de acordo com 0 servico que € entreguQu@dro 1 apresenta as principais

diferencas de orcamentos nas empresas de servicgos.
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Empresas de

Com fornecimento deg

Baseados em

Baseadas em

Baseadas em

Servigos produtos equipamentos licenciamentos mao-de-obra
Diversas variedades
) . Orcamento de
. de servicos Facilidade no :
A previsao de vendas ; receitas acompanha
: : oferecidos, or¢camento de o
Orcamento | vai determinar a . ' . 0s principais tipos de
i .. | diretamente receitas, quantidade ¢ o
de Vendas | quantidade materiais . L vendas de servicos:
L relacionada com as | preco, pela prépria A
necessaria para o : SAULe contratos mensais ou
p listas de precos existéncia de )
periodo. anuais, por horas
(fretes, passagens, | contratos
: trabalhadas
equipamentos etc.)
Consumo variavel en
cada servico
Orcamento | Baseado na estruturd executado
de Materiais | do custo dos produtos (combustivel,
fornecidos refeicdes,
carregamentos,
manutencgdes etc.)
Depreciagdes Impacto desse gasto |é
bastante expressivo
Exemplo Redes de lanchonete Empresas de Franquias Servigos Profissionai

Transporte

Especializados

D

Quadro 1: Principais diferencas de orgamentos mgsesas de servicos
Fonte: Padoveze (2005, p. 189-90)

As empresas de servicos com fornecimento de predidio semelhantes as industrias.

Apesar de ndo possuirem, em tese, estoque de prachtiado, possuem estoque de materiais

necessarios para a entrega dos produtos finai@oFné a necessidade de um orcamento de

materiais baseado no custo dos produtos fornecRimsisso, 0 estoque de materiais sera

determinado pela previsdo de vendas, ou seja, grelamento de vendas (PADOVEZE,

2005).

As empresas de aviacdo, por exemplo, sdo empresaserticos baseadas em

equipamentos. Nesse caso, a depreciacdo dos e@mimsmé bastante impactante no

or¢camento, pois ha a necessidade de renovacd@otmdesses equipamentos (PADOVEZE,

2005).
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As Prestadoras de Servicos baseadas em licenciardentnarcas e softwares ou
exploracdo de franquias tem mais facilidade naoetaifio do orcamento de receitas, pois
possuem contratos com valores e regras pré-estalmdPADOVEZE, 2005).

Os principais tipos de venda de servicos sdo detantes para o orcamento de
receitas nas empresas de servicos baseadas emerm@oad Essas empresas podem ter
contratos com precos mensais, anuais ou contratodigra trabalhada. Padoveze (2005)

afirma que esse tipo de empresa deve trabalhaaotos os tipos basicos de servicos.

Destaca-se a necessidade de equilibrar a demardaabilidade da empresa em
fornecer os servicos nos prazos estabelecidoscaldacom Atkinson (2000). A Empresa
Modelo dessa pesquisa € uma prestadora de serbEsmsada em mao-de-obra e em
equipamentos. Em razao dos servicos prestadositisaados equipamentos importados para
garantir a seguranca dos profissionais e o cust ngmovacao desses equipamentos reflete
diretamente no custo dos servicos prestados. Adelias de servicos desse estudo trabalha

com todos os tipos basicos de contratos, confofimmeaalo por Padoveze (2005).

A Empresa Modelo é apresentada mais detalhadamemeximo capitulo.



3 METODOLOGIA

3.1 Classificagédo da Pesquisa

A presente pesquisa caracteriza-se como um estudasb que, segundo Yin (2005,
p. 31-33), é “uma investigacado empirica que ingestim fendbmeno contemporaneo dentro de
seu contexto da vida real”. Para o autor, o estlélocaso deve ser usado quando se deseja
lidar com condi¢Ges contextuais, acreditando-se e€jas possam ser relevantes ao seu

fendbmeno de estudo.

Para Yin (2005), o estudo de caso como estratétgcpesquisa compreende um
método que abrange a logica de planejamento, akadcde coleta de dados e a abordagem

especifica a analise dos mesmos.

3.2 Unidade de Analise

A empresa objeto desse estudo de caso € uma mesidel servigos, fundada em
marco de 1999, que possui sede no Rio Grande doASestadora de Servigos foi criada
para atender um nicho de mercado com necessidagaldmcao de trabalho de dificil acesso

e em locais de risco. Na Figura 3 apresenta-sganograma da Empresa Modelo.

DIREGAD }

p

P ~
[ FINANCEIRO } COMERCIAL { OPERACIONAL ]
u J

Figura 3: Organograma da Empresa Modelo

O objetivo da empresa é solucionar dificuldadesacEsso e possibilitar que idéias
inovadoras se concretizem. Os principais servif@eoidos pela EMPRESA MODELO séo:

comunicacao visual, eventos, manutencdo predialaautancdo industrial. Alguns dos
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principais clientes sdo: shoppings de todo Brasdystrias do Po6lo Petroquimico do RS,
fabricas de bebidas e de celulose e agéncias dieifdabie e propaganda.

Todos os trabalhos sdo realizados com total segai@ara preservar a integridade das
pessoas, do material e do ambiente. A soma daiérper organizacional, da qualificacao
dos profissionais e da qualidade dos equipameotna & empresa referéncia em trabalhos de

risco.

A Empresa Modelo ndo possui planejamento orcameni@mmalmente constituido.
Mensalmente, é elaborado a planilha de contas arpmgsemanalmente, é atualizada a
planilha de contas a receber, sendo que é comnieasas informacdes que € elaborado uma
projecdo da movimentacdo bancaria mensal. Diarieeneéd feito um controle da

movimentacgdo bancéria e pagamento das obrigacéeadi

Para o comercial, ndo existe um orcamento de veowdasetas de vendas. H4A um
relatorio de custos com pessoal para tentar mansucaisto da mao-de-obra mensal. Os
custos e despesas ndo estdo separados por cemirastds ou centros de atividades. Além
disso, ndo ha um controle sobre as retiradas do.sbessa forma, 0os sécios ndo podem

mensurar se a empresa obteve lucro ou prejuizaasiaperacoes.

