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RESUMO

Para que uma empresa seja bem-sucedida, a utilizagdo do orcamento empresarial nas
organizacdes se tornou de extrema importancia devido ao fato do mercado atual exigir das
empresas um melhor aprimoramento dos seus processos de gerenciamento. Diante desse
panorama, a pesquisa desenvolvida teve como objetivo analisar a importancia do orcamento
empresarial, com foco no setor comercial, e a relevancia de sua utilizacdo. Para tal, foi
realizado um estudo de caso em uma empresa do segmento de laticinios, localizada no Vale
do Paraiba-SP. Em relacdo aos dados coletados em entrevista, foram analisados os pontos
mais relevantes dos valores orgados e realizados do ano de 2016 da empresa em questdo para
mostrar 0s impactos nos resultados e em suas previsdes, bem como em um cenério econdmico
instdvel que se vive atualmente, junto a sazonalidade pertencente ao segmento de atuacdo.
Pbdde-se observar que a ferramenta contribuiu no planejamento e controle dos resultados da
empresa, tendo bons resultados durante o ano, mas destaca-se a importancia da participacdo
de diversos setores no processo de elabora¢do do orcamento.

Palavras-chave: Planejamento  Orcamentario, Orcamento Empresarial, Contabilidade
Gerencial, Controles Financeiros.

BUSINESS BUDGET: A CASE STUDY AT A DAIRY COMPANY IN
VALE DO PARAIBA - SP

ABSTRACT

For the success of a business, the use of business budget in organizations has become
extremely important because the current market requires that the companies improve their
management process. Considering this reason, this research was developed with the purpose
of analyzing the importance of business budgeting, focusing on the commercial sector, and
the relevance of its use. The case study was carried out in a dairy company, located in Vale do
Paraiba-SP. About the data collected during the interview, the most relevant points of the
budgeted and realized values for the year 2016 of the company in question were analyzed to
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show the impacts on results and forecasts, especially in an unstable economic scenario like the
current, as well as how seasonality affected that performance segment. It was observed that
the business budget provides great assistance in the planning and control of the company’s
results, having good results during the year. Nevertheless, some comments observed in the
business budget elaboration process as the importance of involving all the company’s
departments were highlighted.

Keywords: Budget Planning, Business Budget, Management Accounting, Financial Controls.

1 INTRODUCAO

Com a ewvolugcdo do mercado consumidor e da competicdo pelo surgimento de novos
mercados, o0 planejamento tornou-se uma questdo de sobrevivéncia para as organizacGes. Nos
dias atuais, ndo basta ter uma boa ideia para que o0 sucesso aconteca. Ter um planejamento
claro, eficaz e realista se tornou um caminho mais eficiente, pois envolve as metas
estratégicas da empresa, visdo sistémica do negdcio, andlise macro e microecondmica, fatores
operacionais que podem afetar seu desempenho e gestdo orcamentéria.

Neste panorama, as empresas sentem-se obrigadas a profissionalizar e aprimorar ainda
mais seus processos de gerenciamento financeiro, tornando o orcamento empresarial uma
ferramenta de suma importancia e que deve ser estudada e praticada pelas empresas.
Especialmente nos dias atuais, em que o0 pais se encontra em periodo de crise econdmica e
politica, diversas mudancas repentinas e inesperadas sdo comuns e afetam diretamente o
mercado. Por isso, 0 planejamento orgamentario vem auxiliar as empresas a se prepararem
para acontecimentos internos e externos que possam interferir nos resultados finais.

Partindo dessa premissa, 0 orgamento empresarial assume um papel de orientador da
alta administracdo, pois tem como base a posicdo estratégica da empresa no mercado,
planejamento e controle dos resultados, tornando as operagcbes mais eficazes e dinamicas.
Diante desse cenario, 0 presente artigo teve como objetivo analisar a importancia do
orcamento empresarial, com foco no setor comercial, e a relevancia de sua utilizagdo, tendo

como objeto de estudo uma empresa de laticinios localizada no Vale do Paraiba — SP.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1  Conceito de planejamento

O planejamento consiste em uma importante tarefa de gestdo e administracdo, que

envolve metas estratégicas e fundamentais dentro do contexto de visdo e missdo de todas as

Revista H-Tec Humanidades e Tecnologia, v. 1, n. 1, p. 6-203, jan./jun., 2017. 116



Fatec Revista H-1E

Cruzeiro e d o
Prof. Waldomiro May C en tl f ICA  Humanidades & Tecnologia

organizacdes. E indispensavel para a tomada de decisdes, pois, permite diminuir as incertezas

mediante a previsdo de dados e alternativas, desde que 0s objetivos da empresa estejam bem
delineados conforme as perspectivas de mercado (ROSSETTI et al, 2008).

