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RESUMO

O presente trabalho buscou estudar os conceitos de orcamento empresarial e a viabilidade
de implantacdo em uma empresa de médio porte especificamente em uma concessionaria
de veiculos. O controle orcamentério eficaz € de suma importancia dentro de uma
organizagao. Pesquisas do SEBRAE em Outubro de 2011, demostraram que a taxa de
sobrevivéncia em micro enpresas e empresas de pequeno porte constituidas em 2006 no
periodo de dois anos variaram de 66% a 76,4% dependendo da regido e do ramo de
atividade. Isto demonstra parte das empresas constituidas nesse periodo trabalhavam sem
ter um planejamento adequado de suas atividades. Sendo assim para uma empresa ter
sucesso € indispensavel a utilizag&o de controles orcamentarios que direcionem os gestores
na tomada de decisdo da organizacdo. O orcamento empresarial vem trazer para essas
organizagOes diretrizes para uma boa gestéo empresarial, pois se trata de uma ferramenta
de gest&o que deve ser elaborada pela direcdo da empresa, juntamente com os gerentes de
cada setor, e posteriormente dado a conhecimento de todos os envolvidos na sua
realizacdo. Este estudo teve por objetivo demonstrar aos gestores a importancia do
orcamento empresarial como ferramenta de gestéo, estudar o histérico do departamento de
vendas de periodos anteriores e projetar o orcamento atraves da DRE para dois periodos
seguintes. Com isso obsenvou-se que existe uma variacdo nos resultados em funcéo da
variacdo da demanda do mercado e da palitica de precos utilizadas em cada periodo.
Sugere-se para a organizacao a utilizacéo do orcamento empresarial pré-determinado como
base para agdes comercials e administrativas, reavaliando se necessario a cada periodo e
apresentando aos envolvidos a sua realizaco.

Palavras-chave: Ferramenta de Gestéo. Planejamento. Controle Orgamerntario.
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1. INTRODUCAO

As empresas de modo geral estéo sempre em busca de novas ferramentas de
gestao que possibilitem controles eficazes objetivando tracar plancs a fim de obter
os melhores resultados para a organizagao.

As organizacdes através de seus administradores tém algumas dificuldades
em estabelecer regras eficazes para a boa gestdo de seus produtos ou servicos.

Em alguns casos as empresas chegam ao seu limite, para s6 entéo perceber
a necessidade de projetar recetas e despesas, a fim de ter um retorno mais
satisfatério sobre o capital investido, ou no minimo tornar 0 negécio viavel para seus
Investidores.

E através do orcamento que as organizacBes tém a possibilidade de projetar
futuras receitas e provaveis gastos para que as mesmas se realizem, devendo este
orcamento atingir todos os setores desta organizacdo. O orcamento empresarial
proporciona uma Vvisdo geral da organizagdo, controlando receitas, despesas e
lucratividade, possibilitando o planejamento de curto e longo prazo de suas
atividades. Permite aos gestores uma administragdo mais eficiente, através do
planejamento e controle dos resultados, identificando falhas que podem ser
revisadas no orcamento dos periodos seguintes. Sendo assim a avaliagdo do
resultado do orcamento € indispensavel para ver se os objetivos pré-estabelecidos
foram atingidos.

Para que o0 orcamento tenha sucesso e se realize, hd uma necessidade de
conscientizacdo de todos que fazem parte organizagdo, para que haja um
envolvimento comum, a fim de atingir o objetivo que é a redlizagdo final do
orcamento ou 0 mais proximo possivel ao projetado. Os objetivos do orcamento
empresarial devem ser apresentados aos envolvidos e entendido por todos, sendo
que sua realizacdo do mesmo dar-se-a somente com o comprometimento de todos.

O orcamento empresarial deve ter Plangjamento e Controle de Resultados.

O plangjamento e controle de resultados podem ser definidos,
em termos amplos, como um enfoque sistematico e formal a execugéo
das responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da
administracdo. Especificamente, envolvem a preparaco e utilizacdo de
(1) objetivos globais e de longo prazo da empresa; (2) um plano de
resultados a longo prazo, desenvolvido em termos gerais; (3) um plano
de resultados a curto prazo detalhado de acordo com diferentes niveis
relevantes de responsabilidade (divisdes, produtos, projetos, etc.); e (4)
um sistema de relatdrios periddicos de desempenho, mais uma vez para
0s Varios nivels de responsabilidade (WELSCH, 1983 p.21).



14

Ao iniciar a implantacdo de um orcamento empresarial em uma organizacao é
necessario avaliar antecipadamente diversos aspectos que envolvem a organizacao.
Entre eles 0 mercado, a capacidade de producéo, a disponibilidade financeira e a
estrutura fisica e de pessoal. Para analisar a eficacia do orcamento empresarial, é
importante que seja efetuado por setores, avaliando seus custos e receitas, nao
submetendo toda a organizacdo a umteste de resultado.

O presente artigo apresenta 0 “Orgcamento empresarial” como ferramenta de
gestéo que pode ser Util na gestdo de uma organizacdo e neste caso em uma
concessiond&ria de veiculos. Destaca-se nele a estrutura de um orcamento
empresarial e sua aplicacio dentro da organizagéo demonstrando os Varios tipos de
orcamento: orcamento de vendas, orcamento de compras, orcamento de despesas,
orcamento financeiro e orcamento de investimento.

O artigo trata como ponto inicial de uma gestao administrativa a aplicacéo do
orcamento de vendas, projetando as receitas estimadas do periodo com base no
historico de meses anteriores do mercado automotivo e também das vendas
realizadas pela organizacdo nestes meses, bem como a avaliacdo futura do
mercado com base nas perspectivas econdmicas de mercado para a regido onde a
organizacao esta inserida.

E através do orcamento de vendas que a organizagio tem a possibilidade de
prever futuros gastos que irdo ocorrem com a realizagdo das respectivas receitas.
Estas informacOes seréo base para a elaboracdo do orcamento financeiro e
possiveis projecdes de investimentaos.

