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Resumo

O org¢amento ¢ ferramenta que compde e auxilia o planejamento estratégico de empresas de
todos os setores. Diante disso, o presente trabalho busca abordar a utilizagdo do planejamento
orcamentdrio como ferramenta para tomada de decisdo na empresa XYZ e tem como objetivo
principal analisar de que maneira o orgamento contribui para o planejamento de uma industria
metalirgica de médio porte da Serra Gaticha. Seré trabalhada a relevancia do or¢gamento, bem
como os resultados e reflexos no planejamento estratégico obtidos a partir do método atual
escolhido pela empresa, o budget ou orcamento estatico. Posteriormente serd apresentada a
proposta de um novo modelo de orcamento pelo método forecast, ou orgamento ajustado,
baseado em uma coleta de dados passados, a pesquisa qualitativa descritiva contempla um
estudo de caso em uma industria do setor metalmecanico de Caxias do Sul. Considerando as
dificuldades enfrentadas pelas empresas brasileiras em relagdo a nossa economia, bem como
as particularidades de cada negocio, busca-se trabalhar o or¢amento como uma ferramenta
efetiva no planejamento da empresa, ou seja, identificar de que maneira é possivel extrair as
melhores informagdes para auxilio na tomada de decisdo por parte da gestdo. Pode-se concluir
¢ evidenciar, como a utilizagdo de diferentes recursos pode ser benéfica para o processo
decisério, dado um cenario completamente diferente daquilo que foi projetado e também a
utilidade do modelo forecast como formato de or¢amento.

Palavras-chave: Orcamento. Budget. Forecast. Planejamento Estratégico. Contabilidade
Gerencial.

1 Introducao

Estudos a respeito da relevancia do planejamento or¢camentario empresarial vém
ganhando forca e sdo amplamente reforgados por estudiosos do assunto, além de bem aceitas
no contexto atual de empresarios.

Essa relevancia, ao contrario do que se possa pensar, nao ¢ percebida somente em
empresas de grande porte ou de alto faturamento, pelo contrario, pequenos € novos negocios
também s3ao amplamente favorecidos com a utilizagdo e eclaboragdo de projecdes
orcamentarias.

Além de instigar o pensamento no negdécio como um todo, analisando cenarios
internos e externos, realizando projecdes, estabelecendo metas e propiciando controle, o
orgamento ¢ ferramenta fundamental para o planejamento estratégico das empresas ¢ base de
trabalho para as areas de controladoria. Serve de grande apoio para a contabilidade gerencial,
que € a parte do negocio que estuda, avalia, interpreta nimeros e resultados, objetivando a
continuidade da empresa.

Como explica Padoveze e Francischetti (2018, p. 1), “o planejamento estratégico ¢ a
etapa mais importante de todo o processo de gestdo, que compreende planejamento, execucao



e controle, pois lida com o futuro e sustentabilidade econdmica de acordo com a linha de
atuacao da empresa.”

A projecdo or¢amentaria, um dos instrumentos do planejamento estratégico, consiste
em elaborar previsdes para alguns elementos como: vendas, custos, financiamentos,
investimentos entre outras contas estratégicas e analisar os seus impactos gerais na estrutura
financeira e contabil da empresa.

Ao elaborar um or¢camento sem considerar e avaliar de fatores internos e externos,
pertinentes ao negdcio ¢ um equivoco. H4 de se dizer que provavelmente nem ¢ possivel
fazé-lo. Alguns fatores sdo cruciais e tém grande influéncia sobre o andamento das atividades
de uma industria, podendo afetar diretamente seu volume de vendas, custo de produgdo,
margem de lucro, dentre outros fatores pertinentes ao resultado.

Dentre os diversos tipos de orcamento, duas vertentes se destacam: orgamentos
fixados e or¢amentos ajustados, ambos com suas qualidades e com suas deficiéncias, mas,
que, de acordo com Padoveze e Taranto (2009), o importante é ter em mente que a adogdo de
determinado tipo de or¢camento estd relacionado ao modelo de gestdo da empresa e a cultura
orcamentaria desenvolvida internamente. Geralmente serdo considerados os melhores
conceitos e modelos aqueles que levarem a otimizacao dos resultados empresariais.

Um dos principais modelos de orcamento ¢ denominado estatico ou também budget,
onde, conforme define Padoveze (2012a, p. 24) “as pegas orcamentarias sao feitas a partir da
fixagcdo de volumes de vendas. Por meio deles, sdo determinados os volumes de atividades e
setores da empresa”. Entende-se, portanto, como sendo o or¢amento estdtico intimamente
relacionado as atividades operacionais da empresa, como compras, vendas, producao, custo,
estoques, etc.

De acordo com Hoji (2018), o orcamento estatico € o tipo de orgamento mais
utilizado, especialmente por empresas de grande porte que buscam maior controle de seus
gastos e despesas. O orcamento estatico, apos elaborado e aprovado, ndo pode mais ser
alterado e, dessa forma, todas as variagdoes entre o valor or¢ado ¢ o realizado devem ser
justificadas pelos respectivos gestores. Essa inflexibilidade das pegas or¢amentarias ¢ o
aspecto mais polémico deste tipo de orgamento.

O presente estudo de caso busca responder a seguinte questdo de pesquisa: Qual a
contribui¢ao do or¢gamento para o planejamento de uma industria metalargica de médio porte
da Serra Gatcha? A partir da coleta de informagdes pertinentes ao assunto, como
demonstragdes contdbeis e relatorios gerenciais, serdo analisados os resultados obtidos,
utilizando-se especialmente da comparacdo entre o projetado e o devidamente realizado, de
acordo com os niimeros fornecidos pela empresa.

Diante disto, os objetivos especificos consistem em: realizar o levantamento
bibliografico sobre or¢amento e sua aplicagdo; identificar a aplicagdo do budget no orgamento
da empresa estudada, analisar o resultado obtido acompanhado as expectativas da empresa ¢
apresentar os impactos do planejamento or¢amentario na tomada de decisdo da empresa.

A pesquisa abordara o orgamento estatico comparado ao orgamento ajustado.
Conforme diversos autores expdem, o budget ¢ o método inicial de projecdo orcamentaria e
também o mais utilizado, porém, algumas de suas caracteristicas sdo desfavoraveis. Sendo
este um modelo antigo e ja tendo sofrido mudancas ele serve de base para modelos mais
novos, dentre eles o ajustado ou forecast.

Arnold e Artz (2019) corroboram em seu trabalho a ideia de que o uso de um unico
tipo de or¢amento para ambos os propdsitos — planejamento operacional e avaliagdo de
desempenho — no inicio do ano ndo implica no uso de um Unico orgamento ao final do ano,
por exemplo, pois as empresas geralmente ajustam seus or¢camentos de maneira diferente para
questdes como essa.



A partir dai, serd observado e apresentado a relevancia desse instrumento no dia-a-dia
da empresa estudada, tentando evidenciar a influéncia exercida pelo or¢camento sobre a
tomada de decisdo dos gestores. Bem como, refor¢ar a importancia da contabilidade gerencial
e sua contribui¢do para controle e planejamento dentro de empresas de todos os tamanhos e
setores.

2 Referencial Teorico

2.1 Contabilidade gerencial
Como define Bazzi (2015, p. 21):

um dos principais objetivos da contabilidade gerencial é o de atender as principais
necessidades dos gestores — de pequenas, médias ou grandes empresas —, ao enfocar,
primordialmente, as fungdes de controle e decisdo, utilizando ferramentas proprias
ou emprestadas de outras areas do conhecimento, abrangendo eventos contabeis,
financeiros e econdmicos.

Horngren, Sundem e Stratton (2004) ao definirem os usuarios da informagao contabil
como internos (gestores, por exemplo) e externos (investidores, por exemplo), sintetizam
afirmando que tanto os usuarios internos como os externos utilizam a informag¢ao contabil, o
que difere apenas ¢ a maneira como o fazem ¢ o tipo de contetido que buscam dentro desse
cenario.

