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RESUMO

O presente trabalho trata das contribuicbes da projecdo e da simulagdo das
principais demonstragdes financeiras ao processo decisorio. Para tanto, apresenta-
se a conceituagdo das principais demonstragdes financeiras elaboradas pela
contabilidade — o Balanco Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado do Exercicio.
Em seguida, explicam-se as principais variaveis enddgenas e exdégenas e como elas
afetam a elaboracédo das demonstragdes, propde-se um processo de gestao através
da ferramenta do orgamento. Por fim, é apresentada a simulagdo das principais
demonstragdes financeiras. A fim de corroborar com o trabalho bibliografico, foi
elaborado um estudo de caso com o propédsito de ratificar as conclusdes
encontradas na bibliografia, comprovando, assim, a hip6tese formulada. A empresa
pesquisada é do ramo quimico e esta estabelecida no Brasil ha quase cinquenta
anos. As respostas as pesquisas foram tabuladas e demonstradas, na sua maioria,
em graficos para melhor exemplificar a incidéncia das conclusdes apontadas. As
conclusdes apontam para a comprovagao de que a projegao contribui ao processo
decisério gerando estabelecimento de resultados futuros, comunicagdo de metas e
objetivos num determinado periodo de tempo, decisdo estratégica e elaboracao de
planos de acdo, medigdo e controle de desempenho, alocagcdo de recursos
operacionais e decisdes de investimento de capital. Com relagcédo a simulagao pode-
se dizer que esta gera o conhecimento das ameacas e oportunidades da empresa
através de uma mensuracao, avaliando os possiveis impactos das decisdes tomadas
e a antecipagdo dos impactos das modificagbes das variaveis endodgenas e
exdgenas no seu resultado.

PALAVRAS-CHAVE: Balanco (Contabilidade). Orgamento. Processo decisorio.



ABSTRACT

The present aims at the contribution of the forecast and simulation of the main
financial statements and its contribution to the decision process. The research is
initiated with the conceptualization of the main financial statements made by
accounting department — Balance Sheet and Profit and Loss. After that, it treats to
explain the main inside and outside variables and as they affect the elaboration of
these statements. The following step is to know the process of management through
the budget. The simulation of the main financial statements is the last topic to be
studied. In order to corroborate with the bibliographical survey a study of case with
the purpose of ratifying the conclusions found in the bibliography was made, proving,
thus, the formulated hypothesis. The company searched is one of the chemical
branch and it is established in Brazil for almost fifty years. The answers to this
research were tabulated and demonstrated, in its majority, by graphs to better explain
the incidence of the pointed conclusions. The conclusions confirm the evidence of
the projection contributes to the decision process generating establishment of future
results, communication of goals and objectives in one determined period of time,
strategically decision and elaboration of plans of action, measurement and control of
performance, allocation of operational resources and decisions of capital investment.
Can be said about the simulation that this generates the knowledge of the threats
and chances of the company through measurement evaluating the possible impacts
of the taken decisions and the anticipation of the impacts of the modifications of the
variables in its result.

KEY-WORDS: Financial statements. Budget. Decision making.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizagcao tematica

As mudancas no ambiente internacional estdo acontecendo com muito mais
freqUéncia e isto faz com que todos os inseridos neste contexto tenham que se
adaptar a nova realidade. Dentre os afetados, a gestdo empresarial se depara com
novos desafios e, em decorréncia disto, surgem necessidades de informagdes em

tempo habil, ou seja, oportunas para a tomada de deciséo.

Uma boa gestdo € um dos diferenciais competitivos das empresas e os
principais pontos a serem observados sao a qualidade, a transparéncia e a agilidade
para a obtencdo das informagdes. Os gestores estdo sendo pressionados a tomar
decisbes cada vez mais rapidas, definindo o caminho que a empresa deve seguir
para alcangar suas metas, utilizar melhores estratégias e adaptar-se a nova

realidade.

Para tomar uma decisdo, os gestores se deparam com diversos métodos e
técnicas e antes de utiliza-los, € necessario definir o que é relevante para que a

informacéao seja utilizada em beneficio da empresa.

O processo de gestdao empresarial pressupde o cumprimento de etapas —
planejamento (estratégico e operacional); execucado; controle. Ao planejamento,

pode-se adicionar mais uma analise: a simulagéo, como ilustra a Figura 1.

PLANEJAMENTO

PLANEJAMENTO PLANEJAMENTO .
ESTRATEGICO OPERACIONAL )' SIMULAGAO

h 4

EXECUGAO

FIGURA 1 - Processo de gestao
FONTE: Adaptado de Padoveze (2003, p. 27)
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O processo de planejamento comega com o planejamento estratégico que
consiste em estabelecer os planos antes das acbes efetivas. Nesta etapa, séo
elaborados cenarios que contemplem as politicas e premissas, denominadas neste
trabalho de variaveis endégenas e exdgenas, nas quais a empresa estara apostando
o seu futuro. Quanto mais proximas da realidade estiverem as variaveis utilizadas

nos cenarios, mais eficaz sera o estudo.

O planejamento operacional transforma os cenarios elaborados pelo
planejamento estratégico em numeros e modelos que sirvam para o
acompanhamento, gerando condigdes para uma melhor gestao empresarial, ou seja,

prevé a ocorréncia de um ou mais estados futuros frente a pratica de uma acgao.

O principal produto deste processo é o orcamento operacional, também
denominado projegao, que pode ser definido como a visdo do amanha da empresa

de acordo com as agdes que estao planejadas para serem tomadas.

Sobre simulagdo, Fomm (2004, p. 17) menciona que esta tem como obijetivo
principal possibilitar aos usuarios a visualizagdo dos inter-relacionamentos das
acdes a serem tomadas, bem como permitir o aprimoramento do processo decisorio
por meio da avaliagdo e quantificacdo dos impactos das principais decisdes

empresariais, antes delas serem efetivadas.

As acbes deveriam evitar atitudes inadequadas, reduzir a frequéncia de
insucessos ou aumentar o grau de probabilidade para atingir os objetivos propostos.
Por meio do orcamento operacional, executam-se as agdes e controla-se o resultado
da empresa de acordo com as decisbes tomadas e com o0s cenarios pre-

estabelecidos.

As simulagbes, portanto, devem ser elaboradas quando ha necessidade de
verificar as possiveis variagcbes na visdo do amanha criada pelo planejamento
operacional. O primeiro passo € a modificagdo dos cenarios, utilizando as novas
politicas e premissas e, em seguida, sua aplicagdo aos dados do orgamento

operacional da empresa, podendo gerar uma ou mais visées modificadas do futuro.

A Figura 2 demonstra este processo de planejamento com a identificagao
dos resultados de cada um deles na empresa desde a criacdo da estratégia até as

demonstragdes financeiras.
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FIGURA 2 - Processos e produtos da gestado
FONTE: Elaborado pela autora

Explicando melhor a figura acima se tem que para a decisdo de quais
informagdes serdo utilizadas como parametro, a empresa precisa elaborar projecoes
das demonstragdes contabeis utilizando eventos enddgenos e exdgenos, ou sejam,
politicas e premissas, que devem ser estabelecidos pela controladoria em conjunto
com as demais areas e demonstrados em ferramentas que fornecam informacdes

essenciais ao processo decisorio.

As projecbes podem ser alteradas ao longo do tempo, com revisdes
semestrais ou de acordo com o tempo definido pelos gestores da empresa. Porém,
as variaveis enddgenas e exogenas sofrem alteragbes e, muitas vezes, exigem
acdes dos gestores para resolver possiveis problemas causados por estas
modificacdes e, neste momento, entram as simulagdes que procuram levar em
consideragao as modificacbes das variaveis envolvidas no processo, o que leva a
empresa a conhecer os impactos destas acdes e verificar possiveis necessidades de
mudangas nos planos de trabalho da empresa para atender ao resultado projetado e

esperado pelos acionistas.

As modificagbes podem ser efetuadas em tempos estabelecidos pela gestao
ou de acordo com as necessidades por causa das modificagdes no mercado, pois,
sabendo-se que os eventos podem ser alterados a cada momento, a empresa
podera utilizar as simulagdes para conseguir visualizar as apostas nos cenarios e

seus reflexos no resultado da empresa.
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A elaboracdo das demonstragdes financeiras simuladas trata, portanto, da
alteracdo das variaveis envolvidas na projecao e tradugdo das possiveis agdes a
serem executadas em valores, fazendo com que os gestores tenham como tomar
decisbdes verificando o quanto as suas ag¢des podem impactar no negdcio da
empresa, podendo os gestores modificar as agdes e corrigir rotas, em tempo habil,
para atingir o objetivo principal da empresa, definido inicialmente no orgamento

operacional.

Um dos departamentos da empresa que mais contribui neste processo é a
controladoria, pois gera informagdes necessarias para a elaboragao das projecgdes,
efetua a consolidacao das projecdes de todas as areas e, quando necessario, efetua
as simulagdes para a visualizagdo dos impactos que serdao gerados pelas decisdes

que estdo sendo consideradas pelos gestores.

A controladoria precisa adaptar-se a velocidade das mudangas com as quais
as decisbes estdo sendo tomadas. A consolidagdo do orgamento pode ser
considerada um dos trabalhos mais importantes assim como a elaboracdo das
demonstragdes financeiras basicas projetadas. Também é responsabilidade da
controladoria 0o acompanhamento das varidncias entre as informacdes reais e

projetadas.

A controladoria, portanto, deve planejar, controlar e simular os principais
acontecimentos externos e internos e seus impactos no resultado da empresa. Os
esforcos devem ser concentrados na busca da participacdo da controladoria numa
gestdo pro-ativa, onde, através de ferramentas inteligentes, esta area participe
ativamente da gestdo corporativa, fornecendo informagdes uteis ao processo de

tomada de decisao.

Isto posto, as empresas estardo atendendo as suas necessidades de
modelos de gestdo sustentados por informacdes fidedignas, em tempo habil, para

seguir o caminho que leve ao seu objetivo principal.

Visando facilitar a gestdo, devem ser utilizados tecnologia adequada e o
capital intelectual disponivel na empresa para que haja uma integragao do “processo
produto” da gestdo com o “contabil-financeiro”. Na Figura 3, estdo demonstrados os
processos existentes na gestado que, traduzidos a um denominador comum, geram

informacdes para as demonstracdes contabeis.
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MODELQ DE
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FIGURA 3 — Processo empresarial
FONTE: Elaborado pela autora

Cada empresa possui a sua missao e estabelece objetivos e metas a serem
alcangados a cada periodo. Para alcangar estes, a empresa define estratégias e
elabora modelos de decisdo para a visualizagédo do cumprimento dos objetivos e
metas. Traduzindo todos estes pontos em um denominador comum chamado
moeda, a empresa tem a oportunidade de projetar as suas demonstragdes
financeiras com o intuito de verificar o resultado provavel caso sejam confirmados os

cenarios no qual os administradores estao apostando.

As demonstragbes financeiras projetadas com base nas modificagbes
previstas nas variaveis enddgenas (internas a empresa — politicas) e exdgenas
(externas a empresa — premissas) trazem ao gestor uma visdo antecipada do
resultado da empresa, fazendo com que haja possibilidade de avaliar o resultado da
empresa e maior facilidade de mudanca de foco das areas para que se alcance o

mesmo objetivo de lucro anteriormente tracado.

Por meio das simulagbes, sao geradas as condicbes para alterar as
estratégias, sendo antes dos concorrentes, pelo menos em conjunto com eles, e
esta agilidade trara maior competitividade a empresa, gerando maior facilidade de

adaptacao no ambiente de negdcios.
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Neste contexto, apresenta-se esta pesquisa que visa estudar as
contribuicdes geradas pela projecdo e simulacdo das demonstragcdes financeiras
basicas ao processo decisério, havendo necessidade da conceituacdo das
demonstragdes financeiras basicas, da explanagdo das variaveis enddgenas e
exdgenas inerentes ao processo de gestdo e da definicdo do processo de gestao, e

projecao e simulagdo das demonstracdes financeiras.

Entende-se o termo Demonstragdes Financeiras Basicas de acordo com a
definicdo de Padoveze (2004, p. 75) onde menciona que estas, devido a sua proépria
natureza estrutural deverdo valer-se das informacdes fundamentais para a

integracdo com os relatoérios futuros.

Espera-se que esta pesquisa sirva como referéncia para que os gestores
possam estar utilizando a projecdo e a simulagdo em prol de melhores decisdes,

sabendo que estas propiciam contribuicdes para a empresa.

1.2 Situacao problema

Segundo Severino (2000, p. 75), o primeiro passo para a elaboragao de uma
pesquisa cientifica € encontrar um problema que necessite de uma solugdo. De
forma que antes de elaborar um trabalho é preciso ter idéia clara do problema a ser
resolvido. Este estudo foi desenvolvido no ambito do conhecimento em controladoria
e tem como escopo verificar se a projegcdo e a simulagdo das demonstragdes
financeiras basicas geram contribuigdes ao processo decisério dentro de um

ambiente de modelo de gestdo com orgamento tradicional.

A cobranca por decisdes mais acertadas em prazos menores € cada vez
mais presente e a controladoria deve contribuir para a gestdo da empresa
elaborando o orgamento, ou seja, as projecbes e simulando as principais
demonstracdes financeiras — balango patrimonial e demonstragdo do resultado do
exercicio — levando em consideragcdo possiveis alternativas entre eventos
endbégenos e/ou exogenos (politicas elou premissas) fazendo com que as
informacdes sejam analisadas de acordo com a realidade caso estas alternativas

venham ocorrer.
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A eficaz elaboragdo da projecdo e da simulagdo melhora a qualidade e
agilidade da tomada de decisdo e traz subsidios para auxiliar uma melhor gestao

empresarial.

A pesquisa sera efetuada identificando-se os principais autores que
contribuem com conhecimento sobre o assunto e estudando este fato no meio
empresarial numa industria quimica estabelecida no Brasil ha quase cinquenta anos.
O que pode ser notado de interessante com relagcado a esta pesquisa € que ela pode
gerar diversos outros estudos em fungédo de sua abrangéncia como, por exemplo,
qual € o método utilizado para a elaboragdo de simulagdes das demonstracdes

financeiras.

Dessa forma, pode-se dizer que o problema em estudo neste trabalho € uma
indagacado com o objetivo de resolver o problema das informagdes tomadas pelo

gestor:

De que forma a projecdao e a simulagdao do balang¢o patrimonial e da

demonstragao do resultado do exercicio contribuem ao processo decisoério?

1.3 Hipotese

Hipotese € uma suposicao, que pode ser verdadeira ou falsa, mas que é
estabelecida para auxiliar na busca de uma solugao para um problema estabelecido

em um trabalho cientifico.

Sabendo-se que o problema € gerado pela qualidade da informagéo
prestada ao tomador de decisdo e pelo tempo habil para obté-las, a questao
problema sera respondida com a apresentagdo das contribuicdes geradas pela
projecao e simulagcao das principais demonstracdes financeiras para a tomada de
decisdo em uma empresa do ramo quimico que utiliza a projegdo e a simulagéo

como modelo de gestéo.

Pode-se, desta forma, langar a seguinte hipétese:
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A projecao e a simulagao do balango patrimonial e da demonstragao do

resultado do exercicio contribuem para a tomada de decisao criando uma

visdo do futuro e antecipando as influéncias das modificagées das variaveis

endogenas e exdgenas no resultado da empresa.

1.4 Objetivo de pesquisa

Vasconcelos Filho (1983, p. 37) define objetivos de um trabalho cientifico

como o alvo que o pesquisador quer atingir.

E o objetivo principal desta pesquisa analisar as contribuicdes das principais

demonstragdes financeiras projetadas e simuladas ao processo de tomada de

decisdo.

Para que isto seja alcancado faz-se necessario:

a)

conhecer as demonstragdes financeiras e sua utilizagédo no processo
decisorio;

estudar as variaveis que podem afetar a elaboracdo das
demonstragdes financeiras projetadas e simuladas;

definir orgamento e sua contribuigdo ao processo decisorio;

definir simulagao e sua contribuicdo ao processo decisorio;

verificar em que medida a projecdo e a simulagdo contribuem ao

processo decisorio em um ambiente real.

A seguir, a Figura 4 esquematiza a proposta deste estudo e traz uma

demonstracdo de como todos os pontos aqui mencionados se interigam e geram

informacdes ao tomador de decisao.
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FIGURA 4 - Visao mercado x empresa x tomada de decisao
FONTE: Elaborado pela autora

A missao é estabelecida no inicio das atividades da empresa, e, na grande
maioria das vezes, ndo € modificada constantemente. Com base na missdo e no
mercado, a empresa estabelece as estratégias para alcangar os objetivos
estabelecidos e designa metas que nada mais sdao do que a quantificacdo dos

objetivos.

Para o estudo das principais variaveis endogenas e exogenas (politicas e
premissas) é fundamental definir as estratégias a serem utilizadas na busca do

resultado esperado.

O estudo das variaveis faz com que a empresa elabore cenarios futuros
esperados para que possa escolher uma entre as varias alternativas, ou seja, aquela
que mais condiz com o ambiente de negocio da empresa e que mais se adequa as

expectativas dos gestores.

As variaveis enddgenas e exdgenas, em conjunto com as estratégias, apos
a valorizagdo em moeda, definem o orcamento que é o plano, em curto prazo, que a
empresa possui para a visualizagédo do seu futuro considerando tudo que foi definido
até este ponto com os devidos cenarios nos quais esta apostando. Este processo é
dinamico e, normalmente, € utilizado pelas empresas no intuito de contribuir com o

processo decisorio e com os estudos dos melhores caminhos a seguir.
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Este estudo, portanto, busca a jungdo da teoria e da pratica no que diz
respeito a projecao e a simulacao das demonstragdes financeiras e sua contribuigao

ao processo decisorio.

1.5 Justificativa

Welsch (1983, p. 30) menciona que o conjunto de decisdes administrativas €
o planejamento como um todo, ou seja, cada decisdo reflete um plano para
determinado evento e que a soma de todas as decisdes € o conjunto de politicas e
planos da organizagao. Comenta, ainda, que as decisées s6 afetam o futuro, pois, a
historia da empresa ndo pode ser modificada. Tendo como base que todas as
decisdes da empresa tendem a afetar o seu futuro, Welsch (1983, p. 30) adverte que
o gestor defronta-se com uma questdo basica — a dimensdo temporal do

planejamento e do processo decisorio.

A aplicagcédo do conceito de planejamento e controle de resultados exige o
estabelecimento de dimensdes e premissas e de dados histéricos que deverao ser

considerados na tomada de decisao para o futuro.

No plano empresarial, as informagdes que sao utilizadas como base para a
medicdo do andamento da empresa no tempo estdo reunidas num protétipo
denominado or¢camento, elaborado por todas as areas da empresa e consolidados

pela area de controladoria.

Todas as premissas utilizadas para a elaboracao deste orcamento (projecao)
mais as consideragdes futuras dos eventos organizacionais devem gerar as
demonstragdes financeiras simuladas que sdo o principal objetivo deste trabalho.
Pode-se dizer que o cenario passado, ou seja, as demonstragdes financeiras
passadas — informacgdes reais da empresa, associadas as necessidades de gestdo —
projecdes orcamentarias, devem ser unidas num prototipo com a consideragédo dos
eventos enddgenos e exdgenos — internos e externos a empresa, para gerar as
simulagdes das demonstragdes financeiras em um dado espaco de tempo, buscando

trazer alguma contribui¢cao para a gestao da empresa.
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Duas sao as contribuicbes desta pesquisa ao ambiente académico: uma € o
estudo dos principais conceitos sobre a projecao e a simulacdo das demonstracoes
financeiras; a outra € a analise dos resultados destes conceitos no processo

decisorio.

A contribuicdo desta pesquisa ao ambiente empresarial € a demonstracao
de que quando a empresa atinge o cenario futuro, pode ser beneficiada pela
consideragao de modificagcbes nas variaveis e estudos para decisbes mais
acertadas, fazendo com que num curto periodo de tempo, a empresa atinja as metas

almejadas.

1.6 Delimitacao do tema

Sabe-se que existe gestdo baseada em outros pontos que ndo sejam o
orcamento tradicional e, também, que existem simulagdes de cenarios para a
elaboracao deste orcamento, porém, este trabalho n&o tem como objetivo verificar a
existéncia de gestdo baseada em outros pontos que ndo sejam o orgamento
tradicional, ndo busca a realizagdo de criticas neste processo de gestdo, nao
procura identificar quais os tipos de sistemas utilizados pela empresa para a
elaboragao das simulagdes e muito menos busca estudar a simulagcdo no ambito dos

cenarios para a elaboracéo das projecgdes.

Apenas limita-se a estudar as contribuicbes da projecao e simulagao tanto
do balango patrimonial quanto da demonstracéo do resultado do exercicio baseado

no processo orgamentario tradicional.

A delimitagao deste estudo, portanto, esta centrada nestes pontos que serao
analisados ao longo do trabalho, primeiro definindo quais s&o as principais
demonstragdes financeiras, em seguida apresentando como elaborar a projecéo e a
simulagdo destas demonstragcdes e no que elas contribuem para a tomada de
decisao e, por ultimo, apresentando o estudo de caso para verificacdo de como este

processo ocorre na empresa.
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1.7 Metodologia

Para proporcionar um melhor entendimento sobre o assunto em pauta, foi
efetuado um levantamento bibliografico sobre a forma de gestdo baseada no
orcamento tradicional e na definicdo das principais demonstracdes financeiras — o
balango patrimonial e a demonstracdo do resultado do exercicio e nos estudos de

variaveis que podem afetar a elaboracédo destas demonstragdes.

Segundo Martins, G. A. (1994, p. 30), o estudo bibliografico tem sua
validade, pois, analisa a opinidao de diversos autores conceituados no assunto

estudado.

A partir deste estudo, chega-se a sinteses conceituais, analises e
interpretacédo de contribuigdes tedricas ja existentes. Pode-se afirmar que a selegao

das obras que fazem parte da abordagem tedrica foi elaborada da seguinte forma:

a) projeto de pesquisa: FOMM, Marcus Manoel; OLIVEIRA, Silvio Luiz;
PADOVEZE, Clovis Luis; SEVERINO, Antonio  Joaquim;
VASCONCELOS FILHO, Paulo de; WELSCH, Glenn Albert; YIN,
Robert K;

b) demonstracbes financeiras: ASSAF NETO, Alexandre; BREDA,
Michael F. Van; CATELLI, Armando; COSTA, Erlon Viana; GARRISON,
Ray H.; GITMAN, Lawrence J.; HENDRIKSEN, Eldon S.; HORNGREN,
Charles T.; IUDICIBUS, Sérgio de; LOPES, Alexsandro Broedel;
MARTINS, Eliseu; MATARAZZO, Dante; NOREEN, Eric W
PADOVEZE, Cldvis Luis; STRATOM, William O.; SUNDEM, Gary L. ;

c) politicas e premissas — as varidveis endogenas e exogenas:
ATKINSON, Anthony A.; BANKER, Rajiv D.; BARBOSA FILHO,
Francisco, BERTOLDI, Joao; CARVALHO, Fernando; CATELLI,
Armando; COSTA, Erlon Viana; FERNANDES, Djair Roberto; FOMM,
Marcus Manoel; GARRISON, Ray H.; HANSEN, Don R.; HORNGREN,
Charles T.; HOURNEAUX JUNIOR, Flavio; KAPLAN, Robert S.;
MARTINS, Eliseu; MORAES, José Rabello de; MOREIRA, José Carlos;
MOWEN, Maryanne M.; NOGUEIRA, Danilo; NOGUEIRA, Vera Maria
Conti; NOREEN, Eric W.: PADOVEZE, Clévis Luis; SA, Carlos
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Alexandre; SANDRONI, Paulo; SCHUBERT, Pedro; SILVA, José
Pereira; SOBANSKI, Jaert J.; STRATOM, William O.; SUNDEM, Gary
L., YOUNG, S. Mark;

d) simulagdo — balango patrimonial e demonstracdo do resultado do
exercicio: BATEMAN, Robert E.; BOWDEN, Royce G.; GOOG, Thomas
J.; EVANS, James R.; FOMM, Marcus Manoel; GIL, Antonio de
Loureiro; HARRELL, Charles R.; MORAES, José Rabello de; MOTT,
Jack R. A.; PADOVEZE, Cldévis Luis; SA, Carlos Alexandre;
SCHUBERT, Pedro; OLSON, David L.;

e) aplicagdo empirica da contribuicdo da projegao e simulagéo do balango
patrimonial e da demonstracdo do resultado do exercicio ao processo
decisorio:  www.transportes.gov.br;  Site  da empresa pesquisada;
questionarios aplicados; BARBOSA FILHO, Francisco; BATEMAN,
Robert E.; BOWDEN, Royce G.; CATELLI, Armando; EVANS, James
R.; FOMM, Marcus Manoel; GARRISON, Ray H.; GOOG, Thomas J.;
HARRELL, Charles R; MOREIRA, José Carlos; MOTT, Jack R. A.;
NOREEN, Eric W.; OLSON, David L.; PADOVEZE, Clovis Luis;
SCHUBERT, Pedro;

f)  consideragdes finais: EVANS, James R.; FOMM, Marcus Manoel,
GARRISON, Ray H.; HORNGREN, Charles T.; NOREEN, Eric W,;
OLSON, David L.; PADOVEZE, Cldvis Luis; SOBANSKI, Jaert J.;
STRATOM, William O.; SUNDEM, Gary L.

Além disso, o estudo de caso, a abordagem pratica, foi efetuada no sentido
de buscar a resposta num cenario real a uma indagacao existente, reforgcando os
pontos ja escritos por autores preocupados em demonstrar a abordagem tedrica do
assunto pesquisado. Oliveira (1997, p. 124) menciona que o estudo de caso consiste
na observagao dos fatos da forma como ocorrem, na coleta de dados e no registro

de variaveis para posterior analise.

O intuito da pesquisa empirica é verificar se a empresa adota as
demonstragdes financeiras projetadas e simuladas como parte do processo de
gestdo e se estas demonstragdes contribuem com o processo decisoério

considerando as acodes e seus reflexos no resultado da empresa.
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Foram pesquisados dados em uma empresa multinacional do ramo quimico,

estabelecida no Brasil ha quase 50 anos, buscando avaliar a tendéncia a utilizagao

dos conceitos aqui estabelecidos.

A sequéncia da pesquisa esta demonstrada na Figura 5.

PROBLEMA

LEVANTAMENTO E
ANALISE DA
BIBILIOGRAFIA

HIPOTESE

ABORDAGEM TEORICA

ABORDAGEM PRATICA

ESTUDO DE CASO

v

CONFIRMAGAO OU
REFUTAGAO DA HIPOTESE

Y

A

CONSIDERAGOES FINAIS

Y

FIGURA 5 — Seqiiéncia metodolégica de pesquisa

FONTE: Elaborado pela autora

O estudo de caso esta baseado no método hipotético-dedutivo, conforme

demonstra a Figura 6, ou seja, langa-se uma hipotese e vai-se em busca de uma

pesquisa que comprove ou nao a veracidade da afirmacéao efetuada.

PROBLEMA

HIPOTESE

TESTES

SOLUGAD

ASSUNTO A SER
ESTUDADO

FIGURA 6 — Método hipotético dedutivo
FONTE: Elaborado pela autora

SOLUCAO PROVISORIA

FALSEAMENTO QU
CONFIRMACAO DA
HIPOTESE

CRITICAS / ELIMINAGAO
DO ERRO
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Pode-se dizer que este método parte de um problema ao qual se oferece
uma hipotese que, nada mais € do que uma solugao provisoria e, finalmente, chega-
se as criticas as solugdes provisorias visando a eliminagdo do erro. Se a hipotese
nao superar os testes, estara falseada exigindo uma nova reformulagao do problema
e da hipdtese, caso contrario, estara confirmada provisoriamente. Portanto, pode-se
dizer que o meétodo utilizado na pesquisa atende as suas necessidades com a
identificacdo do problema, formulacdo de uma hipotese e apds as diversas
pesquisas literarias e de um estudo de caso, pode-se observar a confirmagao do

problema.

1.8 Estudo de caso

O tema deste trabalho demonstra que o0 mesmo esta apoiado em um estudo
de caso. Yin (2002, p. 19) define estudo de caso como uma das muitas maneiras de
se fazer pesquisa em ciéncias sociais. Yin (2002, p. 27) comenta, ainda, que o
estudo de caso é a estratégia escolhida para examinar acontecimentos

contemporaneos, quando ndo se pode manipular comportamentos relevantes.

A vantagem do estudo de caso é a possibilidade de lidar com uma ampla
variedade de evidéncias — documentos, entrevistas, observagdes, entre outros.
Neste trabalho, pode-se dizer que o estudo de caso foi melhor por ser o assunto a
busca de como as demonstragdes financeiras projetadas e simuladas contribuem ao
processo decisorio e, portanto, ha necessidade de estudar a existéncia desta

contribuigdo no ambiente empresarial.

Segundo Yin (2002, p. 19), pode ser corroborado o pensamento acima, pois:

Em geral, os estudos de caso representam a estratégia preferida quando se
colocam questdes do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem
pouco controle sobre os eventos e quando o foco se encontra em
fendmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida real.

Schramm (1971 apud YIN, 2002, p. 31) menciona que o estudo de caso
como estratégia de pesquisa busca clarificar decisdes, os motivos pelos quais foram
tomadas, como foram implementadas e quais foram os resultados, amparando o
pesquisador sobre a decisdo de comprovagao das hipéteses formuladas em relagao

ao problema.
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O estudo de caso, portanto, deve servir para a sustentacdo da hipotese

formulada.

Neste estudo consta uma pesquisa entre os executivos de uma industria
multinacional do ramo quimico que esta estabelecida no Brasil ha quase 50 anos,
com o intuito de verificar se ha alguma contribuicdo das demonstracdes financeiras

projetadas e simuladas nas decisdes tomadas por esta empresa.

Uma das principais discussdes com relagao a estudos de caso, segundo Yin
(2002, p. 29) é que eles fornecem pouca base para se fazer uma generalizagao
cientifica, pode ser feita a seguinte pergunta — “Como vocé pode generalizar a partir

de um caso unico?”. Porém, segundo Kennedy (1976 apud YIN, 2002, p. 29):

[...] pode-se dizer que os estudos de caso, da mesma forma que os
experimentos, sao generalizaveis a proposicbes tedricas, e nado a
populagdes ou universos. Nesse sentido, o estudo de caso, como
experimento, nao representa uma ‘amostragem’, e o objetivo do
pesquisador é expandir e generalizar teorias (generalizagao analitica) e ndo
enumerar frequiéncias (generalizagao estatistica).

Portanto, o estudo tem validade por ter ido a busca da verificagdo da
contribuicdo das demonstracées financeiras projetadas e simuladas em um ambiente
empresarial, procurando-se aliar a aplicagédo da teoria a pratica com o objetivo pura
e simplesmente de generalizar a teoria e ndo de enumeragao de frequéncias. O
instrumento de pesquisa deste estudo € um questionario para preenchimento pelos
principais executivos da empresa escolhida com o intuito de validar ou ndo a

hipotese estabelecida.

A respeito de critérios de analise de dados, Yin (2002, p. 30) menciona que a
analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar em tabelas ou, do
contrario, recombinar as evidéncias tendo em vista as proposi¢des iniciais de um
estudo. Diz ainda que cada pesquisador deve comecgar o seu trabalho com uma
estratégia analitica geral — estabelecendo prioridades do que deve ser analisado e
porqué. Desta forma, este trabalho limita-se a uma analise qualitativa dos resultados
da pesquisa para o estudo de caso em uma industria multinacional do ramo quimico,
estabelecida ha quase 50 anos no Brasil, cujo objetivo é estudar a contribuicdo das
demonstragdes financeiras projetadas e simuladas no processo de tomada de

decisdo.
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1.9 Estrutura da dissertagcao

Visando verificar a contribuicdo da projegdo e da simulagédo do balango
patrimonial e da demonstracdo de resultado no processo de tomada de decisdo, o

presente trabalho é estruturado da forma explicada na Figura 7.

INTRODUCAO

CONTEXTUALIZACAO TEMATICA SITUAGCAO PROBLEMA HIPOTESE OBJETIVO

JUSTIFICATIVA DELIMITACAO METODOLOGIA ESTUDO DE CASO

ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A CONTABILIDADE E AS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

DEMONSTRACOES FINANCEIRAS | A UTILIZACAO DAS DEMONSTRACOES FINANCEIRAS BASICAS NO

PAITL DA CONTABILIDADE BASICAS PROCESSO DECISORIO

POLITICAS E PREMISSAS - AS VARIAVEIS ENDOGENAS E EXOGENAS

VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS

0 PROCESSO DE GESTAO E A PROJEGAO DAS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

CONTRIBUICOES DAS PROJECOES DAS DEMONSTRACOES

0 PROCE S0 BE 653180 ORCAMENTO FINANCEIRAS AO GESTOR NO PROCESSO DECISORIO

SIMULACAO - BALANGCO PATRIMONIAL E DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO

IMPACTO DAS VARIAVEIS ENDOGENAS E EXOGENAS NA
ELABORACAO DAS SIMULACOES DAS DEMONSTRACOES
FINANCEIRAS

CONTRIBUICOES DA S]MULACK,O AQ GESTOR NO PROCES50
DECISORIO

APLICACAO EMPIRICA DAS CONTRIBUICOES DA PROJECAO E SIMULACAO DO BALANCO PATRIMONIAL E
DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO AO PROCESSO DECISORIO

A MISSAO E OS VALORES DA O PROCESSO DECISORIO NA :
A EMPRESA EMPRESA EMPRESA O QUESTIONARIO

OBSERVACAO SOBRE OS RESULTADOS DO QUESTIONARIO

CONSIDERACOES FINAIS

FIGURA 7 — Visao estruturada da dissertagao
FONTE: Elaborado pela autora
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O capitulo 1 é uma introducdo composta pela: contextualizagdo tematica,
caracterizagao do problema, demonstracdo da hipotese, método de pesquisa,

justificativa do trabalho e delimitagdo do estudo.

O capitulo 2 trata de uma revisdo dos conceitos existentes sobre a
elaboracdo do Balango Patrimonial e Demonstracdo de Resultado e como estes

demonstrativos podem contribuir ao processo decisorio.

O capitulo 3 apresenta a exemplificacdo e conceituacdo das variaveis
internas que podem ser definidas para um melhor resultado da empresa e, também,

das variaveis externas a empresa que influenciam diretamente no seu resultado.

O capitulo 4 demonstra o processo de gestdo baseado no orgamento
tradicional, a definicdo dos passos para a elaboragdo do orgamento, a interligagéo
das variaveis enddgenas e exogenas com este processo e as contribuigdes do

orgamento ao gestor.

O capitulo 5 descreve a conceituacdo da simulagdo, como as variaveis
podem afetar o resultado da empresa e sua contribuicdo ao gestor no processo

decisorio.

O capitulo 6 trata da descricdo da empresa escolhida para o estudo de caso
e a constatacdo empirica das contribuicbes da projecao e da simulagdo das

demonstracgdes financeiras basicas ao processo decisério.

Por ultimo, em consideracdes finais € apresentada a validagcao da hipotese
de que a projecao e a simulagdo das demonstragdes financeiras basicas podem

contribuir ao processo decisorio.
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2 A CONTABILIDADE E AS DEMONSTRAGOES FINANCEIRAS

2.1 Papel da contabilidade

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4) explicam da seguinte forma o

objetivo contabil:

O objetivo basico da informacgao contabil € ajudar alguém a tomar decisoes.
Esse alguém pode ser o presidente de uma empresa, o gestor de produgao,
0 administrador de um hospital ou de uma escola, ou um investidor — a lista
poderia estender-se bastante. Independente de quem esta tomando a
deciséo, o entendimento da informacgao contabil propicia a tomada de uma
decisdo melhor e mais bem fundamentada.

Atualmente, para atender as necessidades dos gestores de fundamentagcao

para a tomada de decisdo e dos demais usuarios da informagdo contabil, a

contabilidade pode ser vista sob diversos pontos de vista, tais como:

Contabil/Financeiro, Gerencial e Econémico.

Do ponto de vista contabil, ludicibus (2000, p. 44) afirma:

A contabilidade é uma ciéncia essencialmente utilitaria, no sentido de que
responde, por mecanismos proprios, a estimulos de varios setores da
economia. Portanto, entender a evolugdo das sociedades em seus aspectos
econdmicos, dos usuarios da informagao contabil em suas necessidades
informativas, € a melhor forma de entender e definir os objetivos da
contabilidade.

O principal objetivo da contabilidade € espelhar a situacdo da empresa em

um dado momento por meio de demonstrativos financeiros. Os demonstrativos

elaborados deverao exprimir com clareza a situagao do patriménio da companhia e

as mutacdes ocorridas no exercicio. Sao eles: balango patrimonial, demonstracdo do

resultado do exercicio, demonstracdo dos lucros ou prejuizos acumulados,

demonstragédo das origens e aplicagcdes de recursos e demonstragdo da mutagao do

patrimdnio liquido.

Do ponto de vista gerencial, Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4)

comentam que € o processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar,

interpretar e comunicar informacdes que auxiliam os gestores a atingir objetivos

organizacionais.
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Padoveze (2004, p. 39) escreveu que a contabilidade gerencial é
relacionada com o fornecimento de informagdes para os administradores,
responsaveis pela diregdo e controle de suas operag¢des. A contabilidade gerencial
influencia decisdes do tipo operacional, de custeio do produto, administrativa e
estratégica. Portanto, ela deve ser mais abrangente que a contabilidade financeira,
agregando informagdes uteis aos gestores para que estes possam apoiar as suas

decisdes que tém consequéncia a curto ou longo prazo para a empresa.

Do ponto de vista econémico, Catelli e Guerreiro (2001, p. 88) menciona

algumas criticas ao lucro contabil, em sua forma tradicional:

a) o conceito de lucro contabil ndo tém sido ainda claramente formulado;

b) nao existe base tedrica de longo alcance para o calculo e a

apresentagao do lucro contabil;

c) as praticas contabeis geralmente aceitas permitem inconsisténcias na
mensuragdo do lucro periédico de empresas diferentes e mesmo entre

diferentes periodos para a mesma empresa;

d) mudancgas nos niveis gerais de pregos tém modificado o significado

do lucro mensurado em termos de valores historicos;

e) outra informagdo pode ser mais util para investidores e acionistas
para a tomada de decisdo de investimento como o reconhecimento do
goodwill.

Catelli e Guerreiro (2001, p. 91) acrescenta que a otimizagdo do resultado
econdmico da atividade sob sua responsabilidade da-se em nivel de processo de
transformacao de insumos de produtos e servicos (agregacao de valor) e em nivel
do aproveitamento das oportunidades de ganhos pela valorizagdo de determinados

tipos de ativos, proporcionados pelo mercado.

Objetivando uma melhor visualizacdo das principais caracteristicas dos
possiveis pontos de vista da contabilidade, foi elaborado o quadro a seguir com uma
sintese das opinides de Horngren, Sundem & Stratom, Padoveze e autores do livro

coordenado por Catelli.

' Consiste num ativo da empresa e, no caso de venda desta, ele ¢ avaliado e entra como parte do valor, na categoria de bens
intangiveis. A reputagéo que a empresa e seus produtos tém perante os consumidores.