Este conceito pode ser dividido em trés niveis, como partes dos processos hierarquicos
corporativos e também do plano orcamentério, conforme Silva e Leon (2013):

v' Planejamento Estratégico: é efetuado pelos dirigentes de mais alto nivel da
empresa, pois possuem uma Visdo mais sistémica e global do negdcio, tendo
melhores condi¢cbes para avaliar o ambiente externo. Envolve politica de longo
prazo (2 a 10 anos), tendo seus efeitos estendidos no futuro.

v' Planejamento Tatico: tem a finalidade de otimizar uma determinada &rea de
resultado e ndo a empresa como um todo, ou seja, visa traduzir o planejamento
estratégico para diversos departamentos. Esta voltado para as condigdes do
mercado, metas financeiras e utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis.

v" Planejamento Operacional: compreende de uma politica de curto prazo e tem
amplitude mais restrita. Trata-se de cronogramas e atividades operacionais e
setoriais  especificas, estabelecendo previsbes e metas operacionais viaveis a

empresa, envolvendo os gerentes que serdo responsaveis pela realizacdo do plano.

Na préatica, € muito importante que seja realizado o controle sobre o que foi planejado,
pois, conforme declara Frezatti (2000, p. 36), “planejar sem controlar é uma falacia e um
desperdicio de tempo e energia”. Por isso, uma abordagem mais adequada do planejamento

empresarial é aquela que considera o orgamento como forma de controle de resultado futuro.

2.2 Orgamento Empresarial

A empresa € um sistema que visa sempre aumentar 0s recursos que foram investidos
(HOJI, 2012). Para isso, o orcamento empresarial é considerado uma ferramenta
indispensavel, pois permite quantificar fendmenos, sinalizar metas a serem alcancadas,
analisar os desvios e fazer correcbes, além de influenciar comportamentos, motivar e
aprimorar processos. (SIMONS, 1995 e MUCCI, FREZATTI, DIENG, 2016).

De acordo com Hoji (2012, p. 407), o sistema orcamentario ¢ uma ‘“mensuragdo que

avalia e demonstra, por meio de projecbes, os desempenhos econdmicos e financeiros da
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empresa, bem como das unidades que a compdem”. Visa também o conhecimento antecipado
de resultados e serve de guia para as acOGes a serem executadas pelas unidades da empresa.
Hoji (2012) ainda afirma que o orcamento empresarial também € um importante instrumento
de controle e, para ser utilizado eficientemente, € preciso acompanhar as atividades e
comparar periodicamente o desempenho efetivo com o planejado. Em qualquer tipo de
orcamento, existem suas vantagens e limitacbes, como descrevem Welsch (1996) e
Sanvicente e Santos (2012):

Quadro 1: Vantagens e limitacdes do orcamento empresarial

VANTAGENS LIMITACOES

e Por meio da sistematizacdo do processo de
planejamento e controle, introduz-se o habito do| e Baseiam-se em estimativas, estando sujeitos a
exame prévio e minucioso de principais fatores | erros maiores ou menores;

antes da tomada de deciséo;

¢O custo de implantacio e manutengdo do
sistema ndo permite sua utilizacdo plena por todas
as empresas;

e Maior grau de acerto na tomada de decisdes
financeiras;

e Aumento do grau de participacdo de todos os
membros da administracdo para fixacdo de
objetivos;

eAtrasos na emissdo de dados prejudicam
significativamente os ajustes em tempo habil;

e Quando existe alta volatilidade das variaveis
econdmicas e financeiras, os resultados projetados
podem sofrer fortes distorgdes.

e |dentifica os pontos de eficiéncia e ineficiéncia
do desempenho das unidades;

eVisa melhorar a utilizagdo dos recursos, bem
como ajusta-los as atividades prioritarias;

e Controles gerenciais tornam-se mais objetivos.
Fonte: Welsch (1996) e Sanvicente e Santos (2012), adaptado pelos autores.