1.1 DELIMITACAO DO TEMA

A partir do momento que uma organizacdo percebe a necessidade de
implantar um orcamento empresarial, € necessario que seja efetuado um estudo
sobre os conceitos e objetivos do orcamento empresarial, areas de necessidade
imediata, reflexos internos e externos, para gque ao iniciar a implantacao esteja clara
a direcdo que sera tomada e quais objetivos deverao ser atingidos, sO assim dar
inicio a implantac&o e aplicacéo do orcamento.

O orcamento empresarial dara diretrizes a todas as pessoas que estéo
envolvidas na gestdo da organizacdo e demais colaboradores, devendo haver um
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controle de sua aplicacéo e comparacao dos resultados atingidos. De nada adianta
elaborar um orcamento empresarial inatingivel ou sem um acompanhamento
periédico da sua realizagao.

Neste trabalho, apresentamos conceitos de Orcamento empresarial em um
todo, e conceitos especificos de sua ramificacéo entre eles orcamento de vendas,
orcamento de operacles, orcamento de compras, arcamento financeiro e orcamento
de investimento.

Apds a explanagdo dos conceitos gerais de orcamento, sabendo-se que
segundo autores diversos citados neste artigo, o primeiro a ser implantado devera
ser o Orcamento de vendas, identificaremos os fatores que influenciam na
elaboracéo, execucao e resultado deste orcamento.

Apds identificar esses fatores, serd efetuada uma pesquisa do histérico
anterior na area de vendas da organizacdo em questéo e perspectiva de mercado
sera apresentado um modelo de orcamento de vendas aplicavel em uma
concessionéria de veiculos.

A proposta deste estudo € demonstrar aos gestores da concessiondria, a
viabilidade de implantacdo de um orcamento empresarial e 0 que sua aplicacéo
pode oferecer de resultados no contexto geral da organizacao.

1.2 PROBLEMA

A proposta deste estudo € demonstrar aos gestores da concessiondria a
viabilidade de implantacdo de um orcamento empresarial e 0 que sua aplicacao
pode oferecer de resultados no contexto geral da organizacao.

Tendo como base no contexto acima, identifica-se a necessidade de efetuar
levantamentos baseados em dados contédbeis, através do balango mensal da
organizacéo, para que tenhamos 0 historico anterior na area de vendas, o qual
apresentaremos modelo de orcamento, bem como pesquisar o mercado automotivo
a qual a organizagdo esta inserida e coletar informagbes com O gestor da
organizacao em relacdo a estratégias de vendas a serem aplicadas.

Quais os beneficios que o orcamento empresarial pode trazer aos gestores e
para o resultado geral da organizacéo? Que dificuldades séo encontradas para sua

aplicacéo, controle e realizacao?
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1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

Este artigo tem por objetivo demonstrar e propor a utilizagdo do orcamento
empresarial na gestdo da empresa objeto deste estudo, visando auxiliar aos
gestores no processo decisorio.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

a) Conceituar Orcamento Empresarial e demonstrar a sua importancia dentro de
uma organizacao.

b) Demonstrar através da DRE o histdrico de receitas e despesas da
organizac&o nos meses de outubro, novembro e dezemiro de 2011.

c) Efetuar uma pesquisa quantitativa juntamente com o gestor da empresa em
relacéo a previsdo de receitas e despesas para os meses de fevereiro e
marco de 2012.

d) Acompanhar mensalmente a realizacdo do orcamento repassando 0s
resultados para a direcdo da organizacao.

e) Andlisar as vantagens e desvantagens do modelo proposto adequando-o com
ajustes de acordo com a necessidade da organizacao.

1.4 JUSTIHCATIVA

Este artigo se justifica pela necessidade da utilizacdo de uma ferramenta de
trabalho que auxilie e nortele os gestores para a realizacao de metas e objetivos, em
relacao a receitas, despesas e resultados da organizacao.

A empresa, objeto deste estudo de caso, tem como forma de geréncia a
experiéncia de seus gestores na atividade, sendo que seu planejamento estratégico
€ com base em agdes futuras, com a avaliacdo do mercado e possiveis resultados a
serem obtidos. A projecéo das receitas e despesas é feita de forma global, ndo
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havendo uma ferramenta analitica de gestéo para que seja efetuado um comparativo
do previsto e do realizado.

A implantacdo do orcamento empresarial dard suporte aos gestores, que
poderdo acompanhar o previsto e o realizado da organizacéo, tomar decisdes de
ampliar ou reduzir as previsdes para periodos futuros, pela flexibilidade que ele
permite.

1.5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Os procedimentos metodologicos deste artigo se baselam em pesquisa
bibliografica qualitativa e aplicacdo da pesquisa em uma organizacao,
caracterizando-o como um estudo de caso de forma quantitativa.

A coleta de dados da organizacdo dar-se-a através dos demonstrativos
contabeis e financeiros da empresa em gquestao, em entrevista com o gestor da
organizacao e pesquisa dos fatores externos do mercado automohilistico.

Este trabalho consiste num estudo tedrico - empirico, utilizando como tipo de
pesquisa o estudo de caso na concessionaria de veiculos Mitsubishi — Mont Koya
Comércio de Veiculos LTDA, especificamente em seu departamento de venda de
veiculos.

Tendo em vista que a andlise foi feita atraves de uma pesquisa direta em
demonstrativos contabels e financeiros, e projetado orcamento empresarial aplicado
dentro da concessionaria de veiculos, faz com que este trabalho seja caracterizado
COMO um estudo de caso.

Segundo Gil (2002) p.54, “O estudo de caso é uma modalidade de pesquisa
amplamente utilizada nas ciéncias biomedicas e sociais. Consiste no estudo
profundo e exaustivo de um ou poucaos objetos, de maneira que permita seu amplo e
detalhado conhecimento, tarefa praticamente impossivel mediante outros
delineamentos ja considerados’”.

A pesquisa bibliogréfica, segundo Marconi e Lakatos (2001) p.43-44, "Trata-
se de levantamento de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livras, revistas,
publicagdes avulsas e imprensa escrita’.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este artigo teve como base conceitos de autores que consideram 0O
orcamento empresarial uma ferramenta de grande importancia para o planejamento
e controle das atividades da organizacdo, tendo em wvista a necessidade de
informagdes a fim de anteceder e dar diretrizes aos gestores, de forma que
possibilite estimar recursos futuros e sua aplicacéo na atividade empresarial.