USUARIOS

LIBERDADE DE ESCOLHA

BASES DE MENSURAGAO
UTILIZADAS PARA
QUANTIFICAR OS DADOS

IMPLICACOES
COMPORTAMENTAIS

ENFOQUE DE TEMPO

HORIZONTE DE TEMPO

RELATORIOS

ESCOPO

ARCABOUGO TEORICO E
TECNICO

QUADRO 1 - Comparativo sobre os pontos de vista: financeiro, gerencial e econémico

CONTABIL / FINANCEIRO

Usuarios externos - bancos,
governo, investidores;
Usuarios internos — gestores da

organizacgao

- Utilizam os principios de

contabilidade geralmente
aceitos;
- Restringem a possibilidade de

modificagéo fora deste escopo

Moeda corrente

Preocupagcdo em mensurar e
comunicar fatos econémicos. As
consideragdes comportamentais
sdo secundarias, embora a
compensacdo dos executivos
baseada em resultados
relatados possa ter impacto em

seu comportamento

Orientagdo para o passado —
avaliagdo histdrica. Exemplo:
2004
comparado com desempenho

real de 2005

desempenho real de

Menos flexivel — normalmente, 1

ano

Mais resumidos e baseiam-se
nos dados da entidade como um

todo

Muito agregada: reporta toda a
empresa

Campo de acdo definido com
maior precisdo e menor uso de

disciplinas afins

PONTO DE VISTA
GERENCIAL

Gestores da organizagdo em

diversos niveis

Sem restrigdes

Moeda

estrangeira,

moeda
forte,
medidas fisicas, indices, etc.

corrente,

moeda

Preocupacdo com a influéncia
que as mensuragdes e o0s
relatérios exercerdo sobre o
comportamento cotidiano dos

gestores

Orientagdo para o futuro — uso
formal de orgcamentos, bem
como de registros histéricos.
Exemplo: orcamento de 2005
comparado com o desempenho

real de 2004

Quando necessario, ou seja,
flexivel com uma variagdo que
vai de horas a anos (depende da
necessidade do administrador)

Mais detalhados, preocupando-
se com detalhes de parte da

entidade, produtos,
departamentos, unidades de
negocio

Desagregada: informa as

decisdes e agdes locais

Campo de acgdo definido com
menor precisdo e uso mais
intenso de disciplinas como
economia, finangas, estatistica,
pesquisa operacional e

comportamento organizacional
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ECONOMICO

O proprietario do capital -
acionista e os gestores da

organizagédo em diversos niveis

Atendimento aos modelos de

decisdes dos gestores

Moeda

estrangeira,

moeda
forte,
medidas fisicas, indices, etc.

corrente,

moeda

Preocupagéo com a
competitividade e eficacia e

motivacédo gerencial

Orientagdo para o futuro,
trazendo a mensuragdo a valor
presente para analise dos

resultados que serdo obtidos

Flexivel com uma variacdo que

vai de horas a anos

Mais detalhados, preocupando-
se com a comparagdo com

padrdes pré-estabelecidos

Desagregada: informa as

decisdes e agdes locais

Campo de acdo definido com
menor precisdo e uso mais
intenso de disciplinas como
economia, finangas, estatistica,
pesquisa operacional e

comportamento organizacional

FONTE: Adaptado de Horngren, Sundem e Strattom (2004, p. 5), Padoveze (2004, p. 40) e Catelli (2001, diversas

paginas)
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Costa (2004, p. 1) mostra a importancia da contabilidade com as seguintes

palavras:

A importancia da contabilidade como FONTE de informagbes e como
elemento que agrega valor através de seus relatérios para a gestdo das
empresas. Uma empresa comunica o seu desempenho aos usuarios
externos — mediante as demonstragbes financeiras — pois, estas sao
capazes de determinar o sucesso ou o fracasso, colaborando na sua
continuidade.

Pode-se dizer que ha diversas contribui¢des geradas pelas demonstragcdes
financeiras podendo ora espelhar visdo meramente contabil, ora espelhar o
resultado de agdes gerenciais ou econémicas trazendo para a empresa uma forma
clara de visualizar o impacto de suas ac¢des e os reflexos das modificacbes de

cenarios do mercado ou das atitudes internas da empresa.

Costa (2004, p. 4) comenta também que a informagao contabil deve ser
revestida de qualidade sendo objetiva, clara, concisa, permitindo que o usuario
possa avaliar a situacdo econbmica e financeira da entidade, bem como fazer
inferéncias sobre a tendéncia futura, de forma a atender sempre os proéprios

objetivos da entidade empresarial.

Verifica-se, portanto, que a contabilidade tem varios papéis com aspectos
diferentes quer pela ética da economia, quer pela 6tica gerencial para tomada de
decisdo, quer pelo proprio papel contabil que, interligados, podem servir para a
tomada de decisao visando atingir as metas e objetivos da prépria empresa, unindo-
se dados meramente contabeis a variaveis de mercado e internas a organizagéo,
gerando informagbes uteis aos administradores e aos gestores das areas

envolvidas.

A responsabilidade destes estudos pode ser atribuida ao departamento de
controladoria que devera unir as variaveis consideradas pelas areas de negdcio da
empresa e 0s cenarios possiveis de mercado buscando gerar simulagdes para a
demonstracdo numérica das influéncias das mudancgas de politicas ou premissas

adotadas pela empresa.

Analisando os relatorios gerados pela contabilidade, Padoveze (2005, p.
201) menciona que o Balango Patrimonial e a Demonstracdo do Resultado do
Exercicio sdo os demonstrativos financeiros basicos, pois, eles fornecem, em

primeira mao, informacdes para a integracdo com os relatorios futuros.
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2.2 Demonstragoées financeiras basicas

Gitman (1997, p. 70) sugere que as informagdes fornecidas aos gestores e
acionistas devem, no minimo, conter as quatro principais demonstracdes financeiras
requeridas pela SEC — Securities and Exchange Comission? nos Estados Unidos da
Ameérica. Essas demonstracbes sao: o balanco patrimonial, a demonstracdo do
resultado do exercicio, a demonstracao de lucros retidos e a demonstracdo dos
fluxos de caixa. No Brasil, conforme as exigéncias da Lei das Sociedades Anbénimas
(Lei n° 6.404/76), as demonstragdes financeiras sdo: o balango patrimonial, a
demonstragdo dos lucros ou prejuizos acumulados, a demonstragdo da mutagéo do
patriménio liquido, a demonstracédo do resultado do exercicio e a demonstracdo das

origens e aplicagdes de recursos.

As demonstragdes financeiras devem ser acompanhadas por notas
explicativas — uma importante FONTE de informag&o acerca das politicas contabeis,
procedimentos, calculos e transacdes inerentes aos langamentos efetuados nas
demonstracdes financeiras. Resumos historicos das principais estatisticas das
operagcbes e indices financeiros dos ultimos cinco a dez anos sao, também,

geralmente inclusos.

Garrison e Noreen (2001, p. 581) comentam que as demonstracdes
financeiras sdo documentos essencialmente histéricos, que informam o que
aconteceu em determinado periodo. No entanto, a maioria dos usuarios de

demonstragdes financeiras esta preocupada com o que acontecera.

Devido a necessidade das empresas de obter as demonstracdes financeiras
com dados que representem o futuro, indicando os possiveis acontecimentos e
como estara o resultado da empresa, sabe-se que poderiam estar sendo emitidos
demonstragdes financeiras projetadas que contemplem estas necessidades e
relatorios simulados que tragam as consequéncias das possiveis agdes a serem

tomadas para clarificar as decisdes dos gestores.

2 Orgéo responsavel, nos EUA, por proteger os investidores, manter a justiga, a ordem e um mercado eficiente e facilitar a

formagao de capital.
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Embora existam alguns problemas de critérios contabeis, que serao
mencionados a seguir, as demonstracdes financeiras projetadas e simuladas sao
necessarias para permitir a alta administragdo fazer as analises financeiras e de
retorno de investimento e, também, para a verificagdo de como ficara o
encerramento fiscal e societario da empresa (apuragao dos impostos sobre o lucro),

bem como as perspectivas de distribuicao de resultados.

Para Padoveze (2005, p. 72), o balang¢o patrimonial € o instrumento para
onde é canalizado todo o resultado das operagdes da empresa e das transacdes
que terao realizagéo futura. O balango patrimonial deve ser elaborado segundo os
principios contabeis geralmente aceitos, mas nada impede que, gerencial e
internamente, se construam balangos com critérios de avaliacdo alternativos. A

figura a seguir procura demonstrar como as demonstragdes financeiras estédo

interligadas.
BALANGO PATRIMONIAL
DOAR
ATIVO PASSIVO DEMONSTRAGAO DE ORIGENS
E APLICAGAO DE RECURSOS
CIRCULANTE CIRCULANTE
' DFC
. N » DEMONSTRAGAO DE FLUXO

REALIZAVEL A LONGO PRAZO EXIGIVEL A LONGO PRAZO ™, o= g )
PERMANENTE PATRIMONIO LiQUIDO

INVESTIMENTOS CAPITAL

DMPL
DEMONSTRAGAO DA
> MUTAGAO DO PATRIMONIO
IMOBILIZADO RESERVAS LiQuipo
DIFERIDO LUCRO
TOTAL DO ATIVO TOTAL DO PASSIVO
DRE DLPA
DEMDNSTRA(;KD DO DEMONSTRA(}KO DE LUCROS
RESULTADO DO EXERCICIO OU PREJUIZOS ACUMULADOS

FIGURA 8 — O balango patrimonial e suas derivagoes
FONTE: Elaborado pela autora

Portanto, pode-se dizer que o principal demonstrativo € o balango
patrimonial que tem como objetivo demonstrar a situagao patrimonial da empresa em
um dado momento e dele derivam todas as outras exigidas pela legislagao brasileira

e, algumas outras nao obrigatérias como, por exemplo, o fluxo de caixa.
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As movimentagdes ocorridas no ativo e passivo geram informacgdes que
podem ser classificadas como aplicagdes ou origens de recursos, sendo o0 primeiro
onde foi investido o recurso e o segundo de onde vem o recurso, trazendo para o
usuario da informagdo mais detalhes sobre a operacdo da empresa. Esta
demonstracdo é denominada DOAR — demonstracdo de origens e aplicagbes de

recursos.

As movimentag¢des ocorridas no grupo do patriménio liquido, ou seja, em
todas as contas que o compdem serao detalhadas na DMPL — demonstracdo da
mutacao do patriménio liquido que inicia com o saldo inicial do periodo, detalha

todas as operagdes ocorridas e conclui com o saldo final do periodo.

A DRE - demonstracdo de resultado do exercicio traz a demonstragao
analitica das variagdes do patriménio liquido retratadas pela diferenca entre receitas
e despesas. Na elaboracao desta demonstragdo ndo importa se existe reflexo

financeiro entre receitas e despesas, basta apenas que afete o patrimonio liquido.

Partindo da conta de lucros ou prejuizos acumulados tem-se a DLPA —
demonstracdo de lucros ou prejuizos acumulados que demonstra apenas a
movimentagdo da conta de lucro ou prejuizo acumulados contida no patriménio

liquido.

Os balangos patrimoniais mostram uma variedade de ativos, passivos, de
curto e de longo prazo. Os ativos circulantes e os passivos circulantes sao ativos e
passivos de curto prazo. Isso significa que podem ser convertidos em dinheiro em
um ano ou menos. Todos os demais ativos e passivos juntamente com o patriménio
dos acionistas, o qual supde-se que tenha prazo indefinido, sdo considerados de
longo prazo, ou permanentes, ja que se espera que permanegam nos livros da

empresa por mais de um ano.

A demonstragao do resultado do exercicio, portanto, reflete o resultado das

operagdes da empresa gerando um nivel de lucro ou prejuizo.

Ainda existe uma outra demonstragado nao exigida pela legislagao brasileira
— o fluxo de caixa — e que segundo Padoveze (2004, p. 82) pode ser elaborada
através da re-organizagdo dos dados constantes no balango patrimonial e na

demonstracao de resultado.
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De acordo com o exposto, pode-se dizer que o balango patrimonial e a
demonstracdo do resultado do exercicio sdo as duas principais demonstracoes
financeiras e tém como objetivo responder as seguintes perguntas basicas: O que a

empresa tem? Onde ela obteve o recurso? O que ela fez com os recursos?

2.2.1 Balango patrimonial

A primeira pergunta — O que a empresa tem? — € a primeira questdo a ser
respondida em finangas. Se alguém pretende abrir uma empresa, necessita aplicar
estes recursos em um tipo de ativo: dinheiro ou bens. Normalmente, no inicio, uma
empresa aplica seus recursos somente em um tipo de ativo: dinheiro. Depois cresce
e tem que aplicar seus recursos em outros ativos: estoques, equipamentos, etc.,

independente do tamanho da empresa.

Para Gitman (1997, p. 72), o balango patrimonial representa a demonstragao
resumida da posicao financeira da empresa em determinada data. A demonstracao
confronta os ativos da empresa (0o que ela possui) com suas FONTEs de
financiamentos, que podem ser dividas em obrigagdes (as dividas com terceiros) e

patrimdnio (o que foi fornecido pelos proprietarios).

Para Matarazzo (2003, p. 41), o balango patrimonial € a demonstragado que
apresenta todos os bens e direitos da empresa — ativo — assim como as obrigagdes
— passivo exigivel — em determinada data. A diferenca entre ativo e passivo é
chamada patriménio liquido e representa o capital investido pelos proprietarios da
empresa, quer através de recursos trazidos de fora da empresa, quer gerados por

esta em suas operacdes e retidos internamente.

O balango patrimonial € composto por trés elementos basicos: o ativo, o

passivo e o patriménio liquido.

Segundo ludicibus, Martins e Gelbcke (2003, p. 29), o ativo compreende as
aplicagdes de recursos, normalmente em bens e direitos. O ativo subdivide-se ainda

em circulante, realizavel a longo prazo e permanente.
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No ativo circulante, sado classificadas as disponibilidades, os direitos
realizaveis no curso do exercicio social subsequente e as aplicagdes de recursos em

despesas do exercicio seguinte.

No ativo realizavel a longo prazo, devem ser classificados os direitos
realizaveis apdés o término do exercicio seguinte, assim como os derivados de
vendas, adiantamentos ou empréstimos a sociedades ligadas ou controladas, ou a
diretores, acionistas ou participantes no lucro da companhia, que n&do constituem

negocios usuais na exploragcéo do objetivo da companhia.

Sao langcados como investimentos as participacdes permanentes em outras
sociedades e os direitos de qualquer natureza, nao classificaveis no ativo circulante,

e que nao se destinam a manutencgao da atividade da companhia ou da empresa.

No ativo imobilizado, sédo classificados os direitos que tenham por objeto
bens destinados a manutencao das atividades da companhia e da empresa, ou
exercicios com essa finalidade, inclusive os de propriedade industrial ou comercial. A
definicdo de ativo diferido que sdo as aplicacbes de recursos em despesas que
contribuem para a formacgao do resultado de mais de um exercicio social, inclusive
0s juros pagos ou creditados aos acionistas durante o periodo que anteceder o inicio

das operacgdes sociais.

Hendriksen e Breda (1999, p. 286) mencionam que os ativos devem ser
definidos como potenciais de fluxos de servigo ou direitos a beneficios futuros sob o
controle de uma organizagao. Ou seja, o ativo imobilizado deveria ser avaliado em

funcao do fluxo de servigo futuro gerado por estes itens e ndo pelo custo historico.

Os ativos intangiveis sdo aqueles que carecem de certa substancia. Eles
sdo dificeis de medir. Hendriksen e Breda (1999, p. 391) concluem que estes ativos
devem passar pelos mesmos testes de reconhecimento aplicados a ativos tangiveis.
Se passarem por estes testes, os intangiveis deverdo aparecer nas demonstragdes

financeiras.

Os critérios de avaliacdo dos ativos podem ser resumidos no quadro
apresentado por Hendriksen e Breda (1999, p. 318) que demonstra valores de saida
quando ha evidéncia confiavel como indicacdo de recebimento futuro e valores de
entrada quando ndo ha evidéncia confiavel de valores de saida ou indicagdes de

exigéncias futuras de caixa.
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AVALIACAO

CONDICOES NA QUAL E APLICAVEL

Valores de troca de saida

Quando ha evidéncia confidvel disponivel de valores de saida como indicacdo de recebimentos futuros.

1. Recebimentos esperados descontados
ou capacidade de geracdo de semvico

Quando os recebimentos esperados ou seu equivalente sdo conhecidos ou podem ser estimados com grau de seguranca elevado e
quando o periodo de espera é relativamente longo.

2 Valores correntes de saida

Quando os precos correntes de venda representam o preco futuro de saida.

3. Equivalentes correntes a caixa

Quando a melhor alternativa € a liquidacdo organizada.

4. Valores de liquidac&o

Quando a empresa néo tem boas perspectivas de ser capaz de vender seu produto nos canais usuais de comercializacdo ou de
utilizar os seus valores normais de senicos.

Walores de troca de entrada

Quando ndo ha evidéncia confidvel de valores de saida ou indicacdo de exigéncias futuras de caixa.

5. Custo histdrico

Como medida de valor corrente de entrada quando adquirido recentemente.

6. Custos correntes de entrada

Quando podem ser obtidas evidéncias verificaveis de valores correntes de entrada.

7. Custos futuros descontados

Quando semvigos futuros de custo conhecido ou estimado sdo adquiridos com antecedéncia, em lugar de serem adquiridos conforme
as necessidades.

3. Custos-padrio

Quando representam custos correntes sob condigfes normais de eficiéncia e utilizagdo de capacidade.

QUADRO 2 - Conceito de avaliacdo de ativos e condicdes nas quais podem ser aplicados
FONTE: Hendriksen (1999, p. 318)

Sob a perspectiva da informagao, pode-se, segundo Lopes e Martins (2005,

p. 144), verificar alguns critérios de avaliacao de ativo:

Atualmente, observamos um debate importante entre o custo histérico e o
fair value® como alternativas de mensuragdo dos ativos. Sob o ponto de
vista informacional, o custo histérico e o fair value devem ser comparados
com base no contelido informativo de suas mensuragdes. Assim, qual deles
fornece informagdes mais relevantes para o conhecimento dos beneficios
futuros da firma?

Pode-se verificar a dificuldade de avaliagdo de um item como ativo cujo

custo histérico € importante quando ndo ha possibilidade de uma mensuragao

razoavel e o fair value é a opgao mais adequada quando a mensuragao for factivel.

Resumindo,

no Ativo é registrado tudo que a empresa possui em Bens

(Dinheiro, Mercadorias, Equipamentos, Veiculos, Imdveis, Agdes, etc.) ou Direitos

(Valores a Receber).

No ativo, as contas s&o classificadas em ordem de liquidez, ou seja, inicia-se

com as contas que podem ser mais facilmente transformadas em dinheiro. Divide-se

em Circulante, Realizavel a Longo Prazo e Permanente, e este se subdivide em

Investimentos, Imobilizado e Diferido.

% Valor justo



45

Normalmente, no Circulante, sdo classificados os direitos que tendem a se
concretizar em, no maximo, 12 meses. No Realizavel a Longo Prazo, sao
classificados os direitos a serem concretizados em mais de 12 meses. A cada més,
deve ser efetuada uma transferéncia de uma parcela dos valores localizados neste
grupo para o Circulante. No Permanente séo classificados os bens e direitos que a
empresa pretende deixar como fixos, ou seja, que sdo adquiridos sem intencao de
venda. A principal caracteristica para efetuar a classificagdo em um ou outro grupo é
a intencao, isto €, o motivo que levou a empresa a efetuar determinada operacéo.

Este fato é essencial para a definicao da classificagao contabil do bem.

Pode-se concluir, entdo, que o ativo da empresa demonstra tudo aquilo que
ela possui e onde esta aplicando os seus recursos com o intuito de gerar um melhor
resultado para a empresa e proporcionar condi¢ées de funcionamento por um longo

periodo de tempo.

Para a segunda pergunta — Onde a empresa obteve este recurso? — pode-se
dizer que existem quatro origens de recursos: bancos; fornecedores e outros a
pagar; capital; e, clientes. Bancos representando a obtengdo de recursos bancarios
por meio de empréstimos. Fornecedores e outros a pagar representando o capital de
terceiros empregado na empresa. Capital representando o numerario colocado na
empresa pelos proprietarios. Clientes representando os lucros obtidos nas

negociagdes efetuadas com a empresa.

Os empréstimos bancarios sdo como um aluguel. Obter dinheiro emprestado
dos bancos € o mesmo que alugar recursos que, por serem temporarios, devem ser
retornados com uma taxa de “aluguel’ que é cobrada pelo periodo no qual a
empresa ficou com estes recursos. Esta taxa de “aluguel” € conhecida como Juros
sobre Empréstimos. Por exemplo, se a empresa alugar um carro, ela deve retornar o
carro e pagar uma taxa — “aluguel”’, pelo uso do carro. Se a empresa pedir dinheiro
emprestado, ela deve retornar o dinheiro e pagar uma taxa — “juros sobre
empréstimos”, pelo uso do dinheiro. Portanto, em esséncia, juros e aluguel sdo a

mesma coisa.

Os recursos obtidos de fornecedores e de terceiros sdo aqueles que passam
a ser investimentos de terceiros na empresa pelo simples motivo de ter concedido

um prazo para pagamento ndo representando uma saida imediata de caixa.
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Os recursos obtidos pela empresa de proprietarios e clientes nao tém que

ser retornados, portanto, estes recursos sao considerados permanentes.

Por que os recursos provenientes de proprietarios devem ser considerados
permanentes? Porque quando o investidor coloca dinheiro diretamente na empresa

ele recebe agdes tornando-se um proprietario ou um investidor.

O que acontece se o investidor quer seu dinheiro de volta por meio da venda
de suas acbdes? Na maioria das vezes, as empresas nhao compram de volta suas
proprias agoes retornando o dinheiro ao investidor. Ao invés disto, o investidor inicial
ira vender suas acdes a outro investidor no mercado de agdes e nao para a
empresa. O investidor, normalmente, vende suas ag¢des a outro interessado obtendo,
assim, seu dinheiro de volta. Portanto, por este motivo, a empresa permanece
mantendo os recursos recebidos dos acionistas quando esse € originario de emissao

de acgodes.

Porque o0s recursos provenientes de clientes sdo considerados
permanentes? A empresa pode escolher em manter os lucros recebidos de
operagbes com clientes ou pagar os lucros para os acionistas. A maioria das
empresas paga uma parte do lucro anual aos acionistas como dividendos. A parte
dos lucros retidos pela empresa e ndo paga aos proprietarios como dividendos sao
conhecidas como ganhos retidos. O ganho retido, também conhecido como lucros
retidos, representa a parte dos lucros anuais que é mantida na empresa para
investimentos em suas atividades operacionais. Portanto, os lucros, por serem
passiveis de retengao e investidos na propria empresa, sao considerados recursos

permanentes.

Algumas origens de recursos s&o melhores do que outras. A melhor origem
de recurso é proveniente de lucros obtidos dos clientes. A empresa que possui uma
grande parte de recursos decorrentes de lucros obtidos por meio de clientes esta

gerando dinheiro e ganhando recurso.

O capital proprio, ou seja, 0 que a empresa possui, contempla os recursos
permanentes que a empresa obtém dos proprietarios e dos clientes, também é

conhecido como patrimdnio liquido.
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A outra FONTE de recurso é o capital de terceiros, ou seja, quanto maior o
prazo de pagamento das contas da empresa, maior sera o valor do financiamento de

terceiros para as atividades da empresa.

Com relagdo aos passivos, Hendriksen e Breda (1998, p. 287) comentam
que podem ser definidos como obrigagbes ou compromissos de uma empresa no
sentido de entregar dinheiro, bens ou servigos a uma pessoa, empresa ou

organizagéo externa em alguma data futura.

O passivo, segundo ludicibus et alii. (2003, p. 29) compreende as
exigibilidades e as obrigacdes. O passivo subdivide-se em passivo exigivel — passivo
circulante e passivo exigivel a longo prazo, resultado de exercicios futuros e

patrimdnio liquido.

No passivo exigivel sdo registradas as obrigagées da companhia, inclusive
financiamentos para aquisicdo do ativo permanente e sao classificados no passivo
circulante quando tiver vencimento no exercicio seguinte e no passivo exigivel a

longo prazo se tiver vencimento em prazo maior.

Como resultado de exercicios futuros sdo classificadas as receitas de

exercicios futuros, diminuidas dos custos e despesas a elas correspondentes.

Como patriménio liquido sao classificadas a conta capital social que
descriminara o montante subscrito e, por deducio, a parcela ainda nao realizada.
Existem, ainda, as reservas de capital que podem ser decorrentes de contribuicdes
do subscritor de acdes que ultrapassar o valor nominal e a parte do prego de
emissao das acgdes sem valor nominal que ultrapassar a importancia destinada a
formagdo do capital social, inclusive nos casos de conversdo em agdes de
debéntures ou partes beneficiarias; o produto da alienacédo de partes beneficiarias e
bdnus de subscricdo; o prémio recebido na emissdo de debéntures; e, as doagdes e

as subvencgodes para investimentos.

Existem, ainda, as reservas de reavaliagdo que s&o definidas como
contrapartidas de aumentos de valor atribuidos a elementos do ativo em virtude de

novas avaliacbes com base em laudos.

E, por ultimo, as reservas de lucro que, como tal podem ser classificadas, as

contas constituidas pela apropriagao de lucros da companhia.
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Segundo Lopes e Martins (2005, p. 145), o reconhecimento dos passivos
deve ser efetuado na sua capacidade de informar sobre os sacrificios de recursos
futuros da entidade e estes devem ser reconhecidos de acordo com a sua

probabilidade de ocorréncia e ndo simplesmente pela sua obrigatoriedade juridica.

Resumindo, no Passivo s&o registradas todas as obrigagcdes da Empresa
(Contas a Pagar). Neste grupo, as contas sdo classificadas em ordem de
exigibilidade, ou seja, inicia-se com as contas que devem ser priorizadas para

pagamento.

Normalmente, no Circulante, sdo classificadas as obrigagdes que tendem a
ser liquidadas em, no maximo, 12 meses. No Exigivel a Longo Prazo, sé&o
classificadas as obrigagdes a serem liquidadas em mais de 12 meses. A cada més,
deve ser efetuada a transferéncia de uma parcela dos valores localizados neste
grupo para o Circulante. No Patrimbnio Liquido, sdo lancados os valores referentes
ao capital proprio, ou seja, tudo relacionado ao capital da empresa e lucros ou

prejuizos.

As obrigacdes se dividem em dois grandes grupos: o grupo denominado
passivo com terceiros (capital de terceiros) que representam as obrigagdes para com
terceiros, exceto as obrigagdes com os acionistas ou quotistas que a empresa n&o
tenha a intencdo de pagamento e patriménio liquido (capital préprio) onde séo
registradas todas as obrigacbes para com os acionistas sem a intencdo de

pagamento.

Desta forma, o passivo da empresa demonstra as origens de seus recursos
investidos, ou seja, de onde vem os recursos para a manutengao das atividades da

empresa com o objetivo de gerar resultados promissores para os acionistas.

O balango patrimonial, elaborado por meio de uma visdo contabil, mostra
apenas os fatos registraveis segundo os principios contabeis, ou seja, os fatos
objetivamente mensuraveis em dinheiro, como compras, vendas, pagamentos,
recebimentos, depdsitos, débitos em conta, despesas incorridas, receitas faturadas,
etc., deixando de lado uma série inumeravel de fatos, como marcas, participagdes

de mercado, imagem, tecnologia, entre outros.
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Se elaborado por meio de uma visao econdmica ou gerencial, pode levar em
consideragao todos os fatos mencionados anteriormente mas nao considerados na
visdo contabil, desde que estabelecidas as regras de mensuragao e que estas sejam

constantes para proporcionar uma comparagao coerente ao longo do tempo.

2.2.2 Demonstragao do resultado do exercicio

Respondendo a terceira pergunta — O que a empresa fez com os recursos?
— pode-se dizer que 0 que a empresa procura fazer € mover os recursos por meio do

ciclo operacional® para gerar mais recurso pela criagdo de lucros.

Analisando a demonstracdo de resultado, pode-se dizer que a diferenca
entre 0 que saiu e o que entrou sera o lucro que a empresa ganhou. Este lucro
representa o valor que ela agregou para seu recurso. Portanto, valor agregado é
igual a lucro. Claro, se a empresa nao acrescentar o valor suficiente, ou mesmo
reduzir o valor da mercadoria, podera receber menos do que desembolsou pela

mercadoria. Neste caso, a empresa teria um prejuizo e ndo um lucro.

O valor pago pela empresa na aquisicdo de mercadorias € o que ela
entregara ao seu cliente (no caso de uma empresa meramente comercial). O valor
entregue ao cliente € chamado custo das vendas. O que foi obtido dos seus clientes
€ chamado receita de venda. A diferenga entre a receita de venda e o custo de

venda é chamado lucro bruto.

Dentro dos negdcios da empresa, o ciclo operacional de rentabilidade se
repete, os recursos sdo cumulativos e com isto a companhia cresce. Quanto mais

recursos a empresa tiver, mais lucro pode gerar.

Tendo em vista que a empresa € constituida sob o pressuposto da
continuidade e que esta depende dos resultados gerados em suas atividades, tém-
se que o lucro corretamente mensurado € a melhor e mais consistente medida da

eficacia da organizagéo.

* Periodo que vai desde a aquisicdo da matéria-prima (que entra no processo produtivo) até o recebimento das duplicatas,
relativo as vendas de produtos em que as matérias-primas estdo contidas. O periodo que uma industria leva para produzir,
vender e receber o produto. O periodo desde a compra da mercadoria, venda e recebimento no comércio.(IUDICIBUS;
MARION; PEREIRA, 2003, p. 40)
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Para Gitman (1997, p. 71), a demonstragao de resultado fornece um resumo
financeiro das operagdes da empresa durante um periodo especifico. Normalmente,
cobre o periodo de um ano encerrado em uma data especifica, em geral 31 de
dezembro do ano calendario. Algumas empresas multinacionais, porém, possuem
necessidade de apresentar as suas demonstragdes em dois periodos — o primeiro,
periodo fiscal no qual as empresas obedecem ao periodo do ano calendario para o
Brasil e o segundo, o periodo societario, que é o periodo da sua matriz. Por
exemplo, uma empresa japonesa tem o seu periodo fiscal de janeiro a dezembro e 0
seu periodo societario de abril a margo para atender, respectivamente, as
necessidades da legislacdo brasileira e as necessidades da matriz. Ademais, é

comum o preparo de demonstragdes mensais para uso gerencial.

A demonstragado do resultado do exercicio, para Matarazzo (2003, p. 45), &€
uma demonstracdo dos aumentos e reducdes causadas no patriménio liquido pelas

operacgoes da empresa.

As receitas representam, quase sempre, um aumento do ativo, através de
ingressos de novos elementos, como duplicatas a receber ou dinheiro proveniente
das transacdes. Aumentando o ativo, aumenta o patriménio liquido. As despesas
representam redugdo do patriménio liquido, através de um entre dois caminhos
possiveis: redugdo do ativo ou aumento do passivo exigivel. Todas as receitas e
despesas se acham compreendidas na demonstragdo do resultado, segundo uma
forma de apresentacdo que as ordena de acordo com a sua natureza, fornecendo

informacdes significativas sobre a empresa.

A demonstragdo do resultado do exercicio discriminara, portanto, diversos

itens que, ao final, irdo compor o lucro ou prejuizo da empresa.

Os itens existentes na demonstracao de resultado sio iniciados pela receita
bruta das vendas e servigos, as dedugcdes das vendas, os abatimentos e os
impostos e seguidos da receita liquida das vendas e servigos, o custo das

mercadorias e servigos vendidos e o lucro bruto.

Apds a demonstracao do lucro bruto, tém-se as despesas com as vendas, as
despesas financeiras, deduzidas das receitas, as despesas gerais e administrativas,

e outras despesas operacionais.
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O lucro ou o prejuizo operacional e as receitas e despesas nao operacionais
vém logo na sequéncia para gerar o resultado do exercicio antes do imposto de

renda e a provisdo para o imposto.

Alguns dos ultimos itens a serem elencados na demonstracéo de resultado
sdo as participagdes de debéntures, empregados, administradores e partes
beneficiarias, e as contribuicbes para instituicdes ou fundos de assisténcia ou
previdéncia de empregados e, assim, forma-se o lucro ou o prejuizo liquido do

exercicio e o seu montante por acido do capital social.

Portanto, na determinacdo do resultado do exercicio sdo computados as
receitas e os rendimentos ganhos no periodo, independente da sua realizagcdo em
moeda, e o0s custos, despesas, encargos e perdas, pagos ou incorridos,

correspondentes a essas receitas e rendimentos.

2.2.3 Demonstragao do fluxo de caixa

A Demonstracdo de Fluxo de Caixa, segundo Zdanowicz (1998, p. 33) é o
instrumento que permite demonstrar as operacdes financeiras que sao realizadas
pela empresa, faciltando a analise e decisdao, de comprometer os recursos
financeiros, de selecionar o uso das linhas de créditos menos onerosas, de
determinar o quanto a organizagéo dispde de capitais proprios, bem como utilizar as
disponibilidades da melhor forma possivel. Apesar de ser uma das informacdes

financeiras mais uteis, nao é divulgada pelas empresas

O fluxo de caixa pode ser elaborado pelo método direto, considerando as
movimentagbes diarias, semanais, quinzenais, entre outras considerando as
entradas e saidas de dinheiro. Desta forma, ha que se obter informagdes sobre
todas as possiveis ocorréncias da empresa para sua elaboracdo o mais préximo da

realidade.

Ja a elaboracao pelo método indireto relacionara todos os fatos operacionais
€ nao operacionais da empresa para um periodo futuro. Utiliza, conforme escrito por
Padoveze (2004, p. 82) a re-organizacdo dos dados constantes no balango

patrimonial e na demonstrac&o de resultado.
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Estara partindo do lucro liquido projetado da empresa para o periodo e
englobara todas as movimentagdes das contas do balango, considerando, assim, a
utilizacado de todos os orgamentos das areas, ou seja, o orgamento consolidado da

empresa.

Gitman (1997, p. 88) menciona que o gestor podera ter algumas informacoes
essenciais ao bom fluxo financeiro da empresa quando utilizar o fluxo de caixa
desenvolvido a partir de demonstragdes financeiras projetadas. Essa abordagem
pode ser utilizada para determinar se as agdes planejadas sdo desejaveis do ponto

de vista dos fluxos de caixa resultantes.

Pode-se dizer, entdo, que a Demonstracdo do Fluxo de Caixa é importante
para o gestor no momento da tomada de decisdo, apesar de ndo ser considerada

como informagao obrigatodria pela legislagao brasileira.

2.3 A (utilizagdo das demonstragcées financeiras basicas no processo

decisorio

Conforme Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4), o objetivo basico da
informagéo contabil é ajudar na tomada de decisdes, discernindo entre a melhor e

mais bem fundamentada decisao.

Pode-se dividir os usuarios da informagao contabil em dois grandes grupos —
usuarios internos e usuarios externos. Os usuarios internos podem utilizar a
informagéo contabil para planejamento e controle de operagdes rotineiras de curto
prazo, e, ainda, utilizar estas informagdes para formular politicas gerais e de longo
prazo. Ja os usuarios externos podem ser investidores ou autoridades
governamentais que utilizam as informagdes para tomar decisbes a respeito da

empresa.

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 4) diferenciam a contabilidade

gerencial da financeira pelo tipo de informagao que veicula.



53

Os tipos de informagao contabil que eles demandam também pode diferir. A
contabilidade gerencial refere-se a informagao contabil desenvolvida para
gestores dentro de uma organizagdo. Em outras palavras, a contabilidade
gerencial € o processo de identificar, mensurar, acumular, analisar,
preparar, interpretar e comunicar informagdes que auxiliem os gestores a
atingir objetivos organizacionais. Em contrapartida, a contabilidade
financeira refere-se a informagao contabil desenvolvida para usuarios
externos [...] apesar destas diferencas, a maioria das organizacées prefere
um sistema contabil com objetivos comuns, que satisfagam as necessidades
dos usuarios.

As demonstragdes financeiras basicas — balangco patrimonial e
demonstragao do resultado do exercicio — tém como principal objetivo demonstrar ao
gestor como esta a empresa num determinado momento, trazendo informagdes de
bens, direitos e obrigagdes de curto ou longo prazo e qual o resultado que a

atividade da empresa esta trazendo aos seus acionistas.

E fato que o sistema de contabilidade obedece aos principios fundamentais
de contabilidade para a sua elaboragcdo e que para a tomada de decisdo, estas
informagdes, quando elaboradas utilizando critérios estritamente contabeis podem
gerar algumas distorgdes, como por exemplo, a avaliagdo dos estoques. Pela
legislacao, a avaliagao de estoques é efetuada pelo custo médio e gerencialmente,
mas teria mais utilidade para o gestor se valorizada pelo prego de reposigao. Nada
impede, porém, que existam sistemas alternativos para a consideragdo das
necessidades da gestdo interna da empresa gerando demonstrativos financeiros
diferenciados para a tomada de decisdo, isto €, nao baseados em regras

estabelecidas por legislagao e, sim, por necessidades de gestao.

Quando as informagdes sao registradas contabilmente e ndo ha ajustes para
a utilizagdo gerencial, estes demonstrativos podem ser utilizados para integragéo
com relatérios a serem elaborados no futuro, sendo utilizados como base histérica
dos fatos ocorridos na empresa. Vale lembrar que o produto final da consolidacéo
orcamentaria sdo os demonstrativos financeiros basicos que trazem uma visao
futura das principais acdes, definidas no inicio de um determinado periodo, que
foram tomadas pela empresa. Baseado sempre nos dados histéricos da empresa,

gerados pelos principios contabeis geralmente aceitos.
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Portanto, os demonstrativos financeiros basicos sdo uma importante
contribuigdo para a tomada de decisdo no sentido de que podem ser utilizados como
base histdrica comparativa ou, ainda, se elaborados mensalmente e efetuados
alguns ajustes gerenciais podem estar servindo como relatérios para

acompanhamento da situagao atual da empresa.

Segundo Assaf Neto (2003, p. 184), com base nos demonstrativos
financeiros, sao criados indicadores — medidas de retorno e criacdo de valor dos
acionistas. Estes indicadores séo de grande importancia para usuarios externos e,
ainda, para uma avaliagdo da gestdo da empresa, permitindo que os
administradores tenham as melhores informacbdes da realidade dos negdcios e
tomem as decisbes financeiras que promovam a maximizagao da riqueza dos

proprietarios do capital.

Como exemplo destes podem ser citados o resultado operacional ajustado, o
retorno sobre o investimento, o retorno sobre o patriménio liquido, o fluxo de caixa,
entre muitos outros que podem ser estudados e avaliados se sao eficientes ou nao

para os gestores de uma determinada empresa.

Para Assaf Neto (2003, p. 187), o resultado operacional ajustado trata da
consideragao de todas as despesas determinadas pelas decisdes de ativos, sendo

excluidas, portanto, as despesas financeiras.