Segundo Rossetti et al (2008), para assegurar 0 sucesso na implementacdo do
orcamento e da continuidade dos procedimentos, € preciso que haja o comprometimento de
todos os envolvidos, a delimitacdo das responsabilidades setoriais com a integracdo as demais
areas funcionais e gerenciais, conhecimento das metas e resultados a serem alcancados,
acompanhamento e controle do plano orcamentario, definicdo de calendarios de prazos e
integral divulgacdo sobre os resultados parciais aos envolvidos no processo.

De acordo com Hoji (2012), para melhor controle das informagdes, o sistema contébil
da empresa deve adotar a estrutura de dados por centros de responsabilidade, conhecidos
também como centros de custos, que sdo unidades criadas de acordo com a estrutura

organizacional (diretoria, departamento, secao etc.).
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Com isso, cada centro de responsabilidade deve ter um responsavel pelos itens de

receitas e/ou despesas que possam ser por ele diretamente controlados. Assim, consegue-se
elaborar diversos tipos de orcamentos e cada um deles tem uma ligagdo entre si, formando um
sistema de retroalimentacdo de informacdes, conforme mostra a Figura 1:

Figura 1: Fluxo de dados e informac6es do sistema orgcamentario
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Fonte: HOJI (2012, p. 410)

A fase do planejamento orcamentario envolve ndo s6 a projecdo de cenarios, como
também um plano de acdo que reflita as metas e expectativas de forma realista de acordo com
a empresa. Para Rossetti et al (2008), os passos para a elaboracdo do orcamento normalmente
se d&o para 0 ano seguinte e compreendem as seguintes etapas:

v' Processamento dos planos e programas taticos elaborados pelas chefias de cada
departamento, contendo previsdes, cronogramas, propostas detalhadas e dados
financeiros;

v Conferéncia dos ndmeros e volumes de produtos, dos custos, das despesas e das
necessidades de cada unidade;

v' Andlise dos planos e programas taticos, refletindo as estratégias bem como as
prioridades;

v Construcdo do plano orcamentario da empresa, considerando o volume de recursos

despendidos por cada departamento e as correspondentes receitas previstas;
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v Verificar se 0 plano consolidado estd de acordo com as metas estratégicas
definidas;

v' Estudo de alternativas e analises dos fatores produtivos, cenarios, incertezas e
suposicBes inerentes ao planejamento estrategico;

v' Andlise das propostas e dos programas taticos que exigem investimentos,
mensurando 0s ganhos e contribuicdes para o resultado da empresa, por meio de
métodos de avaliacdo de projetos (Pay-back, VPL, TIR);

v' Selecdo dos melhores planos de investimento e de sua viabilidade econdmico-
financeira comprovada;

v" Emissdo dos relatdrios das previsdes orcamentarias;

v Verificagdo final dos planos orcamentarios, revisando se estdo atendendo aos

retornos e metas desejadas e cumprindo a misséo e filosofia da empresa.

Apbs concluido o orgamento, € encaminhado para a diretoria 0 qual devera ser
aprovado. Com a sua aprovacdo, 0 processo ainda € continuo, pois devem ser providenciadas
as revisbes periddicas (més, trimestre ou semestre) para que o0s resultados sejam
constantemente  analisados e, caso seja necessario e devidamente aprovado pela
administracdo, efetuar as eventuais flexibilizacbes orcamentérias (ROSSETTI et al, 2008).

Dentre os diversos tipos de orcamentos de que podem ser projetados em uma empresa,

essa pesquisa abordou especificamente o orcamento de vendas.

2.3.  Orgamento de Vendas

O orcamento de vendas é o ponto de partida do sistema orcamentario de uma empresa.
De acordo com Welsch (1996), o objetivo primordial é expressar o julgamento da
administracdo em relacdo as receitas futuras, com base no conhecimento das condicGes atuais
da empresa, meio externo, impacto dos objetivos sobre a prépria empresa e estratégias da
administracdo tanto a longo quanto a curto prazo.

O processo para sua elaboracdo se resume nas seguintes etapas: primeiro as
quantidades de vendas sdo estimadas, conciliando com o preco de venda, o qual o valor deve
ser atraente ao seu publico-alvo. Em seguida, a empresa deve determinar as condicGes de

venda, se serdo a prazo ou a vista ou ambos. Com base nesses dados, deve-se determinar o
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valor da receita que sera obtida e que servird de base para compor os custos de fabricacdo e

despesas de venda, além do célculo de impostos. Isso faz com que este orcamento influencie
em alto grau os demais orgamentos, pois todo o restante do planejamento se baseia nas
estimativas de vendas (ROSSETTI et al, 2008).