No caso de uma concessionaria de veiculos, 0 orcamento empresarial
devera ser flexivel, podendo sofrer mudancas em funcdo do mercado de veiculos
automotores e da economia regional.

Segundo Sanvicente (1995) p.16, “Planejar é estabelecer com antecedéncia
as agles a ser executadas, estimar oS recursos a serem empregados e definir as
correspondentes atribuicdes em relacdo a um periodo futuro determinado, para que
sejam, alcancados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma
empresa e suas diversas unidades”.

Para efetuar esse plangjamento e orcamento séo necessérias informacoes
do balanco contabil, conhecimento do mercado 0 qual a atividade da empresa faz
parte, conhecimento da potencialidade da organizacao e de seus colaboradores, a
fim de que o orcamento elaborado seja atingivel e flexivel e controle interno da
realizacdo do orcamento. Um instrumento bem elaborado fornece direcéo e
orientacéo para a execucdo, sendo que 0 mesmo devera ser acompanhado atraves
de controles internos e ao final de cada periodo efetuado a comparacdo a fim de
verificar se 0 orcamento planejado foi realizado de acordo com o previsto ou néo.
Caso algum item do orcamento ndo tenha atingido o objetivo, devera ser feita nova
analise para readequar ao mais proximo possivel da realidade.

Sanvicente, 1995 p.17 diz que “No que se refere mais especificamente ao
planejamento, a empresa deve contar com um procedimento sistemético regular,
tanto quanto permitam seus recursas, de coleta de informacgdes sobre as condigoes
do ambiente externo que a circunda” e que “No caso do controle, destacamos o
papel a ser desempenhado pela contabilidade da empresa como mecanismos de
registro dos fatos ocorridos”.

Para que o orcamento seja um instrumento eficaz e de grande importancia
na administracdo da organizacdo, ele deve ser elaborado com antecedéncia aos
periodos propostos, tendo como base de valores o historico contabil anterior de cada
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item e uma projecao futura de acordo com a realidade do mercado e objetivos da
organizacao. Depois de elaborado o orcamento, deverd ser apresentado aos
usuarios, bem como manter um controle da realizacdo do orcamento, para que no
final de cada periodo efetue-se um comparativo e andlise dos itens, avaliando os
realizados e os n&o realizados, colocando-os para reavaliacio de valores.

De acordo com Sanvicente (1995 p 19), os orcamentos sao instrumentos de

direcdo aos gestores, possibilitando seu controle e reavaliacéo.
Como instrumentos de administracdo 0s orcamentos elaborados
fornecem direcdo e instrugbes para a execucdo de planos, enquanto o
acompanhamento, levando ao corntrole, permite a comparacdo das
realizagbes da empresa ao que tenha sido planejado.

A organizacdo que tem suas atividades baseadas em um orgcamento eficaz,
previamente planejado, podera readequar seus custos de acordo com suas receitas,
tornando 0 negocio mais rentavel e competitivo.

Para a implantacéo do orcamento é necessario a colaboracéo de todos os
envolvidos nos processos da organizacdo (Diregdo, geréncia e operacional).

Padoveze (2000, p.370) destaca que alguns quesitos basicos para a
implantacdo de um sistema orcamentario, ertre eles:

Envolvimento dos gerentes: os gerentes devem participar ativamente dos
processos de plangamento e controle, para obtermos o0 seu
comprometimento;

Orientacdo para objetivos: 0 orcamento deve se direcionar para que os
objetivos da empresa sejam atingidos eficiente e eficazmente;

Comunicagéo integral: compatibilizacdo entre o sistema de informagdes, 0
processo de tomada de decisdes e a estrutura organizacional.

Expectativas redlisticas: para que o0 sistema seja motivador; deve
apresentar objetivos que sejam desafiadores, mas passiveis de serem
cumpridos;

Reconhecimento dos esforcos individuais e de grupos: o sistema
orcament&rio € um dos principais instrumentos de avaliagdo de
desempenho.



2.1 CONCHEITOS

Neste artigo utiizamos como base do estudo conceitos de Orgcamento,
Planejamento e Controle de Resultados, baseados em autores como Sanvicente,
Welsch, Frezatti, Sobanski e publicagbes diversas como SEBRAE. Esses dados
servirdo de base para a realizacéo do trabalho.

2.1.1 ORCAMENTO EMPRESARIAL

Conforme SEBRAE (2005), “Orcamento Empresarial € um instrumento de
planejamento e controle das receitas, despesas e resultados do empreendimento. O
orcamento parte do comportamento do passado e olha as possiveis mudancas
futuras, qualificando, em termos econdmicos e financeiros as atividades da empresa.
Trata-se de uma previsdo, uma meta, de acordo com a qual seréo tomadas as
decisdes na empresa’.

O SEBRAE (2005) identifica o Orcamento Empresarial como um Instrumento
de Apoio Gerencial. De acordo o SEBRAE (2005), “O orcamento integra aspectos
operacionais e financeiros, servindo para fixar objetivos, politicas e estratégias,
harmonizar os objetivos das partes da empresa, quantificar as atividades e suas
datas de realizacdo, melhorar a avaliacdo e a utilizacdo de recursos. O controle
orcament&rio se presta ainda a comunicar, aocs donos e administradores, as
intengdes e realizacbes da empresa e € eficaz instrumento para se avaliar se a
realidade da empresa esta de acordo com aquilo que seus proprietarios desejam
dela”.

O orcamento empresarial € um instrumento de gestdo que define os
objetivos e metas a serem atingidos em periodos futuros, os quais estejam
relacionados as expectativas de resultados dos investidores. E elaborado através de
diversos estudos com base no histdrico de um determinado periodo anterior da
empresa, estudo do mercado ao qual a organizac&o esta inserida e aplicabilidade do
mesmo desta organizacao.

O orcamento empresarial da diretrizes aos gestores para a realizagcdo das
atividades a fim de atingir metas e objetivos previamente estabelecidos pela direcao
e proprietarios da organizacao.
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Na visdo de Sanvicente (1995), p.18, os orcamentos elaborados fornecem
direcdo e instrucdo para a execucdo de planos, enquanto 0 acompanhamento,
levando ao controle, permite a comparacao das realizagbes da empresa ao que

tenha sido planejado.