Para o calculo do retorno sobre o investimento, utiliza-se a multiplicacdo do
giro do investimento (receitas operacionais de vendas + ativo total) pela margem
operacional (lucro operacional liquido + receitas operacionais de vendas) para obter
a taxa de remuneracao do acionistas e esta pode ser comparada com a taxa minima
de custo exigida pelos acionistas e credores para verificar se a empresa esta

alcangando as necessidades impostas por estes usuarios ou nao.

O retorno sobre o patrimdnio liquido pode ser calculado dividindo-se o lucro
liquido do exercicio pelo patrimdnio liquido da empresa e este, se comparado com a
remuneragao minima exigida pelos acionistas pode estar revelando se a empresa

esta sendo um bom negdcio ou nao.
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Segundo Padoveze (2004, p. 82) o fluxo de caixa pode ser construido por
meio dos dados do balango patrimonial e da demonstragdo de resultado e este se

relaciona com os movimentos mensais das contas da companhia.

O fluxo de caixa, dessa forma, pode ser considerado um elemento
fundamental para acompanhamento e controle dos recursos da empresa, junto com
o balanco patrimonial e a demonstracdo de resultado do exercicio. As informagdes
contabeis devem ser utilizadas para criar beneficios a tomada de decisao,
fundamentado-a e gerando condi¢gbes para a criagdo ou revisdo das estratégias

adotadas pela empresa.

Ao estabelecer a meta da empresa, € necessario definir as medidas que
auxiliam a mensurar seu grau de alcance. O estabelecimento das medidas leva a
definigdo dos parametros operacionais que orientam as agdes dos gestores para o

alcance da meta.

A contabilidade € regida por leis, principios e convengdes contabeis e nao
atende, por completo, os objetivos da administragdo, economia ou gerencial por n&o
contemplar todos os aspectos que permitam uma avaliagdo adequada do patriménio
do acionista, como exemplo, pode ser citado que os estoques sao registrados a
custo médio e ndo a custo de reposicao e que a contabilidade n&o registra o valor do

goodwill, entre outros.

Como ja foi mencionado anteriormente, o objetivo principal da contabilidade
€ espelhar a situagdo da empresa em um dado momento, por meio de
demonstrativos financeiros. Os gestores precisam de informacgdes para verificar as
necessidades de expansdo da empresa, os ativos mais rentaveis, analise de
resultados previstos e realizados para que sejam tomadas medidas corretivas, a
estruturacdo de risco e retorno do investimento e a aquisicdo de fundos para
financiar as atividades da empresa. Observando as demonstragbes financeiras
projetadas os gestores estdo criando uma visdo de futuro baseada nos dados
historicos da empresa e as demonstragdes simuladas servem para o estudo de
impactos das acbes a serem efetivadas pelos gestores, a fim de atingir o resultado

esperado pelos acionistas.
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Para que estas simulagdes possam ser elaboradas, Assaf Neto (2003, p. 39)
menciona que os fatores considerados na tomada de decisbes procuram retratar a
realidade do ambiente econémico, portanto, ha necessidade de consideracbes de
variaveis, sejam elas internas ou externas a empresa, para que as simulagbes das
principais demonstragcbdes financeiras da empresa sejam uteis ao tomador de

decisao.
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3 POLITICAS E PREMISSAS — AS VARIAVEIS ENDOGENAS E EXOGENAS

As variaveis possuem uma grande participagcado na elaboragao da projegao e
da simulagdo das demonstragdes financeiras basicas que, conforme Padoveze

(2005, p. 201) sao o balango patrimonial e demonstracao do resultado do exercicio.
As variaveis podem ser internas ou externas a empresa.

Sa e Moraes (2005, p. 59) mencionam que as variaveis definidas pelos
gestores, quando se tratar de definicbes internas da empresa, podem ser
denominadas politicas. Barbosa, F. H ([2006?]) menciona que as variaveis que tém
seus valores determinados pelo modelo, ou seja, sdo definidas internamente, s&o
chamadas de variaveis enddgenas. Portanto, as variaveis endogenas derivam de

decisdes dos gestores da empresa.

Padoveze (2005, p. 56) observa que a empresa elabora as premissas de
acordo com o cenario econdmico estudado, ou seja, os dados de ordem geral a
serem utilizados que afetam direta ou indiretamente, toda a empresa. Estas
premissas sao as variaveis externas, também denominadas de variaveis exdgenas.
Para Barbosa, F. H. ([20067]) as variaveis exégenas sao aquelas determinadas fora
do modelo. Consideram-se variaveis exdgenas aquelas que se encontram externas
a empresa, mas, no seu ambiente de negdcio. A cada modificagdo nestas variaveis,

modifica-se o cenario no qual a empresa esta inserida.

Destarte, consideram-se variaveis endogenas aquelas definidas
internamente pela empresa e que afetam diretamente o alcance de suas metas,
podendo ser alteradas dependendo das acbes a serem tomadas. Estas variaveis

também podem ser denominadas politicas ou variaveis internas.

Por este motivo as variaveis devem ser acompanhadas de perto para que as
projecbes elaboradas e as possiveis simulagdes que serdo efetuadas procurem
evidenciar a melhor realidade possivel possibilitando, assim, acdées mais coerentes

por parte da empresa.

Pode-se classificar as variaveis conforme o Quadro 3 a seguir.



VARIAVEIS ENDOGENAS

VARIAVEIS EXOGENAS

Volume de Vendas

Inflacio

Preco Unitario de Venda

Prazo Médio de Recebimento

Prazo Médio de Pagamento

Taxa de Cambio

Prazo Médio de Estocagem

Taxa de Financiamento

Taxas e Critérios de Depreciacio

Taxa de Aplicacio

Salarios e Despesas

Impostos e Taxas

Margem de Lucro

Custo Varidvel de Producio

Comissdes sobre Vendas

Fretes
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QUADRO 3 - Variaveis endogenas (internas) e exogenas (externas)
FONTE: Elaborado pela autora

Para um melhor entendimento sobre o assunto em questdo neste capitulo,
ha necessidade de explicacdes mais profundas sobre as variaveis, iniciando-se com

as variaveis endogenas.

3.1. Variaveis endégenas

Sabe-se que entre perceber que o ambiente externo esta sendo modificado
e ter capacidade para adaptar-se a estas modificagdes existe uma grande diferenca,
porém, as organizagdes devem especializar-se na competéncia para a adaptagao
interna as modificagdes ocorridas externamente visando aproveitar as oportunidades

ou serem mais rapidas para enfrentar as ameacgas.

As variaveis endoégenas sao aquelas que afetam diretamente o processo
interno da empresa. Estao classificadas como politicas existentes na empresa para o
direcionamento das suas atividades principais. Moreira (2002, p. 45) define a
variavel endégena como controlavel pela empresa, em sua maioria decorrente de
suas proprias decisdes, a qual envolve objetivos, politicas de negdcios, padrdes,
previsdes e orgcamentos preliminares, e parametros de custos em geral. Existem
muitas variaveis enddgenas, porém, os gestores devem definir quais sdo as de
maior importancia para a empresa e trabalhar com suas variagdes para atender as
necessidades de informagdes explicitando toda modificagdo que esta variavel pode

causar de reflexos no resultado da empresa.
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Analisando a Figura 9, pode-se perceber onde as variaveis enddgenas
geram maior influéncia nas informagdes que sdo prestadas pelas areas para o
departamento de controladoria. Elas sao utilizadas tanto na elaboracédo da visdo de
futuro que a empresa possui, quanto nas simulacdes que deverao ser efetuadas
para saber se a empresa pode efetivar determinada acdo ou nao, dependendo dos

impactos demonstrados neste estudo.

.\

EMPRESA
ERCADO SIMULADOR:
VARIAVEIS
EXOGENAS |
CONCORRENTE

w 5
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L~ o J
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ENDOGENAS

TOMADA DE SIMULAGAD ¢ ORGAMENTO
DECISAD
-
CONCORRENTE — —
DEMONSTRAGOES DEMONSTRAGOES
FINANCEIRAS FINANCEIRAS
SIMULADAS PROJETADAS

0@

FIGURA 9 - Influéncia das variaveis endégenas na empresa
FONTE: Elaborado pela autora

Estas variaveis decorrem das modificagdes de estratégias da empresa para
alcancar o resultado esperado e podem ser modificadas tantas vezes quanto

necessarias.

A primeira variavel endégena a ser considerada na proje¢ao e simulacao das
demonstragdes financeiras € o volume de vendas. Variavel esta mencionada por
Sobanski (1994, p. 25) e por Padoveze (2004, p. 515) como uma das mais

importantes, se ndo a mais importante para o processo de gestdo orgamentaria.
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Ela € a base do orcamento, € o insumo basico para a preparacdo deste
demonstrativo, sem ela ndo se pode iniciar a preparacdao dos demais orgamentos
que derivam deste. E, também, caso haja necessidade da elaboracdo de

simulagdes, sem esta variavel quase nada pode ser feito.

Para definir esta variavel existem algumas consideragdes a serem feitas no
sentido de trazer os numeros 0s mais proximos possiveis da realidade. Dentre estas
consideragdes pode-se mencionar a utilizacdo de padrbes de vendas passadas; as
estimativas feitas pela for¢ca de vendas, pois, estdo em contato direto com os clientes
e possuem informacdes de seus planos; as agdes dos concorrentes que devem ser
avaliadas e consideradas uma vez que os mesmos também estdo efetuando planos
para a sua empresa; os estudos de pesquisa de mercado para definicdo do market
Share e os planos de propaganda e promogéo de vendas que afetam diretamente a

definicdo desta variavel.

Diante de todos estes fatos, pode-se afirmar que esta € uma das mais

importantes variaveis, pois, é dela que partem todas as outras.

Apods a definicdo da variavel volume de vendas, tem-se a necessidade de
estudar a politica de preco unitario de venda visando a definicdo das receitas

esperadas pela empresa.

A jungao das duas variaveis — volume de vendas e preco de venda trara a
empresa o seu ponto de partida para a analise de suas informacdes considerando
as estratégias adotadas. A projecao ira conter a visao futura da empresa, porém,
devem ser levados em consideracgao os efeitos das mudancgas de pregcos em relagéo
a demanda dos clientes e em relagdo aos seus concorrentes que, com certeza,
também estardo avaliando este fator e colocando em grande grau de importancia o

seu estudo.

Estas duas variaveis aliadas a variavel exdgena prazo de recebimento que
sera comentada posteriormente, ira determinar em quanto tempo a empresa
consegue 0S recursos necessarios a manutengdo da sua atividade, visto que esta
variavel influencia diretamente o controle de caixa da empresa, gerando a entrada
de recursos. E uma das principais definicdes para avaliacdo das politicas de crédito

e cobranga.
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Ligada a esta variavel, existe uma outra variavel endégena denominada
prazo medio de pagamento — definido, também, como uma das politicas necessarias
a elaboracéo das demonstragdes financeiras basicas simuladas. Silva (2005, p. 388)
define esta variavel como a quantidade de dias necessarios para a empresa pagar
os seus fornecedores, ou seja, em quanto tempo a empresa ira liquidar suas dividas
relativas a compras de matéria-prima, mercadorias, entre outras. As duas possuem

influéncia direta no caixa da empresa.

Outra variavel muito importante que decorre do volume de vendas é o prazo
médio de estocagem. Segundo Padoveze (2005, p. 110), esta € uma variavel
importante, pois, exige o conhecimento da estrutura dos produtos, dos lead times®
dos processos produtivos, vendas e compras e o conhecimento do tipo de demanda
dos materiais. Define qual o minimo de produtos que devem ficar em estoque e,
tendo um prazo médio baixo, a empresa tera uma alta rotagdo dos estoques,
fazendo com que a informagao contabil relativa a este item fique mais proxima dos

valores de reposicao praticados pelo mercado a cada encerramento de balango.

A definicdo desta variavel, portanto, pode até resolver o problema das
consideragdes dos principios contabeis geralmente aceitos onde ele diz que o
estoque devera ser registrado pelo seu custo de aquisicdo e ndo pelo valor de
mercado — quanto menor o estoque, mais proximo do valor de mercado estara o

preco.

A variavel prazo médio de estocagem esta diretamente ligada ao volume de
vendas, pois, apds a definicdo de quais as quantidades serdo vendidas e quais as
quantidades que serdo consideradas como estoque minimo ha a definicdo do

orcamento de quantidades a serem produzidas.

Visando solucionar possiveis problemas causados por esta variavel, as
areas de vendas e producdo devem estar alinhadas, a cada mudanga provocada
nas vendas, existe a necessidade da elaboracdo de um estudo para modificacéo na
producdo dos itens e no armazenamento de matérias-primas essenciais a este

processo.

® Prazo de entrega
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As variaveis enddgenas — prazo médio de pagamento e prazo meédio de
estocagem possuem grande influéncia no capital de giro da empresa, pois, quanto
maior for o prazo da estocagem e menor o prazo médio de pagamento, maior a
necessidade da empresa de buscar capital para financiar o seu giro no mercado,

podendo ocasionar problemas financeiros.

Uma outra variavel enddégena, ndo menos importante que as primeiras, € a
variavel salarios e despesas que também devera estar pré-definida e que podera ser
modificada durante o intervalo de tempo da simulagdo. Consideram-se alguns
fatores externos a empresa para a sua definicao, porém, a decisao final de quanto

isto vai influenciar a empresa € definida pela sua gestao.

Fomm (2004, p. 36) comenta que os salarios sdo as despesas inerentes ao
pessoal contratado que colaborara na condugdo do negocio e que as despesas
operacionais sdo aquelas necessarias para que o empreendimento possa funcionar,
porém, ha necessidade de que os montantes de despesas sejam compativeis com o

montante das receitas esperadas.

Nos salarios, devem ser considerados todos os encargos e 0s possiveis
aumentos de quadro funcional em decorréncia das projecbes trazidas pela

elaboragao do orgamento da empresa.

As despesas operacionais podem ser divididas em despesas com pessoal,

despesas administrativas e despesas comerciais:

a) as despesas com pessoal dizem respeito ao estudo de quantos funcionarios a
empresa estara precisando para suportar as suas atividades, valorizando os
gastos com pessoal e 0os encargos existentes — sdo os salarios e as suas

derivagdes;

b) as despesas administrativas sdo aquelas necessarias ao funcionamento da
empresa no que diz respeito a despesas basicas que podem incluir telefonia,

energia elétrica, entre outras;

Cc) as despesas comerciais sdo aquelas que possuem como principal
caracteristica a existéncia de vendas para que possam ser geradas; dois dos
principais exemplos deste tipo de despesa sao fretes e comissdes de vendas,
este ultimo considerado como uma importante variavel endogena e explicada

mais adiante.
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Estas sao despesas operacionais, ou seja, despesas associadas a geragao

de receita bruta.

As despesas financeiras sao aquelas decorrentes de empréstimos e
financiamentos, ou, ainda, decorrentes de variagcbes monetarias ou cambiais. Estas
definicbes deverdo ser as Ultimas a serem elaboradas na projegao dos

demonstrativos financeiros.

A variavel taxas e critérios de depreciacdo e amortizacdo sao de suma
importancia para a definicdo dos gastos com depreciagdo que fazem parte do
resultado da empresa. Padoveze (2005, p. 144) lembra que esta variavel possibilita
a atribuicdo de responsabilidade pelo uso dos bens a disposicdo das atividades
departamentais. Normalmente, nas empresas industriais, este valor é bem

representativo e afeta diretamente o resultado da empresa.

Fomm (2004, p. 34) comenta que embora exista uma legislacdo que
determine as taxas de depreciacdo e amortizagdo a serem utilizadas, os gestores
deveriam adotar aquelas que melhor representem o desgaste e a perda de valores
dos bens do ativo permanente. Porém, este impacto deveria ser considerado na
apuracgao do imposto de renda a pagar. Nao se pode deixar de considerar, também,
a parcela da depreciagao inserida nos novos investimentos que a empresa pretende
fazer no periodo definido para o orgcamento, visando a consideracdo de todos os

ativos da empresa nos calculos envolvidos nesta variavel.

A variavel margem de lucro deve ser definida de acordo com a necessidade
do investidor e a possibilidade de aplicacdo desta no mercado. Em periodos
anteriores podia-se definir o quanto o acionista desejava de lucro, tornando a
margem de lucro mais alta, pois, a exigéncia dos clientes era menor. Atualmente, o
lucro do acionista é basicamente definido pelo mercado, ou seja, por quanto o
cliente esta disposto a pagar pelos produtos em confronto com os gastos da
empresa (custos e despesas). Porém, deve-se estabelecer um minimo a ser atingido
para que o acionista ndo esteja perdendo caso resolva investir o seu recurso na

empresa e nao no mercado financeiro.
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As comissdes de vendas s&o a ultima variavel endogena a ser comentada
dentre as elencadas nesta dissertacdo. Ela faz parte das despesas comerciais
comentada anteriormente, porém, merece especial atencao, pois, afeta diretamente
a forga de vendas, fazendo com que haja maior ou menor interesse na venda dos
produtos definidos pelo orgamento de vendas. Qualquer modificacdo na variavel
volume de vendas pode afetar as metas da empresa fazendo com que a mesma nao
alcance o resultado estipulado. A administracdo da comissao de vendas deve ser
feita por alguém que conhega o mercado para que a empresa nao esteja aplicando

niveis injustos de comissdes, mas que também nao esteja perdendo com isto.

Todas as variaveis aqui comentadas sao utilizadas na elaboracdo de
orgcamentos visando como resultado final a projecdo de valores que a empresa
pretende alcangar num futuro proximo caso as politicas ndo sejam alteradas e as
condi¢cbes da empresa sejam estaveis. E, também, sdo base para a preparagao das
demonstracdes financeiras simuladas, fazendo com que as modificacbes da visao
futura da empresa sejam elaboradas com as possiveis consideragdes de suas
mudangas, visando alteragbes na estratégia gerando, assim, acbées mais coerentes

com oOs objetivos a serem alcangados.

3.2. Variaveis exégenas

Varios acontecimentos externos a organizacdao podem afetar o seu

desempenho e estes podem representar oportunidades ou ameagas a organizagao.

Moreira (2002, p. 45) define variavel exégena como aquela que independe
da acdo da empresa, cabendo a mesma apenas tomar decisbes para melhorar o
impacto das variagdes positivas e minimizar o impacto das variagdes negativas, as

quais podem ser macroecondmicas e mercadoldgicas.

Normalmente, as modificagdes nas variaveis exdogenas afetam, positiva ou
negativamente, o desempenho de todas as empresas que estdo naquele mesmo

ambiente concorrencial gerando oportunidades ou ameacas iguais para todas.
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Quanto maior for a percepgdo dos gestores da empresa quanto as
modificagdes ocorridas nestas variaveis, e quanto maior for a agilidade para a

adaptacdo a mudanga, menor sera o impacto destas variaveis sobre a organizagao.

As analises destas variaveis devem ser efetuadas através da consideracio
de ocorréncia das mesmas, ou seja, caso a probabilidade de ocorréncia da
modificagdo da variavel seja quase nula, ndo ha necessidade de medir o seu
impacto na organizagdo, porém, é de extrema importdncia que a analise das
possiveis modificagcdes sejam efetuadas quando a probabilidade de ocorréncia for
alta. De qualquer forma, a analise dos acontecimentos externos que irdo gerar as
modificagdes nas variaveis exdgenas deve ser feita permanentemente, pois, o

ambiente externo é extremamente dindmico.

As variaveis exodgenas, portanto, sdo varidveis externas a empresa,
definidas pelo mercado. Sdo premissas adotadas pela empresa para a elaboragao
de suas projegdes trazendo cenarios desde o mais otimista até o mais pessimista e
gerando a necessidade de escolha pela empresa do que sera adotado e

acompanhado durante o periodo de utilizagdo da estratégia definida.

Analisando a Figura 10, pode-se perceber onde as variaveis exdégenas
geram maior influéncia nas informagdes que sao prestadas pelas areas para o
departamento de controladoria — gera modificagdes nos objetivos e estratégias da
empresa, podendo até modificar as variaveis endoégenas, trazendo novas medidas

monetarias ao negocio da empresa.

Uma das variaveis exdgenas utilizadas pela empresa e definida pelo cenario
econdmico do Pais € a inflacdo. Sa e Moraes (2005, p. 64) mencionam que a
projecdo da taxa da inflagdo vai determinar as possiveis alteragcbes salariais,
reajustes de pregos e aumento de pregcos das matérias-primas ou materiais para
revenda. Este indice possui influéncia direta no orcamento da empresa, pois, 0s
seus valores tanto de recebimento como de pagamento deveriam ser reajustados de

acordo com o seu crescimento.

A grande maioria das empresas define, através da escolha dos cenarios que
devem ser adotados como base para o orgamento, o percentual aceitavel da inflacéo
que sera refletido nos numeros estudados. E este sera aplicado em todos os pontos

onde houver valorizagao de despesas.



66

Algumas empresas refletem este indice nas suas receitas, porém, podem
estar subestimando o valor das receitas e gerando problemas nas projecoes

realizadas, trazendo uma informacao nao digna de ser avaliada.

Outra variavel importante neste processo é o prazo médio de recebimento, o
qual define em quanto tempo a empresa ira receber os direitos classificados na
conta de clientes decorrentes de seus processos de vendas. Associadas a esta,
devem existir algumas decisbes que trardo maior eficacia da variavel, tais como,
descontos financeiros caso o cliente antecipe o pagamento, estudos relativos a
quantidades de compras dos clientes trazendo alguns beneficios para a liquidagéo
de suas dividas, entre outros. E extremamente importante considerar esta variavel
externa para a definicdo da variavel interna prazo médio de pagamento, pois, como
ja foi comentado anteriormente, as duas possuem influéncia direta no capital de giro

da empresa.
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FIGURA 10 - Influéncia das variaveis exégenas na empresa
FONTE: Elaborado pela autora

A taxa de cambio é uma outra variavel essencial para aquelas empresas que
possuem negociagdes internacionais e, ainda que contrataram algum empréstimo ou

financiamento no exterior.
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Os valores podem ser largamente modificados se houver uma alteragcéao
significativa nesta taxa. Sa e Moraes (2005, p. 65) comentam sobre a dificuldade de
se projetar a evolugdo desta taxa apds Janeiro/1999 quando o Banco Central parou
de intervir deixando-a flutuar livremente. A empresa tem que estar atenta aos
acontecimentos que podem estar influenciando a modificacdo deste valor e como

eles vao impactar no negdcio da empresa.

A taxa de financiamento é uma das variaveis externas que exercem uma
certa influéncia sobre o resultado da empresa, pois, sdo despesas geradas pelo
dinheiro de terceiros “alugado” pela empresa para financiar as suas atividades. E de
grande importancia sua analise antes da contratacdo dos empréstimos e
financiamentos e o seu acompanhamento para analise dos reflexos no resultado da
empresa. Sabe-se, também, que a analise deve ser efetuada caso a caso, uma vez
que cada tipo de financiamento gera uma taxa diferenciada em virtude do prazo ou

do tipo de negociagao contratada.

Esta variavel possui ligagdo direta com a variavel anterior — taxa de cambio,
se a contratacao foi efetuada com base nesta taxa, o valor do impacto da variagao
no resultado e o acréscimo da divida no passivo poderdo gerar uma situagao

irreversivel para a empresa.

A taxa de aplicagdo € mais uma variavel definida pelo mercado que traz
receitas para a empresa. E gerada pela sobra de caixa da empresa aplicada em
determinados tipos de investimentos e pode gerar maior ou menor rendimento

dependendo do tempo da aplicagéo e do risco envolvido neste negocio.

Muitas vezes, o risco determina a oportunidade da empresa de ganhar mais
ou menos com a aplicagéo efetuada, porém, caso haja algum problema, pode gerar

uma perda financeira razoavel, afetando diretamente o capital de giro da empresa.

Sa e Moraes (2005, p. 64) comentam que as taxas de financiamento e de
aplicagao sido essenciais para orgar as receitas e as despesas financeiras. Pode-se
perceber, portanto, que as taxas de juros, sejam elas resultantes de financiamento
ou de aplicagdo podem causar grandes impactos no resultado financeiro da

empresa.

Schubert (2005, p. 127) adverte que os impostos e taxas devem ser

considerados e, também, as suas possiveis modificagoes.
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Com relacao aos impostos ICMS (Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias
e Servicos de Transporte Intermunicipal e Interestadual e de Comunicacao), IPI
(Impostos sobre Produtos Industrializados), PIS (Programa de Integragao Social) e
COFINS (Contribuicdo para Financiamento da Seguridade Social) possuem um
mecanismo proprio para a sua apuragao. Para a grande maioria das atividades

empresariais, estes impostos sdo nado-cumulativos.

Impostos ndo-cumulativos, segundo Nogueira e Nogueira (2006) sao
aqueles que gravam todos os estagios da cadeia de producdo e distribuicdo e se
aplicam ao valor agregado nao ao preco total. Cada vez que as mercadorias
circulam de um estabelecimento para o outro, o titular tem que recolher o imposto
sobre o valor agregado. Basicamente, trata-se da diferenga entre o imposto devido

sobre a venda e o imposto ja pago sobre a compra.

O governo estabelece planos de modificagcdo de aliquotas e de impostos,
procurando sempre atender as regras estabelecidas pela Constituicao Federal para
este fim. Cabe a empresa analisar os cenarios para verificar qual o que mais se
adequa para o momento da projecéo do futuro da empresa e na simulagédo se este

possuira impacto relevante ou nao.

Deve-se, ainda, considerar os impostos que sao influenciados pelas vendas
externas ou internas, pois, alguns possuem aliquotas diferenciadas para estas
operacdes. E ideal que a empresa verifique todos estes fatores e deixe-os da forma

mais proxima possivel da realidade.

Esta variavel exdgena, premissa aceita pela empresa, afeta uma variavel
endogena, ou seja, uma politica da empresa que € o estabelecimento dos pregos de

venda, uma vez que os impostos devem ser repassados no preco aos clientes.

Outra variavel componente das despesas comerciais da empresa sao 0s
fretes. Estes sdao determinados de acordo com o volume e peso dos produtos
envolvidos e podem ser modificados de acordo com os eventos ocorridos no

mercado.

Um simples exemplo de como um frete pode aumentar € o aumento de um
pedagio em uma rodovia que ira ser refletido diretamente na composi¢cao do prego

do frete.
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O custo variavel de produgao € uma variavel exdégena afetada diretamente
pelas variaveis enddgenas volume de vendas e prazo médio de estocagem, pois, a
sua aquisigao deve ser planejada em fungéo destes dois fatores, porém, é fato que a
determinacao dos valores envolvidos sédo definidos pelos cenarios de mercado do
momento da aquisi¢ao e recebem influéncia direta se o produto é importado ou néo,
oferta e demanda, entre outros fatores que podem prejudicar o andamento normal

das atividades da empresa.

No Brasil, sabe-se que este item é de fundamental importancia, pois, muitas
empresas multinacionais definem a sua instalacdo no Pais em fungdo destes
valores. Porém, por existir muita instabilidade na economia, os valores aqui
envolvidos podem ser modificados a qualquer momento em fungcdo de greves
portuarias, modificagdes na forma de tributacido, entre outras alteragdes que podem

trazer problemas na apuracdo monetaria deste numero.

Entdo, percebe-se que, para a consideragao de uma variavel exdgena ha a
necessidade da consideracdo de fatores menores que afetardo esta ultima para
poder definir qual o parametro monetario que devera ser utilizado pela empresa com

o intuito de possuir uma informagao o mais proxima possivel da realidade.

Estabelecidas as principais variaveis endégenas e exdgenas, pode-se inferir
que as empresas, quando da elaboracao de seus orgcamentos devem estar bastante
atentas aos cenarios de mercado — premissas estabelecidas e as politicas adotadas
para o cumprimento destes cenarios e 0 quanto a modificagcdo destes ira afetar a

atividade principal da empresa e, consequentemente, o rendimento do acionista.

Os gestores precisam estar atentos as necessidades de modificagbes da
projecéo efetuada simulando demonstragdes financeiras para a verificagdo da real
situacdo da empresa, levando-se em consideragdo as constantes mudancas
ocorridas no dia-a-dia e o ajuste de suas estratégias as necessidades de alcance de
suas metas e objetivos, uma vez que o orgamento podera estar sendo revisado
apenas periodicamente e, podera ser tarde aguardar a préxima revisao para verificar

estes impactos.

Pode-se mencionar, portanto, a importancia de estudo das variaveis, sejam
elas endogenas ou exogenas na elaboragdo das projegcdes e simulagdes

necessarias ao processo de gestdo de uma empresa.
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4 O PROCESSO DE GESTAO E A PROJEGAO DAS DEMONSTRAGOES
FINANCEIRAS

Este capitulo trata das explicagdes sobre o processo de gestdo na empresa

e o resultado deste processo no ambiente de tomada de deciséo.

4.1 O processo de gestao

Segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001, p. 135), o ambiente
internacional esta mudando com muita frequéncia e as empresas por estarem

inseridas neste contexto tém que buscar a adaptacéo a nova realidade.

[...] num ambiente de turbuléncias e de grande competicdo entre as
empresas, sao fundamentais o planejamento cuidadoso das agdes, a
implementacdo adequada dos planos e a avaliagdo sistematica do
desempenho realizado em relagdo aos planos tragados. Esses aspectos
evidenciam a necessidade de as empresas terem um processo de gestao
estruturado na forma do ciclo “planejamento, execugao e controle”.

Antes de iniciar o processo de gestdo, a empresa necessita ter definidas a
missao e suas crengas e valores. A missdo da empresa, segundo Padoveze (2003,
p. 25), é uma declaragdo do propdsito da empresa, ou seja, tem o papel de

comunicar a quem quer que seja o propoésito da organizagao e do seu negdcio.

As crengas e valores podem ser definidos como um conjunto de principios
que guiam a empresa em suas agdes e atividades, definidos pela alta administragao,
trata, basicamente, de valores éticos e sociais e sdo pontos valorizados pela

empresa.

Apos a elaboragdo da missédo, do conhecimento de suas crencas e valores,
as fases de planejamento, execugédo e controle da empresa, envolvendo areas e
atividades sao iniciadas. Este processo, conforme demonstra a Figura 11, pode ser
dividido em estratégico e operacional. A seguranga das decisdes operacionais com
as decisbes estratégicas € um dos principais desafios do processo de gestéo,

atitudes estas que levardo as empresas a atingir os seus objetivos com eficiéncia.
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PLANEJAMENTO
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FIGURA 11 - Processo de gestao
FONTE: Adaptado de Padoveze (2003, p. 27)

Drucker (1998 apud CARVALHO, 2004, p. 38) ressalta o carater sistematico

ao planejamento estratégico.

O planejamento estratégico € o processo continuo de, sistematicamente, e
com o maior conhecimento possivel do futuro, tomar decisdes atuais que
envolvam riscos; organizar sistematicamente as atividades necessarias a
execucao dessas decisdes; e, através de uma retroalimentagdo organizada
e sistematica, medir o resultado dessas decisbes em confronto com as
expectativas almejadas.

Padoveze (2005, p. 22) menciona que o planejamento estratégico
compreende a etapa inicial do processo de gestao, onde a empresa devera formular
ou reformular as estratégias de acordo com a sua visdo do futuro. E a etapa onde
sdo definidas as politicas e premissas em busca de atingir os objetivos e procurar
unir as ameacgas e oportunidades da empresa visando fortalecer os seus pontos

fracos e reforcar os seus pontos fortes.

Para a elaboracdo do planejamento estratégico faz-se necessaria uma
analise ambiental e, segundo Carvalho (2004, p. 48), existem diversas formas de se
efetuar a analise ambiental para este fim, porém, a mais tradicional € a realizada
através do framework® conhecido como SWOT (Strenghts, Weaknesses,

Opportunities and Treats) — forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas.

® Estrutura, sistema, conjuntura.
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Segundo Costa (2004), a estratégia estara mais fortalecida quando forem
verificadas todas as possiveis ocorréncias a empresa — tanto no ambiente externo a
organizagao (oportunidades e ameagas) quanto no ambiente interno a organizagéo
(pontos fortes e pontos fracos). Esta divisdo faz-se necessaria por causa das

caracteristicas proprias de cada um.

Carvalho (2004, p. 48) explica que:
a) Strenghts (forcas) sdo competéncias internas que a organizagao
possui e nas quais excede os seus competidores;

b) Weakenesses (fraquezas) séo atributos da organizacédo que tendem
a diminuir sua competéncia em comparacgao a seus competidores;

c) Opportunities (oportunidades) s&do uma provavel combinagdo de
circunstancias, época e lugar que poderia, se acompanhada de um
determinado curso de agéo por parte da organizagéo, produzir-lhe
beneficios significativos;

d) Treats (ameagas) sdo eventos razoavelmente provaveis que, se
ocorrer poderia provocar danos significativos a organizagao.

A analise SWOT procura gerar uma orientagao estratégica util. Ela trata das
acdes tomadas pela empresa procurando, em primeiro lugar, corrigir o que esta
errado. Em um segundo passo, aproveita ao maximo as oportunidades identificadas

no mercado. O restante fica para terceiro plano.
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FIGURA 12 — Analise SWOT
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FONTE: Elaborado pela autora
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Segundo a Figura 12, existem alguns passos para a elaboragao e

acompanhamento da analise SWOT.

A primeira agao € procurar eliminar os possiveis pontos fracos da empresa,
principalmente, se se tratam de ameagas de concorrentes ou de tendéncias
desfavoraveis no ambiente de negdcios. A segunda agao é o aproveitamento das
oportunidades nas quais a empresa verifica se possui pontos fortes significativos. A
terceira acado € a correcdo de pontos fracos em areas que possuem oportunidades
de grande valia para a empresa, e, a ultima agéo, € efetuar o monitoramento das
areas nas quais foram identificados os pontos fortes para que a empresa nao seja

surpreendida por possiveis riscos futuros.

O ambiente interno pode ser controlado pelos dirigentes da organizagéo,
uma vez que este € o resultado de estratégias de ac¢des definidas pelos mesmos.
Desta forma, quando ha a percepcao de um ponto forte na analise SWOT, o mesmo
devera ser ressaltado e quando ha percepcédo de um ponto fraco, deverdo ser

tomadas agdes para controla-lo e, caso ndo seja possivel, minimizar o seu efeito.

Considerando a interagdo entre os quatro quadrantes da analise SWOT,
pode-se prever o0 desenvolvimento de suas vantagens competitivas unindo
oportunidades e forgas. Quando houver, em conjunto, oportunidades e fraquezas,
deve-se buscar melhorias no ambiente interno para poder aproveitar melhor as
oportunidades. Se houver ameaca e forca, deve-se tentar modificar o ambiente para
torna-lo favoravel a empresa. Havendo ameacas e fraquezas, ha necessidade de
avaliagdo da continuidade da empresa no negoécio ou o estabelecimento de

profundas mudancas.

Quando se trata do ambiente externo, pode-se dizer que ndo esta sob o
dominio da organizagdo, o que faz com que seja necessaria a verificagdo dos
acontecimentos e de seus reflexos na organizagao, ou seja, monitorar as mudancgas
e aproveitar este conhecimento, para utilizar o que a empresa tem de forte ou
melhorar os seus pontos fracos. Neste ponto, ha a elaboragdo dos cenarios para o
futuro para que a gestdo defina qual o melhor caminho a seguir e defina o

alinhamento de estratégias as necessidades de mercado.
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A anadlise para definicdo das estratégias deve ser efetuada antes do
orcamento. Os acontecimentos externos a empresa, ou seja, as modificagdes das
variaveis externas deverdo cada vez mais ser observadas e, se necessario,
reformular as estratégias para atingir o objetivo final pré-estabelecido. Portanto, é
necessario que nao haja rigidez no processo de definicdo das estratégias, ou seja,
que haja revisdes periddicas para atualizagdo das principais mudangas ocorridas

nos ambientes externos ou internos a empresa.

As estratégias devem estar alinhadas as necessidades da empresa para que
estas assegurem a continuidade do negécio. O passo final para a conclusdo do
planejamento estratégico € a ampla divulgacédo das estratégias para que os gestores
da organizagao possam utiliza-las nos seus planos operacionais, fazendo com que
haja sempre integragdo entre o planejamento estratégico e o planejamento

operacional.

Padoveze (2003, p. 135) define planejamento operacional da seguinte forma:

[...] o conjunto de decisbes e acgdes destinado a elaboragdo e
operacionalizagdo dos planos para estruturar os sistemas fisicos-
operacionais necessarios para o processo de execug¢ao das atividades, na
viabilizagdo dos produtos e servigos planejados.

Desta maneira, o processo de planejamento operacional estd totalmente
ligado com a estrutura béasica do Balangco Patrimonial nas suas duas
grandes areas: ativo e passivo. Inicialmente, caracteriza-se pela
determinacao da estrutura do ativo das unidades de negdcio e, em seguida,
pela determinacdo da estrutura desejada ou ideal de financiamento dos
investimentos de ativo.

O planejamento operacional, segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos (2001,
p. 143), corresponde ao detalhamento das alternativas selecionadas, dentro de
determinada perspectiva temporal considerada pela empresa, quantificando-se
analiticamente recursos, volumes, precos, prazos, investimentos e demais variaveis

planejadas.

Ele trata da definigdo de planos, politicas e objetivos operacionais da
empresa e tem como um de seus produtos finais o orcamento operacional que é
foco deste trabalho. Este é elaborado pelo departamento de controladoria, trazendo

todos os orgamentos de cada area a mesma base para juntar-se ao orgamento

operacional.
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O orgcamento operacional, também denominado de projecdo, pode ser
definido como o processo inicial para a obtengdo das demonstragdes financeiras
projetadas, ou seja, conforme mencionado anteriormente, pode-se dizer que o
resultado deste processo esta intimamente ligado ao balango patrimonial e

consequentemente, a demonstragcao do resultado do exercicio.

Seguem explicagdes sobre o orcamento operacional e o seu resultado para

o entendimento da projecéo das demonstragdes financeiras.

4.2 Orgcamento

Schubert (2005, p. xix) menciona que a elaboragcdo do orgamento de uma
empresa significa uma sondagem sobre o seu futuro; para o préximo exercicio social
ou periodos maiores. O orcamento empresarial decorre dos planos operacionais, na
parte relativa ao(s) préximo(s) exercicio(s) contabil(eis), ou seja, a programacgao
operacional. Por este motivo, a subdivisdo do orgamento € denominada por alguns
autores de planos operacionais de vendas, compras, entre outros. Na dissertacao

estes estdo sendo considerados orcamentos de areas.

Segundo Padoveze (2004, p. 501), o orcamento pode ser definido como um
processamento de todos os dados constantes do sistema de informagao contabil
atual, com as devidas consideracdes dos dados previstos para o proximo exercicio.
Pode-se dizer, entdo, que o orcamento nao deixa de ser uma repeticdo dos dados
do sistema de informacéo contabil com a consideragao de alguns fatos que possam
vir a ocorrer no futuro e estes fatos devem ser considerados para cada gestor do
menor nivel de decisdao da empresa, onde ha receitas ou custos controlaveis por

estes gestores.

Sobanski (1994, p. 15) menciona que o orgamento empresarial decorre da
estratégia da empresa e elucida, com maior grau de detalhe, os numeros e valores
correspondentes ao planejamento estratégico e a relagdo de projetos da empresa,
em determinados espacgos de tempo que integram e combinam os dados de vendas,

produgao, compras, estoques, custos, despesas, ativos, entre outros.
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Segundo Barbosa Filho (2004, p. 17), o orgamento € uma ponte da situagao
atual para a situacao futura, e, para gerar confianga nesta ponte, a unica maneira é
envolver as pessoas que precisam atravessar a ponte, tanto na sua concepgao
como na sua constru¢gdo. Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 9) dizem que

orcamento é a expressao quantitativa de um plano de agao.