Segundo Sanvicente e Santos (2012, p. 43) e Welsch (1996, p. 98):

“O orcamento de vendas é a base para todas as outras pecas orcamentarias; caso ele ndo seja
preciso, as outras estimativas também serdo incertas” pois “o plano de vendas representa 0S
componentes de receita e despesas de vendas no plano global de resultados™.

Para Oliveira (2008), a estratégia de vendas s6 € alcancada quando 0s recursos
financeiros aplicados sdo bem dimensionados, sendo poderdo prejudicar a sustentabilidade da
empresa no longo prazo. Ainda de acordo com o autor, a empresa deve elaborar orgamentos
de venda para curto e longo prazos, sendo que o de curto prazo apresenta um nivel de
detalhamento superior, como: previsdes para més, bimestre, trimestre, semestre ou até o ano
seguinte. JA& o de longo prazo, segundo Welsch (1996), compreende em politicas de pregos
futuros, desenvolvimento de novos produtos ou aperfeicoamento de produtos existentes,
expansdo da capacidade de producdo, entrada de novas industrias, expansdo ou alteracdo dos
canais de distribuicdo e mudancas nos padrdes de custos.

Outros fatores importantes que devem ser considerados sdo as analises dos ambientes
interno e externo da empresa. De acordo com Oliveira (2008), alguns dos itens relevantes que
se referem ao ambiente interno s&o: o planejamento de producdo (mais especificamente a
capacidade de wvendas e producdo, precos e promocBes, mix de produtos, logistica,
desenvolvimentos de novas tecnologias e pontos de vendas) e gestdo administrativa e
financeira (que compreende o custo de capital, planejamento, controladoria, politica de
vendas e pagamentos). Assim, cada elemento da organizacdo envolvido deverd estar
comprometido com suas responsabilidades e com o orcamento. Conforme Ishisaki (2003, p.
41), “os calculos de cada area da empresa devem refletir necessariamente a mais adequada
estimativa para os valores que se estd projetando”.

Em relacdo ao ambiente externo, Oliveira (2008) destaca os fatores mercadoldgicos e
competitivos (como segmentacdo de clientes, sazonalidade, quantidade e intensidade dos
concorrentes e a participagdo no mercado) e 0s governamentais e econdmicos (Como
mudangas de politicas econdmicas, leis e inflagdo). Além disso, “tdo importante quanto o

planejamento, o controle e analise de resultados é uma fase extremamente util [...]. Sem
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controle, torna-se impossivel a verificacdo do sucesso dos planos estabelecidos,

impossibilitando o continuo melhoramento do processo [...]” (ROSSETTI et al, 2008, p. 296).

Para Oliveira (2014, p. 06), os “problemas no planejamento de vendas em relagdo a
subestimar ou superavaliar as vendas de seus produtos devem ser minimizadas. Ter profundo
conhecimento do mercado o qual atua e suas fases torna-se [...] crucial [...]”. Passarell
(2003) comenta que as dificuldades na elaboracdo do orcamento de vendas sdo: falta de
estatistica adequada, as flutuacdes nos mercados, a sazonalidade, falta de informacGes
detalhadas sobre planos de competicdo, diversidade de produtos e reacdo do consumidor.
Ainda para o autor, é de extrema importancia que todas as etapas de elaboragdo do orcamento
visem diminuir as incertezas por meio de varias analises prévias e com estimativas mais
proximas da realidade da atividade da empresa.

Segundo Ishisaki (2003), as empresas que mais utilizam orcamento empresarial sdo as
de grande porte (nacionais, multinacionais e transnacionais), devido a sua gestdo mais
complexa e de grande proporgdo. As de médio e pequeno porte, nota-se que ainda ha falta de
conhecimento de como utiliza-lo seriamente. Alguns proprietarios e administradores de
pequenas e médias empresas admitem que o orcamento empresarial ndo se aplica em sua
realidade de segmento. A falta de visdo do negdcio afeta diretamente essa pratica de
orcamento: “Essa atitude pode provocar reducdo nos investimentos e conten¢do nos planos de
expansdao e mais adiante serdo constatadas que esses falsos herdis superaram as suas metas
orcamentarias em detrimento da expansdo da empresa” (ISHISAKI, 2003, p. 41).