3.3 Coleta e Tratamento de Dados

De acordo com Yin (2005, p. 125-8), a triangulagédo “fundamento l6gico para
utilizagdo de multiplas fontes de evidéncias”. Qomudestaca que a “vantagem mais
importante que se apresenta no uso de fontes masltge evidéncias, no entanto, é o

desenvolvimento de linhas convergentes de investaja

Neste trabalho, os dados foram coletados de famiesirias e secundarias. Os dados
primérios foram obtidos através entrevistas infagsmeom o soOcio administrador e a
observacdo participante, realizadas no ano de 2AQ08cleta de dados primarios durou

aproximadamente 2 meses. Os dados secundarios fuydos por meio de documentos
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fiscais, relatérios financeiros de contas a receb@ontas a pagar e relatérios contabeis
adotados pela empresa.

Durante a realizacdo desse estudo de caso, foamtgulo um plano de contas que
possibilitou o tratamento dos dados obtidos na esgprPassou-se a separar as receitas nao-
operacionais das receitas operacionais, que fola@ssiftcadas por tipos de servigos.

O plano de contas separou 0s custos e despesaguiats forma: (a) impostos sobre
vendas, (b) custos do servigo prestado e (c) daspgseracionais. Os custos do servico
prestado reunem o0s custos com mao-de-obra dirggasts gerais para prestacdo dos
servicos. Nas despesas operacionais estdo as sblatimas, comerciais e despesas
financeiras. Além disso, o plano de constas panntntificar os desembolsos referentes a

impostos, empréstimos e financiamentos parcelaglasgmpresa.

Na seqiéncia, os dados coletados em planilhas fdratados, integrados e
estruturados, a fim de permitir a elaboracdo daroento empresarial, conforme revisdo da

literatura.

3.4 Limitagbes do Método

Uma das limitacdes do método é o volume de infod@agsem tratamento adequado
para utilizacdo, pois a empresa estudada ndo psistema de informacdes contabeis e a

contabilidade € elaborada por terceiros, apenasgtander as exigéncias fiscais.

Além disso, apenas os dados de 2009 foram dispiaaitids. Desta forma, ainda que a
previsao seja de que o volume de receitas, custiesmesas se mantenha estavel para o ano
de 2010, entende-se que utilizacdo de informacéesapdas e referentes a apenas um ano

(2009) de operacdo como base pode limitar o podiemnacional dos relatérios gerados.

Como trata-se de um trabalho académico e € realinach tempo limitado, serdo

aplicados orcamentos simplificados.
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Finalmente, o Método de Estudo de Caso focalizaaaatencdo em uma unidade de
negocio, a visdo que este trabalho fornece sealimt caso estudado, ndo permitindo

comparacgoes.



4 ESTUDO DE CASO

4.1 Orcamento de Vendas

O Orcamento de Vendas, para o ano de 2010, faiidefa partir da média de vendas
realizadas no ano de 2009. Considerou-se que, €If, 20 volume de vendas deve

permanecer estavel, comparativamente a 2009.

Assim, entre o periodo de janeiro/2010 a setemBi@2a receita mensal obtida com
0s servicos prestados é de R$ 72.000,00. J& noodttimestre, planeja-se que as vendas
sofram um incremento, saltando para R$ 80.000,8)/Bése aumento das vendas nos
altimos trés meses € esperado devido aos servgnartiados na época do Natal, quando a

empresa realiza atividades em shopping centernéasiria e pontos turisticos.

No que diz respeito a politica de prazos concedits empresa, 0 orgcamento prevé
que as vendas, assim como em 2009, sejam recelaid®Eguinte proporgao:

a) 30% na contratacdo, ou seja, a vista,
b) 35% em 30 dias;
c) 35% em 60 dias.

Desta forma, o Orcamento de Vendas da empresaeapaese conforme descrito na
Tabela 1.
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Tabela 1: Orcamento de Vendas

2010 Vendas A Vista 30 dias 60 dias
Janeiro 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Fevereiro 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Marco 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Abril 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Maio 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Junho 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Julho 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Agosto 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Setembro 72.000,00 21.600,00 25.200/00 25.200,00
Outubro 80.000,00 24.000,00 28.000/,00 28.000,00
Novembro 80.000,00 24.000,00 28.000/00 28.000,00
Dezembro 80.000,00 24.000,00 28.000/,00 28.000,00
Total 888.000,00 266.400,00 310.800, 310.800,00

Segundo exposto na literatura, apds a elaboracdOrdamento de Vendas, faz-se
necesséria a elaboracdo do Orcamento de Produgdentdnto, a Empresa Modelo, uma
prestadora de servigos, ndo possui informacdesstisias ou qualquer relatério de média de
horas trabalhadas para cada tipo de servico. Cfesse, ndo € possivel projetar quanto
tempo e quantas pessoas sdo necessarias pararreatia tipo de servigco prestado. Por esta
razao, apresenta-se a seguir o Orcamento de Mabrdemensal, considerando-se todos os
profissionais que atuam na empresa, sem, contymoprdar a mao-de-obra por tipo de

atividade.

4.2 Orcamento de Mao-de-obra Mensal

O Orgcamento de Mao-de-obra mensal foi elaboradsiderando-se dois periodos do
ano, conforme observa-se na Tabela 2. Para eld@wrdg Orcamento de Mao-de-obra
considerou-se, além dos salarios pagos e encargogmtes sobre a folha de pagamento, os

demais gastos que a empresa possui com seus culaleEs.