Apos todas estas definicdes, pode-se concluir que o orgamento € iniciado
com a estratégia da empresa e contempla a reunido de todas as informacgdes ja
existentes sobre a empresa em relacdo a dados de vendas, compras, producio,
estoques, custos, despesas, ativos e a consideracdo do cenario de mercado o mais
proximo possivel da realidade para a elaboragdo de um plano a ser seguido por

todos visando alcangar o resultado esperado.

Para Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 280), quando um orgamento &
bem elaborado trata da consideracido de todos os aspectos da empresa e serve
como modelo eficaz para a tomada de decisdo. O sentido de modelo eficaz é a

predicao das decisdes e seus efeitos no resultado da empresa.

Schubert (2005, p. xix) menciona que:

Ao serem elaboradas as previsbes orgamentarias, a empresa devera
examinar exaustivamente todas as variaveis que poderdo ocorrer no
exercicio sob orcamento. Além das variaveis previsiveis poderao ocorrer os
casos fortuitos, ou seja, aqueles casos que estdo inteiramente fora de
qualquer conhecimento. [...] E preciso ndo confundir casos fortuitos com
falhas de previsdo ao serem desconsideradas varidveis ou mesmo
considera-las de forma incorreta.

As variaveis sao mensuradas e consideradas neste plano para que os
gestores tenham uma visdo do que estas podem causar na empresa. Elas existem

tanto internamente quanto externamente.

Todas as areas da empresa devem participar do processo orcamentario e o
orcamento de cada area deve ser aprovado por sua diretoria, trazendo assim, maior
segurancga as decisdes tomadas. A empresa também define em qual periodo seréo

revisadas as projegdes e como estas serdo comunicadas a empresa como um todo.

Para a preparagao do orgamento algumas etapas devem ser seguidas. A
missdo da empresa e 0s objetivos corporativos devem ser conhecidos por todos os
envolvidos no processo para que 0s numeros gerados estejam contemplando todas

as necessidades basicas da empresa.
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Aliado a este fato, a Controladoria deve estudar os possiveis cenarios da
conjuntura econdmica visando a definicdo das premissas e politicas a serem
utilizadas pela area. Segundo Padoveze (2005, p. 55), os dados para a construgao
de cenarios encontram-se na midia, publicacdes, entre outras bases e devem ser
analisados e transformados em informagdes que permitam indicar os caminhos mais

provaveis a seguir.

A partir deste ponto, ha necessidade de definigdo do fator limitante para a
elaboracdo do orcamento — as vendas. Apds esta definicdo iniciam-se as
elaboragdes de todos os outros orgamentos, sempre os deixando ligados com o fator

limitante e com os objetivos a serem alcangados pela organizagao.

Apos o preparo dos orcamentos de cada area e sua devida aprovagao pela
diretoria de cada uma delas, estes sao enviados ao departamento de controladoria
que ira fazer a sintese de todas as informacdes e elaborar o orgamento final. Este
departamento também se preocupa em verificar se todos os objetivos da corporagéo

foram considerados.

O orgcamento final é submetido a aprovagao e, caso nao esteja de acordo
com a decisdo dos gestores, deve-se voltar a revisdo dos cenarios e reelaborar

todas as etapas do processo até a aceitagdo do mesmo.

O processo orgamentario € concluido com os demonstrativos financeiros
basicos — demonstragdo do resultado do exercicio e balango patrimonial
(PADOVEZE, 2005, p. 201), e estes sao os pontos-chave para o encerramento
societario da empresa, momento em que serao apurados os impostos sobre o lucro,
bem como as perspectivas de distribuicdo dos resultados e, também, permitem a
alta administracao efetuar analises financeiras e de retorno de investimento que irdo

justificar ou n&o todo o plano orgamentario.

O balancgo patrimonial e a demonstragao do resultado do exercicio sdo os
demonstrativos basicos a serem elaborados, os outros entram como explicagdes e

aberturas destes primeiros, conforme ilustra Figura 8 na pagina 31.

Apds o processo de aprovagao do orgamento final devem ser monitorados
os resultados reais contra os resultados orcados e identificadas as possiveis
variagdes, tomando agdes corretivas para elimina-las ou revisar a versédo final para

acomoda-las.
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Cada area é responsavel pelo acompanhamento das suas informagdes e
cabe a controladoria, sempre que possivel identificar os pontos problematicos para

que estes sejam revistos.

A Figura 13 mostra os diversos orgamentos que devem ser efetuados antes
de se obter a versdo do orcamento final consolidando todos os orcamentos

existentes e aprovados pela diretoria de cada area.

| h 4
ORGAMENTO OPERACIONAL PROJEGAO - VISAO DO FUTURO
BALANGO PATRIMONIAL
PROJETADO
ORGAMENTO DE ATIVO
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FIGURA 13 - Grupo de quadros orgamentarios
FONTE: Adaptado de Sobanski (1994, p. 19)

O primeiro passo para a elaboracdo do orgamento final da empresa é o
orcamento operacional que abrange as areas administrativa, comercial e de
producdo. Este tem como principal objetivo a jungcédo de todas as receitas e gastos
da empresa que vao estar formando o seu lucro, valor este que ira compor a

demonstracao de resultado até a linha do resultado liquido da empresa.

Pode-se dizer que o orgamento operacional € composto pelo orgamento de
vendas, orcamento dos custos de producgado, orcamento de producdo, compras e
estoques, orcamento de despesas departamentais e orcamento de ativo

permanente.
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Pode-se resumir o orgamento utilizando o paragrafo escrito por Schubert
(2005, p. xxii):

“[...] € uma técnica de projecao de valores para o futuro, de um a n anos,
tomando-se como base, os valores da série histérica e o resultado da
analise do ambiente total oferecido pelo planejamento estratégico. Ou seja,
para a definicdo dos valores de um orgamento é importante conhecer o
comportamento dos dados até a data da previsdo (curva histérica) e efetuar
uma ampla analise do ambiente onde a empresa ird atuar (planejamento
estratégico).(grifo nosso)

4.2.1 Orgamento de vendas

Garrison e Noreen (2001, p. 268) propdéem que o orgamento de vendas seja
0 ponto de partida da preparacdo do orgamento geral. Todos os demais itens do
orgamento, incluindo producéo, compras, estoques e despesas, de alguma maneira

dependem do orgamento de vendas.

Pode-se dizer que o orcamento de vendas € considerado a chave do
orcamento operacional, pois, ele € o ponto de partida para a elaboracédo de todos os

demais orgamentos na maioria das empresas.

Segundo Padoveze (2005, p. 67), os passos utilizados para a sua
elaboragao séo a previsao de vendas em quantidade para cada produto, a previsao
dos pregos para os produtos e seus mercados, a identificacdo dos impostos sobre as
vendas, o orgamento de vendas em moeda corrente do Pais e a projecao do saldo
final das contas a receber. Acrescentando-se o conceito de precificacdo, Hansen e

Mowen (2001, p. 658) mencionam que:

Uma vez que a receita deve cobrir os custos para a empresa realizar um
lucro, muitas empresas iniciam com o custo para determinar o preco. Isto é,
elas calculam o custo do produto e acrescentam o lucro desejado. Os
mecanismos para essa abordagem sao diretos. Geralmente, existe um
custo base e uma margem. A margem (markup) é uma porcentagem
aplicada ao custo base; inclui o lucro desejado e quaisquer custos nao
incluidos no custo base.

Verificando-se os passos mencionados anteriormente e transformando-os
em variaveis que terao que ser definidas no inicio do processo orgamentario, tém-se
as variaveis apresentadas no Quadro 4. Estas, quando alteradas durante o periodo
projetado pelo orgamento, podem causar modificagdes no resultado esperado pelos

acionistas.
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PASSOS VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS

A previsdo de vendas em quantidade para cada produto Volume de vendas

A previsdo dos precos para os produtos e seus mercados Preco unitirio de vendas

A identificacdo dos impostos sobre as vendas Impostos e taxas

0O orcamento de vendas em moeda corrente do Pais Taxa de cdmbio

A margem de lucro a ser embutida no preco Margem de lucro

A projecdo do saldo final do contas a receber Prazo médio de recebimento

QUADRO 4 - Associacado dos passos do orcamento de vendas com as variaveis endégenas e exégenas
FONTE: Elaborado pela autora

Padoveze (2005, p. 67) destaca que cada empresa possui um determinado
grau de dificuldade para estimar as quantidades a serem vendidas para os proximos
periodos que pode ser causado por situagdes conjunturais da economia e
sazonalidades existentes. Algumas consideragbes devem ser feitas para que se

consiga projetar um numero mais proximo da realidade da empresa.

Sobanski (1994, p. 25) pondera que as metas de vendas nao séao
estabelecidas ao acaso e sim que resultam de uma analise criteriosa e utilizagao de
alguns meétodos para previsdo de vendas, tais como: apuragdo da tendéncia de
vendas, métodos das opinides da equipe de vendas, métodos das opinides dos

executivos e analise correlacional.

A apuracao da tendéncia de vendas pode ser efetuada por produto, linha de
produto ou até mesmo de acordo com os tipos de produtos existentes. Deve-se
considerar, também, o ciclo de vida de cada um, procurando reconhecer as
tendéncias de queda, aumento, estabilidade, expansao ou contratacdo dos negdcios
e a sazonalidade que, muitas vezes é um grande problema (dependendo da

atividade da empresa).

Um outro ponto importante € a opinido das pessoas que estdo envolvidas
diretamente com este processo, ou seja, as equipes de vendas, pois, existe um
contato direto com o cliente e um acesso a informacgdes de provaveis necessidades
no periodo desejado, tais como, criagdo de uma nova filial, fechamento de uma

unidade, entre outros.
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As consideragcdes das opinides dos executivos sobre as condi¢des
econdmicas gerais e sobre fatores que afetam a industria também & um ponto
importante sobre este item, pois, muito antes deste processo, para a elaboragao da
estratégia da empresa, foram construidos cenarios de mercado e discutidos com
estes gestores, gerando condigbes para que eles possam estar opinando na

participacao futura da empresa no mercado.

Também se deve fazer uma analise correlacional, isto €, analisar os
possiveis fatores que condicionam a procura e o que isto afetaria a procura dos
produtos da empresa, como exemplo, pode-se citar uma papelaria que ja esta
instalada ao lado de uma escola que esta sendo concluida a construgdo. A

probabilidade de aumento das vendas é quase real.

Independente de uma analise ou varias analises escolhidas, Sobanski (1994,
p. 27) menciona que seria muito importante efetuar algumas consideracdes
adicionais tais como, campanhas promocionais de vendas, alteragdes no mix dos
produtos, expectativa do comportamento dos concorrentes, entre outros que podem

afetar consideravelmente este orgamento.

Dentro das demonstracdes financeiras basicas, este processo estara
gerando as linhas receita de vendas e de impostos sobre vendas da demonstragao
do resultado do exercicio e a linha de contas a receber do balango patrimonial. O
final desta etapa desencadeara o inicio das demais para a elaboracdo do or¢camento

operacional.

4.2.2 Orcamento de custos de produgcao

Os custos de producgao dividem-se em fixos e variaveis.

Sao considerados custos fixos todos os custos que n&o variam de acordo
com a quantidade produzida, desde que mantida a capacidade produtiva. Sandroni
(1999, p.153) mostra que eles permanecem inalterados, independentemente do grau

de ocupacéao da capacidade.

Os custos fixos sédo originados pela propria existéncia da empresa, sem

levar em conta se ela esta produzindo ou néo.
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Martins, E. (1998, p. 54) considera custo fixo os gastos que existem,
independentemente de aumentos ou diminuicbes no més do volume elaborado de

produtos, por exemplo, os aluguéis.

Com relacao aos custos variaveis pode-se dizer que sido todos aqueles que
variam na propor¢ao das quantidades produzidas e, para Sandroni (1999, p. 153),
representam parte do custo total que varia conforme o grau de ocupagdo da

capacidade produtiva da empresa.

Martins, E. (1998, p. 54) considera custos variaveis os gastos que variam na
proporcao das unidades fabricadas, ou seja, quanto maior a quantidade fabricada,

maior o seu consumo em uma unidade de tempo, normalmente, més.

Considera-se como orcamento de custos de producdo a mao-de-obra direta

e os custos fixos de fabricagao.

Pela ética da elaboragao da projecéao dos custos fixos, ha de se observar a
relacdo custo x beneficio para que ndo se agreguem valores que n&o vao trazer
retorno para a empresa. Martins (2003, p. 50) considera custos fixos a mao-de-obra

indireta, a depreciacao, as FONTESs de energia da empresa e os materiais indiretos.

Com relacdo a méao-de-obra indireta, os pontos a serem observados sao os

mesmos que a mao-de-obra direta.

Os materiais indiretos devem ser orcados de acordo com as necessidades
envolvidas, como exemplo pode-se citar o 6leo de lubrificagdo das maquinas. Ele é
totalmente necessario ao funcionamento da maquina mas, ndo pode ser identificado

por item produzido.

Schubert (2005, p. 64) ressalta a importancia do dimensionamento, por linha
de producgéo, das FONTEs de energia da empresa que podem ser energia elétrica,
gas, vapor, agua, entre outras. Estes, normalmente, sao valores relevantes e que
devem ser analisados com cautela, pois, existem diversas formas de contratar estes
servigos, como por exemplo, leildo de energia elétrica ou captacdo das FONTEs de

fornecimento comuns.
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Para Schubert (2005, p. 168), a depreciacdo € um custo econdmico que tem
como objetivo repor ao empresario o valor dos bens do ativo imobilizado resultante
do desgaste pelo uso em cada exercicio social da empresa. A depreciagdo esta
diretamente associada ao orgamento de ativo imobilizado da empresa. A
depreciacao torna-se um valor relevante quando analisada em empresas industriais

e esta deve ser considerada nos custos fixos de fabricacao.

A empresa deve fazer um orcamento de custos de producédo considerando
as possiveis paradas para manutencao das instalacdes para que se possa obter
certos desempenhos necessarios ao bom processo produtivo. Neste caso ha de se
considerar os gastos com pecas de reposicdo que, provavelmente, estardo

armazenadas nos estoques.

Os custos variaveis estdo divididos em materiais € m&o-de-obra direta.
Segundo Schubert (2005, p. 79), o orcamento de mao-de-obra direta € uma das
pecas mais importantes no sistema orgamentario pelo volume de desembolso que
ele exige e, segundo Garrison e Noreen (2001, p. 270), a necessidade de mao-de-
obra direta deve ser calculada de tal modo que a empresa saiba se dispde de mao-

de-obra suficiente para atender a produgao necessaria.

Percebe-se que ha necessidade de definicdo de quantos funcionarios a
empresa necessita para atender as suas exigéncias de produgdo e a tradugéo
dessas necessidades em expectativas de custos de mao-de-obra direta para a
valorizacdo dos estoques produzidos. Pode-se dizer, entdo, que a definicdo dos
valores envolvidos na mao-de-obra direta esta inteiramente ligada a necessidade de
aumento de quadro de pessoal, salarios aplicados, percentual de aumento salarial

estabelecido no acordo sindical e impostos envolvidos nos pagamentos da folha.

Schubert (2005, p. 79) ressalta a necessidade da empresa de controlar o
quadro de pessoal considerando os cargos, planos de salarios, entre outros que
gerem para a empresa o controle fisico e quantitativo. Também, ha que se estudar
0s possiveis acordos que serao efetuados com o sindicato sobre o percentual que
sera repassado no aumento salarial no més do dissidio e os impostos incidentes
sobre os salarios e ha que se acompanhar a legislacdo no sentido de verificar se
existem consideracdes futuras a serem feitas quando da valorizagdo dos dados

enviados pelo departamento produtivo.
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Os custos variaveis com materiais sédo tratados no orgamento de producéo,

compras e estoques.

Schubert (2005, p. 120) comenta, ainda, sobre a necessidade da converséo,
em moeda nacional, das compras por meio de importagcdes, ou seja, a taxa de
cambio também influencia diretamente este orgamento quando sao efetuadas
importacbes de materiais e/ou servigcos para utilizacdo na producdo. As areas
produtivas, portanto, além de ter outras atividades para a preparacéo do orcamento,
que serdo comentadas no proximo topico, tém que informar ao departamento de
recursos humanos as possiveis necessidades de aumento ou diminuigdo de quadro
a fim de que estes sejam considerados no processo orgamentario para a devida

valorizagéo da folha de pagamento projetada.

O Quadro 5 demonstra as variaveis internas e externas que sao utilizadas

nas projec¢des dos custos de produgao.

PASSOS VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS

Aumento salarial do periodo Salarios e despesas

O orgamento de compras em moeda corrente do Pais Taxa de cadmbio

Ativo imaobilizado - dreas produtivas e areas de apoio Taxas e critérios de depreciacio

A projecdo do saldo final de encargos a pagar Impostos e taxas

A projecdo do saldo final de contas a pagar Prazo médio de pagamento

QUADRO 5 - Associagao dos passos do orgcamento de custos de produgdao com as variaveis endoégenas e
exégenas
FONTE: Elaborado pela autora

Esses gastos irdo compor as linhas de estoques, depreciagdo, encargos
sobre a folha, salarios a pagar e fornecedores do balango patrimonial e, associados
com os demais custos variaveis mencionados no tépico a seguir e o volume de
vendas definidos no orcamento de vendas irdo compor a linha custo dos produtos

vendidos na demonstracéo do resultado do exercicio.
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4.2.3 Orcamento de produg¢do, compras e estoques

by

Outro passo que se segue a elaboragdo do orgamento de vendas € a

elaboragao do orcamento de producédo, compras e estoques. Para melhor entender

a ligagao destes, pode-se observar a Figura 14.

ESTOQUE
MATERIAIS PARA A
PRODUCAQ

ESTOQUE
PRODUTOS
ACABADOS

PRODUGCAO

ESTOQUE
PRODUTOS EM
PROCESSO

FIGURA 14 - Ligagao do departamento de producdao com os departamentos de compras e vendas
FONTE: Elaborado pela autora

Segundo Padoveze (2005, p. 76), o orcamento de producédo é totalmente
decorrente do orgamento de vendas, e é fundamental para a programacgéo
operacional da empresa porque dele deriva o orcamento de compras e, em conjunto

com ele é elaborado o orcamento de estoques.

O orgcamento de produgdo € sempre baseado em quantidades e nao é
necessaria a sua valorizagdo, uma vez que apenas serao definidas as quantidades
de material a serem utilizados na produgao e a sua valorizacao ira ser efetuada no

orcamento de estoques.

A utilizacdo de uma boa gestdo neste orcamento pode definir a capacidade
maxima de producgado, duragao e etapas do processo industrial, lotes econémicos de
producdo e ajustes da linha de produgcdo de acordo com a sazonalidade dos
diferentes produtos. Existe necessidade de dispensar uma atencao especial para a
politica de estocagem de materiais e produtos, pois, deve ser conciliada a
capacidade de armazenamento com as necessidades da empresa e, além disso,
existe uma preocupagado maior quando os produtos com os quais se trabalha sao
pereciveis, pois, existe uma outra variavel para o planejamento de produgéo e

estoques que € a data de vencimento dos itens em estoque.



86

Atkinson et alli. (2000, p. 476) salientam a importancia dos estoques.

Os planejadores utilizam a politica de estoques junto com o plano de
vendas para desenvolverem o plano de produgéo. Portanto, o estoque é
critico e tem um papel sem igual para amoldar o plano de produgao.

A producgado liga-se com a area de compras porque € com base nas
quantidades produzidas orcadas que € calculada a quantidade necessaria de
compras uma vez que no processo produtivo ha uma denominada lista técnica onde
se pode projetar quais as quantidades de matéria-prima, material secundario e

material de embalagem que devera ser utilizada em cada item produzido.

Schubert (2005, p. 64) escreve algo que pode complementar a explanagéo
sobre a importancia dos estoques de produtos acabados a serem produzidos pela

empresa e sua ligagado com a area de compras:

Para dar melhor visdo do conjunto, devera ser preparado um mapa com o
movimento de estoques de produtos acabados, discriminando por linha de
producdo e por produto, os estoques minimos do inicio do més, as
quantidades produzidas, as quantidades vendidas e o saldo no fim de cada
més — estoque minimo. Depois de definidas todas as quantidades de
produtos acabados, estes serao transformados em matéria-prima, materiais
secundarios, embalagens mediante uma “tabela de conversdo” que é
baseada na férmula de cada produto.

Uma consideragdo importante que deve ser analisada na elaboracdo do
orcamento de producdo, compras e estoques é a observacao dos créditos
decorrentes dos impostos incidentes sobre esta operagao, pois, € das compras que
derivam os valores de impostos que podem ser recuperados e utilizados para

abatimento no pagamento dos impostos sobre vendas.

Além de todos estes pontos, a ligacdo entre produgdo, estocagem e
compras gera uma analise financeira, pois, segundo Silva (2005, p. 374), os indices
de rotatividade” tém grande contribuicdo na interpretagdo da liquidez e de
rentabilidade da empresa, ou seja, o prazo de pagamento das compras e o tempo
em estoque dos materiais e produtos associados com o prazo de recebimento das
vendas podem gerar uma folga ou uma falta financeira podendo causar sérios riscos

a gestao do caixa da empresa.

" indices de rotatividade, segundo Silva (2005, p. 374) séo os prazos médios de recebimento das vendas, os prazos médios de

pagamento das compras e o prazo de rotagédo dos estoques.
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Para que todo este processo seja projetado coerente e corretamente, ha
necessidade do envolvimento de todos os colaboradores da empresa que possuem
conhecimento destes processos, pois, quanto mais alinhados estiverem com a
estratégia e com os processos das outras areas, mais proximos da realidade estaréo

0s numeros gerados por esta projegao.

Verificando o processo de elaboragcédo deste orgamento por meio dos passos
mencionados anteriormente, pode-se perceber a utilizacdo de diversas variaveis

internas e externas demonstradas no quadro a seguir.

PASS0S VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS
A previsio de vendas em quantidade para cada produto Volume de vendas
Valores a serem armazenados em estoques Custo de producio
Aidentificacio dos impostos sobre as compras Impostos e taxas
0 orcamento de compras em moeda corrente do Pais Taxa de cdmbio
A projecdo do saldo final do contas a pagar e estoques Prazo médio de pagamento Fretes
A palitica de estocagem de produtos acabados Prazo médio de estoques
QUADRO 6 - Associagdo dos passos do orcamento de produg¢ao, compras e estoques com as variaveis

endégenas e exoégenas
FONTE: Elaborado pela autora

O orgamento de producgao, compras e estoques, associado aos orgamentos
de vendas e de custos de producdo anteriormente mencionados, complementara os
valores a serem apresentados nas contas de estoques, impostos e taxas a recolher
e/ou a recuperar e fornecedores do balanco patrimonial e a linha custo dos produtos

vendidos da demonstracéo do resultado do exercicio.

Apods a elaboragao dos orcamentos anteriormente citados, pode-se concluir

o0 orcamento de despesas.

4.2.4 Orgcamento de despesas

O orcamento de despesas pode ser dividido em despesas administrativas e
despesas variaveis de vendas e o inicio deste processo pode acontecer em conjunto

com os demais.
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Padoveze (2005, p. 133) destaca que esta € a pega orcamentaria mais
trabalhosa do orgamento, pois, consiste na elaboracdo de pelo menos um
orcamento de despesa para cada setor da empresa. Este deve ser elaborado da
maneira mais detalhada possivel, muitas vezes, seguindo o plano de contas da
empresa. Seguindo a mesma orientagdo, Garrison e Noreen (2001, p. 274)

completam:

O orgamento das despesas de vendas e administrativas relaciona as
despesas orgadas das outras areas que nao a de fabricagdo. Nas grandes
organizagbes, esse orgamento seria a compilagdo de muitos orgamentos
individuais menores, apresentados pelos chefes de departamento e por
outras pessoas responsaveis pelas despesas de venda e administrativas.

Percebe-se, portanto, que as despesas administrativas contemplam os
valores referentes aos gastos existentes que nao estdo relacionados diretamente
com o processo produtivo, ou seja, os gastos com as areas de apoio e com a area
comercial. Os gastos relacionados diretamente com a area comercial ainda podem
ser classificados como despesas variaveis de vendas. Por exemplo, a empresa
vendeu um determinado produto e tera que pagar alguns fornecedores para entregar
os produtos aos clientes tais como, fretes e seguros — estara registrando despesas
variaveis com fretes e despesas variaveis com seguros. As despesas com
comissdes sobre vendas e roya/tiess, que podem ser pagas por uso de marca e/ou
fornecimento de tecnologia também s&o consideradas como despesas variaveis de

vendas.

Schubert (2005, p. 231) propde que neste grupo sejam listadas todas as
despesas diretamente relacionadas com vendas, exceto pessoal e os impostos
sobre vendas que sédo destacados a parte, ou seja, as despesas variaveis de vendas

existem em fungéo dos produtos vendidos.

Ainda relacionados a geragédo de vendas mas néo diretamente associada a
ela, existem as despesas de marketing, tais como propaganda, degustagao, entre
outras que auxiliam na divulgacdo do produto e podem contribuir para um aumento
no volume de vendas. Estes investimentos sdo planejados no momento da
elaboracdo das estratégias, pois, se ha uma projecdo de aumento de market share’,

havera necessidade de projetar gastos que auxiliardo neste processo.

8 Direitos, pagamento de direitos de exploragdo
9 Participagdo no mercado.
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As outras despesas sdo relacionadas aos gastos das areas que servem
como apoio as demais tais como, contabilidade, financeiro, juridico, entre outras.
Estas despesas devem ser projetadas e, em seguida, informadas as areas
relacionadas com o produto, pois, quem paga estas despesas sado os produtos

vendidos.

Ainda dentro das despesas, ha que se considerar o gasto registrado como
depreciagdo que devem levar em consideragdo o ativo permanente ja existente e o

projetado no orgamento de ativo permanente.

Analisando-se todo este processo pode-se verificar no Quadro 7 as variaveis

enddgenas e exdgenas que deverédo ser utilizadas.

PASSOS VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS
Aumento salarial do periodo Salarios e despesas
Despesas variaveis de comissbes Comisstes sobre vendas
Despesas variaveis de fretes Fretes
O orcamento de compras em moeda corrente do Pais Taxa de cdmbio

- - . ) Taxas e critérios de depreciacio e
Ativo imobilizade - areas de apoio P i

amortizacio
A projecdo do saldo final de encargos a pagar Impostos e taxas
A projecdo do saldo final de contas a pagar Prazo médio de pagamento Fretes
A politica de estocagem de produtos acabados Prazo médio de estoques

QUADRO 7 — Associagao dos passos do orgamento de despesas com as variaveis endégenas e exdégenas
FONTE: Elaborado pela autora

4.2.5 Orgcamento de ativo permanente

Apos a definicdo das estratégias da empresa pode ser iniciada a elaboragao

do orcamento de ativo permanente ou investimentos de capital.
Schubert (2005, p. 132) menciona que:

Esta pega orgamentaria define a posigdo de todos os direitos que tenham
por objetivo bens destinados a manutengdo das atividades da empresa,
inclusive os de propriedade industrial ou comercial e sera a pega basica
para o fornecimento dos valores para o balango patrimonial projetado.
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Este orgamento trata da definicdo dos demais pontos nao tratados nos
orcamentos anteriores, ou seja, os investimentos em ativo permanente, e

financiamentos necessarios a sua aquisicao.

Os gastos em investimentos com participagdes acionarias que a empresa
possui em carater permanente, a aplicagdo em ativo imobilizado e os gastos
efetuados a fim de gerar um resultado futuro — ativo diferido possuem influéncia
direta no resultado da empresa considerando que irdo gerar equivaléncia
patrimonial'®, depreciacdo e amortizagdo e segundo Padoveze (2005, p. 161), o
orcamento de financiamentos geram receitas e despesas que influenciam o
resultado financeiro da empresa, ou seja, os financiamentos irdo gerar juros e/ou

variagao cambial.

Sobanski (1994, p. 57) distingue o orcamento de investimento em grande

porte e pequeno porte:

O orgamento de investimentos pode ser considerado de pequeno porte ou
de grande porte. O orgamento de investimentos de pequeno porte trata da
inclusdo da aquisicdo dos mesmos através de verba departamental, ou seja,
ndo necessitam de estudos mais aprofundados. Para os investimentos de
grande porte, ha necessidade de estudos de viabilidade e procedimentos
formais de aprovacgéo pelos gestores. Estes possuem a caracteristica de
comprometimento de longo prazo e, depois de iniciados, sdo praticamente
irreversiveis.

Um ponto importante deste orgamento, que n&o foi encontrado na
bibliografia consultada, é a analise dos impostos incidentes sobre estas aquisicoes
que, atualmente, geram direito a créditos tributarios que sao aproveitados num prazo
longo. As variaveis enddgenas e exdgenas envolvidas neste ponto do orgamento

podem ser vistas no Quadro 8.

PASSOS VARIAVEIS ENDOGENAS VARIAVEIS EXOGENAS
Financiamento para aquisicio dos ativos Taxas de financiamento
Impostos incidentes sobre compras de ativo Impostos e taxas
Ativo permanente adquirido fora do pais Taxa de Cambio
A projecio do saldo final de contas a pagar Prazo médio de pagamento Fretes
DepreciacBo/amortizacdo de cada més calculada com base no ativo LEE crit:;:]oosn;eagdéeopreciagéo &

QUADRO 8 - Associagdo dos passos do orgcamento do ativo permanente com as variaveis endoégenas e
exégenas
FONTE: Elaborado pela autora

'° Rendimentos derivados dos investimentos decorrentes de participagdes acionarias (SCHUBERT, 2005, p. 141)
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4.2.6 Projecdo dos demonstrativos financeiros basicos

Segundo Padoveze (2004, p. 552), pode-se dizer que a projegdao é a
conclusao do processo orgcamentario, onde todas as pecas orcamentarias sao
reunidas dentro do formato dos demonstrativos contabeis basicos (Demonstragéo do

Resultado do Exercicio e Balango Patrimonial).

Antes de concluir a projecdo dos demonstrativos financeiros basicos, que
consiste em reunir todas as informacdes apresentadas nos orcamentos anteriores,
tem-se que acrescentar as informacdes que estao faltando. Os dados faltantes sao,
basicamente, receitas financeiras das aplicacbes efetuadas, despesas financeiras,
impostos sobre o lucro, distribuicdo dos resultados, saldo de caixa, bancos,
aplicagdes, impostos a recuperar, outras contas a receber, outras contas a pagar,
dividendos e reservas. Os impostos sobre o lucro sao baseados na escolha do tipo
de tributacdo da empresa, podendo haver diferenca entre taxas aplicadas e prazo de

recolhimento dos impostos.

As receitas financeiras deverdo ser projetadas de acordo com o saldo
definido para futuras aplicacbes financeiras, sempre considerando as taxas de
aplicacao definidas no cenario inicial no qual a empresa esta apostando para

acontecimentos futuros.

O saldo de caixa é determinado de acordo com as entradas e saidas de
dinheiro na empresa ou com a diferenca entre o ativo e passivo quando ja tiver sido
elaborada toda a demonstracao de resultado e balango patrimonial restando apenas
esta linha a ser preenchida. Este processo utiliza, além da jungdo de todos os
orcamentos elaborados anteriormente, as variaveis internas e externas

demonstradas no Quadro 9.

PASSOS VARIAVEIS EXOGENAS

Receita decorrente de aplicacdées financeiras Taxas de aplicac&o

Conversado de aplicacGes em outra moeda Taxa de cambio

Impostos incidentes sobre o lucro Impostos e taxas

QUADRO 9 - Associacado dos passos da projecdo das demonstracées financeiras com as varidveis endoégenas
e exégenas
FONTE: Elaborado pela autora
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Segundo Padoveze (2005, p. 203), as projecbes devem ser baseadas no
inter-relacionamento entre os demonstrativos contabeis basicos, ou seja, o balanco
patrimonial e a demonstracdo de resultado e estes sdo os principais produtos

gerados pelo processo orgamentario.

Padoveze (2005, p. 208) menciona que a primeira projecdo gerada pelo
orcamento € a demonstracdo de resultado que contém a maioria das informagdes
que sdo geradas pelas areas. A segunda projecdo € o balango patrimonial que
determina a situacdo da empresa no momento subsequente aos eventos previstos
no cenario elaborado anteriormente pela empresa e demonstra se as estratégias

que serao utilizadas atenderao, ou ndo, as expectativas da gestao.

As demais demonstragdes financeiras sdo geradas das informagdes

existentes nas duas demonstracdes basicas.

A Figura 15 ilustra os orgcamentos que deram origem a todas as linhas da

demonstracao do resultado do exercicio.
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= Lucro Liquido do Periodo

PROJEGAQ DOS DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

93

FIGURA 15 - Associagdao da demonstragao do resultado do exercicio com os orgcamentos e a projegcao dos

demonstrativos financeiros
FONTE: Elaborado pela autora
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A Figura 16 ilustra a ligacdo do balango patrimonial com os orgcamentos

elaborados pela empresa durante o processo de planejamento operacional.

BALANCO PATRIMONIAL

ATIVO

ATIVO CIRCULANTE

PASSIVO

PASSIVO CIRCULANTE

PROJECAD DOS DF TIVOS

FINANCEIROS

Caixa [ Bancos

Aplicagdes Financeiras

ORCAMENTO DE VENDAS

Contas a Receber - Clientes

(-) Provisao Devedores Duvidosos

Fornecedores

Salarios e Encargos a Pagar

Contas a Pagar

+

ORCAMENTO DOS CUSTOS DE
PRODUCAD | ORCAMENTO DE
PRODUCAC COMPRAS E ESTOGUES

Impostos a Recolhar

ORCAMENTO DE VENDAS | PROJECAD
DOS DEMONSTRATIVOS FINANCEIROS

PROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS.
FINANCEIROS

(- Titulos Descontados

Impostos a Recolher sobre Lucro

r

PROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

ORCAMENTO DOS CUSTOS DE
PRODUCAD | ORCAMENTO DE
PRODUCAD COMPRAS E ESTOQUES /
PROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS
FINAHNCEIROS

Estoques

Impostos a Recuperar

Empréstimos

ORCAMENTO DE ATIVO PERMANENTE

Dividendos a Pagar

PROJEGAD DOS DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

PROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS
FINANCEIRDS

Despesas do Exercicio Sequinte

ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO

PASSIVO EXTGIVEL A LONGO PRAZO

PROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS.
FINANCEIROS

"

Depdsitos Judiciais

Incentivos Fiscais

Financiamentos

4

ORCAMENTO DE ATIVO PERMANENTE

ATIVO PERMANENTE

PATRIMONIO LIQUIDO

Investimentos Capital Social
ORCAMENTO DE ATIVO PERMANENTE | ORCAMENTO DE ATIVO PERMANENTE /
PROJEGAD DOS DEMONSTRATIVOS 4 Imohilizado Ressrvas $  FROJECAD DOS DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS FINANCEIRDS
Diferido Lucros Acumulados
ATIVO TOTAL PASSIVO TOTAL

FIGURA 16 — Associagcdo do balango patrimonial com os orgcamentos e a proje¢cdo dos demonstrativos
financeiros
FONTE: Elaborado pela autora

Conhecendo todas as ligagdes existentes entre as demonstracdes
financeiras basicas, o orgamento e as proje¢cdes dos demonstrativos financeiros, faz-
se necessario o conhecimento das contribuigdes que este processo pode trazer para

empresa, pontos estes, comentados no tépico a seguir.
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4.3 Contribuicbées das projecées das demonstragées financeiras ao gestor no

processo decisorio

Buscando justificar os beneficios do orgcamento para uma determinada
empresa, Garrison e Noreen (2001, p. 262) mencionam que as empresas se

beneficiam muito com um programa orgamentario e listam os seguintes beneficios:

a) Fornecem um meio de “transmitir’” os planos da administracdo a
toda a organizacao;

b) Forgam os gerentes a “pensar” no futuro e planeja-lo. Na falta da
necessidade de fazer orgamento, varios administradores gastardo o
seu tempo cuidando das situagdes do dia-a-dia;

c) Proporciona um meio de “alocagdo dos recursos” as partes da
organizacdo em que eles podem ser empregados de maneira mais
eficaz;

d) Pode revelar potenciais “gargalos” antes que eles ocorram;

e) “Coordenam” as atividades de toda a organizagdo por meio da
“integracdo” dos planos das diversas partes. A elaboragdo do
orcamento ajuda a assegurar que todos na organizagédo estao
trabalhando na mesma direcao;

f) Definem metas e objetivos que podem servir de niveis de referéncia
para a subsequente avaliagdo de desempenho.

Para que seja elaborado o orcamento, a empresa necessita de uma
comunicagdo muito coerente que consiga fazer com que sejam conhecidas as metas
e o0s objetivos da organizacdo num determinado espago de tempo que,

normalmente, possui o prazo de um ano.

Quanto melhor informado estiverem os gestores, mais facil fica a conclusao
deste processo e o convencimento de que a empresa esta no caminho adequado

para atingir o seu resultado.

A projegcao também traz uma perspectiva de utilizagdo mais adequada dos
recursos operacionais da empresa, uma vez que precisa unir as areas envolvidas

em busca de objetivos comuns.

Todos os envolvidos juntos podem conseguir uma definigdo mais adequada

do que fazer com os recursos disponiveis visando alcancar o resultado tragado.

Um outro ponto de contribuicdo para a empresa na elaboragdo das
projecdes é a elaboragao dos planos de agdes que serdo tomadas visando atingir o

resultado desejado.
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A empresa procura estudar melhor as estratégias a serem utilizadas no
mercado visando tomar decisdes mais coerentes com o ambiente de negdcio e que
tragam retorno a empresa como um todo no que diz respeito ao cumprimento de
metas e objetivos. Os gestores conseguem antecipar a existéncia de possiveis
gargalos11 na sua operagao e trabalhar antecipadamente para que este seja

eliminado.

Outra contribuicdo € o estabelecimento de resultados futuros a serem
alcancados. A controladoria estara efetuando comparativos das metas estabelecidas
e do que foi projetado, deixando os gestores cientes do que foi alcangado e do que
precisaria de acbes diferenciadas para corrigir a rota da empresa e trazé-la ao

resultado esperado.

Projetar as decisbes de investimentos de capital também pode ser uma
solucao para estabelecer uma meta futura, sabendo que quando a empresa entra
num processo de investimento, € quase um caminho sem volta e a organizagao tem
que estar preparada para iniciar e concluir o processo com éxito. Com o or¢gamento,
a empresa consegue imaginar como sera o seu futuro, de onde virdo as fontes de

financiamento e o quanto de retorno este investimento ira trazer para a empresa.

A medicao e o controle operacional, sdo elaborados para contribuir com o
gestor e ndo para destrui-lo por n&o ter conseguido alcangar um objetivo. Ambos
propiciam estudos para a verificagao do resultado de uma possivel agao corretiva e
seu impacto no resultado da empresa. Por este motivo, € necessaria a elaboracao
das simulagdes no intuito de gerar melhores ferramentas para uma tomada de

decisdo mais coerente e melhor para o resultado da empresa.