A implantacdo desta ferramenta requer conhecimento mais  aprimorado,
principalmente da alta administracdo e de todos os envolvidos, para que sua efetividade seja
refletida nos resultados da empresa. Para melhor entendimento do segmento de atuacdo da
empresa em questdo, foi explanada a posicdo do mercado de laticinios dentro de ano de 2016,
que se refere ao exercicio que contempla os dados do estudo de caso apresentados na

pesquisa.
2.4.1 O segmento de laticinios
As transformacfes recentes na economia brasileira tém trazido variacbes ao mercado

de lacteos. Pivaro (2015) afirma que o consumo interno vem decaindo desde o ano de 2015 e

as perspectivas para 2016 foram que o aumento do dolar, o aumento da inflacdo e a
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consequente gqueda do poder aquisitivo dos consumidores brasileiros iriam refletir diretamente

no setor de lacteos, assim como em outros diversos setores da economia. Alem disso, a alta do
preco de grdos, que é a principal matéria-prima para a producdo de leite, iria diminuir os
lucros das empresas ligadas ao mercado de lacteos. Para Hiroshi (2016), um fator relevante e
de grande influéncia no comércio foi a crise econdmica do pais, que causou a queda da
demanda pelos produtos lacteos, afetando diretamente o poder de compra do consumidor,
fazendo com que optassem por comprar menos ou, até mesmo, ndo comprar.

Segundo Carvalho (2016), nesse periodo houve mais incertezas e oscilagbes no
mercado de insumos e lacticinios do que de costume, o que dificultou a gestdo no negécio,
tanto para o mercado quanto para o produtor, pois devido a quebra de safra no inverno, o
custo de alimentacdo foi elevado a patamares altos.

Outro fator que influencia o mercado é a sazonalidade no setor de lacticinios. De
acordo com pesquisa feita pelo Departamento de Pesquisas e Estudo Econémicos — DEPEC
(2016), os periodos em que acontecem as chuvas, que se estende de novembro a fevereiro, a
producdo de leite aumenta e diminui entre maio e outubro, que € o conhecido periodo de seca.
Em 2016 especificamente, o clima desfavoravel atingiu diretamente a producdo de leite. O
Grafico 1 mostra a sazonalidade na producédo do leite do respectivo ano.

Gréfico 1: Sazonalidade da producédo do leite em 2016
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Fonte: DEPEC — Departamento de Pesquisas e Estudos Econdmicos (2016)

Além disso, Bertolini (2010) ressalta que a sazonalidade também pode ocorrer em
funcdo de variaveis como doencas, sanidades de animais e alimentos disponiveis e, por isso, a
gestdo de custos deve ser diferenciada ao dos setores industriais em que 0S processos de

fabricacdo se repetem em varios meses do ano.
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Diante do cenario ocorrido em 2016, um conjunto de fatores influenciou o mercado de

laticinios, sendo considerado um ano de incomum para o segmento, principalmente pelo fato
de ter sido um ano que foi atingido fortemente pela crise econbmica.

Este capitulo abordou os principais conceitos sobre planejamento empresarial,
orcamento de vendas e uma elucidacdo sobre o segmento de laticinios. O préximo capitulo ira

abordar a metodologia que orientou esta pesquisa.

3 METODOLOGIA

O estudo se baseia em pesquisa tedrica de carater exploratério, no campo de
contabilidade e financas. Segundo Gil (2007), a pesquisa exploratoria tem o objetivo de
proporcionar maior familiaridade com o problema, embasado na construgdo de hipdteses,
conhecida também por “estudo de caso”. O autor afirma ainda que em sua maioria, as
pesquisas envolvem o levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema apresentado e andlise de exemplos que contribuem para
a compreensdo do problema.

Para coleta de dados da empresa, foi realizada uma entrevista ndo-estruturada, que se
caracteriza por ser mais aberta, informal e pautada pela flexibilidade, porém com objetivo de
coletar dados na concepcdo do entrevistado (RICHARDSON, 1999). Na revisdo da literatura
foram fundamentados os conceitos em estudo para servirem como base para a analise do
orcamento fornecido pela empresa em questdo e, com a entrevista, obteve-se maiores

informacdes sobre seu historico, o mercado de atuacéo e levantamento de dados financeiros.

3.1  Espaco de analise

A empresa em estudo € do segmento de laticinios e serd denominada pelos autores
como empresa X. As linhas de producdo/servicos também serdo denominadas como A, B, C,
D, E e F. Segundos dados colhidos, a empresa foi fundada em meados do século XX no
interior do Estado de S&o Paulo. A empresa é classificada como médio porte e possui mais de
800 associados e 10 filiais entre distribuidoras que se estendem entre as regides da Grande

Sdo Paulo e Vale do Paraiba, incluindo Regido Bragantina, Regido Sul Fluminense e Litoral
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Norte. Atualmente, conta com aproximadamente 200 empregados, entre administrativos,

comerciais e producéo.