Os autores concluem afirmando que a contabilidade gerencial refere-se a informagao
contabil desenvolvida geralmente para gestores dentro da organizagdo. Em outras palavras, a
contabilidade gerencial é o processo de identificar, mensurar, acumular, analisar, preparar,
interpretar e comunicar informagdes que auxiliem os gestores a atingir objetivos
organizacionais.

Sabendo-se que a informagdo contabil ¢ a base para a contabilidade gerencial, Ching
(2006) afirma que as etapas do planejamento e controle sdo necessdrias as empresas em
expansdo, as que buscam promover a manutencdo do negocio, € as em retragdo, € também
para seus gestores. Para que as mesmas possam realizar suas atividades adequadamente, a
informagdo contabil gerencial exerce um papel vital ao levantar assuntos e nortear os diversos
indicadores financeiros e econdomicos de analise de desempenho. Ou seja, ndo importando o
contexto, a contabilidade gerencial ¢ a atividade responsdvel por garantir a operacdo e
perpetuacdo do negbcio.

2.2 Contabilidade financeira

Horngren, Sundem e Stratton (2004) nos dizem que a contabilidade financeira
refere-se a informagdo contabil elaborada para uso de pessoas e entidades fora da
organiza¢do, como: acionistas, investidores, bancos, governo, clientes e fornecedores e a
sociedade. E o processo de produzir relatorios financeiros para interessados externos,
delimitado por padrdes, convengdes, autoridades fiscais e exigéncia dos auditores
independentes.

Ching (2006) reitera que o maior usudrio da contabilidade financeira ¢ o usuério
externo, mas expoe que essa informagdo também serve para consumo do publico interno da
organizagio. E desse modo que sdo obtidas informagdes sobre o faturamento da empresa em
que trabalham, se ela tem lucro ou prejuizo, quanto custam as mercadorias que sdo vendidas,
quais s3o as principais despesas ¢ vendas e também quanto ela tem de ativo imobilizado, por
exemplo.

Um ponto critico que difere a contabilidade gerencial da contabilidade financeira é a
sua obrigatoriedade. Conforme Ching (2006, p. 7):



Autoridades como a Secretaria da Receita Federal exigem demonstragdes contabeis
anualmente — o mesmo ndo acontece com a gerencial. Ndo ha organismos
reguladores que determinem o que deve ser feito nas empresas. Portanto, a deciso ¢
inteiramente de cada empresa.

2.3 Planejamento estratégico
Planejar, segundo Nascimento e Reginato (2015, p. 215):

¢ uma forma coordenada de a empresa aumentar suas operagdes sem comprometer a
qualidade das decisdes tomadas por seus gestores; ¢ uma forma de estabelecerem-se
metas que direcionem toda a organizagdo para o resultado desejado, somando-se
todos os esforgos para otimizacdo dos recursos demandados para o crescimento da
empresa, buscando-se a correta dimensao desses, frente ao volume de receitas que se
espera com eles obter.

Conforme definem Macedo e Corbari (2014, p. 84):

no ambiente corporativo, o planejamento ¢ a fase de proje¢ao de cendrios futuros, a
qual objetiva orientar a empresa na busca do cumprimento de suas metas. Ao
planejar, o empresario podera antever determinadas situagdes de modo a permitir o
estabelecimento de agdes a serem realizadas e os recursos (fisicos, financeiros,
tecnologicos e humanos) que serdo alocados para a execugao das tarefas.

Bazzi (2015, p. 148) expde que:

o planejamento deve estar balizado em dois pilares: a determinagdo de metas ¢ um
conjunto de decisdes que, quando adotadas, auxiliam no atingimento de metas.
Durante o processo de planejamento, algumas estratégias devem ser tragadas, de
acordo com os objetivos ja estabelecidos.

Padoveze e Francischetti (2018) contribuem dizendo que todo plano estratégico deve
abranger desafios, objetivos, metas e, primordialmente os riscos. O mesmo deve ser analisado
ao longo do tempo tendo como base informagdes retiradas das analises dos cendrios internos e
externos em que a organizagdo esta inserida. Deve servir de apoio e base, além de ter
acompanhamento continuo ao longo do periodo.

Ja, para Frezatti (2017, p. 46) “o planejamento s6 se consuma se for monitorado,
acompanhado e controlado. Significa que, além de se identificar com as variagdes, agdes
corretivas ou de manutencao/disseminacao (no caso de variagdes favoraveis) devem ser
planejadas e executadas.”

2.4 Orgamento empresarial
Segundo Ching (2006, p. 157):

um or¢amento é muito mais que limitagio de gastos. E uma ferramenta que ajuda os
gestores, sejam empresas ou 6rgdos do governo, sejam empresas privadas, em suas
fungdes de planejamento e controle, na previsao dos resultados operacionais e nas
condigdes financeiras. O or¢amento lida com o que os gestores planejam para o
futuro, mas também pode ser usado para avaliar o passado.

O autor ainda conclui dizendo que elaborar um or¢amento nio ¢ garantia de sucesso
para uma empresa, porém muitas organiza¢des morrem porque seus gestores falharam em sua
elaborac¢do, acompanhamento e ajuste para as mudancas de mercado.

Complementando esse pensamento Padoveze (2012b, p. 263) afirma que:



podemos definir orcamento como o sistema de mensuragdo econdmica do
planejamento das operagdes da empresa para um determinado periodo, em nivel
global e setorial, com o objetivo de coordenar e controlar essas operagdes e 0
resultado planejado. Pode-se fazer orcamento para mais de um periodo. Porém, o
mais comum e recomendado ¢ o or¢amento para o proximo periodo contabil.

Segundo Macedo e Corbari (2014) as empresas, ao estabelecerem, dentre outros
indicadores, principalmente os produtos que serdo fabricados no proximo ano, o volume
aproximado de produ¢do e vendas, os pregos que irdo praticar, bem como os gastos
necessarios para viabilizar a operagdo, estdo estabelecendo planos e, consequentemente, um
or¢camento.

Padoveze e Taranto (2009) expdem que, caracterizado como um processo formal de
planejamento de curto prazo, o orcamento empresarial exige que tanto o controller como os
demais gestores da empresa direcionem a atenc¢do para sua elaboragdo anual, bem como para
o acompanhamento dos resultados realizados, os quais devem ser confrontados com os dados
or¢ados. Os autores ainda pontuam que todo sistema de informagdo gerencial s6 pode existir
tendo em vista a perspectiva de futuro e de continuidade do negdcio para o processo de
tomada de decisao, e o orgcamento ¢ totalmente estruturado nessa perspectiva.

Para Hoji (2018) uma das premissas mais basicas e importantes para elaborar o
orcamento empresarial € projetar cenarios economicos, o que inclui fatores como evolugdo do
produto interno bruto (PIB), inflagdo, reajuste salarial, juros, etc. Sem essa comparacio, ¢
possivel que o or¢amento projetado nao traga informacdes realistas e também nao
desempenhe sua fun¢do de acompanhamento e controle, devido as variantes ndo consideradas.

Ainda segundo Hoji (2018), o or¢amento geral geralmente ¢ composto por diversos
orgamentos especificos que atendem as necessidades de planejamento de uma organizagao.
Sao eles:

e Org¢amento de operacional;

e Or¢amentos de investimentos;

e Orcamento de financiamentos;

e Demonstracdes financeiras projetadas.

Quadro 1 — Orgamentos especificos

Composicao Etapas

Operacional Orgamentos de: Vendas, Analise de mercados, projecao de vendas liquidas,
Produgdo, Compras ¢ projecdo da quantidade de produgao, proje¢do de
Faturamentos e Despesas custos variaveis, projecdo de custos indiretos,

apuracdo do custo, apuracgdo de tributos a recolher,
projecao de despesas comerciais, administrativas e
com pessoal.

Investimentos Valores investidos em ativos de Movimentagdo de investimentos e depreciacao
natureza permanente ou de longo | acumulada.
prazo.

Financiamentos | Recursos necessarios para Orgamento de empréstimos externos, orcamento de
financiar as atividades empréstimos locais, orgamento de aplicacao
operacionais e de investimento. financeira e orcamento de varia¢do cambial.