O controle do Orcamento, segundo Sanvicente, (1995) p.23, dferece as
seguintes vantagens:

a) Permite indicar necessidades de medidas corretivas, quando o

b)

desempenho efetivo ndo é considerado satisfatério e 0 processo de
execucao pode ser redirecionado para melhor atender aos objetivos da
empresas

Proporciona  informacbes para a avaliacdo do desempenho de
funciondrios com responsabilidades administrativas e de operarios
produtivas apoiando um eventual sistema de incentivos.

Em caso de desempenho mais do que simplesmente satisfatdrio, aponta
oportunidades de aproveitamento de economias ou aumentos de
eficiéncia transferiveis a outras partes da empresa. Esta possibilidade é
consolidada pela centralizacdo do processo orcamentario ( plangjamento
e controle) ao nivel mais alto passivel e em termos de assessoramento a
ata direcao, para que a visdo alcancada seja a das operagdes da
empresa como um todo.

QUADRO 1 — VANTAGENS E DESVANTAGENS DO PLANEJAMENTO E
CONTROLE DE RESULTADOS

VANTAGENS E DESVANTAGENS DO PLANEJAMENTO E CONTROLE DE
RESULTADOS

VANTAGENS DESVANTAGENS

Desenvolvimento da sofisticagdo da | O plano de resultados baseia-se em
administracdo em seu uso estimativas

Haboracdo de um plano (orcamento)
realista de vendas

Um programa de planejamento e controle de
resultados deve ser permanentemente
adaptado as circunstancias existentes




Estabelecimento de Objetivos e
padrdes realistas

A execucao de um plano de resuitados ndo €
automatica

Comunicagdo adequada de atitudes,
politicas e diretrizes pelos niveis
administrativos superiores.

O plano de resultados nao deve tomar o lugar
da administracdo

Obtencao de flexibilidade
administrativa no uso do sistema

Falta de parametros de custos internos

Atualizacdo do sistema de acordo
com o dinamismo do meio em a
administracao atua

Custo de demissdes

Fonte: Orcamento Empresarial WELSCH, GLENN A)), 1993, pag. 63-64)

2.1.2 PROCESSOS DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Segundo artigo publicado na biblioteca SEBRAE/NA (2005), para um bom
resultado do orcamento empresarial, deve ocorrer um planejamento prévio das

acOes, observando os seguintes itens:

Em relacdo as Receitas:

o ldentificar as receitas de periodos anteriores (base para projecéo)
o ldentificar a demanda futura do mercado
o Determinar a taxa de crescimento esperada das vendas para os proXimos
periodos, levando em consideracao:
o Situacdo econdmica da area de atividade
o Variagbes sazonais da regiao
o Metas de resultados do negdcio buscando um retorno financeiro viavel

aos seus investidores

o Estruturafisica e de pessoal
o Projetar o valor esperado de vendas para os periodos seguintes
o Calcular Impaostos e Custos sobre a venda projetada

Em relacdo as Despesas:

o ldentificar as despesas dos periodos anteriores (base para projecéo)
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Identificar individualmente as despesas necessarias para que a receita
projetada se realize, sendo elas de vendas, administrativas ou financeiras.
Verificar a necessidade de aumento de estrutura fisica e de pessoal

Em relac@o aos Resultados:

Os orcamentos de Receitas, Despesas e Custos dever&o se alterar de forma
equilibrada. Com a elevacdo das receitas, tera em consegiéncia uma
alteracdo de custos e despesas. A alteraco de custos e despesas torna-se
vidvel quando a receita projetada seguir as mesmas proporgdes de
crescimento, néo esguecendo que para um crescimento da producdo podera
haver necessidade de investimentos no processo produtivo, estrutura e
treinamento de pessoal.

Verificar se o resultado projetado atende as expectativas dos investidores,
caso contrério devera ser reavaliado o orcamento desde as agbes para
alavancar vendas, aumentar a produtividade até a possivel reducéo de custos

e despesas.

Em relagdo aos Investimentos:

Projetar os investimentos de acordo com o resultado, estabelecendo a
parcela que sera destinada ao aumento da estrutura a qual auxiliard no
processo produtivo, bem como outros investimentos necessarios para o
crescimento e expansao da empresa.

De acordo com publicacgo na biblioteca SEBRAE/NA (2005):

O processo de plangjamento orcamentario acrescenta valor as atividades da
empresa na medida em que faz com que todos os envolvidos pensem no
negdcio e antevejam os resultados econdmicos que podem ser gerados. Mais
importante do que o orcamento é 0 Processo orcamentario.

Nenhum orcamento, por si, pode garantir que os resultados projetados seréo
alcancados. Para que 0 orcamento se cumpra, € preciso disciplina na
execucao orcamentdria e isso depende da atitude do empreendedor e do
administrador do negdécio, no acompanhamento e avaliagdo dos resultados e
desvios.

Também se faz necessario:
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« Registro de todas as transacdes da empresa através da contabilidade

o Comparacéo do realizado com o orgado, identificando as variagOes.

o AcOes corretivas sobre as variagbes

o Revisdo do orcamento sempre gue necessario em funcdo de metas, fatores
externos e internos gue passam surgir no decorrer dos periodos seguintes

QUADRO 2 — PROCESSOS DE IMPLANTAGAO DO ORGAMENTO
EMPRESARIAL

FATORES
MACROECONOMICOS

PROCESSO COMITE DE PLANEJAMENTO ASPECTOS DO MERCADO
OPERACIONAL FINANCEIRO E ORCAMENTO FINANCEIRO

I

ANALISE E
TOMADA DE
DECISAO

FIXACAO DE OBJETIVOS
E METAS

l

PLANEJAMENTO

RETROALIMENTACAO -— CONTROLE

Fonte: www.ebah.com.br
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A implantacéo e implementacdo na empresa exige algumas condicbes minimas a
seguir apresentadas: a) Estrutura aorganizacional compativel com os objetivos e
as metas,

2.1.3 ORCAMENTO DE VENDAS

O volume de vendas é a fonte de entrada de recursos da organizagio. E
onde comeca todo o planejamento da empresa. Sem definir a estimativa de vendas
nao é possivel fazer o plangjamento de despesas e investimentos a serem
efetuados em um determinado periodo.