4.3.1 O uso do orgamento para avaliagao de desempenho

Pereira (2001, p. 197, 201) considera o termo avaliagdo o ato ou o efeito de
se atribuir valor, sendo que valor pode ser entendido no sentido qualitativo (mérito,
importancia) ou no sentido quantitativo (avaliagdo numérica). O termo desempenho,

€ utilizado para a realizagdo de uma atividade ou de um conjunto de atividades.

" Marques e Cia (1998, p. 37) definem gargalos como as restrigdes fisicas que podem ser associados ao fornecimento de
materiais, a capacidade produtiva, a logistica e ao mercado.
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Bond et al. (2001 apud BERTOLDI, 2003, p. 20) apresentam a seguinte

definicdo de desempenho:

O desempenho das organizagbes depende de todas as atividades de uma
empresa, desde a formulagdo das estratégias, passando pelas agdes e
resultados alcangados. Nessa situagdo, o gerenciamento do desempenho
pode mudar comportamentos, melhorar atividades, bem como mostrar onde
se encontram os problemas. O seu principal objetivo é apontar se as
empresas estdo no caminho correto para atingir as metas estrategicamente
estabelecidas.

Rummler e Brache (1994 apud HOURNEAUX JUNIOR, 2005, p. 10)
advertem que sem uma mensuragcdo e avaliagdo de desempenho adequada, os
administradores podem encontrar dificuldades para comunicar as expectativas desse
desempenho aos subordinados; saber o que de fato se passa na organizagao;
identificar as falhas, analisa-las e elimina-las; fornecer feedbacks, identificar o
desempenho que deve ser recompensado; e ter um processo decisério baseado em

informacgdes efetivas.

Com base nestes conceitos, pode-se dizer que a avaliacdo de desempenho
€ um requisito para o exercicio do controle, que estara interagindo com a fase de
planejamento e execucado das atividades e tornando-se, assim, um meio para se
tomar decisdes adequadas (PEREIRA, 2001, p. 197).

A empresa procura definir suas estratégias, elabora um orgamento, gera
demonstragdes financeiras projetadas, escolhe um método para controle de seus
resultados (avaliagdo de desempenho) e acompanha-no com o intuito de gerar
informagdes de como as agbes estabelecidas tiveram impacto nos negdcios da

empresa.

Sa e Moraes (2005, p. 225) comentam que o controle orgamentario é feito
através da avaliacdo da eficiéncia das diversas atividades da empresa, ou seja,
avaliando o desempenho das mesmas, a empresa consegue assegurar que 0S
resultados projetados pelo orgamento de cada area e a projegao dos demonstrativos
financeiros estdo de acordo com o esperado ou se ha necessidade de se atribuir

uma agao corretiva ao caminho que esta sendo trilhado pela empresa.

Horngren, Sundem e Stratton (2004, p. 207) comentam que quando o0s
executivos usam as demonstragdes de resultado para avaliar o desempenho, os
gestores precisam saber de que maneira suas decisdes afetardo o resultado da

empresa.
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Para que haja um acompanhamento, por parte dos gestores, do
desempenho da organizacdo, ha necessidade da criagcdo de indicadores que

possam estar medindo estas agdes e seus reflexos na organizagao.

Fernandes (2004, p. 2) mostra que os indicadores financeiros eram
suficientes quando as empresas estavam na era industrial. Na atual era da
informacdo ou do conhecimento, ha necessidade de se abrir espaco para outros
indicadores que retratem a situacdo das diversas atividades, traduzindo-as em

informagdes importantes para a decisdo gerencial.

Nakagawa (1987 apud PEREIRA, 2001, p. 247, 248), alerta que o orgamento
€ a grande arma global de controle de uma empresa, pois, assegura a
comparabilidade dos dados e informagdes orgcadas com as reais, propiciando, assim,

melhores condi¢des para as decisdes dos gerentes.

Unindo esta comparabilidade com a elaboragédo de indicadores para gerir o
processo da empresa tem-se que o orgamento — projecoes efetuadas pela empresa
— gera uma ferramenta de controle util ao processo decisorio, facilitando o
acompanhamento dos acontecimentos no processo da empresa como um todo e
gerando condigdes de avaliagado das agdes tomadas e seus reflexos na expectativa

da empresa com relagao aos resultados.
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5 SIMULAGAO - BALANGO PATRIMONIAL E DEMONSTRAGAO DO
RESULTADO DO EXERCICIO

As decisbes tomadas pelos gestores com base nas recomendagbes dos
seus colaboradores e em conjunto com os cenarios de mercado tornam-se uma
contingéncia, pois, existem diversos fatores que, por acontecerem no amanha dos
negocios, trazem uma inseguranga para estas decisdes e devem ser avaliados
constantemente para verificar qual a posicdo da empresa com relacdo a estas

mudancgas.

Shannon (1975) apud Padoveze (2005, p. 255) comenta que a simulagao é
um processo de planejamento de um sistema real e uma condugéo de experimentos
com esse modelo, com o objetivo tanto de entender o comportamento do sistema
quanto de avaliar as varias estratégias (dentro dos limites impostos por um critério

ou de um conjunto de critérios) para a operacgao do sistema.

A simulacdo empresarial, quando aplicada em relagdo aos demonstrativos
financeiros, tem como objetivo principal possibilitar aos usuarios a visualizagado dos
inter-relacionamentos das agdes passiveis de serem tomadas, bem como permitir o
aprimoramento do processo decisério por meio da avaliagdo e quantificagcdo dos

impactos das principais decisdées empresariais. (FOMM, 2004, p. 19)

Dessa forma, a simulagéo fornece ao gestor uma visualizagdo de como sera
o futuro de acordo com a agao que sera tomada e este podera modifica-la, antes de
efetiva-la, de acordo com o resultado demonstrado por este processo. Este processo
pode implicar decisdes com justificativas viaveis que demonstrem a possibilidade de

alcancar um melhor futuro organizacional.

A Figura 17 demonstra o processo de tomada de decisdo baseada em um
orcamento operacional. Observa-se que o cenario passado coincide com o cenario
atual da época até que os gestores iniciem o momento da tomada de decisdo com o
estabelecimento do anteprojeto. O anteprojeto pode ser denominado orgamento pois
nele estao estabelecidos os orgamentos por area e as projegdes dos demonstrativos
financeiros da empresa. Neste momento, o cenario deixa de ser passado e passa a
ser cenario atual legado, ou seja, € a continuagdo do cenario passado que esta

ocorrendo em conjunto com a elaboragéo do anteprojeto.



100

TOMADA DE DECISAQ DE VIABILIDADE -

CEMNARIO PASSADO ANTEPROJETO

PROJETO E SIMULAGAO DE AGOES CEMARIO FUTURC

£F/

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E NTOS INTERNOS E EXTERNOS - DECISOES ACERTADAS TOMADAS COM

DADOS REAIS OPERACIONAL - PROJEGAO DO FUTURO SIMULAGOES BASE EM SIMULAGOES

M-ZERO M-Um MM M-N+1

CENARIO PASSADO CENARIO ATUAL LEGADOD CENARIO FUTURO

FIGURA 17 — Orgcamento x simulagado x decisao
FONTE: Adaptado de Gil (2004, p. 231)

O cenario futuro passa a existir quando o projeto existe e passam a ser
consideradas as apostas nos eventos enddgenos e exdgenos que podem trazer
modificagdes no rumo da empresa gerando um cenario simulado, ou seja,
orcamentos e demonstragdes financeiras simulados antes da tomada da decisao,
fazendo com que sejam verificados os impactos das agbes a serem tomadas no

futuro da empresa, tornando-as, assim, passiveis de execucio ou nao.

A simulagéo busca estabelecer um conjunto de processos para maximizar

desempenho e minimizar falhas no cenario futuro.

Para que a empresa possa simular o seu resultado faz-se necessario um
ponto de partida que, no caso aqui estudado, inicia-se com a elaboragdo dos

cenarios possiveis dentro da realidade no qual a empresa esta inserida.

Em seguida, a elaboragao das estratégias a serem adotadas e a construgao
de um modelo denominado orgamento. Portanto, o processo de elaboragcdo das
simulagdes existe a partir do momento em que a empresa ja possui uma visao do

seu futuro projetada.

Castro (2004 apud FOMM, 2004, p. 17) menciona que:

A pratica da simulagdo como parte do processo de ensino-aprendizado em
negocios pode se mostrar bastante eficaz quando baseada na utilizagao de
ferramentas informatizadas bem estruturadas. [...] as simula¢des permitem
aos usuarios tomarem decisbes complexas, integrando diferentes variaveis
associadas a areas distintas da gestdo de empresas, e medir os seus
impactos sobre os resultados em termos financeiros.
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Varias sao as acgdes que, quando tomadas afetam mais de uma area da
empresa, como exemplo pode ser citado o aumento do prazo de recebimento para
obter um incremento nas receitas. Se esta agao for estabelecida pela area de
vendas sem o devido conhecimento da area financeira, pode causar um problema
de fluxo de caixa, num primeiro momento, reduzindo as entradas de recursos e, caso
a empresa nao esteja preparada para este fim, pode gerar necessidades de
empréstimos e financiamentos afetando o resultado esperado pelo acionista. Outro
exemplo que pode ser citado € a aquisicdo de uma quantidade maior de matéria-
prima ocasionada por um desconto dado pelo fornecedor. Esta acdo pode ocasionar
mais gastos com armazenamento, aumento de prémio de seguro, aumento do risco
de deterioracdo da mercadoria e uma maior necessidade de recursos para capital de

giro.

Percebe-se, portanto, que a necessidade de simular acbes antes que elas
ocorram € um ponto importante para o processo decisorio no intuito de verificar se
todos os impactos foram analisados para que n&o ocorram surpresas futuras na
expectativa de resultado que foi criada anteriormente com a elaboracdo das

projecoes.

A simulacao é criada com a adogao das principais modificacbes efetuadas
nas variaveis internas e/ou externas, fazendo com que a visao antes estabelecida do
futuro seja alterada para refletir as proximas ag¢des que serdo tomadas ou, até

mesmo modificar as estratégias que serao utilizadas.

O resultado da simulagédo € o mesmo da projecdo — as demonstracdes
financeiras, porém, com as consideracdes das agdes futuras que serdao tomadas

visam a identificacao da situagdo da empresa apos este fato.

Para dar inicio a elaboragcdo da simulacdo, ha necessidade, em primeiro
lugar, da definicdo de quais agdes serao tomadas na empresa e quais variaveis que
vao estar sendo alteradas. Tendo isso, a empresa conseguira efetuar alteragées nas
projecbes em pontos estratégicos visando a elaboragdo das demonstragdes

financeiras simuladas.

A seguir serao comentados os reflexos das agdes dentro das projegcdes e

como elas devem ser alteradas para a elaboragao das simulagoes.
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5.1 Impacto das varidveis endégenas e exogenas na elaboragdo das

simulacées das demonstragées financeiras

Na elaboracdo das simulacbes ha de se considerar quais vao ser as
variaveis simuladas e o quanto elas vao impactar na elaboracdo das demonstracoes

financeiras simuladas da empresa.

5.1.1 Variavel endégena — volume de vendas

Caso a empresa defina que a variavel que devera ser alterada é o volume de
vendas, ha de se verificar onde serdo afetadas as projegdes para que se possam

identificar as alteracdes necessarias na simulagao a ser elaborada.

Fomm (2004, p. 26) comenta que a decisdo de incrementar as vendas
implica uma série de consequéncias e também a adogao de varias decisbes por
parte de areas distintas da empresa. Por exemplo, uma decisdo pode ter como
consequéncias: o aumento do volume de compras e pagamento aos fornecedores,
contratacao de empréstimos para suportar o aumento da necessidade de capital de
giro, aumento do montante de custos fixos e variaveis, necessidade de contratacao
de mé&o-de-obra adicional, elevagcédo do valor do prémio de seguro das mercadorias

estocadas, aumento das verbas destinadas a publicidade e marketing, entre outras.

Visualizando o impacto nas demonstracbes financeiras, sabe-se que,
alterando o volume de vendas, a empresa tera a sua demonstragcao do resultado do
exercicio alterada, levando em consideragao os novos volumes, havera impacto nos
numeros alocados em receita de vendas, custo de venda, impostos sobre vendas,
despesas departamentais e impostos sobre o lucro. No balangco patrimonial, o
impacto sera percebido em contas a receber, estoques, impostos a pagar sobre

vendas e impostos a pagar sobre lucro.

A Figura 18 identifica onde esta variavel afeta as proje¢cdes existentes e,
provavelmente, onde devera estar sendo modificada esta variavel para que a
simulacao possa refletir a acdo que a empresa pretende tomar no futuro para

verificar os possiveis impactos dentro da organizagéao.
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FIGURA 18 - Influéncia da variavel endégena volume de vendas na simulagdo das demonstragées financeiras
FONTE: Elaborado pela autora

A variavel volume de vendas afeta os orgamentos de vendas, de produgao,
compras e estoques, a projegao dos demonstrativos financeiros e, possivelmente, o
orcamento de despesas departamentais. O departamento de controladoria deve
informar estes pontos de mudangas para as areas envolvidas e, em seguida,
consolidar as informagdes para que estas sejam refletidas na simulagao que esta

sendo efetuada.

5.1.2 Variavel endégena — prego unitario de venda

Caso a modificagao seja no preco unitario de venda, apenas o orgamento de
vendas sera afetado, porém, ha necessidade da definicdo de quais segmentos teréo
seus precos modificados e quais os clientes que sofrerdo esta alteracdo, pois, na
maioria das vezes, o orgcamento de vendas é efetuado por linha de produto e por

cliente.

Sa e Moraes (2005, p. 86) mencionam que na medida em que o tempo
passa, os custos e despesas da empresa vao aumentando. Se os precos continuam
constantes, a margem continua reduzida e, em consequéncia, o lucro vai se

afastando da meta de remuneragao dos acionistas.
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Além disso, as variaveis que afetam custos e despesas podem estar
sofrendo variagdes significativas e ha necessidade de efetivar alguma agao para

reverter o quadro e a alteragao da variavel pregco de venda € uma delas.

A Figura 19 demonstra graficamente a influéncia do prego de venda para o

ajuste de valores para a simulagao.
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FIGURA 19 - Influéncia da variavel endégena preg¢o unitario de venda na simulagido das demonstragcdes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora

Na simulagdo, devem estar sendo alteradas as linhas receita de vendas,
impostos sobre vendas e impostos sobre lucro da demonstracdo do resultado do
exercicio e as linhas contas a receber e impostos a pagar (sobre vendas e sobre

lucro) do balango patrimonial.

5.1.3 Variavel endégena — prazo médio de pagamento

A variavel endoégena prazo médio de pagamento € importante para a
projecdo dos demonstrativos financeiros da empresa e sua possivel simulagdo, pois,
a cada alteragéo efetuada pelos fornecedores, pode gerar um problema de aumento

de custo ou estoques para a empresa.
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Quando se decide comprar um volume maior a vista ou diminuir o prazo de
pagamento, a empresa podera perceber um ganho, pois, sobre os pagamentos a
vista ndo ha incidéncia de juros e se houver redugcdo no prazo de pagamento,
havera reducédo na taxa de juros e isto pode diminuir o custo das mercadorias. Por
outro lado, é preciso analisar o capital de giro, pois, comprando a vista, a saida de

caixa é mais constante e pode gerar necessidade de financiamento.

Quando se decide comprar com prazos maiores para pagamento, sabe-se
que o custo pode aumentar, pois, os fornecedores irdo embutir juros nos
pagamentos, porém, provavelmente, ndo havera necessidade de financiar o capital

de giro da empresa uma vez que as saidas de caixa serdo mais espagadas.

No balango patrimonial, pode gerar um aumento ou diminui¢do do contas a

pagar influenciando, assim, a necessidade de caixa.

A variavel enddégena prazo médio de pagamento deve ser analisada em
conjunto com o prazo médio de recebimento para que se possa planejar o futuro

financeiro da empresa.

Na demonstracado do resultado do exercicio, o maior impacto sera percebido
no custo de venda e/ou nas linhas de despesas, o que influenciara, também, os

impostos devidos sobre o lucro.

A Figura 20 mostra onde esta variavel pode estar impactando nas

simula¢gdes das demonstragdes financeiras da empresa.
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FIGURA 20 - Influéncia da variavel endégena prazo médio de pagamento na simulagdao das demonstracoes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.4 Variavel endégena — saldrios e despesas

A variavel enddégena salarios e despesas possui impacto direto no
orcamento dos custos de producdo e no orcamento de despesas. Qualquer
alteracao efetuada neste item ira alterar a simulagao da demonstragao do resultado
do exercicio, o custo de vendas e as despesas administrativas e comerciais e, na
simulacao do balango patrimonial, as linhas do estoque, salarios a pagar e contas a

pagar.

Fomm (2004, p. 36) lembra que os gestores devem tomar a decisdo de
estabelecer quanto sera dispendido com as despesas operacionais, seguindo
padrdes conhecidos e praticados por concorrentes e pelo mercado. Com relagéao aos
salarios, os gestores devem se preocupar em ter salarios compativeis com o

mercado e buscar maior engajamento dos funcionarios no negdécio da empresa.

A Figura 21 mostra o impacto desta mudanga quando da necessidade de

alteracao das projegoes ja efetuadas.
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FIGURA 21 - Influéncia da variavel endégena salarios e despesas na simulagdo das demonstragoes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.5 Variavel enddégena — taxas e critérios de depreciagdao e amortizagao

As taxas e critérios de depreciacao, quando alterados, devem influenciar, o
balango patrimonial nas linhas do ativo imobilizado e sua depreciagdo acumulada e
no valor dos estoques. A demonstracao de resultado recebe influéncia no custo de
venda, nas despesas com depreciagao, e, possivelmente, nos impostos sobre o

lucro.

Schubert (2005, p. 357) recomenda que esta variavel seja analisada em
detalhe, pois, uma modificacdo nos futuros investimentos da empresa podem gerar

uma depreciacao maior, aumentando, assim, o custo do estoque produzido.

As taxas nao sdo modificadas constantemente, por existirem leis que
controlam os percentuais a serem utilizados. O que pode acontecer é algum estudo
tributario visando aumentar a depreciagdo, o que na contabilidade € chamado de
depreciacao acelerada, fazendo com que haja modificagdes nos valores envolvidos
nas linhas da demonstracdo do resultado do exercicio e do balango patrimonial ja

mencionadas.

A Figura 22 mostra o impacto desta modificagdo na projecao ja efetuada

visando a elaboragao da simulagao dos demonstrativos financeiros.
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FIGURA 22 - Influéncia da variavel endégena taxas e critérios de depreciagdo e amortizagao na simulagao das
demonstragdes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.6 Variavel endégena — prazo médio de estocagem

A variavel endogena prazo meédio de estocagem afeta diretamente o
orgcamento de produgado, compras e estoques, gerando modificagdes nas linhas do
balanco patrimonial no estoque, contas a pagar e impostos a pagar sobre lucro e na
demonstracédo do resultado do exercicio nas linhas custo de vendas e impostos

sobre o lucro.

Fomm (2004, p. 35) menciona que as principais modificacbes que podem
estar ocorrendo na decisdo de aumentar o prazo médio de estocagem podem ser
resumidas em imobilizacdo desnecessaria de recursos, aumento da necessidade
liguida de capital de giro podendo gerar necessidade de contratacdo de
empréstimos bancarios de curto prazo, por outro lado, menores custos de reposicao
e possibilidade de obtengdo de descontos na compra de grandes quantidades de

produtos.

Por outro lado, a decisdo de diminuir o prazo médio de estocagem pode
aumentar os custos de reposicdo, dificuldade de obtencdo de descontos devido a
compra de volumes menores e, dessa forma, diminui a necessidade liquida de

capital de giro.

PRAZO MEDIO DE ESTOCAGEM

W

PROJEGAO DOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

ORGAMENTO DE PRODUQAO}
COMPRAS E ESTOQUES J

W

W

SIMULAGAC DOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

FIGURA 23 - Influéncia da variavel endégena prazo médio de estocagem na simulacdo das demonstracoes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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A preocupacgdo com as possiveis modificacbes deste item, portanto, pode
ser resumida na eficiéncia com que os estoques sdo administrados e a influéncia
que exercem sobre o retorno da empresa, pois, o aumento desta variavel pode

desencadear uma necessidade de maiores investimentos no ativo.

5.1.7 Variavel endégena — margem de lucro

A margem de lucro esta diretamente ligada ao preco de venda praticado e
com o custo de venda aplicado pela empresa. A cada modificagdo no preco de
venda e/ou no custo de venda, caso o acionista deseje continuar com a mesma
margem de lucro, ha de ser feita uma analise para verificar se o resultado projetado

para o acionista continua sendo alcangado com as agdes a serem tomadas.

No balanco patrimonial, as linhas referentes a impostos sobre lucro a
recolher e dividendos serao afetadas. Ja na demonstragao do resultado do exercicio,

o impacto sera sobre as linhas do preco de venda e dos impostos sobre lucro.

A Figura 24 mostra a influéncia desta variavel no orcamento, ou seja, na

projecéao ja efetuada pela empresa.
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FIGURA 24 - Influéncia da variavel endégena margem de lucro na simulagao das demonstragoes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.8 Variavel endégena — comissées sobre vendas

A comissdo sobre vendas, assim como a margem de lucro, também esta
diretamente ligada ao preco de venda praticado pela empresa. A cada modificagéo
no preco de venda, ha de se refazer os calculos para embutir os devidos valores no

preco.

No balango patrimonial, as linhas referentes a comissdes a pagar e impostos
sobre lucro a recolher serdo afetadas. Ja na demonstracdo do resultado do
exercicio, o impacto sera sobre a linha preco de venda, despesas com comissdes e

impostos sobre lucro.

A Figura 25 mostra a influéncia desta variavel no orgcamento, ou seja, na

projecéao ja efetuada pela empresa.
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FIGURA 25 - Influéncia da variavel endégena comissdées sobre vendas na simulagcdo das demonstracoes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora

5.1.9 Variavel exogena — impostos e taxas

Esta variavel, pela sua abrangéncia, afeta quase todos os processos de

projecao e sua consequente simulagao.
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Os impostos incidem sobre os mais diversos itens — preco de venda, folha
de pagamento, custos de produgao, despesas, ativo permanente, ou seja, € um item
que deve ser observado com muita cautela, pois, altera quase todas as linhas do
passivo relativas a contas a pagar em geral e linhas do ativo como impostos a

recuperar, estoques e até o ativo permanente.

Esta € uma variavel muito dificil de ser considerada nos diversos orcamentos
efetuados, pois, a maioria das areas que elaboram estes orcamentos ndo tem o
conhecimento necessario para direcionar maior acuidade aos valores que estao

sendo projetados.

A responsabilidade desta verificacdo fica por conta da controladoria que
deve estar atenta aos fatos e conhecer todo o cenario no qual estdo sendo
projetadas as demonstragdes financeiras da empresa. A Figura 26 mostra a grande

influéncia desta variavel em todo o processo de proje¢cao da empresa.
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FIGURA 26 - Influéncia da variavel exégena impostos e taxas na simulagao das demonstragoes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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Nos ultimos anos, o Brasil passou por algumas modificacbes de impostos e
taxas. Em Dezembro/2002, o PIS passou a ser um imposto ndo-cumulativo; em
Fevereiro/2004 a COFINS passou a ser um imposto nao cumulativo; em Maio/2004 o
PIS e a COFINS passaram a ser exigidos nas importagbes efetuadas pelas
empresas. Estas foram as principais alteragcdes efetuadas nos impostos federais.
Além disso, o ICMS, que é um imposto estadual, também teve varias alteragdes.
Portanto, as empresas devem se preocupar com as analises das possiveis

modificagdes destas variaveis, pois, 0s seus impactos sio significativos.

5.1.10 Variavel exégena — taxas de cambio

A varidvel exdégena taxa de cambio é uma variavel que possui grande
aplicabilidade na projecao e na simulagao das demonstragdes financeiras. O estudo
desta variavel deve ser muito detalhado, pois, depende de acontecimentos externos

a empresa e, muitas vezes, ao cenario mundial.

A flutuacdo desta taxa torna mais dificil a sua definicdo e suas alteragoes,
quando bruscas, geram necessidade imediata de simulagdo para a definicdo de
possiveis agdes para nao prejudicar o resultado da empresa. Uma modificacdo neste
numero pode afetar desde o preco de venda até o resultado financeiro da empresa.
A Figura 27 mostra a influéncia das taxas de cambio no momento da simulagcéo dos

demonstrativos financeiros da empresa.
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FIGURA 27 - Influéncia da variavel exégena taxas de cambio na simulagdao das demonstracdes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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Esta variavel pode estar afetando diversas linhas, se nao quase todas das

demonstragdes financeiras simuladas da empresa.

5.1.11 Variavel exégena — custo variavel de produgao

A variavel exdgena custo variavel de produgédo € uma das mais importantes
na definicdo dos custos de producgao, pois, boa parte dos custos de produgdo séo
variaveis e, podem estar sendo controladas pela area de compras da empresa (no
que diz respeito as aquisicdes de materiais para utilizacdo na produgao) e pela

propria area produtiva (no que diz respeito a mao-de-obra) para que estes nao

interfiram nos valores em estoque e consequentemente nos custos de producéo.

A Figura 28 mostra onde o custo variavel de producéo pode estar afetando a

projecao e futura simulagdo dos demonstrativos financeiros da empresa.
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FIGURA 28 - Influéncia da variavel exégena custo variavel de produgdo na simulagido das demonstragdes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.12 Variavel exégena — prazo médio de recebimento

A variavel exdgena prazo médio de recebimento possui impacto apenas na
elaboracdo do orgamento de vendas, gerando para o balango patrimonial a alteragéo
que devera ser assumida na linha contas a receber do balanco patrimonial e para a

demonstracao de resultado uma possivel alteragao na linha de receita de vendas.

Fomm (2004, p. 30) afirma que o aumento deste prazo pode impactar de
forma negativa ou positiva para a empresa. Os principais impactos positivos podem
ser definidos como: aumento das receitas se a empresa estabelecer juros nas
vendas a prazo e maior entrada de recursos no caixa, porém de forma mais
espacada. O impacto que pode ser considerado negativo € a possibilidade da
empresa recorrer a financiamentos para suportar o giro dos negocios. Ja a
diminui¢ao deste prazo pode ocasionar menor entrada de recursos no caixa, porém,
mais rapidamente, possibilidade da empresa nao necessitar de empréstimos para
reforco do capital de giro e diminuicdo das receitas pela redugdo dos juros

embutidos no preco de venda.

A Figura 29 mostra o impacto desta varidvel na simulagdo das

demonstragdes financeiras.
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FIGURA 29 - Influéncia da variavel exégena prazo médio de recebimento na simulagcdo das demonstragoes
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.13 Variavel exégena — taxa de financiamento

7

A taxa de financiamento € uma variavel normalmente muito utilizada na
aquisicao de ativo permanente, por ser este um dos principais causadores da

necessidade de financiamento da empresa.

Fomm (2004, p. 37) lembra que é raro encontrar um empreendimento que
nao utilize empréstimos para financiar as suas atividades. A decis&o de contratagao
de financiamento pode ser uma decisao benéfica a empresa, desde que 0s mesmos
possuam taxas de juros razoaveis, compativeis com a rentabilidade do negdcio,
prazos adequados, e também que a capacidade de pagamento indique que os

compromissos poderdo ser saldados.

O departamento responsavel por esta analise € a controladoria que deve
estar analisando ndo s6 a melhor taxa, mas, também, a necessidade de efetuar o
financiamento. Depois de verificada a necessidade nao projetada anteriormente ou a
modificagdo da taxa projetada no orgamento, a controladoria tera que efetuar as
possiveis simulagdes para verificar qual a melhor decisdo para que a empresa nao

gere resultados tao diferentes daqueles projetados anteriormente.

A Figura 30 mostra a influéncia desta variavel no processo orgamentario da

empresa.

TAXA DE FINANCIAMENTO

h 4

PROJEGAO DOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

ORGCAMENTO DE ATIVO
PERMANENTE

h 4

SIMULAGAO DOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS

FIGURA 30 - Influéncia da variavel exdégena taxa de financiamento na simulagido das demonstragées
financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.14 Variavel exégena — fretes

A variavel exdgena fretes € comum na negociacdo com fornecedores.
Quando a empresa opta por pagar este valor na compra ele faz parte do custo de
aquisigao do bem, seja ele estoque ou ativo permanente. E, na venda, normalmente

€ considerado uma despesa variavel e afeta o resultado da empresa.

Levando em consideracdo as provaveis alteracdes nas demonstracdes
financeiras basicas, no balango patrimonial serdo alteradas, provavelmente, as
linhas estoques, ativo permanente e contas a pagar. Na demonstragao do resultado
do exercicio as linhas alteradas poderao ser custo das vendas, despesas variaveis

de fretes sobre vendas e impostos sobre lucro.

Atualmente, este é um dos valores que possui grande importancia no céalculo
do custo de aquisicdo e pregco de venda, pois, os gastos com fretes estédo
aumentando cada vez mais no Brasil e isto faz com que a empresa tenha que

considerar esta uma importante variavel no seu processo decisorio.

A Figura 31 mostra a influéncia desta variavel no processo de simulagao da

empresa.
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FINANCEIROS
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~ ORGAMENTO DE ATIVO
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FIGURA 31 - Influéncia da variavel exégena fretes na simulagdao das demonstragdes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.15 Variavel exégena — inflagao

A inflagdo é uma variavel exdgena que, quando considerada, pode alterar
todo o balango patrimonial e toda a demonstracdo do resultado do exercicio, pois,

influencia diretamente o calculo de todos os pregos sejam de compra ou de venda.

Sa e Moraes (2005, p. 64) comentam que a modificacdo desta taxa pode
refletir nas politicas de reposi¢cdo salarial, de reajustes de pregos e projecdes de

aumento de matéria-prima e material de revenda.

Portanto, pode-se dizer que, se for alterada a taxa de inflagdo a maioria dos
numeros do resultado da empresa estardo sendo afetados, gerando novos relatérios

para acompanhamento e tomada de decisao.

A Figura 32 mostra a influéncia desta variavel no processo de simulagao da

empresa.
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FIGURA 32 - Influéncia da variavel exégena inflagdo na simulagao das demonstragoes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora
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5.1.16 Variavel exégena — taxa de aplicagao

Uma alteracdo nesta variavel afeta o processo final de fechamento das
simulagdes das demonstragdes financeiras na alocacdo do saldo de caixa e
aplicagdes. Padoveze (2005, p. 206) comenta que em empreendimentos comerciais,
de servigos e industriais, nos quais a maior FONTE de renda sao as receitas de
vendas, as receitas financeiras tendem a ser marginais ou complementares, pode-se

adotar um procedimento mais simplificado para a simulacido desta variavel.

A Figura 33 mostra a influéncia desta variavel no processo de simulagao da

empresa.

TAXA DE APLICAGAO
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( i )
PROJECAO DOS
DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS
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DEMONSTRATIVOS
FINANCEIROS
\. vy

FIGURA 33 - Influéncia da variavel exégena taxa de aplicagdo na simulagdo das demonstragoes financeiras
FONTE: Elaborado pela autora

5.2 Contribui¢ées da simulagao ao gestor no processo decisorio

Apos a verificagdo de como as variaveis podem influenciar a elaboragdo das
simulagées por meio de uma comparagdo de como elas foram utilizadas nas
projecbes e onde elas estardo afetando na elaboracdo das demonstragdes
financeiras simuladas, pode-se dizer que, por meio das simulagbes, a empresa
consegue ter um melhor conhecimento das ameacas e oportunidades, pois, ira
determinar uma mensuragao para este fim, fazendo com que seja mais clara a

identificacao de sua possivel posi¢cao no mercado.
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Evans e Olson (1998, p. 12) comentam que a simulagdo possui diversos
beneficios. Em primeiro lugar, permitem que os gerentes avaliem possiveis decisdes
sem implementa-las, ou seja, testa-las antes de efetiva-las. Eles chamam este teste
de WHAT-IF?, ou seja, qual € o impacto para a empresa se algo acontecer, e
comentam que esta € uma vantagem significante para o processo de decisdo. O
segundo beneficio comentado por estes autores é que os modelos de simulagdo s&o
normalmente mais faceis de entender do que detalhamentos de calculo, pois, as
simulagdes possuem uma analise menos analitica do que a realidade. E, um ultimo
beneficio mencionado por eles € que, caso ndo haja analise analitica dos processos
na empresa, € mais facil implementar uma simulagdo do que o detalhamento

propriamente dito.

Portanto, pode-se dizer que a deciséo estratégica e a elaboragao de agdes
ficam mais coerentes quando estuda o futuro do mercado e se criam cenarios para
que se possa simular o resultado da empresa apds a efetivacdo destas acgoes,
fazendo com que, se houver necessidade, haja alteragdes na estratégia, mudando
as agdes que seriam tomadas para aquelas que trardo maior seguranga a empresa

no alcance dos objetivos pré-estabelecidos.

A simulagao ajuda, também, na alocagéo de recursos operacionais. Harrel et
al. (2002, p. 79) comentam que adicionar funcionarios em uma agéncia bancaria
pode aumentar a satisfacdo dos clientes, porém, pode aumentar também os seus
custos. Ou seja, quanto mais a empresa mover agdes para uma melhor utilizacao
dos recursos disponiveis na empresa, fazendo com que haja um retorno devido dos

recursos ja existentes, melhor sera a geragéo do recurso financeiro aos acionistas.

Outro aspecto no qual a simulagao pode ser utilizada sao as decisbdes de
investimento de capital. Fomm (2004, p. 17) menciona que a simulagao pode ser
empregada, também, na elaboragdo de projetos de viabilidade econbmica e
financeira para investimentos de capital. O resultado desta simulagdo pode trazer o
impacto de financiamentos no resultado e, também, o quanto este investimento pode
trazer de retorno. Dessa forma, facilita a decisdo de investir ou ndo, pois, estuda-se

matematicamente o retorno desta operag¢ao para a empresa.
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Atengdo especial deve ser dada aos investimentos que possuem
financiamento em moeda estrangeira, pois, sabe-se que a taxa de cambio é uma
variavel flutuante e que pode afetar largamente o resultado financeiro de uma

empresa e, por consequéncia, o seu resultado total.

Com a simulagao, outro aspecto que pode ser alcangado ¢é a verificagdo das
principais modificacbes de mercado e suas influéncias no resultado da empresa a
curto prazo. Padoveze (2005, p. 255) lembra que algumas vezes é necessario
modificar as premissas existentes ou incorporar novas premissas. Utilizando a
simulacao para este fim, pode-se contemplar o mercado atual no qual a empresa
esta inserida e verificar as modificagdes necessarias para que a empresa continue a

atingir o resultado projetado na etapa anterior.

Para a medicido e controle empresarial a simulacdo pode contribuir com as
informacdes visando o acompanhamento da avaliagdo de desempenho da empresa
antes mesmo que a situagéo seja concretizada, ou seja, de acordo com os critérios
de avaliagdo estabelecidos pela empresa, consegue-se simular como serdo estes
indices no futuro, visando atribuir uma acéo corretiva ao caminho que esta sendo
trilhado pela empresa. Os indicadores definidos pela empresa como paradmetro para

medicao de suas atividades serdo analisados antes que os mesmos ocorram.

Harrel et al. (2002, p. 79) comentam que por meio da simulagdo varias
alternativas podem ser verificadas até se chegar a melhor escolha. Obviamente, a
escolha da melhor alternativa sera determinada por condigdes que contemplam
aspectos técnicos, operacionais e fisicos. Ainda em muitas organizagbes, as

condicdes serao efetivadas por limitacdes de recursos financeiros disponiveis.

Por fim, conforme menciona Fomm (2004, p. 21) a simulagdo diminui o
espaco para decisbes tomadas a partir da intuicdo e feeling, mesmo que o
empreendedor possua pleno conhecimento do seu negdécio e do mercado e que sé&o
inimeros os empreendedores que ainda nao atentaram para a importancia do
processo de tomada de decisdo baseado em numeros representativos dos impactos

das agdes a serem implementadas.
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Fomm (2004, p. 22) adverte para que as agdes sejam efetivadas da melhor
forma para a empresa, os gestores devem ter acesso a informagdes simuladas em
tempo habil, pois, adotar decisbes ndo é uma tarefa facil, principalmente, quando

ndo se consegue enxergar e avaliar os seus impactos.

Como o resultado do processo orcamentario a empresa tem os
demonstrativos financeiros projetados. Quando a empresa utiliza a simulagao, ela
consegue gerar os demonstrativos financeiros simulados recompondo as premissas
e politicas, s6 que desta vez considerando as acbdes que serdao tomadas e as

possiveis ocorréncias no mercado.
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6 ESTUDO DE CASO COM A APLICAGCAO EMPIRICA DA CONTRIBUIGAO DA
PROJEGAO E SIMULAGAO DO BALANGO PATRIMONIAL E DA
DEMONSTRACAO DO RESULTADO DO EXERCICIO AO PROCESSO
DECISORIO

6.1 A empresa

A empresa'? escolhida para o estudo de caso foi uma indUstria quimica,
estabelecida no Brasil desde 1956, ha quase 50 anos, e seguindo a politica mundial
de diversificagdo, a empresa atua nos segmentos alimenticio, de nutricao animal,

cosmeético, farmacéutico e de fertilizantes.

Esta presente em 23 paises, sendo 110 fabricas em 16 paises: 55 no Japao
e 55 nos demais paises. Atualmente possui 30 mil funcionarios e o seu faturamento

anual mundial esta em torno de US$ 10.8 bilhdes.

FIGURA 34 — Mapa mundi com a localizagdo das empresas do grupo
FONTE: Apresentagao Interna da Empresa

2.0 nome no foi divulgado devido ao sigilo solicitado pela empresa em questéo.
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No Brasil, esta instalada no Estado de Sao Paulo onde possui o0 escritério na

cidade de Sao Paulo e instalagdes industriais em 4 localidades no interior do Estado.

Ministéric .I.ﬂ‘*

dos Transportes =%

FIGURA 35 — Mapa do Estado de Sao Paulo com a localizagdo das empresas do grupo
FONTE: Adaptado de http://www.transportes.gov.br/bit/estados/port/sp.htm

As instalagdes industriais fornecem produtos para o mercado nacional e
atendem a demanda do mercado internacional. A empresa exporta para mais de 60
paises e as principais matérias-primas utilizadas sao derivadas da cana-de-agucar.

Entre elas o melago, o xarope e o proprio agucar.

Atualmente gera 1.200 empregos no Brasil e contribui para promover as
exportacdes brasileiras, com alto valor agregado, buscando o equilibrio da balanga

comercial do pais.
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Estes dados mostram a importancia da empresa no Brasil. Por ser
fornecedor mundial de grandes empresas como Nestlé, Coca-cola, Unilever, entre

outras, tem o seu papel consolidado no mercado brasileiro e no mercado mundial.

Atualmente, o Brasil é o foco de investimentos da empresa. Até o final de
2006, pretende-se trazer um total de investimentos de, aproximadamente, US$ 700
milhdes, incluindo a construgcado de duas novas fabricas iniciadas em 2003, fazendo,

portanto, da parte brasileira, uma importante colocada no ranking mundial do grupo.