Demonstracdes Demonstragao de Resultado, Prazo médio de pagamento ou recebimento, juros e

Financeiras Demonstragdo de Fluxo de Caixa | imobilizado, operacdes financeiras de curto e longo

Projetadas e Balango Patrimonial prazo, apuragdo de saldos contabeis.

Fonte: Elaborado pela autora

Frezatti (2017) define que o orgamento empresarial esta ligado a implementagdo das
estratégias definidas no planejamento estratégico da organizacao. Dessa maneira, o orgamento



¢ 0 mecanismo que permite trazer para o campo pratico as decisdes elaboradas anteriormente
sobre produto, mercado e tecnologia, por exemplo, que a organizacao pretende realizar num
momento futuro.

Como conclui Padoveze e Francischetti (2018, p. 65):

todos os envolvidos no processo orcamentario devem ser ouvidos. Esse
envolvimento permitird uma gestdo participativa, consistente e com a estrutura de
delegacdo de responsabilidades, e permitira o comprometimento de todos os gestores
dos setores especificos.

2.5 Tipos de orgamento
Segundo Padoveze (2009), apesar da variedade entre os modelos, todos eles possuem
uma caracteristica principal em comum: a projecao dos objetivos da empresa com base na
cultura organizacional e no planejamento. O autor ainda adiciona que a escolha do modelo de
or¢amento dependera da organizagao, suas ideias e objetivos de planejamento e controle.
Conforme sintetiza Padoveze (2012a, p. 22) “o orcamento ¢ utilizado como técnica
formal de programagdo das operagdes e do planejamento econdmico e financeiro nas
empresas desde as décadas de 1940 e 1950. Desde entdo, tem passado por mudangas e
recebido criticas.”
Segundo a divisdo estabelecida por Hoji (2018), em seu livro Or¢camento empresarial:
passo a passo, os tipos de orcamentos sao:
e Orcamento flexivel;
Orgamento continuo;
Or¢amento de tendéncias;
Orgamento base zero;
Or¢amento baseado em atividades;
Orgamento estatico.

2.5.1 Orcamento flexivel ou forecast
Segundo a definicao de Frezatti (2017, p. 115):

a motivagdo basica para a criacdo do forecast foi a necessidade de dispor de um
mecanismo que pudesse proporcionar informag¢des mais atualizadas e confidveis do
que aquelas estruturadas e contidas no orgamento anual. Essa demanda pode
acontecer porque o cenario se alterou entre a data de elaboragdo e aprovagdo do
orcamento ¢/ou porque novas oportunidades foram identificadas e devem ser
incluidas no instrumento da instituicdo. Dessa forma, o forecast pode ser uma forma
de manter a utilidade do orcamento ao longo do ano.

Hoji (2018) exemplifica o orcamento flexivel da seguinte maneira: se fossem orcados
os niveis de atividade com quantidades de 5 mil e 5.500 unidades do cenario utilizado no
orcamento estatico, estes seriam as multiplas alternativas possiveis que formariam o
orcamento flexivel. Ele ainda conclui afirmando que o or¢amento flexivel dificulta
continuidade do processo orcamentario, pois contraria o fundamento do or¢amento, que ¢
antecipar o que vai acontecer.

Conforme Nascimento e Reginato (2015) em termos de gestdo empresarial, nem
sempre o resultado econdmico negativo da empresa pode ser explicado por queda nas vendas,
diminui¢do de precos ou aumento e diminuig¢do de custos. O or¢amento flexivel permite que
se verifique em qual desses itens, e em qual atividade, ocorreu o desvio em relagdo aquilo que
era esperado, facilitando a investigacdo das razdes para a existéncia de tais desvios. Os
autores ainda concluem que o fato do orcamento flexivel ser elaborado por areas de
responsabilidades, ao mesmo tempo que facilita explicagdes sobre os desvios entre o or¢ado e
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o realizado, impulsiona a participagdo dos gestores no processo de sua elaboracdo e as suas
proprias avaliacoes de desempenho, uma vez que o monitoramento das variagdes entre
valores reais e estimados ¢ facilitado pela metodologia.

2.5.2 Orcamento continuo ou rolling

Hoji (2018) explica o orcamento continuo da seguinte maneira: empresas de
determinados segmentos, com ciclo de vida de produto curto, apresenta bastante dificuldade
em utilizar um planejamento orgamentario com prazo superior a seis meses; em fungao das
dificuldades de previsdo, os or¢amentos elaborados por periodos longos podem conter
imprecisdes bastante significativas. Diz ainda que o or¢amento continuo ¢ diferente dos
orgamentos com periodos definidos, pois os periodos do or¢amento sao moveis. Ou seja, a
cada més encerrado, um novo periodo ¢ considerado, com a exclusdo do més encerrado e
acréscimo de um novo més ao final do periodo orgamentario.

Nascimento e Reginato (2015) contribuem dizendo que além de permitir a visibilidade
da administracdo por um periodo fixo, geralmente 12 meses, o orcamento continuo tem outra
vantagem que ¢ a de permitir o ajuste da estrutura de custos e despesas da empresa, e dos
investimentos programados, de acordo com o comportamento das variaveis externas
atualizadas. Ou seja, essa modalidade orgamentaria sugere uma permanente revisdo da
estratégia adotada pela empresa, seja no sentido de reitera-la ou de modifica-la.

2.5.3 Orcamento de tendéncias

Como define Hoji, (2018, p. 66) “a elaboracdo de um orcamento de um periodo,
geralmente, toma como base os dados historicos de periodos passados. O orcamento de
tendéncias ¢ um método que funciona relativamente bem, desde que os cenarios econdmicos
nao sofram mudangas significativas.”

Padoveze e Francischetti (2018) abordam o or¢camento de tendéncias como uma
pratica orgamentaria muito comum através da utilizagdo de dados passados para projegoes de
situacdes futuras. Tal pratica tem dado bons resultados, pois, de modo geral, os eventos
passados sdo decorrentes de estruturas organizacionais ja existentes e, por conseguinte, ha
forte tendéncia de tais eventos se reproduzirem, considerando, contudo, a introducido dos
novos elementos componentes do planejamento operacional da empresa.

2.5.4 Orcamento base zero
De acordo com Hoji (2018, p. 19):

o orgamento base zero (OBZ), conhecido também como zero-base budgeting,
emprega um conceito inovador, pois desconsidera os dados do passado. Seu
principio determina que dados historicos ndo podem ser utilizados na elaboragdo do
orcamento para ndo repetir erros ou incorporar ineficiéncias que possam ter existido
no passado.

Ele ainda acrescenta que o OBZ pode apresentar beneficios significativos, porém, seus
controles sdo mais burocraticos e volumosos, consumindo mais tempo e recursos em relagao a
outros tipos de or¢amento. O seu conceito tem como objetivo a melhoria continua.

Para Nascimento e Reginato (2015), no modelo OBZ, despesas, receitas e custos
sempre serdo repensados na elaboracao do or¢amento, partindo do ponto zero. Ou seja, sera
desconsiderado possiveis influéncias de periodos e resultados passados. Dessa forma, ¢
fundamental, para utilizacdo dessa ferramenta, que os gestores tenham o conhecimento do
negdcio e da sua area para poder alocar de maneira eficiente os seus gastos.



2.5.5 Or¢camento baseado em atividades
Conforme exposto por Hoji, (2018, p. 19):

o orcamento baseado em atividades analisa os produtos ou servigos e as atividades
necessarias a sua produ¢do. Baseia-se no conceito do método de “custeio baseado
em atividades”, ou activity-based costing (ABC), que atribui custos a atividades por
meio de direcionadores e, em seguida, aos produtos e servigos, considerando sempre
arelacdo de causa e efeito.

Complementar a esta ideia, Padoveze e Taranto (2009) dizem que a gestdo por
atividades permite a empresa definir os recursos necessarios para atender a demanda, e
também a projetar e controlar a demanda dos direcionadores de custos.

2.5.6 Orcamento estatico ou budget
Padoveze (2012a, p. 23) expressa que:

a primeira vertente procura tornar o processo or¢amentario mais correto e rigido,
transformando o or¢amento no mais importante instrumento do planejamento das
empresas. Seu conceito mais moderno ¢ o de controle matricial. Essa vertente parte
do orgamento estatico.