Para definir o objetivo a ser atingido com as vendas € necessario observar:

e Fatores internocs:

o Ter conhecimento das condigdes atuais a empresa, no que se
refere a estrutura fisica, de pessoal e de capital de giro para
atender a demanda desejada.

o Avaliar o impacto dos objetivos sobre a propria empresa

e Falores externcs.

o Ter conhecimento do mercado de atuacdo, levando em
consideracdo a sua sazonalidade, como por exemplo, em
regides agricolas, as quais tem periodos de safra e
entressafra.

o Ter conhecimento do produto da concorréncia, e sua
abrangéncia de mercado.

o Definicio de estratégias para atingir o objetivo de vendas

2.1.3.1- PERSPECTIVAS DO MERCADO AUTOMOBILISTICO

Na elaboracéo do orcamento de vendas e suas estratégias, € importante ter
conhecimento do mercado onde a organizacao atua.

Conforme publicacéo da Fenabrave (2012), pesquisas demonstram que a
perspectivas de crescimento no ramo automobilistico para 0 ano de 2012, o qual
a empresa em estudo esta inserida, ficardo em tarno de sete por cento,
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indicando que a projecéo de vendas podera ser favoravel para o crescimento da
organizacao.
2.1.4 ORCAMENTO DE COMPRAS E ESTOQUE

O planejamento de estoques e compras € 0 segundo passo para a
elaboracdo do orcamento empresarial. Welsch (1993, p: 371), destaca que depois
de planejarem as vendas, trés projecies sdo necessarias, a saber: (1) o volume de
estogues que devem estar disponiveis no inicio do més (IDM); (2) as quantidades de
mercadorias a serem compradas no periodo; e (3) os estoques desejados no final do
més (FDW).

A tendéncia de muitas organizacbes € trabalhar com estoques
elevados, giro baixo, dificultando o fluxo de caixa e reduzindo suas disponibilidades.

Segundo Welsch (1993, p: 373), o nivel de estoques é um dos problemas
mais sérios enfrentados por um varejista ou atacadista, esse fator deve receber

atencao prioritaria.

2.1.5 ORCAMENTO DE DESPESAS

Segundo Welsch (1993, p:382), Cada individuo responsavel pela realizacéo
de despesas deve participar ativamente do planejamento dessas despesas para 0
seu departamento ou funcéo. E que, o valor das receitas liquidas pode ser adequado
para algumas despesas, enquanto 0 numero de transagbes pode ser mais
apropriado para outras.

Como exemplo, destaca que as despesas devem ser equiparadas com o
resultado da Margem Bruta deduzida a Margem liquida desejada, conforme
demonstramos abaixo:

Receitas Plangjadas................. R$ 90.000,00

Custo Plangjado..........cvveveene R$(40.990,00)

Margem Bruta Plangjada.......... R$ 49.010,00

Margem Liquida desejada........ R$  2.700,00

Limite de Despesas ................. R¥46.310,00)
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Entende-se que este orcamento deve ficar dentro do valor do limite de
despesas e caso ultrapasse 0 mesmo devera ser revisto e readequado, para que

possa fazer parte do orcamento geral e entéo passar para 0s orgamentos seguintes,
gue sao o de disponibilidades e demonstracao do resultado do exercicio.

2.1.6 ORCAMENTO FINANCEIRO OU DE DISPONIBILIDADES

A saude financeira € um dos fatores de sustentabilidade e projecdo futura da
organizacao. Para obter esta situacéo, fatores como liberacdo de crédito, liquidez de
clientes, créditos obtidos junto a fornecedores e instituigdes financelras, entre outros.

O gestor da organizacéo deve Utilizar-se de demonstrativos financeiros que
auxiliem na tomada de decisdo e elaboracdo do orcamento empresarial. Um desses
demonstrativos € o Huxo de Caixa.

Huxo de caixa € um instrumento de planegjamento e controle que tem por
objetivo auxiliar o empresario a tomar decisdes sobre a situacdo financeira da
empresa. Consiste em um relatdrio gerencial que informa toda a movimentacéo de
dinheiro (entradas e saidas), sempre considerando um periodo determinado, que
pode ser uma semana, um més etc. (CAVALCANTE, 2005 p:02).

Segundo Cavalcante (2005.p:3) o fluxo de caixa serve para:
Planejar e controlar entrada e saida de caixa num periodo de tempo
determinado;

Auxiliar o empresario a tomar decisdes antecipadas sobre a falta ou a sobra
de dinheiro na empresa;

Verificar se a empresa esta trabalhando com aperto ou folga financeira no
periodo avaliado;

Verificar se 0s recursos financeiros sao suficientes para tocar 0 negocio em
determinado periodo ou se ha necessidade de obtencéo de capital de giro;

Planejar melhores politicas de prazos de pagamentos e recebimentas;

Avaliar a capacidade de pagamentos antes de assumir COmpromissas;
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Conhecer previamente (planejamento estratégico) os grandes numeros do
negdcio e sua real importancia no periodo considerado;

Avaliar se o recebimento das vendas € suficiente para cobrir os gastos
assumidos e previstos no periodo considerado;

Avaliar o melhor momento para efetuar a reposicdo de estoque em funcao
dos prazos de pagamento e da disponibilidade de caixa;

Avaliar o momento mais favoravel para realizar promogdes de vendas
visando melhorar caixa do negécio;

Por estes motivos o fluxo de caixa € uma ferramenta indispensavel para a
elaboracéo do orcamento, bem como para previsdo e gestao das movimentagoes
financeiras da organizag&o.

2.1.7 ORCAMENTO DE INVESTIMENTOS

A empresa é formada de uma determinada estrutura fisica e de pessoas para
atender a sua atividade. Quando falamos de edrutura fisica, maguinas e
equipamentos, instalacdes, veiculos, etc, ndo podemos esquecer-nos da
depreciacdo que com o decorrer do tempo recai sobre toda essa estrutura. E
Necessario entao repor esse desgaste através de novos investimentos.