A Empresa Modelo disponibiliza plano de assistémsélica para os funcionarios
participando com o valor de R$ 45,00/funcionéri@ ™omento, apenas dois funciondrios

optaram pela utilizacdo da assisténcia médica ghaesa.
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O vale-transporte é entregue para vinte e cincs, di@endo que alguns funcionarios
utilizam dois vales-transporte e outros quatros+ilansporte. O vale-refei¢do, por sua vez, €
estabelecido pelo Sindicato da categoria e temar da R$ 13,00/ dia, sendo que a empresa

entrega vale-refeicdo para vinte e trés dias.

A empresa possui um custo de R$ 135,00 para oselguvida dos funcionérios do

operacional.

De acordo com a Norma Regulamentadora n® 7, o &ragde Controle Médico de
Saude Ocupacional (PCMSO) tem o objetivo de promevereservar a saude do conjunto
dos seus trabalhadores. A prestadora de servicatelM@ossui um custo mensal de R$
5,17/pessoa como o PCMSO. Quanto ao Programa derfeé® de Riscos Ambientais

(PPRA), a Empresa Modelo tem um custo anual de5R$8.

De acordo com o0 PCMSO, os exames médicos sdoagatiznna admissao, na revisao
anual e na rescisdo de contrato. Para os funcomnda administrativo e comercial € exigido
apenas consulta com clinico, somando um custo dEOR®/més. J& para os funcionarios do
operacional sdo necessarios exames adicionaiafestar a aptidao para o trabalho em altura
e para o trabalho em espaco confinado, sendo gusto mensal para esses exames € de R$
195,00.

Quanto ao FGTS, 13° Salario, Férias e EncargosesbB? e Férias, todos sao
calculados sobre os salarios, conforme os perderagais. Observa-se que no Orcamento de
Mao-de-obra Mensal, foi incluido o Coeficiente deg@&anca 10% sobre os salarios, para

eventuais rescisdes de contrato de trabalho oungaga de indenizacgao trabalhista.

A Tabela 2 aborda os meses de janeiro a setemt#01de quando a receita de vendas

permanece estavel e ndo ha a necessidade de pagaméoras-extras.
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Tabela 2: Orcamento de Mao-de-obra Mensal (Jag€it®/ a Setembro/2010)

Descricdo Obs.| Administrativo] Comercial Operacional Total
N° funcionarios 3 1 12 16
Saléarios 2.980,0d 1.250,00 18.284,20 22.514,20
Assist. Médica 45,00 - - 90,00 90,00
Vale-Transporte 2,45 367,50 122,50 2.940,00 3.430,00
Vale-Refeicdo 13,00 897,00 299,00 3.588,00 4.784,00
Seguro Vida - - - 135,00 135,00
PCMSO 5,17 15,51 5,17 62,04 82,72
PPRA 1,82 5,47 1,82 21,88 29,17
Exames Médicos 7,50 2,50 195,00 205,00
Uniforme/EPI - - 241,67 241,67
FGTS s/ Folha 8% 238,40 100,00 1.462,74 1.801,14
13° Salario 8,33% 248,33 104,17 1.523,68 1.876,18
Férias 2,78% 82,78 34,72 507,89 625,39
Encargos s/ 13° e Fériag 8% 26,49 11,11 162,58 200,13
Coeficiente de Seguranga 10% 298,00 125,00 1.828,42 2.251,42
Total 5.166,98 2.055,99 31.043,04 38.266,01

Na Tabela 3 apresentacdo o Orcamento de Mao-deMdmaal apenas para o Ultimo
trimestre, pois nesses meses a Empresa Modelgautiiais a sua mao-de-obra, em
consequéncia do incremento de vendas em funcaati. [Desta forma, nesse periodo, ha o

pagamento de horas-extras.

Tabela 3: Orgamento de M&o-de-obra Mensal (Out@bid) a Dezembro/2010)

Descricdo Obs] Administrativo Comercial Operacional Total
N° funcionarios 3 1 12 16
Salarios 2.980,00 1.250,00 18.284,20 22.514,20
Horas-Extras - - 1.662,20 1.662,20
Assist. Médica 45,00 - - 90,00 90,00
Vale-Transporte 2,45 367,50 122,50 2.940,00 3.430,00
Vale-Refei¢cdo 13,00 897,00 299,00 3.588,00 4.784,00
Seguro Vida - - - 135,00 135,00
PCMSO 517 15,51 517 62,04 82,72
PPRA 1,82 5,47 1,82 21,88 29,17
Exames Médicos - 7,50 2,50 195,00 205,00
Uniforme/EPI - - - 241,6Y 241,67
FGTS s/ Folha 8% 238,40 100,00 1.595,71 1.934,11
13° Salario 8,33% 248,33 104,17 1.662,20 2.014,70
Férias 2,78% 82,78 34,72 554,0y 671,57
Encargos s/ 13° e Férias 3% 26,49 11,11 177,30 214,90
Coeficiente de Seguranga 10% 298,00 125,00 1.994,64 2.417,64
Total 5.166,98 2.055,99  33.203,90 40.426,87
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No Orcamento de M&o-de-obra mensal, observou-seogusistos e despesas com
pessoal variam de R$ 38.266,00 nos meses de jameistembro de 2010 e chegam a R$

40.426,87 nos meses de outubro a dezembro do n&smo

A partir da projecdo das receitas e da mao-de-eimaregada, é possivel elaborar o

Orcamento dos Custos dos Servigos Prestados, afae@sea seguir.