Ao detalhar o orgamento estatico, Padoveze e Taranto (2009) nos dizem que a ideia
central para execugdo do orgamento estatico ¢ ter um conjunto de dados fixado para o
proximo exercicio e que o mesmo ndo possa ser alterado. No caso de variagdes orcamentarias,
entre o valor orcado e o real, os gestores responsaveis pela execugdo orcamentéaria devem
justifica-las.

Padoveze e Francischetti (2018) explicam que: elaboram-se todas as pecas
or¢amentarias a partir da fixagdo de determinado volume de produgdo ou vendas. Esses
volumes também determinardo o volume das demais atividades da empresa. O or¢amento ¢
considerado estatico quando a administracdo ndo permite nenhuma alteracdo nas pecas
or¢amentarias. Os autores ainda concluem dizendo que a ndo-permissdo de alteragdes nas
pecas orcamentarias apos seu planejamento, uma das caracteristicas fundamentais do
or¢amento estatico, ¢ seu ponto mais polémico. Por conta dele, hd uma critica generalizada a
esse conceito, que se baseia na dindmica natural dos negdcios empresariais.

Nascimento e Reginato (2015) também identificam que a desvantagem do modelo ¢ a
sua inflexibilidade, pois o fato de n3o permitir ajustes pode dificultar a percep¢do da
administracdo da empresa sobre o resultado que pode vir a se apresentar. Para exemplificar, na
Tabela 1 se apresenta um exemplo de or¢gamento.

Tabela 1 — Exemplo de orgamento estatico

Quantidade Real 5.500 Orcado 5.000 Variacio 500
Vendas 110.000 100.000 10.000
Materiais ¢ componentes 82.500 75.000 7.500
Outros custos e despesas variaveis 6.600 6.000 600
Soma de custos e despesas variaveis 89.100 81.000 8.100
Margem de contribui¢do 20.900 19.000 1.900
Custos fixos 16.000 15.000 1.000
Despesas comerciais e administrativas 1.500 2.000 (500)
Total de custos e despesas fixos 17.500 17.000 500
Resultado operacional 3.400 2.000 1.400

Fonte: Adaptado de Hoji e Silva (2010)

Segundo Hoji (2018) o controle pelo or¢gamento estatico acontece quando se apura a
varia¢do ocorrida entre o valor efetivamente realizado ¢ o or¢ado, em cada item da relagao



or¢amentaria. Quando ocorrem alteragdes significativas no cendrio projetado, podem ser
elaboradas versdes revisadas do orgamento, mas principalmente mantendo fixo o orcamento
original.

Corroborando com a importancia da implementacdo e execug¢do do orgamento,
Padoveze (2009, p. 504) diz que:

o orcamento sempre € necessario para o processo de planejamento, execugdo e
controle. As frustra¢des sdo frutos dos planos or¢amentarios nido desenvolvidos
corretamente, desde a falta de objetivos claros, de uma clara defini¢do de
responsabilidades, da competéncia para obtencdo dos dados e dos procedimentos de
mensuracao, etc.

Padoveze (2010) ainda comenta que, apesar da sua caracteristica especifica, que ¢ a
inflexibilidade, esse tipo de orcamento ¢ muito utilizado, principalmente por grandes
corporagdes e multinacionais, que, em razdo da grande necessidade de consolidacdo dos
orcamentos de todas as suas unidades, exige um or¢amento mestre e unico. Esse or¢amento
consolidado ¢ vital para que a organizagdo tenha uma visao macro dos seus negocios ¢ dos
resultados econdmicos esperados para o proximo periodo. Mas, cabe ressaltar que o ponto
mais importante exposto pelo autor ¢ de que se houverem alteragdes significativas, entre o
projetado e o realizado, na pratica ndo hd motivos para manter um or¢amento estatico uma
vez que nao tenha validade para o processo decisorio.

2.5.7 Analise comparativa entre orcamento estatico e ajustado

Monteiro, Pereira ¢ Assis (2014) abordam em sua obra o orcamento estatico aliado ao
orcamento ajustado para a area de Comunicagdo Corporativa de uma multinacional do setor
automobilistico, conforme determinado pela gestdo da area envolvida. O modelo possibilita
antecipar o cendrio do ano seguinte, com a elaboracdo do budget feito a partir de setembro do
ano anterior, servindo como previsao do planejamento futuro da verba de maneira fixa, que s6
serd ajustado em fevereiro através da aplicacdo do forecast (ajustado).

A Tabela 2 representa o orcamento estdtico projetado pela empresa para o ano
seguinte, o qual, de acordo com as diretrizes estabelecidas pela gestdo, passara por revisdo e
ajuste a partir do més de margo do ano seguinte. A industria em questdo adota como método
de controle do or¢amento o uso de planilhas eletronicas e sistema de informagao integrados.

Tabela 2 — Budget 2012

COMUNICACAO CORPORATIVA - BUDGET 2012

Descricao da [TOTAL| JAN | FEV|[MAR| ABR [ MAI | JUN | JUL [ AGO|SET | OUT |NOV|DEZ
Verba

Ponta a Ponta 402 15 31 19 16 23 27 57 12 54 | 56 43 49
RP Steakholders 424 7 10 10 - - 54 - 69 - 70 32 171
Patrocinios 1.456 | - - 162 | - - 226 | - - - 352 [ 533 | 183
Patrocinios Group | 194 - - 45 - - - 100 | - - - - 49
Casa de Cultura 277 116 | - - 38 - - - 81 - 42 - -
Ativ. Proj. Incent. | 556 - - 65 - - 90 - 115 [ 179 | - 107 | -
Mat. E Brindes 107 - - - - 23 - - 35 - - - 49
Datas Comem. 185 - 62 - - 19 - - - - - - 104
Diversos RP 22 1 1 1 1 2 2 3 2 2 1 2 4

Proj. Pragas Estra. | 656 44 51 32 27 39 81 36 29 108 | 70 53 86
Ativ. Patr. Bienal | - - - - - - - - -
Proj. ICMS (20%) | 203 - - 45 - - - - 115 | - 42 | - -

Ativ. Proj. ICMS | 173 - - 23 - - - - 115 | - 36 |- -
TOTAL 4.654 | 183 | 155 | 402 | 83 106 | 481 [ 196 | 573 | 343 | 669 | 770 | 694

Fonte: Adaptado de Monteiro, Pereira e Assis (2014)



Na primeira coluna foram detalhadas as ramificagdes de cada despesa, enquanto a
segunda coluna apresenta o total projetado para o ano e da terceira em diante, o valor mensal
de cada despesa. Assim como os demais orcamentos, os valores foram projetados baseados
em analises de mercado, contexto e cendrio econdmico, inflacdo e tantos outros indicadores
pertinentes.

Conforme destacado pelos autores, a area de Comunicacao Corporativa da empresa
estd sujeita a uma grande variagdo, tanto de inclusdo como de exclusdo de despesas. Esse
cendrio favorece a revisdo do orcamento, dando uma visdo menos distorcida e corrigindo
possiveis desvios no percurso.

A Tabela 3 apresenta entdo o confronto entre a verba ja consumida nos dois primeiros
meses com a verba prevista. Os demais valores, até o final do ano sdo realocados e por isso se
classifica como Forecast 2+10 (dois meses consumidos e dez meses previstos).