Segundo Welsch (1993, p:231), O acamento de investimentos em
imobilizado expressa os plancs detalhados da alta administracdo em relacado a
acréscimos, melhoramentos, substituicdo de ativos, patentes e aos fundos
reservados para esses fins. Os aumentos de imohilizado representam a aquisicao de
ativos cujos custos sao alocados a varios exercicios contabeis futuros.

Em relacéo a pequenos reparos Welsch (1993, p:231), comenta que devem
ser incorporados aos orcamentos de despesas corrente.  E que, os custos de
reparo importantes ou extraordinarios, cujo custo é capitalizado, podem ser incluidos
no orcamento de investimentas em imobilizado ou em um orcamento especifico para
consertos ou reparos extraordinarios.
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A tomada de decisdo na elaboracado do orcamento de investimentos deve
levar em conta 0 que esse aumento de imobilizado trara de retorno sobre o capital
investido, que devera ser igual ou superior ao retarno corrente dos ativos, tambéem
devera ser avaliado a necessidade real desse investimento.

Para tanto, Welsch (1993, p: 236) destaca que antes de incluir um novo
iInvestimento no orcamento empresarial deve haver propostas observando os
seguintes itens:

1. Descricéo do projeto
Motivos para a recomendacao
Levantamento de dados
Vantagens e desvantagens do projeto
Avaliagdo do valor de investimento
Especificacéo das exigéncias financeiras
Datas provaveis de inicio e concluséo
Plancs de coordenacéo do projeto com os objetivos e potencialidade
da empresa, a curto e a longo prazos.

O N O OB~ WDN

Com estas informagdes a alta administracéo podera decidir dar continuidade
ou abandonar o projeto de investimento que iria compor 0 orgamento empresarial.

2.1.8 DRE (DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO)

A Demonstracdo do Resultado do Exercicio € um relatorio contabil onde s&o
apresentadas de forma resumida as operagdes de uma empresa em um
determinado periodo. E uma demonstracio obrigatoria, conforme determina
o art. 175 da Lei n.0 6.404/76. Na DRE as contas de receitas e despesas,
apresentamtse de forma resumida demonstrando o resultado do exercicio no final do
periodo em questéo.

E através a DRE que sera apurado o resultado do periodo, verificando se
ocorreu lucro ou prejuizo. A apuracdo acontece pela transferéncia de receitas e
despesas para a Demonstracdo do Resultado do Exercicio, para que no periodo
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seguinte inicie-se novamente partindo do zero, ndo acumulando receitas e despesas
para 0 ano seguinte.

E com base no orcamento de receitas e despesas que é projetado a DRE, a
qual sera utilizada para avaliacdo do resultado dos orcamentos anteriores. Somerte
através da DRE que pode conclur se os orcamentos projetados para um
determinado periodo podera ser colocado em pratica.

A DRE ira demonstrar o Lucro Liquido do exercicio, verificar a viabilidade da
atividade e se o retorno do investimento com base no or¢amento projetado atendera
as expectativas dos investidores caso ele se realize por completo.

2.1.9 CONTROLE DE RESULTADOS

O controle de resultados € indispensavel para um bom resultado do
orcamento, possibilita uma avaliacéo realista dos objetivos planejados e faz com que
o administrador acompanhe todas as variveis relevantes ocorridas no periodo
planejado podendo fazer as correges necessarias no orgamento ou na gestao da
organizacao, buscando a eficacia do orcamento empresarial.

O conceito de plangjamento e controle de resultados implica elementos de
realismo, flexibilidade e atencdo permanente as fungdes de plangjamento e
controle da administracdo. Esta definicdo identifica a administracdo como o
principal fator do éxito da empresa a longo prazo. Também esté implicita a crenca
de que uma administracdo competente pode plangjar, manipular e controlar as
variaveis relevantes a vida da empresa. Em muitas das empresas bem
administradas, o planejamento e controle de resultados tem sido identificado como
um “modo de administrar”. Focaliza diretamente uma abordagem racional e
sistematica ao planejamento global e ao controle dindmico dando énfase a
administracdo por objetivos e a flexibilidade realista na execucéo das tarefas
administrativas (WELSCH, 1983 p.21).

Para o controle dos resultados o gestor deve ter uma contabilidade eficaz e
gue demonstre em tempo real os resultados atraves dos demonstrativos contabels,
as quais serdo relevantes para uma tomada de decisdo. Os principais
demonstrativos contabels a serem utilizados para anélise séo. Balango Patrimonial

(Gerencial), Demonstracdo de Resultados (DRE), Huxo de Caixa, Andlises
Contébeis do balanco, entre outros.
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E com as informagbes dos demonstrativos contabeis e com as estratégias
de vendas que o gestor devera planejar suas acbes e elaborar o orcamento
empresarial.

A Contabilidade € uma ciéncia que registra informagdes passadas, através
de seu sistema de escrituracdo dos fatos. No entanto, ao longo do
desenvolvimento da Ciéncia Contabil, surgiram técnicas e procedimentos
de andlise que contribuiram para o uso dos dados contdbeis como
ferramenta de informagdes preditivas, utilizadas pelos administradores, que
fora denominado de contabilidade gerencial ou decisorial. Uma das
ferramentas da contabilidade gerencial mais utilizada pelos administradores
€ o0 plangjamento e controle orcamentario (WELSCH, 1993).

3 CAPITULO | —ESTUDO DE CASO
3.1 EMPRESA

Neste capitulo sera apresentado o processo fisico-operacional da empresa
bem como suas atividades, 0 sistema a qual esta inserida, e demais caracteristicas
da sua atividade de Concessionéria de Veiculos Automotores, Pecgas, Acessorics, e
Assisténcia Técnica.

3.1.1 APRESENTACAO

A empresa em estudo denomina-se Mont Kéya Comércio de Veiculos LTDA,
fundada em Abril/2002 com a entdo raz&o social RGA Comércio de Veiculos LTDA.
Atende pelo nome fantasia de Mont Koya Motors e tem como atividade principal a
comercializacéo de veiculos novos da marca MITSUBISHI.