3.2 Coleta de dados

A entrevista foi realizada com o superintendente financeiro da empresa X, o qual
explicou como é realizado o processo de elaboracdo do orcamento. Na ocasido, também
foram coletadas informacdes relevantes sobre 0 mercado em que a empresa atua e suas metas
para maior entendimento de suas atividades e obtenc@o de dados na discussdo dos resultados.

Com todos os dados colhidos, foi feito um estudo entre 0 orcamento do exercicio de
2016 e as teorias fundamentadas nesta pesquisa. Para isso, foram considerados aspectos
econdmicos e sazonais que influenciam os resultados da empresa. O orcamento utilizado para
esse estudo é referente ao ano de 2016, contendo informagdes do que foi orcado, o que foi
realizado no respectivo ano e as variacoes de vendas entre cada grupo de produtos. Todos 0s
dados contabeis e informacdes da empresa sdo reais, concedidos pelo superintendente
financeiro da empresa que é responsdvel pela elaboracdo do orcamento e autorizados pelos

membros da diretoria.

4 RESULTADO E DISCUSSAO

Segundo entrevista, todo o processo de elaboracdo do orcamento é feito por apenas um
responsavel (o superintendente financeiro), a partir da autorizacdo dos diretores da empresa.
Assim, 0 orcamento € projetado adequando-se a meta de crescimento sugerida pelos membros
do conselho fiscal, que tem a responsabilidade de acompanhar os resultados semestralmente.
Essa meta é embasada nos resultados obtidos no exercicio do ano anterior e estudada a partir
do conhecimento de mercado dos membros do conselho fiscal. Ressalta-se que a prética de
elaboracdo do orcamento estd descrita em Estatuto (documento que regula o funcionamento
de uma organizacdo e suas relagGes juridicas).

Ja consolidada no mercado da regido, a empresa possui uma variedade de produtos
ligados ao leite e seus derivados até insumos agropecudrios, além de servicos de
industrializacdo. Para maior controle dos resultados, o orgcamento da empresa X apresenta

informacdes por linha de produtos/servicos, o que vem a facilitar a interpretacdo dos dados e,
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caso necessite, vem agilizar na elaboragdo de novas estratégias de vendas a partir da
identificacdo de variaces muito discrepantes. O Gréafico 2 apresenta 0s percentuais de vendas
por linha de produtos/servicos, de acordo com valores do orgamento da empresa.

Grafico 2: Percentuais de Vendas em 2016 por linha de produtos/servicos

By
0 ; ; R
ke * Linha de Produtos A

= Linha de Produtos B

44 42%
= Linha de Produtos C
Linha de Produtos D

= Linha de ProdutosE

= Linha de ServigosF

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Analisando o Grafico 2, pode-se perceber que a Linha de Produtos A representa
44,42% das vendas totais, enquanto a Linha de Servicos F, somente O,50%. A grande
discrepancia entre os percentuais de vendas se justifica por duas razdes: a Linha de Servigos F
somente ocorre quando hd necessidade da empresa X industrializar o leite in natura para
outras empresas ‘clientes” do mesmo segmento ou, entdo, quando o leite pasteurizado em
estoque necessita ser transformado em leite em pd (evitando perda de matéria-prima). A baixa
contratacdo dos servicos justifica o porqué da apresentacdo de uma pequena fatia no
faturamento da empresa se comparado aos demais itens. A Linha de Produtos A, por sua vez,
representa a maior parte da fatia por ser o produto de maior procura dos consumidores.

Nesta analise, percebe-se um exemplo real da afirmacdo colocada por Oliveira (2008),
o qual diz que o orcamento de vendas abrange a analise do ambiente externo e interno da
empresa, considerando os fatores externos mercadoldgicos, sazonalidade e planejamento da
produgéo de produtos.

A empresa X utiliza o método de projecdo das vendas por meio da analise de
resultados realizados no exercicio anterior. Apesar de ser uma metodologia mais simples, tem
embasamento em fatos concretos, 0 que traz uma visdo mais real do negocio, porém as
provaveis mudangas externas devem ser estudadas e refletidas nos valores projetados. A
Tabela 1 mostra uma comparacdo entre as porcentagens da meta sugerida em 2015 pelo
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conselho fiscal para as projecOes de valores e os resultados alcangados no ano de 2016 por

linha de produtos/servicos em relacdo a esta meta.