Tabela 3 — Forecast 2+10

COMUNICACAO CORPORATIVA - BUDGET 2012 |
Descricio da TOTAL| JAN | FEV IMAR [ ABR [ MAI | JUN | JUL | AGO|SET (OUT| NOV | DEZ
Verba

Ponta a Ponta 522 9,4 - 19 10 22 36 104 | 60 68 | 60 59 76
RP Steakholders 582 2,1 | 0,5 10 - - 71 - 97 18 | 75 44 | 264
Patrocinios 1.450 - | 169,8] 200 - - 150 - - - 250 500 | 180
Patrocinios Group 302 - - 44 - - - 182 - - - - 76
Casa de Cultura 319 - - - 23 13 25 50 113 | 50 [ 45 - -
Ativ. Proj. Incent. 678 - - 23 - - 119 - 161 | 228 | - 147 -
Mat. E Brindes 146 - - - - 22 - - 48 - - - 76
Datas Comem. 250 0,2 - - - 89 - - - - - - 160
Diversos RP 29 6,5 | 4,7 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2

Proj. Pragas Estra. 825 | 25,5] 25,6 32 16 36 107 | 65 100 | 137 75 74 | 132
Ativ. Patr. Bienal - - - - - - - - _ - _ _ _

Proj. ICMS (20%) 251 - - 44 - - - - 161 - 45 - -
Ativ. Proj. ICMS 221 - - 22 - - - - 161 - 38 - -
TOTAL 5.574 | 43,8 (200,7| 395 S50 | 183 ( 510 [ 403 [ 904 | 503 | 590 | 826 | 965

Fonte: Adaptado de Monteiro, Pereira e Assis (2014)

Observa-se entdo que, no més de janeiro houve redugdo de 76% no consumo em
relacdo a verba projetada e em fevereiro, a mesma aumentou 29,5%. Essas variagdes aliadas a
algumas modificagdes no cenario da empresa resultaram em um aumento de 20% no total da
verba destinada para o setor de relagdes publicas.

Os autores concluem destacando a eficacia do orgamento empresarial e seus
suborcamentos para a gestdo empresarial e ainda evidenciam a aplicabilidade dos dois
métodos abordados diante da realidade de uma multinacional, ressaltando a sua importancia
para um controle aprimorado e organizado da empresa. Monteiro, Pereira e Assis (2014) ainda
expoem a importancia da disponibilidade e participacdo de pessoas e equipes capacitadas,
tanto na elaboragdo como na gestdo do orgcamento bem como abordam a importancia desses
dois métodos em empresas com grande fluxo em movimentacdes financeiras.

3 Aspectos Metodoldgicos
3.1 Delineamento da pesquisa
Esta pesquisa classifica-se como descritiva, qualitativa e se desenvolvera a partir do

estudo de caso a ser realizado com numeros reais de uma empresa XYZ, do setor
metalomecanico da serra gaucha.
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De Sordi (2017) relaciona as pesquisas exploratoria e descritiva, abordando que a
pesquisa exploratoria estabelece embasamento para futuras pesquisas, sendo a pesquisa
descritiva o proximo passo. Uma vez que a pesquisa exploratdria definiu o campo ou um novo
angulo de estudo para algo ja existente, temos, na sequéncia, a oportunidade de elaboracao de
pesquisas descritivas com o objetivo de trazer mais informagdes sobre o assunto. O autor
ainda complementa que a ideia ¢ coletar a maior quantidade possivel de informacgdes
(atributos e variaveis) sobre o assunto, que possam ajudar a responder questdes do tipo o que
¢ como.

Segundo comentado por Mascarenhas (2012) a respeito do estudo de caso, o mesmo €
utilizado em varios campos da ci€ncia e se trata de uma pesquisa bem detalhada sobre um ou
poucos assuntos. A ideia € refletir sobre um conjunto de informagdes para descrever com
profundidade o objeto de estudo.

Nascimento (2012) ainda ressalta que para que se conhega amplamente um assunto ou
problema, ndo existe outra forma que ofereca mais seguranga e vantagens que o estudo de
caso. O método se caracteriza por ser intensivo e focado na compreensdo do assunto
pesquisado. Por ter uma delimitagdo estreita, visto que se trata apenas de um segmento e nao
do todo em si, pode-se aprofundar os estudos, de forma que se conheca cada parte
detalhadamente e até mesmo novas relagdes que de outra forma nao seriam encontradas.

Para De Sordi (2017) o estudo de caso objetiva analisar e discutir a ocorréncia de
intervengdes dentro de um ou mais ambientes segundo um contexto de interesse do
pesquisador, o qual ndo tem papel de interventor, mas de um observador, que acompanha os
fatos e acontecimentos preferencialmente no tempo que ocorrem. Quando a andlise ocorre
apos da intervengdo, utiliza-se o levantamento e analise de registros, documentos, historicos,
entre outras fontes.

Flick (2009) ao abordar a analise documental na pesquisa, expde que quando se decide
pela realizagdo de uma andlise de documentos, devem-se levar em conta duas distingdes: ou
podem-se usar documentos solicitados para a pesquisa (produzidos especificamente para
18s0), ou podem-se utilizar documentos pré-existentes (notas, relatorios, contratos, rascunhos,
anotagdes diarias, etc).

Ao decidir-se pela utilizagdo de documentos em um estudo, deve-se vé-los como
meios de comunicagdo. O autor deverd perguntar-se acerca de: quem produziu esse
documento, com que objetivo, para quem, quais as intengdes pessoais ou institucionais, etc;
os documentos ndo sdo, portanto, apenas simples dados que se pode usar como recurso para a
pesquisa, segundo o autor.

Além disso, surgem quatro critérios uteis na decisdo quanto ao emprego ou nao de um
determinado documento em uma pesquisa: autenticidade, credibilidade, representatividade e
significacao.

Quadro 2 — Critérios uteis para emprego de documentos

Autenticidade O documento ¢é genuino e de origem inquestionavel?
Credibilidade O documento ndo contém erros ou distor¢des?
Representatividade O documento ¢ tipico de seu tipo, e, se nao for, é conhecida a extensdo dessa

nao-tipicidade?

Significacao O documento ¢ claro e compreensivel?

Fonte: Elaborado pela autora

Segundo Mascarenhas (2012), na pesquisa qualitativa o autor sempre acaba
imprimindo um pouco de suas convicgdes ideologicas e filosoficas nos resultados. No
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entanto, isso ndo quer dizer que as conclusdes dos estudos sejam simples opinides, sem poder
ser caracterizadas como ciéncia.

O autor ainda destaca as principais caracteristicas da pesquisa qualitativa: os dados sdo
levantados e analisados ao mesmo tempo; os estudos sdo descritivos, voltados para a
compreensdo do objeto; a influéncia do pesquisador sobre a pesquisa nao ¢ evitada, muito
pelo contrario, ¢ considerada fundamental.

3.2 Procedimentos de coleta e anélise dos dados

Inicialmente, para execu¢do deste trabalho sera realizada uma pesquisa de cunho
bibliografico, a fim de levantar dados e informacgdes tedricas pertinentes ao assunto e facilitar
o entendimento quanto ao tema abordado.

Posteriormente, para elaboracdo do estudo de caso, sera realizada uma coleta de dados,
a partir de relatorios, demonstracdes, planilhas e documentos, além do orcamento ja
estabelecido pela empresa estudada para o ano de 2020. O trabalho aqui realizado tera como
base informacgdes reais de uma industria do setor metalmecanico de Caxias do Sul — RS, de
porte médio, com fluxo de informagdes suficientes para uma analise detalhada e resultante em
informacgodes relevantes. Os dados coletados serdo referentes ao ano de 2019 e comparados as
informagdes de 2020.

Com atuacao no ramo de venda de aco para moldes e matrizes, a empresa XYZ esta no
mercado ha quase 20 anos, tendo como cliente final especialmente a industria automotiva. A
empresa em questdo ndo possui setor especifico de controladoria, portanto, suas analises ¢
projecdes sao realizadas em conjunto entre a gestdo e uma empresa contratada especializada
em planejamento e controle. A gestdo entende como mais assertivo, a projecdo orcamentaria
fixada para o exercicio seguinte, promovendo ajustes e atualizagdes a partir de eventos
significativos, quando julgar necessario.

O enfoque desta pesquisa estara na elaboragdo e abordagem do orcamento estatico
como ferramenta de controle para a gestdo, bem como as distor¢des entre o planejado e o
realizado para o primeiro semestre. Serdo analisadas as maiores variagdes e suas possiveis
origens dentro do cendrio atual da empresa e também do contexto global.

O artigo contribuira a partir da explanagdo sobre a funcionalidade deste tipo de
or¢amento, se comparado aos demais orgamentos, €, em especifico, ao orgamento ajustado, ou
forecast. Essa pesquisa busca abordar os aspectos positivos, bem como detectar as suas
possiveis falhas além de evidenciar as maneiras pelas quais as empresas e seus gestores
conseguirdo efetivamente utilizar a ferramenta do planejamento or¢gamentario.