4.3 Orcamento de Custos dos Servicos Prestados

Para o Orcamento de Custos dos Servicos Presteoiosiderou-se 0s custos com
mao-de-obra operacional apresentados na secadantessim como ocorre com a mao-de-
obra, € importante salientar que ha variagdo duomidecustos no ultimo trimestre do ano.

Além da mao-de-obra empregada, para a prestac&edogos, a empresa incorre em
outros custos, relacionados a combustivel, viagerstadias, compras de suprimentos e
materiais de consumo e manutencdo de veiculos,mdeados neste estudo de “Gastos
Gerais”. Destaca-se que todos esses gastos acoamnpamhvariacdo da receita e foram

calculados pela média desses gastos no ano anterior

Além disso, o calculo dos custos dos servicos adest leva em consideragdo a
depreciacdo dos bens do ativo imobilizado, compost@quipamentos de trabalho em altura,
equipamentos de manutencédo predial e industrialeieulos utilizados diretamente na

operacdo da empresa.

A Tabela 4 apresenta o Orcamento de Custos dosc&erPrestados da Empresa

Modelo para o ano de 2010.
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Tabela 4: Orcamento de Custos dos Servicos Prestado

Descricio Janeiro/2010 a Outubro/2010 a
Setembro/2010 Dezembro/2010

Mé&o-de-obra 31.043,0 33.203,90
Folha de Pgto - Operacional 18.284,2 19.946,40
Encargos, 13°, Férias e Coeficiente Seguranca-sOipeal 5.485,2 5.983,92
Vale-Transporte - Operacional 2.940,0 2.940,00
Vale-Refeicdo - Operacional 3.588,0 3.588,00
Assisténcia Médica - Operacional 90,0 90,00
PCMSO - Operacional 62,0 62,04
PPRA - Operacional 21,8 21,88
Uniformes - Operacional 241,6 241,67
Seguro-Vida - Operacional 135,0 135,00
Exames Médicos - Operacional 195,0 195,00
Gastos Gerais 5.485,9 5.863,50
Combustivel 1.202,4 1.336,00
Viagens e Estadias 1.497,6 1.664,00
Gastos Gerais (Suprimentos) 496,8 552,00
Manutencéo de Veiculos 201,6 224,00
Depreciacéo 2.087,5 2.087,50
Total 36.528,9 39.067,40

ApoOs o calculo dos custos envolvidos na prestagéiosaetvicos, apresenta-se 0
Orcamento de Despesas, separado por despesas cetori®i Despesas com Pessoal
Administrativo e Comercial e Despesas com Opera&desnistrativas e Comerciais.

4.4 Orcamento de Despesas

O Orcamento de Despesas foi elaborado considessdnplano de contas recém
implantado na empresa. Nesse plano de contas, feeparadas as despesas com Diretoria,
Pessoal Administrativo e Comercial e Despesas coperd@des Administrativas e

Comerciais.

A soma da retiradas de pro-labore da DiretorialitataR$ 8.226,00 por més. As
despesas com mao-de-obra administrativa e coméwcaah apresentadas nas Tabelas 2 e 3.
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As despesas com agua, energia, telefone e maderiakpediente foram calculadas
pela média do ano anterior, enquanto os gastos amrtabilidade, assessoria de gestao,

assessoria juridica, limpeza e a assinatura daigoerevistas tém valores fixos mensais.

No Orcamento de Despesas, 0s bens depreciadosés@isutensilios e o prédio de
propriedade de empresa, totalizando uma Deprecragéisal de R$ 821,67.

Na Tabela 5 apresentacdo o Orcamento de Despesase gnantém estaveis durante o

ano, ou seja, ndo sofrem aumentos em funcao denieeito da receita no Gltimo trimestre.

Tabela 5: Orcamento de Despesas

Descricao Janeiro/2010 a Dezembro/2010
Diretoria 8.226,00
Retiradas - Pro-labore + Encargos 8.226,00
Pessoal 7.222,97
Folha de Pgto - Administrativa e Comercial 4.230,00
Encargos, 13°, Férias e Coeficiente Seguranca- Ad@omercia 1.269,00
Vale-Transporte - Adm. E Comercial 490,00
Vale-Refeicdo - Adm. E Comercial 1.196,00
Assisténcia Médica - Adm. E Comercial -
PCMSO - Adm. E Comercial 20,68
PPRA - Adm. E Comercial 7,29

Uniformes - Adm. E Comercial -
Seguro-Vida - Adm. E Comercial -

Exames Médicos - Adm. E Comercial 10,00
Operacdes Administrativas e Comerciais 6.609,67
Agua 10,00
Energia 250,00
Limpeza 115,00
Telefones 1.500,00
Material de Expediente 150,00
Assessoria Gestao 2.000,00
Contabilidade 1.120,00
Assessoria Juridica 600,00
Assinatura Jornais e Revistas 43,00
Depreciacao 821,67

Total 22.058,64
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Para que seja possivel a elaboracdo da Demonsttagdesultado do Exercicio e do
Fluxo de Caixa projetados, elabora-se, a seguirOrgamento de Investimentos e

Financiamentos.

4.5 Orcamento de Investimentos e Financiamentos

O Orcamento de Investimentos e Financiamentos @nolpjetivo or¢ar os demais
componentes do Fluxo de Caixa Projetado e do BalRagrimonial, sendo que o ultimo ndo
sera abordado nesse estudo de caso. Segundo Rad@0es, p. 161), o Orcamento de
Investimentos e Financiamentos refere-se aos “elsado-operacionais da Demonstracao

de Resultados.”

Entdo, nesse orcamento, estdo previstos 0s gastomeestimentos, parcelamento de
impostos e parcelamento de financiamentos tomadss amos anteriores que causam

impactos no Fluxo de Caixa da Empresa.