Tabela 1: Comparativo de porcentagens por linha de produtos/servicos

Linha de Linha de Linha de Linha de Linha de Linha de
Produtos A Produtos B Produtos C  Produtos D  Produtos E  Servigos F

Meta Sugerida (%) 8% 10% 10% 10% 10% 10%

Resultado (%) 10,01% 12,07% 10,89% 20,21% 28,13% -13,27%

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

A Tabela 1 apresenta alguns pontos em que se pode perceber variagOes significativas
entre as porcentagens das Linhas de Produtos D, E e F. A Linha de Produtos D, segundo
dados colhidos em entrevista, apresenta um dos produtos de maior credibilidade da empresa X
na regido pelo fato de ja estar hA mais tempo no mercado. Pode-se perceber que a meta
sugerida poderia ter sido ainda maior, justificada a partir de um estudo de mercado, ja que o
resultado alcancado é o dobro do percentual de crescimento estabelecido. Mas, o fato é
particular e ndo pode servir como base para todos 0s anos, pois 0 mercado em que atua é
bastante flexivel.

A Linha de Produtos E, por sua vez, foi a que mais se destacou comparada aos
percentuais dos demais itens. Trata-se de insumos agropecudrios que dao suporte aos
associados para que possam manter o cuidado com salde e alimentacdo do gado, mantendo-0s
saudaveis para producdo de leite que depois sera vendido a empresa X. Por esta razdo, o
aumento nas vendas destes produtos € impactado diretamente pelo aumento de vendas da
Linha de Produtos A. Vale ressaltar que a Linha de Produtos E também é vendida a clientes
ndo associados, fato que influenciou fortemente os resultados.

A Linha de Produtos F, que se trata de servigos de industrializacdo, tem um percentual
negativo de crescimento, pois conforme dito anteriormente, dependem da contratacdo dos
servicos por outras empresas. A baixa procura resultou que a empresa X ndo conseguiu
superar a meta sugerida.

Nestas situagdes, observa-se uma das dificuldades mais comuns no calculo do
orcamento empresarial, caracterizado pelo erro em subestimar ou superavaliar as vendas,
descrito por Oliveira (2014). Somente um profundo conhecimento atualizado do mercado

podem minimizar estes impactos para que ndo acontecam em exercicios posteriores
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O Gréfico 3 mostra a comparacdo dos valores orcados e realizado do ano de 2016,

para o Faturamento Bruto das vendas por linha de produtos/servicos.

Gréfico 3: Comparativo do Faturamento Bruto orcado e realizado por linha de
produtos/servigos

........

® Orgado

.......

m Realizado

Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Analisando os dados apresentados no Grafico 3, percebe-se que a empresa X
conseguiu alcancar a meta pretendida nos valores orcados. Mas, segundo entrevista realizada,
isSo ndo se deve apenas ao volume de vendas, mas principalmente ao reajuste no preco de
venda ocorrido no ano, devido a inflacdo, atitude que precisou ser tomada para se manter
competitiva no mercado e, com isso, o faturamento bruto superou os valores orcados.

Neste fato, aplica-se a afirmacdo de Rossetti et al (2008) e Passarelli (2003), que
defendem a extrema importancia do acompanhamento dos resultados, visando cada vez mais
melhorias continuas, porém uma das maiores dificuldades €é justamente em prever as
flutuacdes do mercado e adaptar esta previsdo ao orcamento de vendas.

Um dos pontos de mais influéncia sobre o preco das vendas sdo os custos. O
orcamento empresarial também conta com a projecdo dos custos das vendas como base para
determinar 0 valor da receita prevista. O Grafico 4 mostra 0s custos de vendas orcados e
realizados, conforme as linhas de produtos/servicos do ano de 2016.

Grafico 4: Comparativo do Custo das Vendas orcado e realizado por linha de
produtos/servigos
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Fonte: Elaborado pelos autores com base nos dados coletados

Na analise dos dados, pode-se perceber no Grafico 4 duas situacdes de discrepancia
entre os valores orcados e realizados: a Linha de Produtos A e a Linha de Produtos E. No
primeiro caso, o valor realizado € significativamente menor pois ocorre devido a uma ligacdo
com a Linha de Servigos F.