6.2 A missao e os valores da empresa

A filosofia mundial da empresa é a de contribuir globalmente com avangos
significativos nas areas de saude e alimentos e, principalmente, criar melhores

condi¢des de vida para todos.

Possui algumas politicas administrativas para a gestdo do seu negdcio.
Estas politicas estdo divididas em objetivos comerciais, principios comerciais,

principios administrativos, responsabilidade social e cultura da empresa.

Quanto aos objetivos comerciais vislumbra ser uma empresa internacional
que possa contribuir para o bem estar geral de todas as pessoas do mundo, através
de negdcios na area de alimentos, bem como de produtos quimicos e farmacéuticos

de alta qualidade a base de aminoacidos.

Quanto ao principio comercial, coloca os clientes sempre em primeiro lugar,
sinergizando a vasta FONTE de recursos criativos e empregando somente
tecnologias de ultima geragéo, oferecendo produtos e servigos inovadores do mais

alto padrao e qualidade.

Quanto ao principio administrativo, respeita continuamente todas as partes
interessadas, incluindo os acionistas, clientes, comunidades locais, parceiros
comerciais e funcionarios, e administram as operacdes com base em decisdes
rapidas e precisas, tomadas de uma forma justa e aberta, obtendo desse modo, um
retorno de lucro adequado para os acionistas e aumentando cada vez mais 0 nosso

valor comercial.
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Quanto a responsabilidade social, como cidadaos socialmente conscientes e
respeitaveis da empresa, a empresa se esforca ao maximo no sentido de colaborar

para a harmonia e progresso da sociedade.

Quanto a cultura da empresa, procura, de todas as formas, manter um
ambiente criativo, participativo, dinamico e seguro, no qual os funcionarios possam

lutar para obter promocgdes e realizagao profissional.

6.3 O processo decisorio na empresa

A empresa possui, em seu processo de gestdo, decisbes baseadas em
orcamentos de curto e longo prazos (10 anos) e, quando possui necessidade de
tomar alguma ac¢ao que envolva grandes montantes, a empresa efetua simulagdes

para mensurar os impactos das agdes que serdo tomadas em seu negdcio.

O orcamento envolve todas as areas e todas as unidades fabris sendo
consolidado na Unidade de Sdo Paulo na Controladoria. Como resultado deste
processo tem-se o Balango Patrimonial e a Demonstracdo de Resultado do Exercicio

e os indicadores que a empresa utiliza por divisao de negdcio.

A aprovagao do orgamento é feita pela Unidade Matriz no Japéo e apos a
sua aprovagao é transmitida no Brasil pela diretoria aos gerentes, coordenadores e

supervisores.

Baseado nos dados obtidos do Balango Patrimonial e da Demonstracéo do
Resultado projetados, os gestores entendem como adequado a utilizagdo dos
indicadores “EBITDA'®”, Retorno sobre o Patriménio Liquido e Retorno sobre o Ativo
para a mensuragdo do desempenho empresarial e utiliza estes indicadores por

divisdo de negdcio como, por exemplo, “Retail’®”, “Bulk’” e “Aminoacids’®”.

'3 Earning Before Taxes, Depreciation and Amortization.

' Na divisdo de negocios Retail consideram-se os produtos alimenticios com embalagem para varejo.

'S Na divisdo de negocios Bulk consideram-se os produtos alimenticios e de ragdo animal com embalagem para industria.
'® Na divisdo de negdcios Aminoacids consideram-se os aminoacidos desenvolvidos para as areas de cosméticos,
farmacéutico e alimenticio.
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As simulagbes, por sua vez, sao elaboradas pela Unidade Sao Paulo no
departamento de controladoria e atendem as solicitagcbes dos gestores de toda a
empresa. Sao elaborados o Balango Patrimonial e a Demonstragao do Resultado do
Exercicio e os indicadores escolhidos pelos gestores para acompanhamento dos

impactos de suas ag¢des nos negdcios da empresa.

Estas estdo sendo cada vez mais utilizadas, pois, como o tempo de
orcamento a curto prazo resume-se num trabalho efetuado a cada seis meses —
projetado por um ano com uma revisdao semestral — os gestores possuem a
alternativa de verificar as possiveis distorcdes antes de decidir sobre as praticas

e/ou acdes a serem tomadas.

Os principais relatérios gerados pela projegdo e simulagdo estédo

demonstrados nas Figuras 36, 37, 38 e 39.
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FIGURA 36 — Balango Patrimonial — Modelo resultante da projecao e simulagao
FONTE: Relatérios internos da empresa pesquisada
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FIGURA 37 - Demonstragao do Resultado do Exercicio
FONTE: Relatérios internos da empresa pesquisada
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FIGURA 38 - Fluxo de Caixa
FONTE: Relatérios internos da empresa pesquisada
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[Unit: K.RS)
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R$1000

Total
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FIGURA 39 - indices extraidos das demonstragées financeiras
FONTE: Relatérios internos da empresa pesquisada

Os gestores sao avaliados pelo desempenho e possuem participagdo nos
resultados por meio de alcances de metas pré-determinadas no inicio de cada ano
societario e pelos indices mencionados na Figura 39. Possuem uma avaliagao de
desempenho revisada semestralmente que torna possivel o estabelecimento destas
metas e o0 acompanhamento do alcance ou nao das mesmas, visando a
possibilidade de modificar as agbes a serem tomadas para gerar o lucro

estabelecido para o acionista.

Com base nas figuras apresentadas — Balango Patrimonial, Demonstragéo
do Resultado do Exercicio projetados, Fluxo de Caixa e indicadores pré-
estabelecidos — a empresa, antes de tomar algumas acgdes, utiliza os mesmos
relatérios como resultado de simulagcdes de modificacbes nas variaveis para

mensurar as agdes que serao tomadas.

Foi efetuada uma pesquisa junto aos gestores da empresa estudo de caso
com o objetivo de questionar quais as possiveis contribuigdes da projecéo e
simulagao do Balango Patrimonial e Demonstracao do Resultado do Exercicio para a

tomada de decisao dentro da empresa.
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6.4 A abordagem pratica do trabalho — o questionario e sua aplicagao

A fim de investigar as possiveis contribuicdes da projecao e da simulagao do
Balangco Patrimonial e da Demonstracdo do Resultado do Exercicio no processo
decisério da empresa em questao, foi elaborado um questionario para os gestores

da empresa no Brasil responderem.

A Figura 40 mostra a estrutura do questionario que os colaboradores
receberam para preencher e os componentes que foram analisados dentro do
ambiente no qual a empresa encontra-se inserida conforme demonstrado na Figura

4 — Visdo mercado x empresa x tomada de decisdo na pagina 16.

BREYE AVALIACAD DO MERCADO
i UTILIZACAD DO PROCESSD ORCAMENTARIO
S
5
D - - x
5 YARIAYEIS ENDOGENAS E EXOGENAS
UTILIZADAS NO ORCAMENTO
D
0
0 CONTRIBUICAO DO ORCAMENTO AD
u PROCESSO DE GESTAD
E
S
T
I o .
0 UTILIZACAOD DO PROCESSO DE SIMULACAD
":'
A
R
; YARIAYEIS ENDOGENAS E EXOGENAS
UTILIZADAS NA SIMULACAD
CONTRIBUICAO DA SIMULACAO AD
PROCESSO DE GESTAD

FIGURA 40 - Estrutura da pesquisa (questionario aplicado)
FONTE: Elaborado pela autora
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Detalhando ainda mais o objeto de coleta de dados, o questionario que se
encontra no Apéndice A €& composto por 11 perguntas sendo distribuidas da

seguinte forma:

a) 1 pergunta com 4 subdivisbes para uma breve avaliagdo do mercado no qual

a empresa encontra-se inserida;

b) 1 pergunta com alternativas SIM, NAO, NAO TENHO CONHECIMENTO para

a verificacao da utilizagdo ou nao do orcamento;
C) 1 pergunta com alternativas para a escolha dos produtos finais do orgamento;

d) 1 pergunta com alternativas para a escolha da visdo do respondente com

relagao a contribuicdo do orgamento para o processo de gestao da empresa;

e) 1 pergunta com alternativas das variaveis exdgenas utilizadas na elaboragéo

do orcamento;

f) 1 pergunta com alternativas das variaveis enddgenas utilizadas na elaboragao

do orcamento;

g) 1 pergunta com alternativas das variaveis exdgenas utilizadas na elaboragéo

do orcamento;

h) 1 pergunta com alternativas SIM, NAO, NAO TENHO CONHECIMENTO para

a verificacao da utilizagao do processo de simulagao;
i) 1 pergunta com alternativas para a escolha dos produtos finais da simulagéo;

j) 1 pergunta com alternativas para a escolha da visdo do respondente com

relacédo a contribuicdo da simulagéo para o processo de gestdo da empresa;

k) 1 pergunta com alternativas das variaveis exdégenas utilizadas na elaboragao

da simulagao;

) 1 pergunta com alternativas das variaveis enddgenas utilizadas na elaboracao

da simulacao;

Estdo resumidas a seguir, as perguntas efetuadas e a tabulacdo das

respostas obtidas por meio de tabelas, graficos e comentarios interpretativos.
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6.5 Observagao sobre os resultados do questionario

A coleta de dados, conforme comentado anteriormente, foi elaborada por
meio de um questionario encaminhado por e-mail para 35 gestores de diversos
niveis — Conselheiros, Diretores, Gerentes, Coordenadores e Supervisores, que sao
os considerados cargos de confianga das diversas areas da empresa estudo de

caso, incluindo os envolvidos na area de controladoria.

A autorizacdo para a realizagao da pesquisa foi concedida pelo Diretor
Superintendente e o questionario foi enviado no dia 07/11/2005, para que os varios

gestores, de diversos niveis, o respondessem.

No dia 29/11/2005 houve o término do prazo estabelecido para retorno dos
questionarios aplicados nesta pesquisa e de um total de 35, 33 executivos o
responderam. Apenas 5,71% dos questionarios néo foram respondidos o que nao
invalida o resultado do estudo de caso, pois, 0s que ndo responderam possuem
funcdes idénticas a alguns respondentes. O percentual de respondentes foi excluido

das pesquisas para que pudesse ser obtido o total de 100% em todas as respostas.

Os respondentes dos questionarios desempenham as seguintes fungdes na
empresa: Conselheiro Administrativo, Diretor Industrial, Diretor Superintendente,
Gerente Administrativo, Gerente Comercial, Gerente Contabil, Gerente Engenharia e
Controle de Qualidade, Gerente Finangas, Gerente Industrial, Gerente Manutencgao,
Gerente Tecnologia Informagao, Coordenador Administrativo, Coordenador Auditoria
Interna, Coordenador Comercial, Coordenador Compras / Importacdo, Coordenador
Contabil, Coordenador Financeiro, Coordenador Marketing, Supervisor Compras,
Supervisor Contabil, Supervisor Financeiro, Supervisor Fiscal, Supervisor

Planejamento, Supervisor Producdo, Supervisor Projetos e Supervisor Tesouraria.

Logo, o risco de alteragdo do resultado do estudo de caso é quase nulo, uma
vez que os 33 respondentes compdem um grupo diversificado com poder de deciséo
na empresa estudada. Os resultados foram tabulados por respondente e a analise

da relevancia do resultado sera, portanto, de forma qualitativa.
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Por nao haver autorizagdo da companhia para citar o nome dos
respondentes, utilizou-se o critério de numera-los de 1 até 33 (demonstrados no
Apéndice C com os seus respectivos resultados) pela ordem de registro de seus

questionario na planilha.

A Tabela 1 demonstra os respondentes através do codinome criado para
eles e o cargo no qual estdo alocados e traz, também, as informacdes relativas a

data de entrega dos questionarios.

TABELA 1 - Tabulagédo dos respondentes

FUNGAOQ FUNGAO ABREVIADA CODINOME RESPOSTA EM

Diretor Superintendente Diretor 1 07411,/05
Gerente Financeiro Gerente 2 0841105
Gerente Industrial Gerente 3 09/11/05
Superisor Compras Supervisar 4 1141105
Superisar Planejamento Supervisar 5 111108
Superisor Fiscal Supervisor 5 11711058
Superisor Contabil Supervisar 7 1141105
Diretor Industrial Diretor g 1141105
Gerente Engenharia e Controle de Qualidade  Gerente 9 1141105
Supervisor Tesouratia Supervisar 10 1141105
Supervisar Produgéo Supervisar 11 16/11/058
Superisor Financeiro Supervisar 12 16/11/05
Coordenador Corpras / Importagio Coordenador 13 16/11/05
Coordenador Marketing Coordenador 14 16/11/05
Conselheiro Administrativo Conselheiro 15 16/11/05
Gerente Comercial Gerente 16 17411105
Coordenadar Auditoria Interna Coordenadar 17 17111105
Gerente Manutengéo Gerente 18 18/11/05
Coordenador Financeiro Coordenador 19 18/11/05
Coordenador Comercial Coordenador 20 18/11/05
Gerente Administrativo Gerente 21 18/11/05
Coordenador Contéhil Coordenadar 22 18/11/05
Coordenador Marketing Coordenadaor 23 18/11/05
Coordenador Compras Coordenador 24 18/11/05
Coordenador Administrativo Coordenador 25 18/11/05
Diretor Industrial Diretor 26 18/11/05
Coordenador Marketing Coordenadaor 27 1841105
Supervisar Projetos Supervisar 28 19/11/08
Gerente Contabil Gerente 29 19/11/05
Coordenador Financeiro Coordenador 30 2041108
Gerente Contabilidade Gerente 31 21111705
Coordenador Comercial Coordenador 32 16/11/05
Gerente Tecnologia Infarmagao Gerente 33 2971108
TOTAL DE RESPONDENTES 33

FONTE: Elaborado pela autora
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Para melhor visualizar a importancia dos respondentes, pode-se fazer a
classificagao por cargos, da seguinte maneira: 1 conselheiro, 3 diretores, 9 gerentes,

12 coordenadores e 8 supervisores. A Tabela 2 demonstra, resumidamente, os

cargos que responderam ao questionario da pesquisa.

TABELA 2 - Cargos dos respondentes do questionario

0S RESPONDENTES POSSUEM O CARGODE FREQUENCIA  PERCENTUAL
Canselheiro 1 3%
Diretar 3 9%
Gerente 9 27 %
Coordenadaor 12 36 %
Supervisor 3 24%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100%

FONTE: Elaborado pela autora

O Grafico 1 ilustra a distribuicdo das funcbes do respondentes com seu
percentual de participagdo em relagdo ao todo. Lembrando sempre que os cargos
mencionados sao cargos de confianga na empresa e todos possuem algum poder de

decisdo nas suas atividades, ou seja, eles podem opinar na gestdo da empresa.

Conselheiro = Diretor 0 Gerente  Coordenador © Supervisor

GRAFICO 1 - Qualificagio dos respondentes do estudo de caso
FONTE: Elaborado pela autora
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A medicdo utilizada para as questdes que possuem perguntas com
respostas do tipo Discordo Plenamente ou Concordo Plenamente foi a de que para
cada resposta houve uma classificagdo de Nado Concordancia, Média Concordancia

e Forte Concordancia.

Esta classificacdo servira como medicao para a frequéncia das respostas,
dados estes utilizados para a elaboragao dos graficos e tabelas com os devidos
percentuais de aceitagido. Vide na tabela a seguir como serdo medidas as respostas
obtidas.

TABELA 3 - Forma de medicédo das respostas

N° ACEITACAOQ CLASSIFICACAD

1 NAD APLICAVEL NAD CONCORDANCIA,
2 DISCORDO PLENAMENTE NAD CONCORDANCIA,
3 DISCORDO NAD CONCORDANCIA,
4 DISCORDO LEVEMENTE MEDIA COMNCORDANCIA,
5 NEUTRO MEDIA COMNCORDANCIA,
5 COMCORDO LEVEMENTE MEDIA COMNCORDANCIA,
7 COMCORDO FORTE CONCORDAMCIA,
g CONCORDO PLEMAMENTE FORTE COMCORDAMCIA,

FONTE: Elaborado pela autora

Deve ser lembrado que este trabalho se limita a analise qualitativa da
relevancia do resultado de forma a corroborar parcialmente a hipotese, ou seja,
confirmar que a projegao e a simulagao do balango patrimonial e da demonstragéao

do resultado do exercicio contribuem no processo de gestdo da empresa.

Questdao Numero 1: Como pode ser avaliado o mercado no qual a sua empresa

encontra-se inserida?
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Letra A - Ha um alto grau de exigéncia dos acionistas da empresa no intuito de

melhoria dos resultados.

TABELA 4 - Alto grau de exigéncia dos acionistas da empresa no intuito de melhoria de resultado

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL 2 B,06%
2 DISCORDO PLEMAMENTE 1] 0,00%
3 DISCORDO 1] 0,00%
4 DISCORDO LEVEMEMTE o 0,00%
g HEUTRO 2 6,065%
G CONCORDO LEVEMENTE 1] 0,00%
7 CONCORDO 17 a1 52%
g CONCORDO PLEMAMEMNTE 12 36 36%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100.00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0.00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE 6,06% 0,00% 0,00% 0,00% 6,06% 0,00% 51,52% 36,36%
ACEITAGAO

GRAFICO 2 - Questédo 1 - Letra A — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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QUESTAO 4 - LETRA A - MEDICAO POR CONCORDANCIA
NAD CONCORDANCIA
MEDIA COMCORDAMCIA
FORTE CONCORDAMNCIA,

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA

2

PERCENTUAL
B 0B%
6 05%
87 .58 %

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

6,06%

87,88%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA

GRAFICO 3 - Questédo 1 - Letra A — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

FORTE CONCORDANCIA

Comentario: Percebe-se, pelos graficos apresentados, que a grande maioria dos

gestores, ou seja, 87,88%, avaliam que os acionistas da empresa pesquisada

possuem um alto grau de exigéncia no intuito de melhoria dos resultados. 6,06%

consideram este item ndo aplicavel a empresa e 6,06% consideram medianamente

esta exigéncia. Pode-se dizer, portanto, que grande parte dos respondentes levam

em consideracdo o alto grau de exigéncia dos acionistas no intuito de melhoria de

resultado. Esse fato se deve, também, ao alto investimento efetuado pela matriz nos

ultimos anos na sua filial brasileira.
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Letra B — A empresa tem capacidade de apurar rapidamente os efeitos das

ameacas e oportunidades mensurando-os e gerando as demonstracdes financeiras.

TABELA 6 — Apuracgao rapida dos efeitos das ameacgas e oportunidades

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL

1 MNAQ APLICAVEL 0 0,00%

2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%

3 DISCORDO 0 0,00%

4 DISCORDO LEVEMENTE 1 303%

5 NEUTRO 1 12,12%

B COMCORDO LEWEMENTE 9 27 7%

7 COMCORDO 15 45 45%

8 CONCORDO PLENAMENTE 4 12,12%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

100,00% -

90,00% -

80,00% -

70,00% -

60,00% -

% 50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -

0,00% -
1 2 3 4 5 6 7 8

QUANTIDADE 0,00% 0,00% 0,00% 3,03% 12,12% 27,27% 45,45% 12,12%
ACEITAGAO

GRAFICO 4 - Questido 1 — Letra B — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 7 - Questao 1 — Letra B — Medigao por concordancia

QUESTAO 1 - LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 14 42 42%
FORTE CONCORDANCIA, 19 57 58%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00%

42,42%

57,58%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 5 - Questédo 1 — Letra B — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Mais da metade da empresa, ou seja, 57,58%, acredita que a empresa
estd preparada para apurar rapidamente os efeitos das ameagas e oportunidades
mensurando-os e, em seguida, gerar as demonstragdes financeiras simuladas.
42,42% oferecem algum tipo de resisténcia a rapida apuragao, pois, consideram
haver algum problema para que esta apuragéo seja processada. De acordo com as
respostas, pode-se dizer que todos os gestores acreditam que a empresa tenha
capacidade de apurar os efeitos das ameacas e oportunidades através da
mensuragao gerando as demonstragdes financeiras, a Unica discordancia que existe

€ com relagéo ao tempo de processamento para gerar as informagdes.
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Letra C — A imprevisibilidade do mercado gera um planejamento cada vez mais

complexo.

TABELA 8 — Mercado imprevisivel gera um planejamento cada vez mais complexo

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM

NAD APLICAVEL
DISCORDO PLENAMENTE
DISCORDO

DISCORDO LEVEMENTE
NEUTRO

CONCORDO LEVEMENTE
CONCORDO

CONCORDO PLENAMENTE

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA

a

0

16

14

33

PERCENTUAL

0,00%
0,00%
0,00%
303%
3,03%
3,03%
45 48%
42 42%

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

% 50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

QUANTIDADE

1 2 3
0,00% 0,00% 0,00%

l

| l
4 5

3,03% 3,03%
ACEITAGAO

GRAFICO 6 — Questdo 1 — Letra C — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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48,48%

8
42,42%
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TABELA 9 - Questao 1 — Letra C — Medigao por concordancia

QUESTAO 1 - LETRA C - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 3 9.09%
FORTE CONCORDANCIA, 30 90,91%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00% 9,09%

90,91%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 7 - Questéo 1 — Letra C — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: E quase unanime a consideracdo de que a imprevisibilidade do
mercado gera um planejamento mais complexo para a empresa pesquisada. Todos
os gestores, independente da posigcdo que ocupam e da area a que pertencem,
possuem praticamente a mesma visdo com relagdo a este ponto. A empresa em
questao por ser uma exportadora esta cada vez mais vulneravel as modificagdes das
taxas de cadmbio e por ser uma empresa que atua em diversos segmentos, esta

sempre sendo afetada pelas ocorréncias de mercado em cada segmento.
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Letra D — A pressao exercida pelo mercado gera a necessidade de simulagdes cada

vez mais constantes dos possiveis resultados da empresa.

TABELA 10 — Pressao de mercado e necessidade de simulagdes cada vez mais constantes

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM

NAD APLICAVEL
DISCORDO PLENAMENTE
DISCORDO

DISCORDO LEVEMENTE
NEUTRO

CONCORDO LEVEMENTE
CONCORDO

CONCORDO PLENAMENTE

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA

a

0

23

33

PERCENTUAL

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
3,03%
22T %
B2 ,70%

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

% 50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

QUANTIDADE

1 2 3
0,00% 0,00% 0,00%

4 5
0,00% 0,00%
ACEITAGAO

GRAFICO 8 - Questido 1 — Letra D — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora

3,03%

7
27,27%

8
69,70%
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TABELA 11 — Questdo 1 — Letra D — Medigao por concordancia

QUESTAO 1 - LETRA [ - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 1 303%
FORTE CONCORDANCIA, 32 95 97 %

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00% 3,03%

96,97%

NAOQ CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 9 - Questédo 1 — Letra D — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: A pressdo de o mercado gerar a necessidade de simulagbes
constantes dos possiveis resultados da empresa é mais um ponto bastante
considerado pelos gestores da empresa pesquisada, com quase 100% de forte
concordancia. Isto quer dizer que, quando os gestores tém que tomar uma ag¢ao que
pode afetar consideravelmente o resultado da empresa, eles procuram efetuar
possiveis simulagées para verificar o resultado de suas agdes antes das mesmas
serem tomadas evitando, dessa forma, erros grotescos nas decisbes estabelecidas

que distorcam o resultado esperado pelos acionistas.
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Apos esta primeira questdo pode-se dizer que a empresa encontra-se em
um ambiente imprevisivel gerando um planejamento cada vez mais complexo. Além
disso, os acionistas estdo cada vez mais exigentes buscando a melhoria de

resultados.

Por este motivo, os gestores procuram, antes de efetivarem suas decisdes,
verificar através de simulagdes a mensuragdo de suas atitudes evitando grandes
impactos no resultado da empresa e a capacidade da empresa de efetuar
rapidamente estas simulagdes contribui para o processo de gestao nao precipitando
0 processo decisorio sem que antes seja analisado o impacto de sua acdo na
empresa.

Questdo Numero 2: A empresa utiliza o processo orgamentario para o
controle de suas metas?

TABELA 12 — Questédo 2 — A utilizacdo do processo orcamentario

A EMPRESA UTILIZA O PROCESSO ORCAMENTARIO? FREQUENCIA  PERCENTUAL

S 33 100,00%

NAD 0 0,00%

NAQ TEMHO COMHECIMENTO 0 0,00%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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0,00%

100,00%

SIM NAOQ 0 NAO TENHO CONHECIMENTO

GRAFICO 10 - Questao 2 — A utilizagdo do processo orgamentario
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Esta pergunta trata da confirmagdo se a empresa utiliza o processo
orcamentario para a elaboracédo de suas proje¢des. Por meio do Grafico 10, 100%,
ou seja, todos os respondentes tém plena ciéncia de que a empresa utiliza o
orcamento tradicional para o controle de suas metas. Aparentemente, todos os
gestores estdo alinhados quanto a ciéncia da ferramenta utilizada atualmente pela

empresa para a definicdo de suas metas.

Questao Numero 3: Qual(is) o(s) produto(s) final(is) do orgamento da sua

empresa?

TABELA 13 — Questao 3 — Produtos finais do orgamento da empresa

QUAL(IS) 0(S) PRODUTO(S) FINAL(IS) DO ORCAMENTO DA SUA EMPRESA? FREQUENCIA  PERCENTUAL

BALANCO PATRIMONIAL (BEF) 26 78,79%
DEMONSTRACAD DO RESULTADO DO EXERCICIO (DRE) 3n 90.91%
DEMOMSTRACAD DE ORIGENS E APLICAGOES DE RECURSOS (DOAR) 14 42 42%
FLUXD DE CAlXA (FC) 26 73,79%
OUTROS - RELATORIOS GEREMNCIAIS 4 12,12%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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100,00%
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60,00%
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% 78,79% 90,91% 42,42% 78,79% 12,12%
TIPO

0,00%

GRAFICO 11 - Questao 3 - Produtos finais do orgamento da empresa
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Esta pergunta trata da definigdo do produto ou produtos finais do
processo orgamentario, ou seja, o que a empresa tem de resultado apds a
consolidagao do orgamento. Pode-se dizer, mediante a observacao das respostas
que apdés o término das projecdes, 90,91% dos gestores esperam receber a
demonstracao do resultado do exercicio e 78,79% esperam receber o balanco
patrimonial e o fluxo de caixa. Alguns gestores esperam receber outro tipo de

informacgéo que nao as demonstragdes financeiras.

Questao Numero 4: Qual a sua visdo com relacdo a contribuicdo do

orgcamento para o processo de gestdo da empresa?



Letra A — Comunicagao de metas num determinado periodo de tempo.

TABELA 14 - Comunicagdo de metas num determinado periodo de tempo
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAO APLICAVEL 0 0,00%
2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
5 MEUTRO 1 3,03%
B CONCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
7 CONCORDO 20 B0 61%
g CONCORDO PLEMAMENTE 12 36 36%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0.00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03% 0,00% 60,61% 36,36%
ACEITAGAO

GRAFICO 12 — Questio 4 — Letra A — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 15 — Questdo 4 — Letra A — Medigao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA A - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD CONCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 1 303%
FORTE CONCORDAMNCIA, 32 96,97 %

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00%3,03%

96,97%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 13 — Questio 4 — Letra A — Medigdo por Concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: De acordo com a questdo 2 onde ficou claro que todos os gestores
conhecem que a ferramenta para controlar as suas metas € o orgcamento, esta
questao foi criada para complementar se os gestores estdo utilizando a ferramenta
para a comunicagdo de metas para seus subordinados. Percebe-se que 1 gestor
concorda medianamente com este tipo de utilizagdo do orgamento, portanto, a
quase totalidade dos gestores utilizam o orgamento para comunicagdo de metas

estabelecidas para um determinado periodo de tempo.



Letra B — Decisao estratégica e elaboragao de planos de acgao.

TABELA 16 - Utilizagao do orgamento para decisao estratégica e elaboragao de planos de agao
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL a 0,00%
2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEWEMENTE 0 0,00%
5 MEUTRO 0 0,00%
B CONMCORDO LEVEMENTE 2 6 05%
7 CONCORDO 20 B0 61%
g CONMCORDO PLEMAMENTE 11 33353%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00%
60,00% -
% 50,00% -
40,00% -
30,00%
20,00% -
10,00% -
0.00% 1 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 6,06% 60,61% 33,33%
ACEITAGAO

GRAFICO 14 - Questio 4 — Letra B — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 17 — Questdo 4 — Letra B — Medigao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 2 B 06 %
FORTE CONCORDANCIA, 31 G3,94%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00% 6,06%

93,94%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 15 — Questio 4 — Letra B — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Os gestores da empresa pesquisada utilizam o orgamento, a projegcao
da empresa, para a elaboragao de decisbes e planos de acbes. No momento da
elaboragcdo do orcamento, ou seja, na projecédo, os gestores verificam quais as
possiveis agdes que serdo tomadas no exercicio e incluem-nas na elaboragdo do

mesmo.
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Letra C — Alocagao de recursos operacionais.

TABELA 18 — Alocagao de recursos operacionais

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL

1 MAD APLICAVEL 1 303%

2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%

3 DISCORDO 0 0,00%

4 DISCORDO LEYEMENTE 0 0,00%

5 NEUTRO 0 0,00%

5 CONCORDO LEVEMENTE 5 15,15%

7 CONCORDO 17 £152%

g COMNCORDO PLENAMENTE 10 30,30%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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0,00%
1 2 3 4 5 6 7 8

QUANTIDADE 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 15,15% 51,52% 30,30%
ACEITAGAO

GRAFICO 16 — Questio 4 — Letra C — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 19 — Questdo 4 — Letra C — Medigao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA C - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 1 303%
MEDIA COMCORDAMCIA 5 18,15%
FORTE CONCORDANCIA, 27 81.82%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

3,03%

15,15%

81,82%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 17 - Questéo 4 — Letra C — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Observa-se que a maioria dos gestores consideram o orgamento uma
oportunidade para o estudo da alocagao de recursos operacionais e que uma
minoria ndo concorda com este tipo de contribuigdo. Porém, na empresa
pesquisada, a maioria utiliza a projegdo como um meio de alocar recursos
operacionais em busca de um resultado melhor para a empresa. Se a empresa
buscar projetar a utilizagdo de seus recursos operacionais podera ter um ganho
futuro por ter aproveitado o maximo do seu recurso para gerar o resultado esperado

pelos acionistas.



Letra D — Decisdes de investimento de capital.

TABELA 20 — Decisdes de investimento de capital
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAQ APLICAVEL 3 3,09%
2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 1 3,03%
4 DISCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
5 MEUTRO 0 0,00%
B CONCORDO LEVEMENTE ] 15,15%
7 CONCORDO 16 45 48%
g CONCORDO PLEMAMENTE g 24 24%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% p ) s . s o ; o
QUANTIDADE 9,09% 0,00% 3,03% 0,00% 0,00% 15,15% 48,48% 24,24%
ACEITAGAO

GRAFICO 18 — Questio 4 — Letra D — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 21 - Questdo 4 — Letra D — Medigao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA [ - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 4 1212%
MEDIA COMCORDAMCIA 5 18,15%
FORTE CONCORDANCIA, 24 72.73%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

12,12%

15,15%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 19 - Questéo 4 — Letra D — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Percebe-se que 72,73% dos gestores consideram o or¢camento uma
oportunidade para decisGes de investimento de capital e que existem restricbes de
utilizagcdo do mesmo para 27,27% dos gestores que responderam ao questionario.
Pode-se dizer que existe este percentual de ndo concordantes por causa de suas
funcdes, ou seja, eles ndo sdo os responsaveis por decisdes de investimento de

capital e desconhecem a contribuigdo que pode ser gerada pelo mesmo.



Letra E — Estabelecimento de resultados futuros.

TABELA 22 — Estabelecimento de resultados futuros
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL a 0,00%
2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEWEMENTE 0 0,00%
5 MEUTRO 0 0,00%
B CONMCORDO LEVEMENTE 1 3.03%
7 CONCORDO 20 B0 61%
g CONMCORDO PLEMAMENTE 12 36 36%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0.00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 3,03% 60,61% 36,36%
ACEITAGAO

GRAFICO 20 - Questio 4 - Letra E — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 23 - Questdo 4 — Letra E — Medicao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA E - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 1 303%
FORTE CONCORDANCIA, 32 95 97 %

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00% 3,03%

96,97%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 21 - Questéo 4 - Letra E — Medigédo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Verifica-se que, aproximadamente, 100% dos gestores consideram o
orcamento uma forma de estabelecer resultados futuros, ou seja, por meio do
orcamento sao estabelecidas metas e os gestores buscam conferir o resultado que
sera gerado futuramente desde que suas ag¢des sejam as projetadas no momento da
elaboracdo do orgamento da empresa. Serve para guiar os gestores sobre 0 que os

acionistas esperam da empresa num prazo determinado.



Letra F — Medicao e controle de desempenho operacional.

TABELA 24 - Medigao e controle de desempenho operacional
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL a 0,00%
2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEWEMENTE 1 3.03%
5 MEUTRO 1 3,03%
B CONMCORDO LEVEMENTE 3 9.09%
7 CONCORDO 17 51.52%
g CONMCORDO PLEMAMENTE 11 33353%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
FONTE: Elaborado pela autora
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0.00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE  0,00% 0,00% 0,00% 3,03% - 3,03% 9,09% 51,52% 33,33%
ACEITAGAO

GRAFICO 22 - Questao 4 — Letra F — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 25 - Questao 4 — Letra F — Medigao por concordancia

QUESTAO 4 - LETRA E - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 5 18,15%
FORTE CONCORDANCIA, 28 4 85%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

0,00%
15,15%

84,85%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 23 — Questio 4 — Letra F — Medigao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: O resultado demonstra que alguns gestores possuem dificuldade em
utilizar o orcamento para a medigao e controle do desempenho operacional. Isto
pode se dar em fungcdo de que alguns deles ndo estao familiarizados o suficiente
com o resultado que o orgamento pode gerar quando comparado com os dados
reais fazendo com que haja uma utilizagao coerente do resultado dos fatos ocorridos

com os projetados.
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As respostas obtidas nos varios itens da questdo 4 trataram de verificar
quais as principais contribuicbes que o or¢gamento, ou seja, a projegcao dos

demonstrativos financeiros trazem aos gestores das diversas areas da empresa.

Percebe-se que a comunicagdo de metas, decisdo estratégica, elaboragéo
dos planos de acao e estabelecimento de resultados futuros fazem parte da
concordancia de mais de 90% dos gestores. As demais utilizagbes também sao bem
aceitas. Pode-se concluir que a maioria dos gestores possuem alinhamento com o
tipo de gestdo da empresa e utilizam a ferramenta determinada para controle de

suas metas.

Questao Numero 5: Quais as variaveis exdgenas, ou seja, as premissas,

que sao importantes para a sua empresa no momento da elaboracdo do orgcamento?

TABELA 26 - Variaveis exdégenas — premissas — utilizadas para elaboragao do orgcamento

AS VARIAVEIS EXOGENAS UTILIZADAS PARA ELABORACAO DO ORCAMENTO SAQ FREQUENCIA PERCENTUAL

A, Inflagéo 3 93.54%
B Prazo Médio de Recebimento 17 51 52%
[ Taxa de Financiamento 20 B0 A1%
D Taxa de Aplicagéo 16 43 48%
E Impostos e Taxas 24 F273%
F Custo Variavel de Produgdo 28 04 85%
G Fretes =2 BR 57 %
H Outras - Taxa de Cambio 17 51 52%
| Cutras - Prego de Commodities 5 15,15%
d| Outras - Custo Fixo 5 15.15%
K Outras - Comportamento do Mercado em Relagio aos Produtos da Empresa 1 3,03%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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TIPO

GRAFICO 24 — Questio 5 — Variaveis exdgenas — premissas — utilizadas na elaboragdo do orgamento
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Neste grafico as referéncias A, B, C, etc. devem ser comparadas com
a Tabela 26 para a identificagdo de seu significado. Dentre as variaveis
pesquisadas, as que foram consideradas mais importantes sao: inflagdo, com
93,94% dos respondentes; custo variavel de produgdo, com 84,85% dos
respondentes; a seguir, uma outra variavel considerada importante, com 72,73% dos
respondentes sao os impostos e taxas; com 66,67% dos respondentes encontra-se
a variavel fretes; a taxa de financiamento que a empresa utiliza, com 60,61% dos
respondentes; e, a taxa de cadmbio e o prazo médio de recebimento sao
considerados importantes por 51,52% dos respondentes. As demais variaveis
possuem consideracdo menor que 50% dos respondentes, ndao devendo por este
motivo serem consideradas menos importante e, sim, analisado pelo lado de que

alguns utilizariam estes dados para as consideragbes em suas areas e outros nao.

Questdao Numero 6: Quais as variaveis enddgenas, ou seja, as politicas,

que sao importantes para a sua empresa no momento da elaboragao do orgamento?
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TABELA 27 - Variaveis enddgenas — politicas — utilizadas para elaboragido do orgamento

Yolume de Wendas 100,00%
Preco Unitéario de Yenda 75 76%
Prazo WMédio de Pagamenta G5 57 %
Prazo Médio de Estocagem BB BY %
Taxas e Critérios de Depreciagdo 63 70%

Salarios e Despesas 0 91%

Margern de Lucro 84 55%

Comissdes sobre YWendas 57 58%
Dutras - Market Share 12.12%

Dutras - Financiamentos G 06%

FONTE: Elaborado pela autora
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TIPO

GRAFICO 25 - Questéo 6 — Variaveis endégenas — politicas — utilizadas na elaboragédo do orcamento
FONTE: Elaborado pela autora
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Comentario: Neste grafico as referéncias A, B, C, etc. devem ser comparadas com
a Tabela 27 para a identificagdo de seu significado. Dentre as variaveis
pesquisadas, todos os respondentes (100%) concordam que o volume de vendas é
uma das informagdes essenciais para a elaboracdo das demonstragdes financeiras
projetadas para que elas possam contribuir para o processo decisério. Os salarios e
as despesas também foram considerados importantes por boa parte dos
respondentes (90,91%). A margem de lucro & considerada por 84,85% dos
respondentes como informagdo essencial as projegcbes das demonstragdes
financeiras. O preco unitario de venda também esta entre as variaveis mais
consideradas para a projecao elaborada pela empresa correspondendo a 75,76%
dos respondentes. As taxas e critérios de depreciagdo sao consideradas como
importantes por 69,70% dos gestores e o prazo médio de estocagem e prazo médio
de pagamento também possui grande aceitacdo — 66,67% dos gestores. As
comissdes sobre vendas sao levadas em consideracao na elaboragao das projecoes
por 57,58% dos gestores. Os demais itens sdo importantes para uma minoria,
porém, possuem 0s seus impactos nas proje¢coes das demonstragdes financeiras
basicas, afinal de contas, todas as variaveis mencionadas e aquelas que foram
adicionadas por alguns gestores, de uma forma ou de outra estdo presentes neste

processo.

Questao Numero 7: A empresa utiliza o processo de simulagdo de

demonstragdes financeiras?