4 Resultados da Pesquisa

4.1 Apresentacdo da empresa

A empresa XYZ, assim denominada para assegurar sigilo nas informacdes, ¢ uma
sociedade limitada, com sede em Caxias do Sul, que iniciou suas atividades no ano de 2001,
tendo como atividade principal registrada a fabricagdo de maquinas-ferramenta, pegas e
acessorios. Seu nicho compreende o mercado automotivo, oferecendo solugdes em pecas de
aco, de tamanhos e parametros variados, de acordo com a necessidade do cliente e
predominantemente direcionadas a moldes e matrizes. A induastria ¢ adepta ao regime de
tributagdo pelo Lucro Real.

Seus clientes sdo predominantemente nacionais, possuindo apenas um cliente externo,
e ndo ¢ lider de mercado, possuindo concorrentes expressivos € de maior porte. No inicio de
2020, seu quadro de funciondrios era composto por 40 pessoas, sendo aproximadamente 60%
delas alocadas nos setores administrativos.

Sua operagdo ndo ¢ complexa e ¢ composta predominantemente pela compra e venda
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de ago. Sua receita é decorrente basicamente dessa venda e em menor representatividade, de
alguma prestacao de servico.

A empresa elabora seu orcamento anual com a orientagdio de uma consultoria
especializada na area de controladoria. Atualmente, o gerenciamento e acompanhamento
deste orcamento ¢ feito com apoio da ferramenta Business Intelligence (BI), apoiando
principalmente na geracdo de relatdrios e extragdo de indicadores. O plano or¢amentario ¢ um
forte determinante da estratégia da empresa e esta ligado as decisdes de negdcio da mesma.

4.2 Dados coletados

Para elaboracao do orcamento, sdo determinantes as seguintes fases em seu processo
de elaboracao:

e Extracdo de dados ¢ informagdes;

e Definicdo de metas para cada setor de acordo com as expectativas de crescimento;

e Definicao de pré-or¢camento por area;

e Compilado de informagdes e andlise juntamente com a consultoria;

e Ajustes e validagdo do or¢camento final.

Na fase anterior a elaboracdo do orgamento, a empresa analisa dados extraidos do
sistema, como indicadores e resultados anteriores a partir de planilhas e de relatérios extraidos
do sistema Enterprise Resource Planning (ERP).

Para elaboracdo do planejamento para 2020, a empresa teve como base forte os
demonstrativos de 2019. Neste ano, foram apresentados os seguintes numeros para
Demonstraciao do Resultado do Exercicio (DRE), conforme demonstra a Tabela 4.

Tabela 4 — DRE 2019

ACUMULADO

Receita Operacional 38.337.359
(-) Dedugdes da Receita (9.727.240)
Receita Liquida 28.610.118
(-) Custo do Produto Vendido (23.986.703)
Lucro Bruto 4.623.414
Despesas Administrativas (1.187.682)
Despesas Comerciais (2.153.244)
Despesas Tributérias (100.411)
Despesas Financeiras (1.211.709)
Outras Receitas 192.297
Outras Despesas (22.816)
Resultado Operacional Liquido 139.847
IRPJ/CSLL (37.561)
Lucro/Prejuizo 102.285

Fonte: Elaborado pela autora
Tendo como base esses numeros, para previsao de receitas, a empresa, juntamente com

a consultoria contratada estabeleceram, a partir do preco médio de cada produto, uma
estimativa de quantidade de vendas. Essa previsao foi alinhada ao que foi definido no
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planejamento estratégico como metas de crescimento da empresa, onde foi levado em
consideragdo, por exemplo, a previsao de crescimento do PIB.

Uma vez definidas as metas de venda, cada 4rea deve levantar e apresentar no seu
pré-orcamento a quantidade de recursos necessarios para entrega das metas estabelecidas no
planejamento estratégico. Outro elemento importante ¢ a previsao do fluxo de caixa, onde ¢
determinada necessidade de captacdo de recursos financeiros externos a fim de suportar a
operacao da empresa e também de garantir os investimentos necessarios para o negocio.

De posse desses levantamentos, ¢ elaborado um or¢amento preliminar, onde se traduz
a realidade da empresa, caso todas as metas, de receitas e despesas, fossem cumpridas. Esse
orgamento ¢ revisado e corrigido, até que se chegue ao projeto final.

O resultado projetado acumulado para o ano de 2020 propds algumas mudangas
expressivas em relagdo ao resultado de 2019, como por exemplo, um aumento de 27% na
receita total e também uma queda de 40% nas despesas financeiras. Pode-se observar que a
empresa busca amenizar a representatividade das despesas em geral (administrativas,
comerciais, financeiras, etc) em relagdao ao lucro bruto.

Para a avaliagdo da receita, além dos indicadores ja estabelecidos, a empresa projeta
uma relagdo entre volume de vendas (em quilos ou toneladas) e preco de venda do produto.
Fator que afetou diretamente a projecdo realizada ¢ o prego de venda, cujo crescimento
projetado em relacdo ao ano anterior foi de 15%.

Para a avaliagdo do custo dos produtos, a empresa lida com a instabilidade do cambio.
Tendo boa parte da matéria prima importada da Europa, um fator determinante para
composi¢ao do custo do produto e consequentemente do preco de venda € o valor de cambio
do Euro.

Outro ponto de relevancia estd nas despesas de variacdo cambial, refletidos nas
despesas financeiras. Inicialmente, para o ano de 2020 foi projetado uma estabilidade do
cambio, fato que ndo havia ocorrido no ano de 2019, e dessa forma, se estimou uma redu¢do
de 40% nesta conta.

A Tabela 5 apresenta o projeto final para a previsdo orgamentdria acumulada para

2020.
Tabela 5 — Resultado projetado 2020
ACUMULADO A % em relagao a 2019
Receita Operacional 48.767.305 27%
(-) Dedugdes da Receita (12.801.417)
Receita Liquida 35.965.887
(-) Custo do Produto Vendido (30.930.858)
Lucro Bruto 5.035.029
Despesas Administrativas (1.166.869) -2%
Despesas Comerciais (2.106.490) -2%
Despesas Financeiras (722.422) -40%
Receitas Financeiras 12.000
Resultado Operacional Liquido 1.051.248
IRPJ/CSLL (268.180)
Lucro/Prejuizo 783.068

Fonte: Elaborado pela autora
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Foi considerado também o reajuste de fornecedores em contrapartida a manutengao do
quadro de pessoal, ou seja, hd potencial para expansdo da empresa sem necessidade de
investimento em infraestrutura e mao de obra.

Especialmente devido a fatores externos, relacionados a pandemia mundial do novo
Coronavirus, os resultados alcancados no primeiro semestre de 2020 ndo atingem as
expectativas da gestdo, como demonstra o acumulado na Tabela 6.

Tabela 6 — Resultado x or¢ado 1° semestre 2020

ACUMULADO

Realizado Projetado
Receita Operacional 16.298.721 27.871.513
(-) Dedugdes da Receita (4.118.911) (7.316.272)
Receita Liquida 12.179.810 20.555.241
(-) Custo do Produto Vendido (10.332.087) (17.720.100)
Lucro Bruto 1.847.722 2.835.141
Despesas Administrativas (610.198) (701.860)
Despesas Comerciais (792.873) (1.206.208)
Despesas Tributarias (28.671) -
Despesas Financeiras (814.917) (431.814)
Receitas Financeiras 58.310 6.000
Outras Receitas 139.159 -
Outras Despesas (60.893) -
Resultado Operacional Liquido (262.360) 502.259
IRPJ/CSLL - (134.846)
Lucro/Prejuizo (262.360) 367.413

Fonte: Elaborado pela autora

Ao contrario do que esperava, o resultado do primeiro semestre de 2020 apresenta
prejuizo significativo para o resultado do ano e terd consequéncias importantes nas projecoes
para o restante do periodo.