Um dos fatores que influencia a Linha de Servicos F (na produgdo de leite em po) é
que a matéria-prima é extraida nos periodos de safra (producdo maior de leite) e ndo o0 ano
todo, o que explica o fato da producdo ser sazonal. Sendo extraida em época propicia, uma
parte é propositalmente estocada pois, nos periodos de seca, o produto estocado serve para
complementar a composicdo dos demais itens. Esta vantagem faz com que o preco de custo
seja mantido, ndo sofrendo grande alteraco.

No segundo caso, que ocorre uma situacdo inversa a primeira, pode-se considerar o
aumento notavel no custo das principais matérias-primas utilizadas na producdo da Linha de
Produtos E, 0s grdos, que representam 0s insumos agricolas, além do aumento na venda
destes produtos, fazendo que o valor realizado superasse o valor orcado.

Ambas situacfes demonstram a importancia do posicionamento de Oliveira (2008), no
gual explica a relevancia dos recursos financeiros serem bem dimensionados e aplicados,

considerando os custos envolvidos, para que a empresa ndo seja prejudicada a curto e longo
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prazo. Com um cenario econdmico instavel, a gestdo do negdcio se torna mais complexa e

toda cautela se torna influente nos resultados.

Ponderando todas as colocagbes, a empresa X conseguiu se manter com bons
resultados no ano de 2016. Contudo, durante todo o estudo, notou-se a auséncia de
participagdo dos demais setores da empresa na elaboracdo do orcamento empresarial, atitude
que, segundo Ishisaki (2003), é importante para que 0s demais setores adaptem seus
resultados em todo o processo.

E importante ressaltar que o procedimento de elaboracio de qualquer tipo de
orcamento geralmente requer uma fase de projetos bem estruturada, descrito por Rossetti et
al (2008), e observou-se que a pratica de orcamento empresarial no empresa X é realizada de
maneira mais informal, mas a diretoria reconhece que € importante manter um frequente
controle dos valores orgados com o0s que sdo realizados, além do acompanhamento feito pelo
conselho fiscal semestralmente.

Apesar de alguns gestores de empresas de pequeno e médio porte afirmarem que a
pratica do orcamento empresarial ndo se aplica nesta realidade de negdcios, exposto por
Ishisaki (2003), percebeu-se que a ferramenta auxilia anualmente a empresa X no controle de
seus resultados, principalmente nas questbes de sazonalidade do segmento e aos impactos

econdmicos sofridos no ano em exercicio.
4 CONSIDERAQOES FINAIS

Considerando a eficacia do orcamento empresarial no processo de gestdo, a utilizacdo
desta ferramenta e sua analise pratica em uma empresa de laticinios no Vale do Paraiba — SP,
mostrou que 0 estudo alcancou o objetivo proposto de demonstrar a importancia da utilizagdo
do orcamento empresarial. Ficou evidenciado que o Orcamento de Vendas, considerado o
primeiro passo de todo planejamento orcamentario, € uma etapa de grande importancia pois
esta diretamente ligada as reacdes do mercado, quantidades de vendas/custos e a demanda que
serd exigida, os quais foram os pontos mais relevantes dos dados coletados e descritos nesta
pesquisa.

Mesmo tratando-se de uma empresa de médio porte, ha necessidade de controles mais
frequentes em seu gerenciamento orcamentario, para que possa trazer resultados mais

satisfatorios, podendo assim, com o uso dessa ferramenta, colher melhores frutos de seus
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resultados. E importante ressaltar que este estudo ndo pode ser aplicado & outras empresas,

por estar focado em um segmento atipico, com periodos especificos de sazonalidade.
Inclusive, mesmo em empresas do mesmo segmento, 0 estudo ndo € aplicavel por considerar
fatores internos e externos especificos da empresa X, que podem ndo ser a mesma realidade
de mercado em outras empresas.

Propde-se a continuidade do estudo por meio da analise de outros tipos de orgamentos,
aplicados em empresas do mesmo segmento ou na empresa X, pois assim como foi elucidado
que o Orcamento de Vendas é o inicio do sistema orcamentario, o fluxo de informacGes
continua com outros modelos de orcamento e, por esta razdo, também devem ser explorados.

O sucesso do orcamento empresarial esta atrelado a flexibilidade e na capacidade de
corresponder as mudancas, além da traducdo correta do pensamento estratégico da empresa e
da democratizacdo das informacfes dentre as partes orgamentérias, tornando-se uma

ferramenta de negocios agil e dindmica.
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