Para o ano de 2010, a Empresa Modelo estara qoitammhrcelamento do prédio,
imovel onde esta instalado o seu escritorio. Aléssaj ainda estdo sendo feitos pagamentos

de um notebook, uma lavadora a jato e um veiculot{o
A Empresa Modelo possui parcelamento de ImpostaeS8ervicos de Qualquer
Natureza (ISSQN), parcelamento do Simples na Padouia Geral da Fazenda Nacional e

parcelamento do Simples na Receita Federal dolBrasi

Adicionalmente, a empresa possui alguns empréstimeserao quitados no decorrer

do ano de 2010 e outros com prazo maior, que paxgas até o ano de 2011 (R$ 1058,90).

O Orgamento de Investimentos e Financiamentos pedésualizado na Tabela 6.



Tabela 6: Orcamento de Investimentos e Financiareent
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Més Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Total
Emp. e Financ. | (6.507,8) (6.507,8) (6.507,8) (6.507,8) (6.507,8) (2.889,6) (2.889,6) (2.889,6) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (45.443,2)
Brad - Cagiro Al (1.141,1) (1.141,1) (1.141,1) (1.141,1) (1.141,1) - - - - - - -|  (5.705,3)
Brad - Cagiro B (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (1.058,9) (12.706,2)
Brad - Cagiro (691,9)  (691,9) (691,9) (691,9) (691,9)| (691,9) (691,9) (691,9) - - - -l (5.535,0)
Brad - Cagiro D (1.138,9) (1.138,9) (1.138,9) (1.138,9) (1.138,9)| (1.138,9) (1.138,9) (1.138,9) - - - -l (9.111,2)
Sicredi - A (2.477,1) (2.477,1) (2.477,1) (2.477,1) (2.477,1) - - - - - - -| (12.385,5)
Parc. Impostos | (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0) (3.179,0)| (3.179,0) (38.148,0)
ISSQN (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0)| (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0) (1.270,0)| (1.270,0) (15.240,0)
PCENSIMPIes|  o700)  (279.0) (279.0) (2790) (2790) (2790) (279.0) (2790) (279.0) (279.0) (279.0)| (279.0) (3.348,0)
RFB Simples | 1 630.0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (1.630,0) (19.560,0)
Parc.

Imobilizado (2.728,9) (2.728,9) (2.728,9) (2.728,9) (2.728,9) (2.728,9) (2.509,1) (2.509,1) (2.399,5) (2.399,5) (399,5) (399,5) (26.989,7)
Prédio (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) (2.000,0) - -| (20.000,0)
Kombi (399,5)  (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (399,5) (4.794,0)
Notebook (219,8)  (219,8) (219,8) (219,8) (219,8) (219,8) - - - - - -l (1.318,9)
Lavadoraajatd  (109,6) (109,6) (109,6) (109,6) (109,6)| (109,6) (109,6) (109,6) - - - - (876,8)
Total (12.415,7) (12.415,7) (12.415,7) (12.415,7) (12.415,7) (8.797,6) (8.577,7) (8.577,7) (6.637,4) (6.637,4) (4.637,4) (4.637,4) (110.580,9)
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4.6 Demonstrativo de Resultados do Exercicio Projto

A Demonstracdo de Resultado do Exercicio (DRE)epadj, apresentada na Tabela 7,
reune as informacdes descritas nos orcamentoseapmdss nas secOes anteriores, com

excecao do Orcamento de Investimentos e Financtasieque sera contemplado apenas no
Fluxo de Caixa projetado.
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Tabela 7: Demonstrativo de Resultados do Exeréiaijetado

% s/

Més Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Total Receita
Liquida
(+) Receita Servigos 72.000] 72.000, 72.000, 72.000, 72.000, 72.000, 72.000, 72.000, 72.000, 80.000; 80.000; 80.000, 888.000 114,52%
(-) Imposto Simples - 12,68% (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (10.144)| (10.144)| (10.144)| (112.598) -14,52%
(=) Receita Liquida 62.870| 62.870| 62.870, 62.870| 62.870| 62.870, 62.870| 62.870| 62.870] 69.856| 69.856| 69.856| 775.402 100,00%
Custo Servico Prestado (36.529086.529)| (36.529)| (36.529)| (36.529)| (36.529)| (36.529)| (36.529)| (36.529)| (39.067)| (39.067)| (39.067)| (445.963) -57,51%
(-) M&o-de-obra Direta (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (31.043)| (33.204)| (33.204)| (33.204)| (378.999) -48,88%
Folha de Pgto - Operacional (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (18.284)| (19.946)| (19.946)| (19.946)| (224.397) -28,94%
o Can .
gg‘;'r'alcfohzle”aseCOEf'C'e“te SeC  (5.485)| (5.485) (5.485)| (5.485)| (5.485)| (5.485) (5.485) (5.485) (5.485) (5.984) (5.984) (5.984) (67.319) -8.68%
Vale-Transporte - Operacional (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (2.940)| (35.280)| -4,55%
Vale-Refeicéo - Operacional (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588)| (3.588) (3.588)| (3.588)| (3.588)| (43.056)| -5,55%
Assisténcia Médica - Operacional (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90)| (1.080)| -0,14%
PCMSO - Operacional (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (62) (744)| -0,10%
PPRA - Operacional (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (22) (263)| -0,03%
Uniformes - Operacional (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242)| (2.900)| -0,37%
Seguro-Vida - Operacional (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135)| (1.620)| -0,21%
Exames Médicos - Operacional (195)|  (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (195)| (2.340)| -0,30%
(-) Gastos Gerais (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.486)| (5.864)| (5.864)| (5.864)| (66.964) -8,64%
Combustivel (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.202)| (1.336)| (1.336)| (1.336)| (14.830)| -1,91%
Viagens e Estadias (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498)| (1.498) (1.664)| (1.664)| (1.664)| (18.470)| -2,38%
Gastos Gerais (Suprimentos) (497) (497) (497) (497) (497) (497) (497) (497) (497) (552) (552) (552)| (6.127)| -0,79%
Manutencéo de Veiculos (202) (202) (202) (202) (202) (202) (202) (202) (202) (224) (224) (224)| (2.486)| -0,32%
Depreciacéo (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (2.088)| (25.050)] -3,23%
(=) Resultado Bruto 26.341| 26.341| 26.341] 26.341] 26.341| 26.341] 26.341] 26.341] 26.341] 30.789] 30.789| 30.789| 329.439 42,49%
Despesas Fixas e Variaveis (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.779)| (22.859)| (22.859)| (22.859)| (273.584) -35,28%
(-) Diretoria (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226) (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226) (8.226)| (8.226)| (8.226)| (98.712)| -12,73%
Retiradas - Pro-labore + Encargos| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226) (8.226)| (8.226)| (8.226)| (98.712)| -12,73%
(-) Pessoal (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (7.223)| (86.676) -11,18%