Sociedade empresaria limitada € administrada pelo socio Attemir Ceroni,
praofissional em administracdo de empresas e com vasta experiéncia no ramo de
venda de veiculos automotores. Mantém em média quadro de 27 colaboradores,
gue concentram seu trabalho nos cinco departamentos da empresa, ligados a area
de vendas veiculos novos e usados, pecas, assisténcia técnica e administrativa.

Situada na Via Lateral Alfredo Luiz Bortoli, Trevo da Guarani, na cidade de
Pato Branco, estado do Parana. Regido voltada predominantemente para a
agricultura e pecuaria, com pequena tendéncia a industrializacdo, atende toda a
gama de municipios do Sudoeste Parana e alguns municipios de outras regioes.
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Tem como seus principais clientes, os grandes produtores agricolas e pecuaristas,
além de grandes empresarios da regido.

A empresa comercidliza toda a linha de veiculos novos da marca
MITSUBISHI, tendo como principal produto os veiculos utilitarios, em vista da regido
com caracteristica predominantemente agricola. E concessiondria autorizada da
Mitsubishi Motors e seu principal fornecedor é a empresa MMC Automotores do
Brasii S.A, montadora autarizada da marca MITSUBIHI no Brasil. Possui
assisténcia técnica onde sao aplicadas pecas originais e senvicos especializados
através de prdfissionais treinados diretamente na fabrica.

3.2 PROCESSOS

O processo inicial da atividade acontece com a remessa do veiculo pela
montadora, em caso de veiculos nacionais; e veiculos importados pela fabrica do
Japdo para a montadora que envia para a Concessionaria. Esta remessa acontece
com a atribuico mensal previamente estabelecida, através da cota destinada a
concessiondria em estudo, até a venda deste veiculo, para o consumidor final,
conforme quadro abaixo:

MONTADORA
(Brasil)

. . CONCESSIONARIA Transportadora
Consumidor Final
(Revenda) Terrestre

Entrada Semi- i Fornecedores Forncedores Pecas

Novo/Caixa Servicos (TERCEIRQS) (TERCEIRQOS)

. - Transportadora
FABRICA - Jap3o |:> nparac

Fonte: Bernardi, Lucion, (2009)
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No que se refere a veiculos noves, temos envolvidos no processo, a fabrica,
a transportadora, a montadora (MMC Automotares do Brasil S.A) localizada no
Brasil, a concessionaria revendedora e por fim, o consumidor final.

Quanto aos veiculos seminovos, envolverm-se no processo o cliente que
utiizou o seu veiculo como pagamento parcial de sua nova agquisicdo, a
concessionaria, os prestadores de servigo de manutencao, quando for necessario, e
novamente o consumidor final.

No caso de assisténcia técnica, 0 processo € iniciado na compra de pegas e
acessorios originais (montadora/fabrica), ou de pegas e acessdrios néo fornecidos
pela fabrica e, portanto ndo originais. Depois de adquirida a mercadoria € entregue
no enderego do concessionario, através de uma transportadora e, por fim é
revendido ao consumidor, com servicos de mao de obra agregado ou nao,
dependendo da situac&o.

3.3 ORCAMENTO DE VENDAS DA EMPRESA

Este capitulo detalha as receitas e despesas diretas do departamento de
vendas nos meses de outubro, novembro e dezembro de 2011(em percentuais), € 0
orcamento empresarial estabelecido para o0 més de fevereiro e marco de 2012,
atraves de planilhas demonstrativas dos respectivas valores.

Para andlise do histérico anterior de valores, as planilhas basearam-se em
ndmeros dos relatorios gerenciais e contabeis dos meses anteriores em questao. A
projecéo dos valores futuros teve como base o mercado de veiculos e a atribuicdo
da fabrica para a respectiva concessionaria.

3.4 ATRIBUICAO DE VEICULOS

Atribuicdo é a quantidade mensal de veiculos determinada pela fabrica que
serdo faturados para a concessionaria.

Referente o periodo de fevereiro de 2012, a atribuicgo estabelecida foi inferior
aos demais meses, em funcdo de que no més de dezembro foi faturada uma
quantidade maior que a atribuicdo normeal, devido as férias caletivas do final de ano.
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Isso fez com que acumulasse uma determinada quantidade de veiculos em estoque,
suficientes para suprir a demanda dos meses de janeiro e fevereiro de 2012.
Sendo assim a previsao de faturamento pra o més de fevereiro ndo leva em

conta os Vveiculos faturados pela fabrica no més correspondente.

3.5 DRE - HISTORICO E PROJECAO DE RESULTADOS

Demonstracdo do resultado do exercicio dos meses 10, 11 e 12/2011 do
departamento de vendas (valores com divisor) e projecéo meses 02 e 032012,

RESULTADO DE NOVOS 10/2011 11/2011 | 12/2011 |PROJECAO
1-RECEITA BRUTA 478.415,60| 598.662,80| 518.675,20| 554.859,47
VENDA VEICULOS NOVOS 469912,00| 595.853,20| 511.480,00| 548.690,00
RETORNO FINANCIAMENTOS 350360 280960| 459520 3.63614
CREDITOS FABRICA 5.000,00 2.600,00] 253333
2-DESPESAS VARIAVEIS 440.503,25| 595.985,63| 481.878,65| 509.257,93
CUSTO VEICULOS NOVOS 432.14521| 557.05593| 477.91880] 502.175,40
CUSTOS ADICIONAIS 1117,22| 191967 980,28|  1.33895
TRIBUTOS 427,65 344,17 56291 44491
INTERVED NEGOCIOS 2.100,00 700,00
COMSSAO 2.862,02| 410953 171877| 2.8%,77
ENCARGOS 102460 108513 49801 997,94
PROVISOES 826,55| 1471,21 199,89 703,96
3-LUCRO BRUTO 37912,35| 3267716 36.79654| 4560154
4-DESPESAS FIXAS 1049850| 14.101,42| 16.323,72| 1364120
DESPESAS C/EMPREGADOS 1.139,17 7915 4.09922| 1.772,51
DESPESAS C/VENDAS 3.06628| 748285 481869 512260
DESP. ADMINISTRATIVAS 629305 653942 740581 6.74609
9-LUCRO LIQUIDO DPTO 2741385 1857574| 20.472,82| 31.960,34

Fonte: DRE Gerencial da empresa Mont Koya
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Analisando a DRE do departamento de vendas da empresa dos periodos
anteriores, verificou-se que as receitas tiveram uma variagdo de um més para o
outro que pode ser em funcdo do mercado. As expectativas de receitas de acordo
com a projecao futura sdo superiores a média dos Ultimos trés meses, um dos
moativos do aumento do lucro liquido do departamento. As despesas fixas foram em
sua maior projetadas com uma reducéo em relagdo ao més de dezembro de 2011, e
0sS custos variaveis aumentaram em funcdo da receita projetada. Com esta projecao
a organizagao espera um aumento de 56,11% do lucro em relagdo ao periodo
anterior.