TABELA 28 - A utilizagdao do processo de simulagado

A EMPRESA UTILIZA 0 PROCESSO DE SIMULACAO? FREQUENCIA  PERCENTUAL
Sind 28 84 85%
NAD 0 0,00%
NAD TENHO CONHECIMENTO 5 15,15%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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SIM HAOQ HAO TENHO CONHECIMENTO

GRAFICO 26 — Questio 7 — A utilizagdo do processo de simulagido
FONTE: Elaborado pela autora

Esta pergunta trata da confirmagao de que a empresa utiliza o processo de
simulagdo nas decisdes tomadas pelos gestores. Verifica-se que 84,85% dos
respondentes tém plena ciéncia de que a simulagdo das demonstragdes financeiras
sao utilizadas pela empresa e 15,15% nao tem conhecimento desta pratica na
organizagcdo. Este desconhecimento existe pelo envolvimento do gestor na
elaboracao destas simulagdes ou ndo. Um fato que pode ser mencionado é que em
algumas areas a empresa definiu que ndo ha necessidade de mensurar o impacto

das agdes que serao tomadas no resultado da empresa.

Questao Numero 8: Qual(is) o(s) produto(s) final(is) da simulagdo de sua

empresa?

TABELA 29 - Produtos finais do processo de simulagao

QUAL(IS) 0{S) PRODUTO(S) FINAL{IS) DO PROCESSO DE SIMULACAO DA SUA EMPRESA? FREQUENCIA  PERCENTUAL

BALANGO PATRIMONIAL (BP) 19 7037 %
DEMONSTRAGAQ DO RESULTADO DO EXERCICIO (DRE) 25 9289%
DEMONSTRAGAQ DE ORIGENS E APLICAGOES DE RECURSOS [DOAR) 12 44 44 %
FLUXD DE CAlXA (FC) 23 §5,19%
OUTROS - RELATORIOS GERENCIAIS 5 11,11%

TOTAL DE RESPONDENTES 27 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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GRAFICO 27 - Questao 8 — Produtos finais do processo de simulagio
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Esta pergunta trata da definigdo do produto ou produtos finais do
processo de simulagdo. De acordo com a tabela e o grafico apresentado a seguir,
apos o término das simulagdes, 92,59% dos gestores esperam receber a
demonstragao do resultado do exercicio. 85,19% esperam receber o fluxo de caixa e
70,37% esperam receber o balango patrimonial, porém, o fluxo de caixa s6é podera
ser elaborado se o balango patrimonial estiver sido concluido. A demonstracao de
origens e aplicacdes de recursos e outros tipos de informacgdes ficaram com 44,44%

e 11,11% dos respondentes, respectivamente.

Questao Numero 9: Qual a sua visdao com relagdo a contribuicdo das

simulagdes para o processo de gestdao da empresa?
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Letra A — Conhecimento das ameacgas e oportunidades através de uma

mensuragao.

TABELA 30 — Conhecimento das ameacas e oportunidades através de uma mensuragao

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL

1 NAD APLICAVEL 0 0,00%

2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%

3 DISCORDO 0 0,00%

4 DISCORDO LEVEMENTE 0 0,00%

5 NEUTRO g 24 24%

B CONCORDO LEVEMENTE 2 6,06%

7 CONCORDO 10 30,30%

8 CONCORDO PLENAMENTE 13 39,39%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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QUANTIDADE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 24,24% 6,06% 30,30% 39,39%
ACEITAGAO

GRAFICO 28 - Questido 9 — Letra A — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 31 — Questédo 9 — Letra A — Medigao por concordancia

QUESTAO 9 - LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD CONCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 10 30,30%
FORTE CONCORDAMNCIA, 23 B3.70%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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GRAFICO 29 - Questido 9 — Letra A — Medigao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: O resultado demonstra que alguns gestores nao acreditam que a
simulagao fornega conhecimento das ameacgas e oportunidades por meio de uma
mensuragao. Isto pode se dar em fungdo de alguns deles ndo estarem participando
do processo de simulagdo, pois, como ja foi mencionado anteriormente ndo séo
todas as areas da empresa que tem oportunidade de efetuar a mensuragao de suas
acdes antes que elas ocorram para verificar os impactos no resultado esperado

pelos acionistas.



Letra B — Decisao estratégica e elaboragao de planos de acgao.

TABELA 32 - Decisao estratégica e elaboragao de planos de agado na simulagao
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM

NAD APLICAVEL
DISCORDO PLENAMENTE
DISCORDO

DISCORDO LEVEMENTE
NEUTRO

CONCORDO LEVEMENTE
CONCORDO

CONCORDO PLENAMENTE

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA
0

0

14
12

33

PERCENTUAL

0,00%
0,00%
0,00%
0,00%
18,18%
303%
42 42%
35,36%

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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GRAFICO 30 - Questido 9 — Letra B — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 33 — Questdo 9 — Letra B — Medigao por concordancia

QUESTAO 9 - LETRA B - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD CONCORDANCIA 0 0,00%
MEDIA COMCORDAMCIA 7 21,21%
FORTE CONCORDAMNCIA, 26 78.79%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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GRAFICO 31 - Questédo 9 — Letra B — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Os gestores da empresa pesquisada utilizam a simulagdo para a
elaboragdo de decisbes e planos de agcbes e em conjunto com sua mensuragao
conseguem tomar decisbes mais coerentes. No momento da elaboragédo da
simulacdo, os gestores verificam quais as possiveis agbes que estardo sendo
tomadas e quais as variaveis que estardo sendo alteradas e repassam para a
controladoria para que este departamento elabore o balango patrimonial e a
demonstragdo do resultado do exercicio simulados e verifique qual o impacto no

resultado esperado pelo acionista.
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Letra C — Alocagao de recursos operacionais.

TABELA 34 — Alocagao de recursos operacionais na simulagao

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL

1 MAD APLICAVEL 1 303%

2 DISCORDO PLENAMENTE 0 0,00%

3 DISCORDO 0 0,00%

4 DISCORDO LEYEMENTE 0 0,00%

5 NEUTRO 9 27 27%

5 CONCORDO LEVEMENTE 3 9,09%

7 CONCORDO 14 42 42%

g COMNCORDO PLENAMENTE 5 18,18%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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QUANTIDADE 3,03% 0,00% 0,00% 0,00% 27,27% 9,09% 42,42% 18,18%
ACEITAGAO

GRAFICO 32 - Questdo 9 - Letra C - Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora



TABELA 35 — Questio 9 — Letra C — Medigao por concordancia
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QUESTAO 9 - LETRA C - MEDICAC POR CONCORDANCIA
NAD COMCORDANCIA,
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDAMCIA,

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA
1
12
20

33

PERCENTUAL
303%
35,36%

B0 61 %

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora
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GRAFICO 33 - Questédo 9 - Letra C — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

FORTE CONCORDANCIA

36,36%

Comentario: Observa-se que a maioria dos gestores consideram a simulagdo uma

oportunidade para o estudo do resultado da alocagdo de recursos operacionais

antes da decisdo tomada para nao prejudicar o resultado esperado pelo acionista.

Ou seja, a simulagéo serve para verificar qual o melhor caminho para a alocagao

destes recursos.



Letra D — Decisao de investimentos de capital.

TABELA 36 — Decisdes de investimentos de capital na simulagao
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM

MAD APLICAVEL
DISCORDO PLENAMENTE
DISCORDO

DISCORDO LEYEMENTE
NEUTRO

CONCORDO LEVEMENTE
CONCORDO

COMNCORDO PLENAMENTE

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA
2

0

11

33

PERCENTUAL

B 06%
0,00%
303%
0,00%
21.21%
809%
%
33,33%

100,00%

FONTE: Elaborado pela autora

100,00%

90,00%

80,00%

70,00%

60,00%

% 50,00%

40,00%

30,00%

20,00%

10,00%

0,00%

QUANTIDADE

1 2 3
6,06% 0,00% 3,03%

4 5
0,00% 21,21%
ACEITAGAO

GRAFICO 34 — Questdo 9 — Letra D — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora

6
9,09%

7
27,27%

8
33,33%
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TABELA 37 — Questdo 9 — Letra D — Medigao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

QUESTAO 9 - LETRA D - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD CONCORDANCIA 3 9. 09%
MEDIA COMCORDAMCIA 10 30,30%
FORTE CONCORDAMNCIA, 20 B0 G1%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

9,09%

30,30%

60,61%

©NAO CONCORDANCIA -1 MEDIA CONCORDANCIA 1 FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 35 - Questédo 9 — Letra D — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Observa-se que 60,61% dos gestores consideram a simulagdo uma
oportunidade para verificar o impacto das decisbes de investimento de capital no
resultado esperado pelos acionistas. 30,30% concordam em parte que a simulacao
traz contribuicdes para a empresa com relacdo a este topico. Existem restricdes a
utilizagcdo do mesmo para 9,09% dos gestores que responderam ao questionario.
Pode-se dizer que existe este percentual de ndo concordantes por causa de suas
funcdes, ou seja, eles ndo sdo os responsaveis por decisdes de investimento de

capital e desconhecem a contribuigdo que pode ser gerada pelo mesmo.
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Letra E - Verificagdo das principais mudancas de mercado e suas

influéncias no resultado da empresa a curto prazo.

TABELA 38 — Mudancgas de mercado e suas influéncias no resultado da empresa a curto prazo
FONTE: Elaborado pela autora

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL 1 303%
2 DISCORDO PLEMAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEVEMENTE 1 303%
5 NEUTRO 7 21,21%
B CONCORDO LEVEMENTE 3 9.09%
7 CONCORDO 13 39,39%
g CONCORDO PLENAMENTE g 24 24%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE 3,03% 0,00% 0,00% 3,03% 21,21% 9,09% 39,39% 24,24%
ACEITAGAO

GRAFICO 36 — Questdo 9 — Letra E — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora
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TABELA 39 — Questédo 9 — Letra E — Medicao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

QUESTAO 9 - LETRA E - MEDICAO POR CONCORDANCIA  FREQUENCIA  PERCENTUAL

NAD COMCORDANCIA, 1 303%
MEDIA CONCORDANCIA 11 33.33%
FORTE CONCORDAMCIA, 21 63 64%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%

3,03%

33,33%

63,64%

= NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 37 - Questéo 9 - Letra E — Medigédo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: A verificacdo das principais mudangas no mercado e suas influéncias
no resultado da empresa a curto prazo € um aspecto importante para a empresa no
momento de tomar alguma decisdo para ndo alterar o resultado esperado pelo
acionista. Apdés a elaboragcdo da projegcdo sabe-se que existe um periodo de 6
meses para efetuar a revisdo da mesma, portanto, boa parte dos gestores
concordam com esta contribuicdo que é gerada pela simulagédo, pois, a mesma
antecipa o resultado das mudangas no mercado e propicia tempo habil para a
correcao dos principais problemas sem perder o alcance das metas pré-

estabelecidas.



Letra F — Medicao e controle do desempenho operacional.

TABELA 40 — Medicao e controle do desempenho operacional com a simulagao
FONTE: Elaborado pela autora
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AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL
1 NAD APLICAVEL 0 0,00%
2 DISCORDO PLEMAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 1 303%
4 DISCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
5 NEUTRO 7 21.21%
5 CONCORDO LEVEMENTE 4 12,12%
7 CONCORDO 16 45 45%
8 CONCORDO PLENAMENTE 5 15,15%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE 0,00% 0,00% 3,03% 0,00% _ 21,21% 12,12% 48,48% 15,15%
ACEITAGCAO

GRAFICO 38 - Questédo 9 - Letra F — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora



TABELA 41 — Questédo 9 — Letra F — Medigao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora
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QUESTAO 9 - LETRA F - MEDICAOQ POR CONCORDANCIA
NAD COMCORDANCIA,
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDAMCIA,

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA
1
11
21

33

PERCENTUAL
303%
33,33%

B3 B4 %

100,00%

3,03%

63,64%

= NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA

GRAFICO 39 - Questédo 9 - Letra F — Medigdo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

FORTE CONCORDANCIA

Comentario: O resultado demonstra que alguns gestores possuem dificuldade em

utilizar a simulagdo para acompanhar a medicdo e controle do desempenho

operacional. Isto pode se dar em funcdo de alguns deles n&o estarem familiarizados

o suficiente com o resultado que a simulagdo pode gerar demonstrando que sua

meta sera ou ndo alcangada de acordo com os acontecimentos no mercado.

Normalmente, utiliza-se este para comparacdo com as metas estabelecidas pela

projecédo ou orgamento.
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Letra G — A agilidade de elaboracédo das simulagdes contribuiria muito para

uma decisdo mais rapida e coerente com as necessidades da empresa.

TABELA 42 — Agilidade na elaboragao de simulagées x decisdo mais rapida e coerente com as necessidades da
empresa
FONTE: Elaborado pela autora

AS RESPOSTAS OBTIDAS FORAM FREQUENCIA  PERCENTUAL
1 MAD APLICAVEL 0 0,00%
2 DISCORDO PLEMAMENTE 0 0,00%
3 DISCORDO 0 0,00%
4 DISCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
5 NEUTRO 5 15,15%
5 CONCORDO LEVEMENTE 0 0,00%
7 CONCORDO 14 42 42%
g CONCORDO PLENAMENTE 14 42 42%
TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% 1 2 3 4 5 6 7 8
QUANTIDADE 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% _ 15,15% 0,00% 42,42% 42,42%
ACEITACAO

GRAFICO 40 - Questido 9 — Letra G — Respostas obtidas
FONTE: Elaborado pela autora



TABELA 43 — Questédo 9 — Letra G — Medigao por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora
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QUESTAO 9 - LETRA G - MEDICAQ POR CONCORDANCIA
NAD COMCORDANCIA,
MEDIA CONCORDANCIA
FORTE CONCORDAMCIA,

TOTAL DE RESPONDENTES

FREQUENCIA  PERCENTUAL

a 0,00%
5 15,15%
20 84 ,85%
33 100,00%

0,00%

15,15%

84,85%

= NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA

GRAFICO 41 - Questédo 9 - Letra G — Medigéo por concordancia
FONTE: Elaborado pela autora

FORTE CONCORDANCIA

Comentario: O grafico demonstra que grande parte dos gestores acreditam que

quanto mais agil for a simulagéo mais beneficios ela trara para a tomada de decisao,

pois, as respostas aos acontecimentos de mercado ou as agdes que deverao ser

tomadas serdo conhecidas mais rapidamente facilitando, dessa forma, o alcance do

resultado esperado pelo acionista.



178

As respostas obtidas nos varios itens da questdo 9 trataram de verificar
quais as principais contribuicbes que a simulagdo, ou seja, a simulagdo dos

demonstrativos financeiros trazem aos gestores das diversas areas da empresa.

Verifica-se que as maiores contribuicdes, segundo os gestores, sdo a
agilidade na elaboragcdo da simulagao, pois, estaria contribuindo com uma viséo do
futuro em um novo cenario e a decisao estratégica e elaboragédo de planos de agéao.
Estes dois pontos estdo intimamente ligados. Todas as outras contribuigdes também
podem ser consideradas importantes, segundo a pesquisa, pois, a maioria

destacava aceitagao acima de 60%.

Questao Numero 10: Quais as variaveis exdgenas, ou seja, as premissas,
que sao de grande importancia para a preparacao das simulagbes do balango

patrimonial e demonstragdo do resultado do exercicio?

TABELA 44 - Variaveis exégenas — premissas — utilizadas para elaboragio da simulagao
FONTE: Elaborado pela autora

AS VARIAVEIS EXOGENAS UTILIZADAS PARA ELABORAGCAO DA SIMULACAQ SAD FREQUENCIA  PERCENTUAL

A Inflagéo 27 81.82%
B Prazo Médio de Fecebimenta 16 48 48%
[ Taxa de Financiamenta 18 54 55%
D Taxa de Aplicagéo 16 43 48%
E Impostos e Taxas 15 45 45%
F Custo VWariavel de Producéo 15 45 45%
G Fretes 13 28 .39%
H COutras - Taxa de Cémbio 10 30,30%
| Cutras - Prego de Commodities 2 B,05%
J COutras - Acordo Sindical 1 303%
K Cutras - Situagdo Politica e Econdmica - Mac. Est. 1 3,03%

TOTAL DE RESPONDENTES 33 100,00%
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100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%

% 50,00%

40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
c
0.00% A B c D E F G H 1 T T

% 81,82% 48,48% 54,55% 48,48% 45,45% 45,45% 39,39% 30,30% 6,06% 3,03% 3,03%
TIPO

GRAFICO 42 — Questio 10 — Variaveis exégenas — premissas — utilizadas na elaboragdo da simulagio
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: No Grafico 42 as referéncias A, B, C, etc. devem ser comparadas com
a Tabela 44 para a identificagdo de seu significado. Dentre as variaveis
pesquisadas, as que foram consideradas mais importantes sdo: inflagdo, com
81,82% dos respondentes; taxa de financiamento, com 54,55% dos respondentes.
As demais variaveis possuem consideragcéo por menos que 50% dos respondentes,
nao devendo por este motivo serem consideradas menos importante e, sim,
analisado pelo lado de que alguns utilizariam estes dados para as consideragdes

nas simulacdes em suas areas e outros nao.

Questdao Numero 11: Quais as variaveis enddgenas, ou seja, as politicas
que sao de grande importancia para a preparagdo das simulagbes das principais

demonstragdes financeiras?
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TABELA 45 - Questao 11 - Variaveis endogenas - politicas — utilizadas para elaboragao da simulagao
FONTE: Elaborado pela autora

AS VARIAVEIS ENDOGENAS UTILIZADAS PARA ELABORACAQ DO ORCAMENTO SAQ FREQUENCIA  PERCENTUAL

A Yolume de Wendas 28 B4 B5%

B Prego Unitario de Yenda 22 G5 B %

[ Prazo WMédio de Pagamenta 15 45 45%

D Prazo Médio de Estocagem 17 21 .52%

E Taxas e Critérios de Depreciagdo 13 39 .39%

F Salarios e Despesas 18 54 55%

[E] Margern de Lucro 25 75 76%

H Comizssdes sobre Yendas 12 35 ,35%

| CQutras - Financiamentos 1 303%

TOTAL DE RESPONDENTES 33
100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
% 50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% —
A B c D E F G H 1
% 84,85% 66,67% 45,45% 51,52% 39,39% 54,55% 75,76% 36,36% 3,03%
TIPO

GRAFICO 43 - Questao 11 — Variaveis endégenas — politicas — utilizadas na elaboragao da simulagao
FONTE: Elaborado pela autora

Comentario: Dentre as varidveis pesquisadas, 84,85% dos respondentes
concordam que o volume de vendas € uma das informacdes essenciais para a
elaboracdo das demonstragcbes financeiras simuladas para que elas possam

contribuir para o processo decisorio.
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7

A margem de lucro € considerada por 75,76% dos respondentes como
informacéao essencial as simulagdes das demonstragdes financeiras. O preco unitario
de venda também esta entre as variaveis mais consideradas para a simulagao
elaborada pela empresa. Foi considerada 66,67% dos respondentes. Os salarios e
despesas sao considerados importantes por 51,52% dos gestores. O prazo médio de
estocagem é considerado como importante por um pouco mais da metade dos
gestores. Os demais itens sdo importantes para uma minoria, porém, possuem 0s
seus impactos nas simulagdes das demonstracdes financeiras basicas, afinal de
contas, todas as variaveis mencionadas e aquelas que foram adicionadas por alguns

gestores, de uma forma ou de outra poderao estar presentes neste processo.

A seguir, resume-se, por meio de um quadro comparativo, 0s principios

tedricos da projecdo e simulagdo e as praticas verificadas na empresa analisada

para facilitar a visualizagao do resultado do trabalho e consubstanciar a conclusao.

QUESTAO REFERENCIA DO 0S PRINCIPIOS TEORICOS AS AGOES PRATICAS DA EMPRESA
N° QUESTIONARIO PESQUISADA
1 Determina a analise do ambiente Segundo Catelli, Pereira e Vasconcelos Pelas respostas ao  questionario

no qual a empresa se encontra
inserida.

(2001, p. 135), num ambiente de
turbuléncias e de grande competicéo
entre as empresas, sdo fundamentais o
planejamento cuidadoso das acdes, a
implementacdo adequada dos planos e a
avaliacdo sistematica do desempenho
realizado em relagdo aos planos
tragados. Esses aspectos evidenciam a
necessidade de as empresas terem um
processo de gestéo estruturado na forma
do ciclo “planejamento,
Schubert (2005, p. XIX)

menciona que a elaboragdo do

execugdo e
controle”.

orcamento de uma empresa significa
uma sondagem sobre o seu futuro; para
o préximo exercicio social ou periodos
maiores. Uma vez comprovada a
variagdo ou mesmo uma vez ocorrido um
fato novo, o orgamento deve ser
suficientemente agil para receber estes
elementos novos e produzir uma nova
posi¢éo orcamentaria e suficientemente
flexivel para recebé-los e absorvé-los em
seu sistema e produzir uma nova
posigéo orgamentaria sem
descaracterizar a posicdo orgamentaria
originariamente prevista e aprovada pela

Diregdo da empresa. E a simulagéo.

utilizado, percebe-se que 87,88% dos
respondentes  consideram que a
empresa estd sob um alto grau de
exigéncia dos acionistas no intuito de
melhoria de resultado. Esse fato deve-se
ao alto investimento efetuado pela matriz
nos Ultimos anos na sua filial brasileira.
Os respondentes acreditam que a
empresa tem capacidade de apurar os
efeitos das ameagas e oportunidades
através da mensuracdo gerando as
demonstragdes financeiras. E quase
unanime a consideragdo de que a
imprevisibilidade do mercado gera um
planejamento mais complexo para a
empresa pesquisada. A pressdo do
mercado gera a necessidade de
simulagbes constantes dos possiveis
resultados da empresa. Isto quer dizer
que, quando os gestores tém que tomar
afetar

uma acao que pode

consideravelmente o resultado da

empresa, eles procuram  efetuar
possiveis simulagdes para verificar o
resultado de suas agdes antes das
mesmas serem tomadas evitando, dessa
forma, erros grotescos nas decisdes
estabelecidas que distorgam o resultado

esperado pelos acionistas.



QUESTAO
NO

REFERENCIA DO
QUESTIONARIO

Revela a utilizagdo do orgamento

para o controle das metas da

empresa
Questionamento

demonstragdes  financeiras
outros relatérios gerados

processo orgamentario.

das
ou

pelo

0S PRINCIPIOS TEORICOS

Segundo Barbosa Filho (2004, p. 17), o
orgamento é uma ponte da situagéo atual
para a situacdo futura, e, para gerar
confianga nesta ponte, a Unica maneira é
envolver as pessoas que precisam

atravessar a ponte, tanto na sua
concepgdo como na sua construgdo.
p. 262)

empresas se

Garrison e Noreen (2001,
mencionam que as
beneficiam muito com um programa

orgamentario

Segundo Padoveze (2003, p. 135), o

planejamento operacional pode ser
definido como o conjunto de decisdes e
destinado &

acdes elaboracdo e

operacionalizagdo do planos para

estruturar os sistemas operacionais
necessarios ao processo de execugado
das atividades, na viabilizagdo dos
produtos e servigos planejados. Desta
maneira, o processo de planejamento
operacional esta ligado com a estrutura
basica do balango patrimonial nas suas
duas grandes areas: ativo e passivo.
Inicialmente, caracteriza-se pela
determinagdo da estrutura do ativo das
unidades de negdcio e, em seguida, pela
determinagdo da estrutura desejada ou
ideal de financiamento dos investimentos
de ativo. A conclusdo do processo
orcamentario sdo os demonstrativos
financeiros basicos — demonstracdo do
resultado do exercicio e balango
patrimonial (PADOVEZE, 2005, p. 201),
e estes sdo os pontos-chave para o
encerramento societdrio da empresa,
momento em que serdo apurados 0s
impostos sobre o lucro, bem como as
perspectivas de  distribuicdo  dos
resultados e permitem a administracéo
efetuar analises financeiras de retorno de
investimento que irdo justificar o

or¢camento.
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AS ACOES PRATICAS DA EMPRESA
PESQUISADA

A empresa utiliza o orgamento como
ferramenta para controle das metas e
objetivos tragcados e todos os gestores
reconhecem que esta ferramenta ¢é

utilizada.

A empresa utiliza a demonstracdo do
resultado do exercicio, o balango
patrimonial e a demonstracdo do fluxo
de caixa como principais relatérios
gerados apds a conclusdo do processo

orgamentario.



QUESTAO
NO

REFERENCIA DO
QUESTIONARIO

Determina a visdo dos gestores
com relagdo a contribuicdo do
orgamento para o processo de

gestdo da empresa.

Determina quais as variaveis
exogenas que sdo consideradas
pela empresa no momento da

elaboragdo do orcamento.

OS PRINCIPIOS TEORICOS

Garrison e Noreen (2001, p. 262)

mencionam que as empresas se
beneficiam com um programa
orcamentario. Estes beneficios podem
ser descritos como: fornecem um meio
de “transmitir” os planos da
administracdo a toda a organizagdo e
forcam os gerentes a planejar o futuro;
proporciona um meio de “alocagdo dos
recursos” a organizagdo em que eles
podem ser empregados de maneira mais
eficaz; pode revelar potenciais “gargalos”
antes que eles ocorram; “coordenam” as
atividades de toda a organizacdo por
meio da ‘“integracdo” dos planos das
diversas partes; definem metas e
objetivos que podem servir de niveis de
referéncia para a subsequliente avaliagdo

de desempenho.

Moreira (2002, p. 45) define que variavel
exdgena €& aquela que independe da
acdo da empresa, cabendo a mesma
apenas tomar decisdes para melhorar o
positivas e

impacto das variagcbes

minimizar o impacto das variagdes

negativas, as quais podem ser

macroecondémicas e mercadoldgicas.
Normalmente, as modificagbes nas
varidveis exogenas afetam, positiva ou
negativamente, o desempenho de todas
as empresas que estdo naquele mesmo
ambiente concorrencial gerando
oportunidades ou ameacas iguais para
todas. Quanto maior for a percepgéo dos
gestores da empresa quanto as
modificagdes ocorridas nestas variaveis,
e quanto maior for a agilidade para a
adaptagdo a mudanga, menor sera o
variaveis sobre a

impacto  destas

organizacéao. A analise dos
acontecimentos externos que irdo gerar
as modificagcdes nas variaveis exégenas
devem ser feitos permanentemente, pois,
o ambiente externo é extremamente

dinamico.
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AS ACOES PRATICAS DA EMPRESA
PESQUISADA

87,88% dos gestores possuem forte
concordancia com as contribuicdes
geradas pelo processo orgamentario
para o processo decisério. Conclui-se
que para a empresa O processo
orgamentario € de grande importancia e
possui contribuicdes relevantes para o

seu processo decisorio.

Para a empresa, as varidveis

consideradas importantes para a

empresa sado inflagdo com 93,94% dos

respondentes; custo  variavel de
produgdo com 84,85% dos
respondentes; a seguir, uma outra

variavel considerada importante, com
72,73% dos
impostos e taxas; com 66,67% dos

respondentes sdo os
respondentes encontra-se a variavel
fretes; a taxa de financiamento que a
com 60,61% dos

respondentes; e, a taxa de cambio e o

empresa utiliza,

prazo médio de recebimento s&o
considerados importantes por 51,52%
dos respondentes. As demais variaveis
possuem consideragdo menor que 50%
dos respondentes, ndo devendo ser
consideradas menos importante e, sim,
analisado pelo lado de que alguns
estes

utilizariam dados para as

consideragdes em suas areas e outros

nao.



QUESTAO
ND

REFERENCIA DO
QUESTIONARIO
Determina quais as variaveis
enddégenas que sd@o consideradas
pela empresa no momento da

elaboracéo do orgamento.

Revela a utilizagdo da simulagdo
para o controle das metas da
empresa

OS PRINCIPIOS TEORICOS

Moreira (2002, p. 45) define a variavel

endégena como  controlavel  pela
empresa, em sua maioria decorrente de
suas proprias decisdes, a qual envolve
objetivos, politicas de negdcios, padrées,
previsdes e orcamentos preliminares, e
parametros de custos em geral. Existem
muitas varidveis enddégenas, porém, os
gestores devem definir quais s&o
aquelas de maior importancia para a
empresa e trabalhar com suas variagdes
para atender as necessidades de
informagées do que uma modificagdo
nesta variavel pode causar de reflexos

no resultado da empresa.

Shannon (1975) apud Padoveze (2005,
p. 255) comenta que simulagdo é um
processo de planejamento de um
sistema real e conducéo de
experimentos, com o objetivo do
entendimento do comportamento do
sistema e avaliagdo das varias
estratégias para a operagdo. Fomm
(2004, p. 19) define o objetivo principal
da simulagdo empresarial, aplicada em
relagdo aos demonstrativos financeiros,
como sendo a possibilidade dos usuarios
enxergarem o0s inter-relacionamentos
das acdes que serdo tomadas, e permite
o aprimoramento do processo decisério
por meio da avaliagdo e quantificacdo
dos impactos das principais decisdes
empresariais. Assim, a simulagdo
fornece uma visualizagdo de como sera
o futuro de acordo com a agdo a ser
tomada e este poderda ser modificado,
antes de efetiva-la, de acordo com o
resultado deste processo. Isto implica em
decisdes que mostram a possibilidade de

alcance de um melhor futuro da empresa
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AS ACOES PRATICAS DA EMPRESA
PESQUISADA

Todos os respondentes concordam que
o volume de vendas é uma das
informagdes essenciais para a projegao
das demonstragbes financeiras. Os

saldrios e as despesas foram

considerados importantes por uma
grande parte dos respondentes. A
margem de lucro é considerada por
84,85% dos

informagé@o essencial as projegbes das

respondentes  como

demonstragdes financeiras. O prego
unitario de venda também esta entre as
varidveis mais consideradas para a
proje¢céo elaborada pela empresa -
75,76% dos

respondentes. As taxas e critérios de

corresponde a
depreciacdo sdo consideradas por
69,70% dos gestores e os prazos
médios de estocagem e pagamento
possuem grande aceitagéo — 66,67%. As
comissdes sobre vendas sdo levadas
em consideragdo na elaboragdo das
projecdes por 57,58% dos gestores. As
outras variaveis sdo consideradas por
uma minoria, porém, possuem impactos
nas projecbes das demonstracdes
financeiras, pois, estdo presentes neste

processo.

Esta pergunta trata da confirmagdo de
que a empresa utiliza o processo de
simulagdo nas decisdes tomadas pelos
gestores. Verifica-se que 84,85% dos
respondentes tém plena ciéncia de que
a simulacdo das demonstracdes
financeiras sao utilizadas pela empresa
e 15,15% n&o tem conhecimento desta
pratica na organizacéo. Este
desconhecimento existe pelo
envolvimento do gestor na elaboragdo
destas simulagdes ou ndo. Um fato a ser
mencionado é que em algumas areas a
empresa definiu que ndo ha
necessidade de mensurar o impacto das
agdes que serdo tomadas no resultado

da empresa.



QUESTAO
ND

REFERENCIA DO
QUESTIONARIO
Questionamento das
demonstragdes financeiras  ou

outros relatérios gerados pelo

processo de simulagéo.

Determina a visdo dos gestores
com relagdo a contribuicdo da
simulagdo para o processo de
gesté@o da empresa.

OS PRINCIPIOS TEORICOS

Para que a empresa possa simular o seu
resultado faz-se necessario um ponto de
partida que, no caso aqui estudado,
inicia-se com a elaboracdo dos cenarios
possiveis dentro da realidade no qual a
empresa esta inserida. Em seguida, a
elaboracdo das estratégias a serem
adotadas e a construgdo de um modelo
denominado orgamento. O resultado da
simulagéo é o mesmo da projegéo — as
demonstragdes financeiras, porém, com
as consideragbes das agdes futuras que
serdo tomadas visando a identificagdo da
situacdo da empresa apds este fato.

Evans e Olson (1998, p. 12)
comentam que a simulagdo permite que
os gerentes avaliem possiveis decisdes
sem implementa-las, ou seja, testa-las
de efetiva-las. A

antes simulagédo

contribui, também, na alocagédo de
recursos operacionais. Fomm (2004, p.
17) menciona que a simulagdo pode ser
empregada, também, na elaboragdo de
projetos de viabilidade econémica e
financeira para investimentos de capital.
O resultado desta simulagdo pode trazer
o impacto de financiamentos no
resultado e, também, o quanto este
investimento pode trazer de retorno.
Com a simulagdo, outro aspecto que
pode ser alcangado é a verificagdo das
principais modificagbes de mercado e
suas influéncias no resultado da

empresa a curto prazo, conforme
menciona Padoveze (2005, p. 255) que
algumas vezes faz-se necessario a
modificacéo das premissas existentes ou
incorporar novas premissas. Para a
medigdo e controle empresarial a

simulagédo pode contribuir com as
informagdes visando o acompanhamento
da avaliaggo de desempenho da
empresa antes mesmo que a situagao
seja concretizada, ou seja, consegue-se
simular como serdo estes indices no
(2002, p. 79)

comentam que por meio da simulagdo

futuro. Harrel et al.
varias alternativas podem ser verificadas
até se chegar a melhor escolha e Fomm
(2004, p. 21) menciona que diminui o
espago para decisbes tomadas a partir

da intuicéo e feeling.
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AS AGOES PRATICAS DA EMPRESA
PESQUISADA

A empresa utiliza a demonstragdo do
resultado do exercicio, o balango
patrimonial e a demonstragdo do fluxo
de caixa como principais relatérios
gerados apds a conclusdo do processo

de simulagéo.

O resultado demonstra que grande parte
dos gestores acreditam que quanto mais
agil for a simulagdo mais beneficios ela
trara para a tomada de decisao, pois, as
respostas aos acontecimentos de
mercado ou as acdes que deverdo ser
tomadas serdo conhecidas mais
rapidamente facilitando, dessa forma, o
alcance do resultado esperado pelo
acionista. As respostas obtidas tratam
de verificar quais as principais
contribuigdes que a simulagdo, ou seja,
a simulacdo dos demonstrativos
financeiros trazem aos gestores das
diversas areas da empresa. Verifica-se
que as maiores contribuigbes, segundo
os gestores, sdo a agilidade na
elaboragdo da simulacdo, pois, estaria
contribuindo com uma visdo do futuro
em um novo cendrio e a decisdo
estratégica e elaboragdo de planos de
acdo. Estes dois pontos estdo
intimamente ligados. Todas as outras
contribuigbes  também  podem  ser
consideradas importantes, segundo a
pesquisa, pois, a maioria destacava

aceitagao acima de 60%.



QUESTAO REFERENCIA DO
Ne QUESTIONARIO
10 Determina quais as variaveis Idem a questéo 5.

exdgenas que sado consideradas
pela empresa no momento da
elaboragéo das simulagées.

11 Determina quais as varidveis Idem a questéo 6.
endogenas que sao consideradas
pela empresa no momento da

elaboracéo das simulagées.

0S PRINCIPIOS TEORICOS
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AS ACOES PRATICAS DA EMPRESA
PESQUISADA

Dentre as varidveis pesquisadas, as que
foram consideradas mais importantes
sdo: inflagdo, com 81,82% dos
respondentes; taxa de financiamento,
com 54,55% dos respondentes. As
demais variaveis possuem consideragao
por menos que 50% dos respondentes,
ndo devendo por este motivo serem
consideradas menos importante e, sim,
analisado pelo lado de que alguns
utilizariam estes dados para as
consideragdes nas simulagdes em suas

areas e outros néo.

Dentre as varidveis pesquisadas,
84,85% dos respondentes concordam
que o volume de vendas é uma das
informacdes essenciais para a
elaboracéo das demonstracdes
financeiras simuladas para que elas
possam contribuir para o processo
decisério. A margem de lucro é
considerada por 75,76% dos
respondentes como informagéo
essencial as simulagdes das
demonstragdes financeiras. O preco
unitario de venda também esta entre as
varidveis mais consideradas para a
simulagéo elaborada pela empresa. Foi
considerada 66,67% dos respondentes.
Os salarios e despesas séo
considerados importantes por 51,52%
dos gestores. O prazo médio de
estocagem é considerado  como
importante por um pouco mais da
metade dos gestores. Os demais itens
sdo importantes para uma minoria,
porém, possuem os seus impactos nas
simulagbes das demonstracdes
financeiras basicas, afinal de contas,
todas as varidveis mencionadas e
aquelas que foram adicionadas por
alguns gestores, de uma forma ou de
outra poderdo estar presentes neste

processo.

QUADRO 10 - Analise dos principios teodricos estabelecidos na bibliografia a as praticas verificadas na

empresa (estudo de caso)
FONTE: Elaborado pela autora
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Pode-se dizer, portanto, apds a leitura do Quadro 10, que a projegéo e a
simulacao das demonstracgdes financeiras podem trazer beneficios para a empresa,
pois, fornecem auxilio a gestdo da empresa gerando uma visualizagdo das suas
demonstragdes financeiras de acordo com os cenarios estabelecidos pelos gestores
e, em seguida, com as simulagdes, pode-se verificar o impacto das agbes a serem
tomadas antes de efetiva-las, fazendo com que haja uma melhor tomada de deciséo,
pois, caso ndo seja atingido o resultado esperado com a simulagdo da agao a ser
tomada, a empresa estara estudando de que forma sera melhor efetivar a mudanca

sem alterar o resultado esperado pelo acionista.
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7 CONSIDERAGOES FINAIS

A maioria das empresas utilizam o processo de orcamento tradicional, mais
conhecido como projegao, gerando como resultado deste processo ao menos as
demonstragdes financeiras basicas, conforme menciona Padoveze (2005, p. 201) ao
analisar os relatorios gerados pela contabilidade verifica que o balango patrimonial e
a demonstracdo do resultado do exercicio sdao os demonstrativos financeiros
basicos, pois, eles fornecem, em primeira mao, informagdes para a integragdo com
os relatérios futuros. A partir destes relatorios basicos sao derivados outros que

contribuem para a tomada de decisdo como, por exemplo, o fluxo de caixa.

Todo o trabalho de preparagdo do orgamento, ou seja, das proje¢cdes das
demonstragdes financeiras exige a preparagdo de cenarios iniciais para que seja
escolhido o melhor deles — 0 mais coerente com a realidade da empresa — desta
forma, podera ser utilizado na preparagao dos relatorios que irdo fornecer auxilio na
tomada de decisdo. Para a elaboracdo dos cenarios pode-se observar que ha
necessidade de definicdo das variaveis que irdo gerar esta base, pois, as variaveis
definidas serdo o ponto de partida para a elaboragao dos cenarios e dai resultarao
as projecoes. Estas variaveis podem ser endogenas (internas) e exogenas

(externas).

De acordo com diversos autores, as variaveis enddgenas podem ser
definidas como volume de vendas, preco unitario de venda, prazo médio de
pagamento, prazo meédio de estocagem, taxas e critérios de depreciagao, salarios e
despesas, margem de lucro e comissdes sobre vendas e as variaveis exdgenas sao
a inflacdo, prazo médio de recebimento, taxa de cambio, taxa de financiamento, taxa

de aplicacao, impostos e taxas, custo variavel de produgao e fretes.

Quando os gestores trabalham com projecdo, podem utilizar uma outra

ferramenta de gestdo que € um processo de simulagéo.
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Conforme menciona Fomm (2004, p. 19), a simulagdo empresarial, quando
aplicada em relagdo aos demonstrativos financeiros, tem como objetivo principal
possibilitar aos usuarios a visualizacdo dos inter-relacionamentos das acdes
passiveis de serem tomadas, bem como permitir o aprimoramento do processo
decisorio por meio da avaliacdo e quantificacdo dos impactos das principais
decisdes empresariais. A cada agao que deve ser tomada pela gestdo da empresa,
verifica-se quais sdo as variaveis envolvidas e efetuam-se as devidas alteragdes
nestas variaveis, fazendo com que haja o reflexo desta(s) modificagdo(ées) nas
principais demonstracdes financeiras, proporcionando ao gestor a possibilidade de

verificar o resultado da sua agdo em numeros para a empresa.