Folha de Pgto - Administrativa e
Comercial

a_ i
igfﬁ' 1E3C’0Fn?é'f(‘:sia‘f Coeficiente Seq 1 69y (1.269) (1.269) (1.269)| (1.269)] (1.269)| (1.269) (1.269)| (1.269) (1.269)| (1.269)| (1.269)| (15.228) -1,96%
Vale-Transporte - Adm. E Comerci (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490) (490)| (5.880)| -0,76%
Vale-Refeicdo - Adm. E Comercial| (1.196)| (1.196) (1.196)| (1.196) (1.196)| (1.196)| (1.196)| (1.196)| (1.196) (1.196)| (1.196) (1.196) (14.352) -1,85%

(4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230) (4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230)| (4.230)| (50.760) -6,55%

Assisténcia Médica - Adm. E i i i i i i i i i i i i i 0.00%
Comercial !

PCMSO - Adm. E Comercial (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (21) (248)| -0,03%
PPRA - Adm. E Comercial @) ) @) @) ) @) ©) @) ) ) @) ©) (88)] -0,01%

Continua...
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...Continuacao

Uniformes - Adm. E Comercial 0,00%
Seguro-Vida - Adm. E Comercial 0,00%
Exames Médicos - Adm. £ @w)| @ @o @ @) @ @ @ @ @ @) @ @20 -002%
e Administrativas e (7.330)| (7.330)| (7.330) (7.330)| (7.330) (7.330)| (7.330)| (7.330)| (7.330) (7.410) (7.410)| (7.410)| (88.196) -11,37%
Agua 1) @ @) @) @ @ @) @] @) @] @ (@) @20)] -002%
Energia (250)|  (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (3.000) -0,39%
Limpeza (115)) (115)| (115) (115)| (115)| (115)| (115)| (115)| (115)| (115) (115)| (115)| (1.380) -0,18%
Telefones (1.500)| (1.500)| (1.500) (1.500)| (1.500) (1.500)| (1.500) (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (18.000) -2,32%
Material de Expediente (150)|  (150)| (150) (150)| (150)| (150)| (150)| (150)|  (150)| (150)| (150)|  (150)| (1.800) -0,23%
Assessoria Gestao (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000) (2.000)| (2.000) (2.000)| (2.000) (2.000) (2.000)| (2.000)| (24.000) -3,10%
Contabilidade (1.120)| (1.120)| (1.120) (1.120)| (1.120) (1.120)| (1.120) (1.120) (1.120) (L1.120)| (1.120)| (1.120)| (13.440) -1,73%
Assessoria Juridica (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (B0OO)|  (600)|  (600)  (600)|  (600)| (7.200)| -0,93%
Assinatura Jornais e Revistas (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (516)| -0,07%
Depreciagio 822)| (822)] (822)| (822)| (822)| (822)| (822)| (822)| (822)] (822)| (822)| (822)| (9.860) -1,27%
Comissdo s/ Vendas - 1% Receita|  (720)|  (720)|  (720)]  (720)| (720)| (720)| (720)| (720)] (720)| (800)| (800)| (800)| (8.880) -1,15%
(=) Resultado 3563 3563 3563 3563 3563 3563 3.563] 3.563] 3.563] 7.930] 7.930] 7.930| 55.855 7,20%
(=) Resultado % 4,95%| 4,95%| 4,95%| 4,95%| 4,.95%| 4,95%| 4.95%| 4,95%| 4,95%| 9,91%| 9,91%| 9,91%] 7,20%
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Na DRE Projetada, a Receita Operacional Liquidiatiél@ apds o desconto de 12,68%
da receita orcada de vendas, referente a aliqoo&naples Nacional para a Empresa Modelo
desse estudo.

Percebe-se que a Mao-de-obra Direta represent8%48j& Receita Liquida e que os
Gastos Gerais correspondem a 8,64%, totalizand®l%v da Receita Liquida, que sdo os
Custos dos Servicos Prestados.

A soma dos percentuais de 12,73% da Diretoria,8%,l0 Pessoal e 11,37% das
Operagbes Administrativas e Comerciais, totalizapgeeas Fixas de 34,28% da Receita
Liquida. Observa-se que o Departamento Comeraiabee comissao de 1% sobre a receita
liguida, ou seja, tem-se uma despesa que variecdaacom a receita mensal.

A distribuicdo da Receita Liquida € apresentad@radico 1.

Operagdes Adm Resultado;
e Comerciais; 7,20%
11,37%

Mao-de-Obra
Direta; 48,88%

Pessoal; 1

Diretoria; Gastos Gerais;
12,73% 8,64%

Gréfico 1: CSP e Despesas Fixas com relacdo atRédquida.