O motivo do resultado inferior nos meses de novembro e dezembro de 2011,
€ que parte das vendas foi efetuada pelo preco minimo objetivando reduzir o
estoque elevado de veiculos da concessionaria e aumentar o capital de giro. Nos
meses de fevereiro e marco de 2012, as vendas foram projetadas utilizando o preco
sugerido da fabrica, ja que o estoque se estabilizou nos meses anteriores.

As despesas com empregados no més de dezembro foram significativas
devido a indenizagbes de contratos de trabalho onde ocorreram multas de FGTS,
despesas estas que ndo ocorrem mensalmente. Despesas como indenizagdes de
contrato de trabalho ndo sao previstas em orcamento o que pode mudar o resultado
previsto. O periodo de janeiro de 2012, ndo pode ser analisado, por ndo estar
totalmente encerrado o balancete gerencial.

A projecéo para o més de fevereiro e margo de 2012 foi feita com base em
entrevista com um dos gestores da empresa, que ocupa a funcdo de gerente
comercial. Para esta projecdo foi aplicado para as receitas 0 preco de venda
sugerido pela fabrica e para as despesas fixas a média dos Ultimos dois meses.
Para as despesas variaveis, sendo elas comissdes e encargos foram aplicados a
politica de comissionamento da empresa.

Em relacdo a receitas foram efetuadas projecbes de vendas sobre 25
unidades de veiculos de diversos modelos da marca Mitsubishi.



4 CONSIDERACOES FINAIS

Com este estudo constatou a viabilidade de implantacdo do orcamento
empresarial em empresas, desde que tenham a participacéo de proprietarios e
gerentes, trabalhando de forma integrada na tomada de deciséo e na gestdo dos
colaboradores e atividades da organizacéo. Todos os envolvidos nas atividades que
fazem parte do orcamento empresarial devem estar bem esclarecidos das
necessidades da empresa e precisam estar motivados para que o0 orcamento se
realize da melhor forma. Se necessério alteragbes ou remanejamento do quadro
funcional da empresa deve ser efetuado a fim de atingir esse objetivo.

O orcamento empresarial deve ser planejado, colocado em discusséo entre
0s gestores da organizacdo, aplicado a conhecimento de todos, e controlado periodo
a periodo. N&o deve ser efetuado um orcamento empresarial inatingivel ou inflexivel,
de acordo com as situagdes do mercado onde a empresa atua.

Antes de iniciar a elaboracdo do orcamento empresarial, devem-se avaliar
todas as variavels internas e externas, bem como a expectativa de retorno de capital
dos investidores.

Para tanto deve ser elaborado pela direcdo da organizacdo, com a
participacdo dos gerentes de cada departamento onde sera aplicado. Sempre deve
ser iniciado tendo como base o Orcamento de Vendas, seguido, de Orcamento de
Compras, Orcamento de Despesas, Orcamento Hnanceiro, Orcamento de
Investimentos e por fim a DRE. O orcamento empresarial ndo sera eficaz se ndo
vier acompanhado de um controle periddico da sua realizacdo, ou seja, ndo ha
orcamento sem controle de resultados. Segundo Welch (1993) p.308, o
acompanhamento deve ser efetuado mensalmente, através de relatdrios de
desempenho, os quais demonstram o previsto e o realizado. Sugere-se que com
uma contabilidade em tempo real esse acompanhamento seja efetuado com uma
frequéncia maior e em periodos mais reduzidos. Quanto mais rapido se identificar
uma ineficiéncia no orcamento mais rapido sera sua revisdo. Sanvicente relata que
nédo € coerente atribuir responsabilidades de planejamento e execucdo a um
individuo quando lhe é impossivel dispor de autoridade suficiente para que 0s
objetivos plangjados sejam realmente atingidos gracas a decisdes tomadas por ele.
Sendo assim sugere-se que a responsabilidade de controle do orcamento fique por
conta dos gestores da organizacao.
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4.1 CONCLUSAO

Esse trabalho foi feito com o objetivo inicial de demonstrar aos gestores
conceitos de orcamento empresarial e propor sua utilizacdo na gestdo da
organizacéo. Passar de forma tedrica 0s passos necessarios para a realizacdo do
orcamento, quem deve ser envolvido, sua aplicacéo e seu controle. Demonstrar
também as vantagens do planejamento e controle de resultados aplicados na
gestéo, baseados em argcamentos previamente planejados e estabelecidos.

A elaboracao definitiva do orcamento empresarial em todo o departamento da
organizacao e sua continuidade dependera da deciséo da direcdo da mesma. Esse
trabalho podera ser efetuado colocando em pratica a partir do més de margo de
2012.

Verificou-se também através da DRE que o departamento de vendas nao
agrega de forma geral mediante rateio todas as despesas da administracdo, sendo
avaliado o departamento independente das despesas gerais, fazendo-se necessario
um orcamento gerencial que atue sobre todos os departamentos para obter uma
Vis&o geral da organizacao.

O objetivo deste estudo foi atingido paossibilitando repassar aos gestores
conceitos e a importancia da implantacdo de um orcamento empresarial dentro da
organizacdo. A implantacdo do orcamento dependerd da deciséo da direcdo da
empresa. Foi sugerida aos gestores a implantagcéo do orcamento inicialmente no
departamento de vendas da empresa, para posteriormente estender-se aos demais
departamentos.

Enfim, o contetido estudado agregou conhecimento a este académico o qual
teve a oportunidade de iniciar um trabalho de gestéo orcamentaria dentro de uma

organizacao.
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