A grande defasagem na receita, cerca de 41% a menor em relacdo ao projetado, foi
fator determinante para o insucesso do orcamento elaborado. Reflexo esse do periodo de
parada abrupta das atividades e também da incerteza que se estabeleceu pelo mercado em
geral.

Além disso, se observa como, apesar da queda da receita, algumas despesas
mantiveram a sua linha de crescimento, comprometendo ainda mais o lucro bruto da empresa
¢ gerando um resultado final negativo.

Outro ponto que se destaca e que teve grande peso no resultado pode ser evidenciado
pelo aumento das despesas financeiras em relagdo ao projetado para o mesmo periodo. Ponto
esse, que se justifica pela maior necessidade de captacao de recursos externos para suportar a
atividade, evidenciando uma fragilidade em relag¢do a capacidade da empresa de operar com
recursos proprios.
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4.3 Proposta implantagao forecast

Visando um melhor aproveitamento do or¢amento, bem como uma representacao mais
fidedigna da realidade, muitas empresas utilizam do or¢amento ajustado, ou forecast, como
modelo base de orcamento. Tal escolha se apresenta muito benéfica, especialmente em
situagdes onde o or¢amento original pouco refletiu a situacdo realizada. Seja por fatores
externos de cenario nacional, global, ou até mesmo acontecimentos relevantes dentro da
empresa, muitas vezes a realidade passa longe daquilo que se projetou para o periodo.

Essa revisdo permite as empresas realocarem seus recursos, replanejar metas e rotas
para o restante do periodo, bem como reavaliar as decisdes tomadas anteriormente. Existindo
essa possibilidade, resgata-se a fun¢do original do or¢amento, que voltara a ter algum sentido
com a realidade do negocio.

Para desenvolvimento da anélise, foi elaborado pela autora uma proposta de revisao
do or¢amento para 2020 em relacdo ao que foi projetado pela empresa. Essa revisdo servira de
base para a implementacio de um or¢amento ajustado, cujas revisdes acontecerao
periodicamente, conforme as concretizacdes dos nimeros ao longo do primeiro semestre de
2020.

Devido ao cenario atual, inicialmente se propde a revisdo do or¢amento base para o
ano de 2020, visto que acontecimentos externos ao negdcio afetaram muito o cenario
econOmico nacional e mundial, portanto, a revisdo se faz necesséaria, a fim de tornar o
orcamento uma ferramenta util. Proposta conforme demonstra a Tabela 7.

Tabela 7 — Proposta orgamento 2020

ACUMULADO

Receita Operacional 44.854.710
(-) Dedugdes da Receita (11.213.677)
Receita Liquida 33.641.033
(-) Custo do Produto Vendido (28.931.288)
Lucro Bruto 4.709.745
Despesas Administrativas (1.187.682)
Despesas Comerciais (1.916.387)
Despesas Financeiras (908.781)
Receitas Financeiras 100.000
Resultado Operacional Liquido 796.895
IRPJ/CSLL (207.192)
Lucro/Prejuizo 589.703

Fonte: Elaborado pela autora

Um dos pilares dessa proposta se dd na previsdo mais conservadora de crescimento da
receita, 17% ao invés dos 27% propostos originalmente, visto que tradicionalmente, nao ha
um crescimento tao expressivo de um periodo para o outro, considerando o nicho de atuagao
da empresa.

Propde-se também, uma manutengdo especialmente das despesas administrativas em
relagdo a 2019, o que sugere que se otimizem processos internos para que, com a mesma
disponibilidade de pessoal, seja capaz de absorver a nova demanda para o ano seguinte. E
também se mantém a proporcionalidade do Custo do Produto Vendido (CPV) em relagdo ao
or¢amento inicial projetado pela empresa.
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Se estabelece também um valor mais representativo para as receitas financeiras,
considerando o historico de valores mais expressivos que a empresa apresenta € que nao sao
traduzidos no orcamento original, onde o valor atribuido ndo acompanha os reais numeros da
empresa.

Considerando também o historico recente de revés enfrentado pela empresa em relagao
ao cambio de suas compras de matéria prima, buscou-se trabalhar com essa possibilidade
também na elaboragdo da nova projecdo. Considerando que o real apresenta grande
volatilidade em relagdo ao euro, aposta-se que ndo haverd grandes redugdes nas despesas
financeiras em relagdo ao ano anterior.

Apesar de ndo trazer o mesmo lucro final para o negocio, essa proposta tem o lucro
como objetivo final, porém de forma mais cautelosa e menos otimista em relagdo a economia
do pais, que ¢ sempre tdo suscetivel a acontecimentos externos e que trazem grandes impactos
para as pequenas, médias e grandes empresas brasileiras.

Tendo em vista 0 novo orgamento, propde-se a utilizagdo do forecast para o primeiro
semestre do ano, com revisdo bimestral devido as instabilidades e sazonalidades dos
resultados que a empresa apresenta no decorrer dos anos.

Na Tabela 8, apresenta-se a revisdo de or¢amento considerando os dois primeiros
meses do ano.

Tabela 8 — Proposta forecast 2+10

JANEIRO FEVEREIRO Revisado |
Org¢ Realiz Org¢ Realiz MAR ABR MAI JUN

Rec Oper 3.107.206 2.871.183 3.107.206 3.621.005 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252

(ADRec | (776.801) | (733.372) | (776.801) | (883.989) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631)

Rec Liq 2330405 | 2.137.811 | 2.330.405 | 2737016 | 2.876.621 | 2.876.621 | 2.876.621 | 2.876.621
(-) CPV (1.957.540) | (1.905.462) | (1.957.540) | (2.382.765) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306)
Luc Bruto | 372.865 232.349 372.865 354.250 412.314 412.314 412.314 412.314

Desp Adm | (102.932) | (101.346) | (105.887) | (110.902) | (97.543) (97.543) (97.543) (97.543)

Desp Com | (132.677) | (155339) | (132.677) | (176280) | (158377) | (158377) | (158.377) | (158.377)

Desp Fin (74.103) (62.683) (74.103) (124.085) | (76.246) (76.246) (76.246) (76.246)

Rec Fin 8.700 23.990 8.300 116.462 0 0 0 0
ROL 71.853 (63.031) 68.498 59.463 80.148 80.148 80.148 80.148
IR/CSLL (18.681) 0 (17.809) 0 (20.838) (20.838) (20.838) (20.838)
Luc/Prej 53.172 (63.031) 50.689 59.463 59.310 59.310 59.310 59.310

Fonte: Elaborado pela autora

Ja no primeiro més, o resultado ndo acompanha o que foi planejado, apresentando
inclusive um quadro de prejuizo. Pelo resultado apresentado, pode-se observar como as
despesas comprometeram o lucro da empresa. J4 no més de fevereiro, o faturamento superou
as expectativas, trazendo um balanceamento ao revisar as contas para o restante do ano.

Na Tabela 9, apresenta-se a revisdo de orcamento considerando os quatro primeiros
meses do ano.
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Tabela 9 — Proposta forecast 4+8

MARCO ABRIL Revisado [

JAN FEV Or¢ Realiz Or¢ Realiz MAI JUN
Rec Oper 2.871.183 3.621.005 3.836.688 2.823.616 3.836.688 1.956.759 4.197.768 4.197.768
(-) D Rec (733.372) | (883.989) | (959.172) | (683.153) | (959.172) | (469.986) | (1.055.397) | (1.055.397)
Rec Liq 2.137.811 2.737.016 2.877.516 2.140.462 2.877.516 1.486.772 3.142.372 3.142.372
(-) CPV (1.905.462) | (2.382.765) | (2.417.114) | (1.750.826) | (2.417.114) | (1.162.508) | (2.716.216) | (2.716.216)
Luc Bruto | 232.349 354.250 460.402 389.636 460.402 324.264 426.155 426.155
Desp Adm | (101.346) | (110.902) (93.477) (119.850) (93.477) (94.481) (95.137) (95.137)
Desp Com | (156.339) | (176.280) | (163.826) | (130.762) | (163.826) | (176.892) | (159.514) | (159.514)
Desp Fin (62.683) (124.085) | (75.925) (94.293) (75.925) (120.136) | (70.471) (70.471)
Rec Fin 23.990 116.462 8.300 6.642 8.300 9.090 0 0
ROL (63.031) 59.463 135.474 51.372 135.474 (58.156) 101.033 101.033
IR/CSLL 0 0 (35.224) (5.525) (35.224) 5.525 (26.268) (26.268)
Luc/Prej (63.031) 59.463 100.250 45.847 100.250 (52.631) 74.765 74.765

Fonte: Elaborado pela autora

Margo e abril, até o momento, apresentaram os piores niimeros para a empresa. Foram
dois meses consecutivos de baixo faturamento, especialmente relacionados com a parada para
férias coletivas em decorréncia da pandemia. Esse resultado afetou fortemente os resultados

revisados para o restante do ano.