Como se pode observar no Gréafico 1, a folha de meagt do operacional,
administrativo e comercial representa 72,7% daiteed&uida obtida pela empresa. Isso
porque somente para cobrir os custos com pessadhmiente relacionado a prestacdo de
servigcos a Empresa Modelo compromete em média %88 sua receita liquida. Pode-se
notar que as retiradas do socio representam apadsimente 12,73% da receita liquida.
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Depois de descontados os gastos com a folha dempatia que sdo os mais
expressivos, bem como os demais custos e despessspiesa, para o ano de 2010, a DRE
Projetada prevé um resultado de 7,2% sobre a adogiida anual, se as receitas mantiverem

o valor projetado no orcamento de vendas.



51

4.6 Fluxo de Caixa Projetado

Segundo Welsch (1983, p. 254), “dois fluxos impuea sdo criticos e devem ser
planejados e controlados. Um deles € o fluxo des leeservicos dentro da empresa [...] o
outro € o dinheiro.” Nesta secéo apresenta-seundedgluxo mencionado pelo autor, ou seja,

o Fluxo de Caixa para 2010.

A Empresa Modelo inicia 0 ano com saldo de R$ Z8&1 em caixa. As vendas a
prazo de 2009 refletem em janeiro e fevereiro, eethpamente em R$ 26.201,51 e R$
20.844,85.

As Contas de 2009, pendentes para 2010, totalipamxismadamente R$ 34.921,40. A
Empresa Modelo fez adiantamentos de salarios emend®p de 2009, restando para

pagamento da folha de dezembro/2009 o valor de. GEBEB2.

Com base nos saldos de 2009 e nas projecdes phba &fresenta-se o Fluxo de

Caixa Projetado da Empresa Modela na Tabela 8.
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Tabela 8: Fluxo de Caixa Projetado

Més Jan. Fev. Mar. Abr. Mai. Jun. Jul. Ago. Set. Out. Nov. Dez. Total Jan.

Saldo Inicial 23.317| (5.246)| (13.839) (17.728)| (21.616) (25.504) (25.774) (25.825) (25.875) (23.985)| (19.911) (25.769) -|  (30.661)
(+) Entradas Operacionais 47.802| 67.645 72.000, 72.000 72.000] 72.000] 72.000] 72.000] 72.000{ 74.400] 77.200{ 80.000] 851.046 56.000
Recebim. das vendas avisty 21.600] 21.600] 21.600| 21.600] 21.600] 21.600, 21.600, 21.600] 21.600 24.000 24.000 24.000 266.400 -
Receb. das vendas a prazo 26.202| 46.045] 50.400; 50.400 50.400; 50.400 50.400f 50.400, 50.400f 50.400] 53.200 56.000 584.646 56.000
(-) Saidas Operacionais (63.948)| (63.823)| (63.473) (63.473)| (63.473)| (63.473)| (63.473) (63.473) (63.473) (63.689) (78.421) (80.255)| (792.781) (55.484)
Contas a pagar 2009 (34.921) - - - - - - - - - - - (34.921) -

Pgto Imposto SIMPLES (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (9.130)| (10.144)| (10.144)| (111.584) (10.144)
Salérios (6.406)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (22.514)| (254.062) (22.514)
Horas-Extras (1.662) - - - - - - - - -| (1.662)| (1.662) (3.324) (1.662)
Assist. Médica (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (90) (1.080) (90)
Vale-Transporte (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (3.430)| (41.160) -
Vale-Refeicdo (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (4.784)| (57.408) -
Seguro Vida - (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (135) (1.485) (135)
PCMSO - (83) (83) (83) (83) (83) (83) (83) (83) (83) (83) (83) (910) (83)
PPRA - (350) - - - - - - - - - - (350) -
Exames Médicos - (205) (205) (205) (205) (205) (205) (205) (205) (205) (205) (205) (2.255) (205)
Uniforme/EPI - (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (242) (2.658) (242)
FGTS s/ Folha -| (1.801) (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.801)| (1.934)| (1.934)] (20.078) (1.934)
13° Saléario - - - - - - - - - -| (11.465)| (11.465)| (22.930) -
Férias (625) (625) (625) (625) (625) (625) (625) (625) (625) (672) (672) (672) (7.643)

Encargos s/ 13° e Férias (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (50) (54) (54)| (1.888) (2.446)

Coeficiente de Seguranca (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.251)| (2.418)| (2.418)| (2.418)| (27.516) -
-1 (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.202)] (1.336)| (1.336)] (13.494) (1.336)

Combustivel

Viagens e Estadias .| (1.498)| (1.498)| (1.498) (1.498) (1.498)| (1.498) (1.498) (1.498)| (1.498) (1.664) (1.664) (16.806)  (1.664)
Gastos Gerais (Suprimentos -l @9y @9r)| @97y (a97)|  (a97)|  (a97)|  (a97)| (a97)| (@97)| (552)| (552)| (5.575) (552)
Manutencao de Veiculos -1 @o2)|  (02)  (202)] (202)] (202)] (202)] (202)] (202)| (202)| (224)| (224)| (2.262) (224)
Eﬁtc';ar‘gg: - Pro-labore + (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226) (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)| (8.226)] (90.486)  (8.226)
Agua ; (10) (10) (10) (10) (10) (10) (10) (10) (10) (10) (10) (110) (10)
Energia | (@50)|  @50)| (250)  (250)] (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (250)| (2.750) (250)
Limpeza a1s)| (1s)| (15| @1s)| (@1s)| @15)|  @15)|  (115)|  (115)|  @15)|  (115)]  (115)|  (1.380) ;i
Telefones -| (@.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500) (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (1.500)| (16.500)  (1.500)
Material de Expediente -l @s0)| @s0)| @s0)| (150)| (150)| (150)|  (150)|  (150)|  (150)|  (150)|  (150)|  (1.650) (150)
Assessoria Gestao -| (2.000)| (2.000) (2.000)] (2.000)] (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000)| (2.000) (22.000)  (2.000)
Contabilidade - (1120) (1.120)] (1.120)] (1.120)] (1.120)| (1.120)] (1.120)] (1.120)] (1.120)| (1.120)| (1.120)| (12.320)  (1.120)
Assessoria Juridica -l " (600)| (600)| (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (600)|  (6.600) (600)
Assinatura Jornais e Revista - (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (43) (473) (43)
gggﬁz""o s/ Vendas - 1% @83)| (720)| (720)| (720)| (720)| (720)| (720)| (720)| (720)| (720)| (800)|  (800)|  (8.563) (800)