Desconsiderando as criticas ao processo de orcamento e simulacdo das
demonstragdes financeiras, que extrapolam o escopo deste trabalho, pode-se validar
a hipotese de que estas demonstragdes projetadas e simuladas trazem contribuigdes
ao processo decisorio. Para esta verificagao, o instrumento de pesquisa utilizado foi
um questionario elaborado para este fim, contemplando perguntas de multipla

escolha e com espaco para respostas adicionais.

As comprovacbes efetuadas na empresa estudo de caso com relacdo a
contribuicdo da projecdo das demonstragdes financeiras basicas ao processo

decisorio da empresa estéo relacionadas abaixo:

a) comunicagcdo de metas e objetivos num determinado periodo de
tempo: Garrison e Noreen (2001, p. 262) comentam que o orgamento
fornece um meio de “transmitir” os planos da administracdo a toda a
organizagao. Ficou claro que todos os gestores sabem que a ferramenta
utilizada pela empresa para controlar as suas metas € o orcamento e a
quase totalidade dos gestores envolvidos neste processo utilizam-no
para a comunicacdo de metas de um determinado periodo de tempo para

seus subordinados;

b) decisao estratégica e elaboragao de planos de agao: Os gestores da
empresa pesquisada utilizam o orgcamento, isto €, a projecao da
empresa, para a elaboracdo de decisdes e planos de agdes. No

momento da elaboragdo do orgamento, ou seja, da projegao, os gestores



d)
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verificam quais as possiveis acdes que serao tomadas no exercicio e
incluem-nas na elaboragdo do mesmo. Garrison & Noreen (2001, p. 262)
mencionam que o0 processo orgamentario forga os gerentes a “pensar” no
futuro e planeja-lo. Na falta da necessidade de fazer orgamento, varios
administradores gastarao o seu tempo cuidando das situagdes do dia-a-
dia.

alocacao de recursos operacionais: Garrison e Noreen (2001, p. 262)
comentam que o orgamento proporciona um meio de “alocacdo dos
recursos” as partes da organizagcao em que eles podem ser empregados
de maneira mais eficaz. Pode revelar potenciais “gargalos” antes que
eles ocorram. A projecdo também traz uma perspectiva de utilizagdo mais
adequada dos recursos operacionais da empresa, uma vez que precisa
unir as areas envolvidas em busca de objetivos comuns. Observa-se que
a maioria dos gestores da empresa consideram o orcamento uma
oportunidade para o estudo da alocacédo de recursos operacionais e que
uma minoria ndo concorda com este tipo de contribuicdo. Na empresa
analisada, a maioria utiliza a projecdo como um meio de alocar recursos
operacionais em busca de um resultado melhor para a empresa. Se a
empresa buscar projetar a utilizagdo de seus recursos operacionais
podera ter um ganho futuro por ter aproveitado o maximo do seu recurso
para gerar o resultado esperado pelos acionistas. Todos os envolvidos
juntos podem conseguir uma definicdo mais adequada do que fazer com

0s recursos disponiveis visando alcangar o resultado tragcado.

decisdo de investimentos de capital: Segundo Sobanski (1994, p. 57)
o orcamento de investimentos de pequeno porte trata da inclusdo da
aquisicdo dos mesmos atraves de verba departamental, ou seja, néo
necessitam de estudos mais aprofundados. Para os investimentos de
grande porte, ha necessidade de estudos de viabilidade e procedimentos
formais de aprovagéao pelos gestores. Estes possuem a caracteristica de
comprometimento de longo prazo e, depois de iniciados, sao
praticamente irreversiveis. Por este motivo, torna-se importante a
consideragdo destes nas demonstragcdes financeiras projetadas para

revelar os impactos destes investimentos no plano de curto prazo da
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empresa. Na empresa analisada, pode-se verificar que existem alguns
gestores que nao levam em consideragdo esta contribuicdo. Isto existe
por causa de suas fungdes, ou seja, eles n&do s&o os responsaveis por
decisdes de investimento de capital e desconhecem a contribuicdo que

pode ser gerada pelo mesmo.

e) estabelecimento de resultados futuros: Na empresa pesquisada
verifica-se que a grande maioria dos gestores consideram o orgamento
uma forma de estabelecer resultados futuros, ou seja, por meio do
orcamento sao estabelecidas metas e os gestores buscam conferir o
resultado que sera gerado futuramente desde que suas agdes sejam as
que foram projetadas no momento da elaboragdo do orgamento da
empresa. Serve para guiar os gestores sobre o que os acionistas
esperam da empresa num prazo determinado. Garrison e Noreen (2001,
p. 262) comentam que os planos orgamentarios “coordenam” as
atividades de toda a organizagdo por meio da “integracdo” dos planos
das diversas partes. A elaboragcdo do or¢camento, assegura que todos na

organizacgéao estejam trabalhando na mesma diregao;

f) medicao e controle de desempenho operacional: Horngren, Sundem
e Stratton (2004, p. 207) comentam que quando os executivos usam as
demonstragcdes de resultado para avaliar o desempenho, os gestores
precisam saber de que maneira suas decisdoes afetardo o resultado da
empresa. Na empresa pesquisada, o resultado demonstra que alguns
gestores possuem dificuldade em utilizar o orgamento para a medigao e
controle do desempenho operacional. Isto ocorre pois alguns deles nao
estao familiarizados o suficiente com o resultado que o orcamento pode
gerar quando comparado com os dados reais fazendo com que haja uma

utilizagao coerente do resultado dos fatos ocorridos com os projetados.

As comprovacdes efetuadas na empresa analisada com relacdo a
contribuicdo da simulacdo das demonstragdes financeiras basicas ao processo

decisorio da empresa estéo relacionadas abaixo:



a)

b)
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conhecimento das ameagas e oportunidades através de uma
mensuragao: A decisao estratégica e a elaboragao de ag¢des ficam mais
coerentes quando se estuda o futuro do mercado e se criam cenarios
para que se possa simular o resultado da empresa. Na empresa
analisada, alguns gestores nao acreditam que a simulagdo forneca
conhecimento das ameagas e oportunidades por meio de uma
mensuragao. Isto pode se dar em fungdo de alguns deles n&o estarem
participando do processo de simulagdo, pois, como ja foi mencionado
anteriormente nem todas as areas da empresa tém oportunidade de
efetuar a mensuracdo de suas acbes antes que elas ocorram para
verificar os impactos no resultado esperado pelos acionistas. Apenas as
areas que trazem um grande impacto nos numeros da empresa possuem

esta viabilidade;

decisao estratégica e elaboragao de planos de ag¢ao: Evans e Olson
(1998, p. 12) comentam que a simulagdo permite que os gerentes
avaliem possiveis decisbes sem implementa-las, ou seja, testa-las antes
de efetiva-las. Eles chamam a este teste de WHAT-IF?, ou seja, qual
seria 0 impacto para a empresa se algo acontecesse, esta é uma
vantagem significante para o processo de decisdo. Os gestores da
empresa analisada utilizam a simulagao para a elaboracao de decisoes e
planos de agdes e em conjunto com sua mensuragao conseguem tomar
decisdes mais coerentes. No momento da elaboragcdo da simulagao, os
gestores verificam quais as possiveis agdes que estardo sendo tomadas
€ quais as variaveis que estardo sendo alteradas e repassam para a
controladoria para que este departamento elabore o balanco patrimonial
e a demonstragao do resultado do exercicio simulados e verifique qual o

impacto no resultado esperado pelo acionista;

alocacao de recursos operacionais: Na empresa estudada, a maioria
dos gestores consideram a simulagdo uma oportunidade para o estudo
do resultado da alocagcdo de recursos operacionais antes da decisao
tomada para nao prejudicar o resultado esperado pelo acionista. Ou seja,
a simulacao serve para verificar qual o melhor caminho para a alocagao

destes recursos;
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d) decisdao de investimentos de capital: Assim como a projecao das

demonstragdes financeiras, a simulagao pode-se analisar para uma boa
parte dos gestores sao consideradas uma oportunidade para verificar o
impacto das decisdes de investimento de capital no resultado esperado
pelos acionistas. Poucos gestores ndao enxergam esta contribuicao
gerada pela simulagao, talvez por causa de suas fungdes, ou seja, eles
nao sao os responsaveis por decisbes de investimento de capital e

desconhecem a contribuicdo que pode ser gerada pelo mesmo;

e) verificagao das principais mudangas de mercados e suas influéncias

f)

no resultado da empresa a curto prazo: Com a simulagao, outro ponto
que pode ser alcangado é a verificagdo das principais modificacbes de
mercado e suas influéncias no resultado da empresa a curto prazo. Para
Padoveze (2005, p. 255) algumas vezes € necessaria a modificagao das
premissas existentes ou a incorporagdo de novas premissas. Utilizando-
se a simulacdo para este fim, pode-se contemplar o mercado atual no
qual a empresa esta inserida e verificar as modificacdes necessarias para
que a empresa continue a atingir o resultado projetado na etapa anterior.
Na empresa estudada, apds a elaboracéo da projecao sabe-se que existe
um periodo de 6 meses para efetuar a revisdo da mesma, portanto, boa
parte dos gestores concordam com esta contribuicdo que é gerada pela
simulacdo, pois, a mesma antecipa o resultado das mudangas no
mercado e propicia tempo habil para a corregdo dos principais problemas

sem perder de vista o alcance das metas pré-estabelecidas;

medi¢cao e controle do desempenho operacional: Para a medigéo e
controle empresarial a simulacdo pode contribuir com as informagdes
visando o acompanhamento da avaliagcdo de desempenho da empresa
antes mesmo que a situagéo seja concretizada, ou seja, de acordo com
os critérios de avaliacdo estabelecidos pela empresa, consegue-se
simular como serao estes indices no futuro, visando atribuir uma acéao
corretiva ao caminho que esta sendo ftrilhado pela empresa. Os
indicadores definidos pela empresa como parametro para medi¢cao de
suas atividades serdao analisados antes que os mesmos ocorram. Na

empresa pesquisada, alguns gestores possuem dificuldade em utilizar a
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simulagdo para acompanhar a medicao e controle do desempenho
operacional. Isto pdde se dar em funcdo de alguns deles ndo possuirem
indicadores suficientes para esta analise ou mesmo nao estarem
familiarizados o com o resultado que a simulagcdo pode gerar
demonstrando se sua meta sera ou nao alcancada de acordo com os

acontecimentos no mercado;

g) agilidade de elaboragao das simulagdes contribuindo para uma
decisdo mais rapida e coerente com as necessidades da empresa:
Fomm (2004, p. 21) menciona que diminui o espago para decisdes tomadas
a partir da intuicdo e feeling, mesmo que o empreendedor possua pleno
conhecimento do seu negocio e do mercado e que sao inumeros oS
empreendedores que ainda n&o atentaram para a importancia do processo
de tomada de decisdao baseado em numeros representativos dos impactos
das acdes a serem implementadas. Portanto, a agilidade das simulagdes
pode contribuir com a decisdo. Na empresa estudada, grande parte dos
gestores acreditam que quanto mais agil for a simulagdo mais beneficios
ela trara para a tomada de decisao, pois, as respostas aos acontecimentos
de mercado ou as agdes que deverao ser tomadas serdo conhecidas mais
rapidamente facilitando, dessa forma, o alcance do resultado esperado pelo

acionista.

Os graficos a seguir demonstram, respectivamente, a aceitacdo das
contribuigbes das projecbes das demonstragdes financeiras basicas e das
simulagdes das mesmas demonstragdes a empresa pesquisada. Este percentual foi

calculado pela média das respostas as contribuicbes apresentadas.
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2,53%

9,60%

87,88%
NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA
GRAFICO 44 - Aceitagdo das contribuicdes geradas pelas demonstragdes financeiras projetadas ao processo

decisério
FONTE: Elaborado pela autora

28,57%

NAO CONCORDANCIA MEDIA CONCORDANCIA FORTE CONCORDANCIA

GRAFICO 45 — Aceitagdo das contribuicdes geradas pelas demonstragdes financeiras simuladas ao processo
decisorio
FONTE: Elaborado pela autora

Embora existam criticas aos processos de projecdo e simulagdo das
demonstragdes financeiras que nao foram objeto de estudo neste trabalho, conclui-
se que a analise, por meio do estudo de caso, corrobora a hipétese parcialmente,
pois, a maioria dos gestores — com um percentual acima de 68% — concordam que
0s processos de projecdo e a simulagdo das demonstragcdes financeiras basicas

trazem importantes contribui¢des ao processo decisorio.
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Por meio da pesquisa efetuada fica evidente que poucos gestores nao
acreditam que a simulagao fornega conhecimento das amecgas e oportunidades por
meio de uma mensuragao, pois, a empresa pesquisada, possui alguns gestores que
nao utilizam a pratica da simulagdo para a tomada de decisdes. Isto se da pelo
motivo de que a simulagao é efetuada pela area de Controladoria e nem todos tem
acesso a esta ferramenta, porém, para a melhoria do processo de gestao e no intuito
de uma melhor gestdo empresarial, a empresa poderia disponibilizar a ferramenta de
simulagao antes de qualquer tomada de decisdo que possa afetar o resultado da
empresa. Dessa forma, os gestores teriam em maos o resultado da simulagdo para
decidir se efetivariam ou ndo a acao e até que modificacbes deveriam ser feitas nas

suas acdes para que elas trouxessem um melhor resultado para a empresa.

A empresa poderia também, investir em melhoria de processos para a
elaboragcdo de projecbes e simulagdes, pois, segundo os préprios gestores a
empresa ainda possui alguma dificuldade nestes processos o que gera um tempo
maior de dedicagdo e uma pequena demora na demonstracdo dos resultados
esperados. Todos os gestores possuem plena consciéncia de que o mercado esta
exigindo decisbes cada vez mais rapidas e mais acertadas e talvez com alguma
melhoria nos processos de projecdo e simulacdo das demonstragdes financeiras

existisse uma melhor gestdo empresarial.

Para que houvesse uma maior contribuicdo da proje¢cdo e simulagcdo das
demonstragdes financeiras para a empresa pesquisada, deveria ser divulgada como
as mesmas podem ajudar na medicdo do desempenho operacional, demonstrando
os principais indices acompanhados e sua evolugdo ao longo do tempo em

comparag¢ao com os indices projetados e simulados.

Enfim, a presente dissertagdo mostrou a grande importancia e abrangéncia
do tema da projegao e da simulacgao, ficando como propostas para trabalhos futuros

as seguintes sugestdes:

a) como efetuar projecdes e simulagdes de resultados futuros utilizando, por

exemplo, o Beyond Budgeting?;

b) quais os métodos de simulagdo mais utilizados para verificar as

possiveis modificacdes das variaveis enddgenas e exdogenas?;
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c) como criar um modelo de simulagdo para empresas que ja utilizam o

orcamento tradicional como forma de gestao?

Por fim, cabe ressaltar que existem muitas outras possibilidades de estudo
sobre a projegao e a simulagdo e que estes estudos podem auxiliar cada vez mais a

gestao das empresas trazendo informagdes importantes para o processo decisorio.
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APENDICE A - Explicacées ao questiondrio

F rECAP

MESTRADO EM CIENCIAS CONTABEIS

“A UTILIZACAO DAS DEMONSTRAGCOES FINANCEIRAS PROJETADAS E
SIMULADAS E SUAS CONTRIBUICOES AO PROCESSO DECISORIO — UM
ESTUDO DE CASO EM UMA INDUSTRIA QUIMICA”

PESQUISA ACADEMICA

As mudancas no ambiente internacional estdo acontecendo com muito mais
frequéncia e isto faz com que todos os inseridos neste contexto tenham que se

adaptar a nova realidade.

Dentre os afetados, a gestdo empresarial se depara com novos desafios e,
em decorréncia disto, surgem necessidades de informagdes em tempo habil, ou

seja, oportunas para a tomada de decisao.

Uma boa gestdo representa um dos diferenciais competitivos entre as
empresas e 0s principais pontos a serem observados sdo a qualidade, a

transparéncia e a agilidade para a obtengao das informagdes.

Os gestores estdo sendo pressionados a tomar decisbes cada vez mais
rapidas, definindo qual € o caminho que a empresa deve seguir na busca do alcance

de suas metas, utilizando melhores estratégias e adaptando-se a nova realidade.

Para as decisbes que afetam substancialmente o negocio da empresa, séo
elaboradas as projegdes, isto €, o orgamento empresarial considerando diversas
variaveis tanto internas quanto externas a empresa, ou seja, as variaveis endogenas
(politicas da empresa) e as variaveis exdogenas (premissas estabelecidas de acordo
com o mercado) e, a partir deste, sdo elaboradas as demonstragdes financeiras,

sendo 0s mais comuns — Balango Patrimonial e Demonstragdo de Resultado.
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Cada area, tais como, Comercial, Produgcdo, Compras, Financeiro, entre
outras, contribuem com informacdes e estabelecem suas variaveis objetivando

chegar o mais préximo possivel do resultado real da empresa.

Com base nestes dados a empresa consegue vislumbrar o que podera
acontecer no futuro se as politicas estabelecidas forem cumpridas e se as premissas

adotadas ainda forem verdadeiras.

Muitas vezes, a empresa diante dos fatos ocorridos no mercado, modificam
as suas politicas, visando atingir as suas metas monetarias e o mercado sofre
algumas mudancgas deixando as premissas desatualizadas. Com base nisto, surgiu a

simulagao.

Simulagdo é uma técnica de modelagem e analise usada para avaliar e
aprimorar os sistemas dinamicos de todos os tipos. Ela se desenvolveu a partir de
uma tecnologia relativamente obscura, usada somente por poucos especialistas,
para se tornar uma ferramenta amplamente utilizada por tomadores de decisdes nos
diversos niveis das empresas. Simulagcdo, neste caso, sado relatérios de
acompanhamento com a consideracdo de possiveis acontecimentos, internos ou
externos, favoraveis ou desfavoraveis a empresa, em cenario futuro vislumbrando

possiveis decisdes no presente para maximizar desempenho e minimizar falhas.

As empresas que possuem este tipo de informagado podem estar verificando
qual sera o seu possivel resultado no final de um determinado periodo de tempo e
tomando acbes preventivas para que se alcance o resultado desejado.
Normalmente, as diversas areas da empresa contribuem para a simulagdo das
demonstragdes financeiras, fazendo estudos pertinentes e gerando resultados que
serdo agregados ao orgamento empresarial resultando, assim, nas demonstragdes

financeiras simuladas.

Este estudo visa verificar a utilizacdo de simulacdo das demonstragcdes
financeiras no processo decisério e, para isto, conto com a sua colaboragdo com o
questionario a seguir, que vem ao mercado de trabalho buscar explicagbes para a
teoria estudada. O nome da empresa sera mantido em sigilo. Ndo ha necessidade
de identificacdo do seu nome, apenas da area e do cargo que esta ocupando no
momento. Todas as questdes (de acordo com a sua escolha) devem ser

respondidas.
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A sua contribuicdo € de suma importancia para a conclusao deste estudo.

Alécia Buarque Bernardinelli

Mestranda em Controladoria e Contabilidade Estratégica



APENDICE B - Questiondrio

Como pode ser avaliado o mercado no qual a sua empresa encontra-se inserida?
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DISCORDO
PLENAMENTE

DISCORDO

DISCORDO
LEVEMENTE

NEUTRO

CONCORDO
LEVEMENTE

‘CONCORDO

CONCORDO
PLENAMENTE

nAO
APLICAVEL

Ha um alte grau de exigéncia dos acionistas da empresa no
intuito de melhoria dos resultados.

A empresa tem capacidade de apurar rapidamente os
efeitos das ameagas e oportunidades mensurando-os e
gerando as principais demonstragdes financeiras

A imprevisibilidade do mercado gera um planejamento cada
vez mais complexo.

A pressdo exercida pelo mercado gera a necessidade de
simulagdes cada vez mais constantes dos possiveis
resultados da empresa

A empresa utiliza o processo orgamentario para o
controle de suas metas e objetivos?

Qual (is) o(s) produto(s) finais do orgamento da sua empresa?

Balango Patrimonial

Demanstracdo de Resultado

Demonstragdo de Origens e Aplicagdes de Recursos

Fluxo de Caixa

NHAO TENHO
CONHECIMENTO

Outros. Quais

Qual a sua visdo com relagio a contribuicio do orgamento para o processo de gestio da empresa?

DISCORDO
PLENAMENTE

DISCORDO

DISCORDO
LEVEMENTE

NEUTRO

CONCORDO
LEVEMENTE

‘CONCORDO

CONCORDO
PLENAMENTE

NAO
APLICAVEL

Comunicagdo de metas e objetivos num determinado
periodo de tempo

Decisdo estratégica e elaboracio de planos de acdo

Alocagio de recursos operacionais

Decisdo de investimentos de capital

Estabelecimento de resultados futuros

Medigdo e controle de desempenho operacional

Qutros. Quais




uais as variaveis exd ou seja, as pr
Q g eja, as p

que s3o importantes para a sua empresa no

Inflagéo

Prazo Médio de Recebimento

Taxa de Finandamento

Taxa de Aplicagio

Impostos e Taxas

Custo Varigvel de Produgio

Fretes
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Qutras. Quais?

Quais as varidveis enddgenas, ou seja, as politicas, que sdo importantes para a sua empresa no

Volume de Vendas

Preco Unitério de Venda

Prazo Médio de Pagamento

Prazo Médio de Estocagem

Taxas e Critérios de Depredacdo e Amortizacdo

Salgrios e Despesas

Margem de Lucro

Comissies sobre Vendas

to de

do

Qutras. Quais?

A empresa utiliza o processo de simulagido de
demonstragées financeiras?

Qual (is) o(s) produto(s) finais da si

do da sua empresa?

Balango Patrimonial

Demanstracdo de Resultado

Demonstragdo de Origens e Aplicagdes de Recursos

Fluxo de Caixa

NHAO TENHO
CONHECIMENTO

OBSERVACAO 1: Simulagiio, neste caso, € a consideracio de modificagées nas variaveis endégenas e exégenas (politicas e premissas) fazende com que sejam refeitos os produtos
gerados pelo processo orcamentario da empresa.

Outros. Quais




9. Qual a sua visdo com relagdo a contribuicdo das simulagées para o processo de gestdo da empresa?
euimamnre | D1SCOR00. | BECORND | weumro | (e | CONCORD0 | e | apticaver
A Conhedmantoflas ameacas e oportunidades através de
uma mensuracio numeérica
B |Decisdo estratégica e elaboragio de planos de acdo
C |Alocacdo de recursos operacionais
D |Decisdo de investimentos de capital
E Verificagﬁa das principais mudangas de mercado e suas
influéncdas no resultado da empresa a curto prazo
F |Medicdo e controle do desempenho operacional
A agilidade de elaboracdo das simulagfes contribuiria
G |muito para uma decisdo mais rapida e coerente com as
necessidades da empresa
H |Outros. Quais
o Quaisa_svariéveis ou seja, as pr que sdo de grande importincia para a prep das simul; das principais d stragbes
financeiras?
A |Inflagdo
B [Prazo Médio de Recebimento
C |Taxa de Finandamento
D |Taxade Aplicagio
E |Impostos e Taxas
F |Custo Varidvel de Produgdo
G |Fretes
H |Qutras. Quais?
11. Quais as variaveis enddgenas, ou seja, as politicas que s3o de grande importancia para a prep das simul das principais d ragoes fi ?
A |Volume de Vendas
B |Preco Unitério de Venda
C  |Prazo Médio de Pagamento
D |Prazo Médio de Estocagem
E |Taxas e Critérios de Depredacio
F |Saldrios e Despesas
G |Margem de Lucro
H |Comissdes sobre Vendas

Qutras, Quais?
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APENDICE C - Respostas dos questiondrios aplicados

1. Como pode ser avaliado o mercado no qual a empresa encontra-se

inserida?

A - Ha um alto grau de exigéncia dos acionistas da empresa no intuito

de melhoria dos resultados.

CODINOME  \oy\Civer  pLenamente  O'SCORPO (peupre  NEUTRO [SplAUTE  CONCORDO  pypliueTe
1 X

2 X
3 X
4 X
5 X
6 X

7 X

8 X
9 X
10 X

1 X

12 X

13 X

14 X

15 X

16 X

17 X
18 X
19 X

20 X

ral X

22 X

23 X
24 X

25 X

26 X
27 X

28 X
29 X
30 X

k| X

32 X

33 X

3

35

TOTAL 2 0 0 0 2 0 17 12
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B - A empresa tem capacidade de apurar rapidamente os efeitos das
ameacas e oportunidades mensurando-os e gerando as principais

demonstragoes financeiras.

CODMNOME o/\Cive  prenamente  PISCORO (pypupyre  MEUTRO [l CONCORDO oy
1 X

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X

7 X

8 X

9 X
10 X

1 X
12 X
13 X

14 X

15 X

16 X

17 X

18 X

19 X

20 X

21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X

27 X

28 X

29 X

30 X

3 X
32 X

33 X

34

35

TOTAL 0 0 0 1 4 9 15 4
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C - A imprevisibilidade do mercado gera um planejamento cada vez

mais complexo.

CODMNOME o/\Cive  prenamente  PISCORO (pypupyre  MEUTRO [l CONCORDO oy
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
3 X
32 X
33 X
34
35

TOTAL 0 0 0 1 1 1 16 14
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D - A pressao exercida pelo mercado gera a necessidade de simulagoes
cada vez mais constantes dos possiveis resultados da empresa.

CODMNOME  o/\Cive  pLenamente  PISCORO (pyeupyre  MEUTRO [l CONCORDO oy
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X

10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X

17 X
18 X
19 X
20 X

21 X
22 X
23 X

24 X
25 X

26 X
27 X
28 X
29 X
30 X

3 X
32 X

33 X

34

35

TOTAL 0 0 0 0 0 1 9 23
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2. A empresa utiliza o processo orcamentario para o controle de suas

metas e objetivos?

NAO TENHO

CODINOME sim NAC CONHECIMENTO

10
1
12
13
14
15
16
7
18
19
20
21
22
23
24
25
26
2

28

30
n

32

XX X X X X X DX X XX OX XX X X X XXX X XM oxX x| X X X x X x > xX x

33

35

TOTAL 33 0 0
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3. Qual (is) o(s) produto(s) finais do orgamento da sua empresa?

A B C D E
CODINOME
Balango Patri ial D tragao de Resultad DE’QH:E"E":?G&L:ERSEEEE: e Fluxo de Caixa OutrGu:r—el:lili:tizrios

1 X X X X
2 X X X
3 X X X
4 X X X X
5 X X X
6 X X X X
7 X X X
8 X X
9 X
10
1 X X X X
12 X X X X
13 X
14 X X X
15 X X X X
16 X X X X
17 X X X
18 X X
19 X X X X
20 X
21 X X X X
22 X X X X
23 X X
24 X X X X
25 X X X
26 X X X X
27 X X X
28 X
29 X X X X
30 X X X X
ki X X X X
32 X X X X
33 X X
4
35

TOTAL 26 30 14 26 4
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4. Qual a sua visao com relagao a contribuicao do orgamento para o
processo de gestao?

A - Comunicagcao de metas e objetivos nhum determinado periodo de

tempo.

1 X
2 X
3 X

4 X

5 X
6 X

7 X
8 X
9 X
10 X

1 X
12 X

13 X

14 X

15 X
16 X
17 X

18 X

19 X
20 X

21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X
27 X

28 X

29 X

30 X

K] | X

32 X
33 X

34

35

TOTAL 0 0 0 0 1 0 20 12
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B - Decisao estratégica e elaboragao de planos de acao.

CODMNOME oy civer pLemamente DSCORDO  (pyeypyre  MEVTRO ppupry  CONCORDO. ooy ey
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X

@
=

7 X

8 X
9 X
10 X

1 X
12 X

13 X

14 X
15 X

16 X
17 X

18 X
19 X
20 X

21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X

27 X
28 X
29 X

30 X

k)| X
32 X

33 X

34

35

TOTAL 0 0 0 0 0 2 20 11
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C - Alocacgao de recursos operacionais.

NAO DISCORDO DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO CONCORDO

CODINOME  Ap|ICAVEL 'PLENAMENTE LEVEMENTE LEVEMENTE PLENAMENTE

1 X

10 X

1 X
12 X

13 X

14 X
15
16

17

= ox X o=

18

19 X

20

21

22

23

24

XX X x X

25

26 X

27 X

28 X

30 X

k)| X

32 X

33 X

35

TOTAL 1 0 0 0 0 5 17 10
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D — Decisao de investimentos de capital.

NAO DISCORDO DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO CONCORDO

CODINOME  Ap|ICAVEL 'PLENAMENTE LEVEMENTE LEVEMENTE PLENAMENTE

1 X

10 X
1 X
12 X

13 X

14 X

15 X

16 X
17 X

18 X
19 X
20
21
22
23

24

XX X x X

25

26 X

27 X

28 X

30 X

k)| X

32 X

33 X

35

TOTAL 3 0 1 0 0 5 16 8
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E — Estabelecimento de resultados futuros.

CODMNOME  joiciver pLemamente DSCORDO  (pyeypyre  MEUTRO ppupry  CONCORDO. ooy ey
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
k)| X
32 X
33 X
34

35

TOTAL 0 0 0 0 0 1 20 12
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F — Medicao e controle de desempenho operacional.

CODMNOME oy civer pLemamente DSCORDO  (pyeypyre  MEVTRO ppupry  CONCORDO. ooy ey
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
k)| X
32 X
33 X
34

35

TOTAL 0 0 0 1 1 3 17 11
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5. Quais as variaveis exdgenas, ou seja, as premissas, que sao importantes para a sua empresa no momento de

elaboragao do orgamento?

4 B c D E F G H ] J K
CODINOME o ) ) ] - i Outras - Proo do ’ ) Outras . Companamanta do
Inllagho ey Taxa de F Taxa de Aplicag Iinpastos & Taxas Custo Variavel de Produgao Frotes Outrars - Taxa de Cambio Comatadiies Outras - Custo Fixo Mercado em Relagdo aos
Produtos da Empresa
1 % X x % b3 X % % X
2 * X % % X % % % x
3 X X X X X
4 * x x % X x
5 X X X X X X x X X
] X X X X X X X
7 %
] X X X % X X % X
4 % ] X % X X x %
1 X x X x x
" X % X X
17 x x x X x
13 X X X % X
L] X X X X
15 * X x X X %
16 X X X x X x
" * X x % X x % %
1" * x X
19 X X x % X X X X
il X X X X X X
N X X x X X X % X X
n X X X X X
n % % % b x %
M * ® X
b X x X X % %
% X %
2 X % x x % X
n X
o) x X x x x x % x X
] X X x X X
] b X %
3 * X % % X % %
1 * ®
M
35

TOTAL n 1 E 16 M n n 17 H 5 1
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6. Quais as variaveis enddgenas, ou seja, as politicas, que sdao importantes para a sua empresa no momento de

elaboragao do orgamento?

A B C 1] E F G H 1 4
COMNOME
Velume de Vandas Prego Unitirlo de Vanda  Prazo Médic de Pagamente  Prazo Médic de Estocagem 1“’;:;{{::::::: - Salirios @ Despesas Margem de Luecre ComissSes sobre Vendas Outras - Markat Share Outras - Financlamentos

1 X X X X X X x X X

2 X x X X X X x X X X
3 x x X X

4 X X X X X X X X

5 X X X X X R X X

€ = X X X £y X X X
T X X X X

8 X x x X X x x x

9 X x X X X x X X

10 X X X x X

" x x X x X

12 X X X X X X x X

12 X X X

1 X X X X X X

15 X X X X X X X X

16 % X X X X X

17 X X X X X X
AL x x X X x

1% X x X X X x X x
0 x x X X X x x
Fal X X X X X X
n x X x
2 X X X X X X x X
M X X X X
25 x X X x X X
26 x X x
F % X X X X X X X
28 X X X
s x x x X X X x x X
30 x x x X X x x x
n X X X x X
32 ® - 3 b3 % ® ® ®

n X X x X
M
5
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7. A empresa utiliza o processo de simulagcido de demonstragdes

financeiras?

CODINOME sim NAO et

1 X

2 X

3 X

4 X

5 X

6 X
7 X

8 X

] X

10 X

11 X

12 X

13 X

14 X
15 X

16 X

17 X
18 X

19 X

20 X
21 X

22 X

23 X
24 X

25 X

26 X

27 X

28 X

29 X

30 X

k| X

32 X

kx} X

34

35

TOTAL 28 0 5
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8. Qual (is) o(s) produto(s) finais da simulagao da sua empresa?

A B C D E
CODINOME
Balango Patri ial D tragao de Resultad DE’QH:E"E":?G&L:ERSEEEE: e Fluxo de Caixa OutrGu:r—el:lili:tizrios

1 X X X
2 X X X X
3 X X X
4 X X X X
5 X X X
6
7 X X X
8 X X X
9 X X X X
10
1 X X
12 X X X X
13 X X
14
15 X X X
16 X X X
17
18 X X X X
19 X X X X X
20
21 X X X X
22 X X X
23
24 X X X
25 X X X X
26 X X X
27 X X X
28 X
29 X X X
30 X X X
ki X
32 X X
33 X X
4
35

TOTAL 19 25 12 23 3
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by

9. Qual a sua visao com relagcao a contribuiciao das simulagdées para o
processo de gestao da empresa?

A - Conhecimento das ameacas e oportunidades através de uma

mensuragao numeérica.

NAO DISCORDO DISCORDO CONCORDO CONCORDO
APLICAVEL | PLENAMENTE DISCORDO LEVEMENTE NEUTRO LEVEMENTE CONCORDO PLENAMENTE

CODINOME
1 X

2 X

20 X

21 X

22 X
23 X

24 X
25 X

26 X

27 X

28 X

29 X
30 X

3 X

32 X

33 X

34

35

TOTAL 0 0 0 0 8 2 10 13
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B - Decisao estratégica e elaboragao de planos de acao.

CODMNOME  joiciver pLemamente DSCORDO  (pyeypyre  MEVTRO ppupyry  CONCORDO. oo ey
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
k)| X
32 X
33 X
34

35

TOTAL 0 0 0 0 6 1 14 12
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C - Alocacgao de recursos operacionais.

NAO DISCORDO DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO CONCORDO

CODINOME  Ap|ICAVEL 'PLENAMENTE LEVEMENTE LEVEMENTE PLENAMENTE

1 X

10 X
1 X

12 X

13 X

14 X

15 X

16 X
17 X

18 X

19 X
20 X

21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X

27 X

28 X

30 X
k)| X
32 X

33 X

35

TOTAL 1 0 0 0 9 3 14 6
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D - Decisao de investimentos de capital.

NAO DISCORDO DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO CONCORDO

CODINOME  ApLICAVEL PLENAMENTE LEVEMENTE LEVEMENTE PLENAMENTE

1 X

10 X

1 X
12 X

13 X

14 X

15 X

16 X
17 X

18 X

19 X
20 X

21 X

22 X
23 X

24 X
25 X

26 X

27 X

28 X

30 X
k)| X
32 X

33 X

35

TOTAL 2 0 1 0 T 3 9 11
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E - Verificagao das principais mudangas de mercado e suas influéncias
no resultado da empresa a curto prazo.

NAO DISCORDO DISCORDO DISCORDO NEUTRO CONCORDO CONCORDO CONCORDO

CODINOME APLICAVEL PLENAMENTE LEVEMENTE LEVEMENTE PLENAMENTE

1 X

10 X

11 X

12 X

13 X

14 X

15 X

16 X
17 X

18 X

19 X
20 X

21 X

22 X

23 X

24 X

25 X

26 X

27 X

28 X

30 X
k)| X
32 X

33 X

35

TOTAL 1 0 0 1 T 3 13 8
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F - Medicao e controle de desempenho operacional.

CODMNOME  joiciver pLemamente DSCORDO  (pyeypyre  MEVTRO ppupyry  CONCORDO. oo ey
1 X
2 X
3 X
4 X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X
10 X
1 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
k)| X
32 X
33 X
34

35

TOTAL 0 0 1 0 T 4 16 5
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G - A agilidade de elaboragao das simulagdes contribuiria muito para

uma decisao mais rapida e coerente com as necessidades da empresa.

CODNOME oy \civer pLenamente DISCORDO  (eveygyre  MEUTRO ppypyre  CONCORDO. ooy ey
1 X
2 X
3 X
1 X
5 X
6 X
[{ X
8 X
9 X
10 X
11 X
12 X
13 X
14 X
15 X
16 X
17 X
18 X
19 X
20 X
21 X
22 X
23 X
24 X
25 X
26 X
27 X
28 X
29 X
30 X
k)| X
32 X
33 X
34

35

TOTAL 0 0 0 0 5 0 14 14



10.Quais as variaveis exdgenas, ou seja, as premissas que sao de grande importancia para a preparagao das

simulagoes das principais demonstragoes financeiras?

A B [ D E F G H 1 J K
CODINOME
Inflagdo P;Zi:’::rérﬁai:tze Taxa de Financiamento Taxa de Aplicagao Impostos e Taxas Custo Variavel de Produgao Fretes Outras - Taxa de Cambio Olg;a"s‘;:;e“gi:sde Outras - Acordo Sindical Ouér::n-;'i‘lil;:q-é':ﬂ:?:tsita e
1 X X X X X X X X
2 X X X X X X X X X
3
4 X X X X X X X X
5 X X
6
7 X X
8 X X X X X X X X
9 X X X X X X X X
10 X X X
1" X X X
12 X X X X
13 X X X X
14
15 X X X X X X X
16 X X X X X X
17
18 X X X
19 X X X X X X X X
20
21 X X X X X X X
22 X X X X
23
24 X X X X
25 X X X X X
26 X X
27 X X X X
28 X X X
29 X X X X X X
30 X X X X X
31 X X X X
32 X X X X
33 X X X
34
35

TOTAL 27 16 18 16 15 15 13 10 2 1 1
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11.Quais as variaveis endégenas, ou seja, as politicas que sao de grande importincia para a preparagao das

simulagoes das principais demonstragoes financeiras?

A B c D E F G H I
CODINOME
Volume de Vendas Preco Unitario de Venda Prazo Médio de Pagamento | Prazo Médio de Estocagem Tax;z::;::;? de Salarios e Despesas Margem de Lucro Comissdes sobre Vendas Outras - Financiamentos
1 X X X X X X
2 X X X X X X X X X
3 X X X X X
4 X X X X X X X X
5 X X X
6
7 X X
8 X X X X X X X X
9 X X X X X X X
10 X X X X X
1" X X X X
12 X X X X X
13 X X X
14
15 X X X X X X X
16 X X X X X X X
17
18 X X X X X
19 X X X X X X X X
20
21 X X X X X
22 X X X X X
23
24 X X X X X
25 X X X X X X
26 X X X X X
27 X X X
28 X X X
29 X X X X X
30 X X X X X X X X
31 X X X X X
32 X X X X X
33 X X X X
34
35

TOTAL 28 22 15 17 13 18 25 12 1