Continua...
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... Continuagao
Fluxo de Financiamentos (9.687)| (9.687)| (9.687)| (9.687) (9.687) (6.069)| (6.069)| (6.069) (4.238)| (4.238) (4.238)] (4.238) (83.591)  (4.238)
(+) Entradas de
Financiamentos
(-) Saidas de Financiamentd (9.687) (9.687)| (9.687)| (9.687) (9.687)| (6.069)| (6.069) (6.069)| (4.238)| (4.238)| (4.238)| (4.238) (83.591)  (4.238)
Pag. de Empréstimos e
o oo (6.508)| (6.508)| (6.508)| (6.508) (6.508) (2.890)| (2.890) (2.890) (1.059)| (1.059)| (1.059)| (1.059)| (45.443)  (1.059)
gzgf‘er}‘a%rg‘s’s delmpostos | 3 479) (3.179) (3.179) (3.179) (3.179)| (3.179) (3.179) (3.179) (3.179) (3.179)| (3.179) (3.179) (38.148) (3.179)
Fluxo de Investimentos (2.729)| (2.729) (2.729)| (2.729) (2.729)| (2.729)| (2.509) (2.509)| (2.400)| (2.400)]  (400)|  (400)| (26.990)
(+) Entradas de N N
Investimentos
(-) Saidas de Investimentos| (2.729)] (2.729)| (2.729)| (2.729)] (2.729)| (2.729)| (2.509) (2.509)| (2.400)| (2.400)]  (400)|  (400)| (26.990)
ﬁ];"‘cr)g”?zzggsmpra deBens |, 709) (2729 (2729) (2729) (2.729) (2.729) (2.509) (2.509) (2.400) (2.400) (400)| (400)| (26.990)
Fluxo de Caixa do Més (28.563) (8.593)| (3.888) (3.888)| (3.888)  (270) (50) (50)| 1.800| 4.074| (5.858) (4.892)| (52.316) (3.722)

Saldo Final (5.246)] (13.839)] (17.728)] (21.616)| (25.504)] (25.774)] (25.825) (25.875) (23.985) (19.911)| (25.769) (30.661) (52.316) (34.383)
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Percebe-se que no Fluxo de Caixa Projetado, conessmbolsos de empréstimos,
parcelamento de impostos e parcelamento de imafldiza empresa apresenta um saldo final
negativo mensal de aproximadamente R$ 6.000,00. ltovos meses do ano, o saldo

acumulado tem uma leve melhora, mas demonstra segd#éibrio mensal no fluxo de caixa.

Para que a Empresa Modelo ndo tenha que tomar eovoestimos para cobrir esse
saldo negativo, precisara, durante o ano, aumesgar faturamento, estabelecendo uma
politica de vendas que permita ampliar as receBsn disso, a empresa precisara rever,

controlar e diminuir os custos e despesas.
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CONCLUSAO

O objetivo geral deste estudo de caso foi propor mmwdelo de orgcamento
simplificado para uma empresa prestadora de serviEmpresa Modelo, capaz de gerar
informacdes relevantes sobre o seu resultado edoa@tapacidade de geracéo de fluxo de

caixa.

Para a consecucdo do objetivo geral foram tracadbgtivos especificos.
Primeiramente, criou-se condi¢cdes para que o @arento pudesse ser realizado. Foi
implantado um plano de contas e uma ferramentaremeo o controle das receitas e

despesas, incluindo informacgdes que pudessem catgiara a elaboracéo do orcamento.

O modelo proposto permitiu que as receitas, cusibasspesas da empresa para 0 ano
de 2010 fossem orcados, bem como os desembolsamretdes das operacbes de
financiamento. Na sequéncia, com base nos dadeseapados, a DRE e o Fluxo de Caixa da

empresa foram projetados.

Os dados mostram que apesar de a empresa atingirluaro liquido de
aproximadamente 7%, considerando-se a concretizalg® receitas projetadas e a
estabilidade dos custos e despesas, esse lucré sdficiente para o equilibrio financeiro.
Identificou-se que para haver um equilibrio finarmeha a necessidade de faturar 10% acima

da média do ano anterior.

Por isso, aconselha-se que a Empresa Modelo esiteleativas para ampliar o
faturamento, em conjunto com a otimizacdo dos sas®s e despesas. Acredita-se que as
ferramentas implantadas podem ser usadas pela sangne periodos futuros, mas também
para acompanhamento e controle mensal ou semdaal. disso, sugere-se que a ferramenta

seja usada para comparar as demonstracdes prsjetadaas realizadas.
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Finalmente, estende-se que este estudo de casaigwngbjetivo a que se propods,
pois 0 modelo de orgcamento simplificado elaboraddepcontribuir para que os gestores
administrem o resultado econémico e o fluxo dea@a empresa, na medida em que gera
informacdes relevantes que podem subsidiar 0 poadscisorio e 0 controle das operacdes

realizadas na Empresa Modelo.
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