A sucessdo de maus resultados dificulta a execu¢do do orgamento. Os numeros
projetados acabam distorcendo da realidade e, ao serem revisados, cada vez mais apresentam
numeros dificeis de ser alcancados, sem que medidas drésticas sejam tomadas pela gestdo
como forma de estratégia.

A Tabela 10 apresenta a revisao de orgamento dos seis primeiros meses do ano.

Tabela 10 — Proposta forecast 6+6 1° semestre

MAIO JUNHO

JAN FEV MAR ABR Or¢ Realiz Or¢ Realiz
Rec Oper | 2871183 | 3.621.005 | 2.823.616 | 1.956.759 | 3.836.688 | 1.754.719 | 3.836.688 | 3.263.636
(-) D Rec (733.372) | (883.989) | (683.153) | (469.986) | (959.172) | (453.903) | (959.172) | (894.505)
Rec Liq 2.137.811 | 2.737.016 | 2.140462 | 1486772 | 2.877.516 | 1.308.616 | 2.877.516 | 2.369.130
(-) CPV (1.905.462) | (2.382.765) | (1.750.826) | (1.162.508) | (2.417.114) | (1.083.521) | (2.417.114) | (2.047.003)
Luc Bruto | 232349 354.250 389.636 324.264 460.402 225.094 460.402 322.126
Desp Adm | (101346) | (110.902) | (119.850) (94.481) (93.477) (95.830) (93.477) (87.786)
Desp Com | (156339) | (176280) | (130.762) | (176.892) | (163.826) | (89.632) (163.826) | (92.634)
Desp Fin (62.683) (124.085) | (94.293) (120.136) | (75.925) (50.802) (75.925) (423.827)
Rec Fin 23.990 116.462 6.642 9.090 8.300 27.622 8300 13.661
ROL (63.031) 59.463 51.372 (58.156) 135.474 16.451 135.474 (268.460)
IR/CSLL |0 0 (5.525) 5.525 (35.224) 0 (35.224) 0
Luc/Prej (63.031) 59.463 45.847 (52.631) 100.250 16.451 100.250 (268.460)

Fonte: Elaborada pela autora
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Na Tabela 11 podem ser visualizados os resultados revisados para o segundo semestre
de 2020, considerando a proposta de forecast 6+6 da Tabela 10.

Tabela 11 — Proposta Forecast 6+6 2° semestre

JUL AGO SET ouT NOV DEZ

Rec Oper 4.760.632 4.760.632 4.760.632 4.760.632 4.760.632 4.760.632
(-) Ded Rec (1.182.462) (1.182.462) (1.182.462) (1.182.462) (1.182.462) (1.182.462)
Receita Liq 3.576.871 3.576.871 3.576.871 3.576.871 3.576.871 3.576.871
(-) CPV (3.099.867) (3.099.867) (3.099.867) (3.099.867) (3.099.867) (3.099.867)
Luc Bruto 477.004 477.004 477.004 477.004 477.004 477.004
Desp Adm (96.247) (96.247) (96.247) (96.247) (96.247) (96.247)
Desp Com (182.308) (182.308) (182.308) (182.308) (182.308) (182.308)
Desp Financ (21.737) (21.737) (21.737) (21.737) (21.737) (21.737)
Rec Financ 0 0 0 0 0 0
ROL 176.712 176.712 176.712 176.712 176.712 176.712
IRPJ/CSLL (45.945) (45.945) (45.945) (45.945) (45.945) (45.945)
Lucro/Prej 130.766 130.766 130.766 130.766 130.766 130.766

Fonte: Elaborado pela autora

Ainda no més de maio, pdde se sentir o impacto e reflexo da crise nas operagdes da
empresa. Durante este més, a empresa optou por trabalhar com jornada reduzida em todos os
turnos e setores e mais uma vez o faturamento foi altamente comprometido. Junho apresentou
prejuizo significativo, tendo apresentado um despesa financeira muito superior aos demais
meses.

Outra situacao de grande relevéncia foi a representatividade da variagdo cambial para
o resultado do més de Junho que comprometeu em torno de R$ 371.000,00 o orgamento para
esta conta. Tal distor¢do ¢ fortemente relacionada como mais um dos reflexos da pandemia
para as empresas no pais.

4.4 Consideragoes finais

Com a implementagdo do forecast, observa-se que, com a revisdo do orgamento
inicial, apos a concretizagdo do primeiro bimestre, a receita revisada para o restante do ano
pouco se altera em relagdo a proposta inicial. Porém a situacdo se altera significativamente
apods a revisdao dos dois bimestres seguintes, fazendo que a receita necessite de aumento na
casa dos 24% para atingir o planejamento final para o ano, conforme demonstrado na Tabela
12.

Tabela 12 — Variacado da Receita 2° semestre

JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Receita projetada 3.836.688 3.836.688 3.836.688 3.836.688 3.836.688 | 4.110.106
inicial
Receita revisada apds 4.760.632 4.760.632 4.760.632 4.760.632 4.760.632 | 4.760.632
consolidacio do 1°
semestre

Fonte: Elaborado pela autora
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Para atingir o resultado esperado ao final do ano, a empresa devera apostar em
estratégias para contengdo de despesas administrativas e especialmente as financeiras que ao
longo do ano comprometeram o lucro muito mais do que o planejado. Somente no més de
junho, a despesa financeira comprometeu em 46,6% o montante acumulado para o ano inteiro
de 2020.

O prejuizo acumulado nos seis primeiros meses do ano, influenciado especialmente
pelo més de junho, ultrapassa a casa dos R$ 260 mil. Para atingir a projecao de resultado em
2020, que era pouco menos de R$ 590 mil, os meses seguintes até o final do periodo deverao
apresentar lucros consecutivos e expressivos, cerca de 8 vezes a projecdo inicial, conforme
demonstrado na Tabela 13.

Tabela 13 — Variagdo do Resultado 2° semestre

JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Resultado projetado 15.077 15.077 15.077 15.077 15.077 9.477
inicial
Resultado revisado 130.766 130.766 130.766 130.766 130.766 130.766

apos consolidagéo do
1° semestre

Fonte: Elaborado pela autora

O uso do forecast, seja em situacdes atipicas como as que encontramos ao longo do
ano de 2020 ou até mesmo como ferramenta continua, pode oferecer um norteamento mais
preciso para a gestdo, contribuindo para uma melhor leitura do que pode vir a se apresentar no
decorrer do ano. Sendo uma ferramenta mais assertiva no auxilio das defini¢des estratégicas
para que a empresa venha a atingir as expectativas para o periodo. Esse formato permite um
acompanhamento mais preciso dos resultados da empresa.

Com base no estudo, pode-se afirmar que, revisdes de métodos sdo cada vez mais
importantes se analisarmos o contexto atual das empresas e negdcios. Atualmente existem
diversos métodos de gerenciamento e ficar preso a uma Unica ideia pode inviabilizar todo o
trabalho que se pretende realizar.

Devido a volatilidade ¢ instabilidade da economia nacional, ¢ preciso se adaptar aos
possiveis cenarios e mudangas que venham a se apresentar ao longo do tempo. E preciso
também ser flexivel, analisar possibilidades e mudar de estratégias. E perda de tempo
permanecer fixado a uma ideia que ndo trard beneficio na busca pela perpetuagao do negdcio.

A revisao més a més do or¢amento permite a gestdo visualizar de forma mais clara a
situacdo atual da empresa, a fim de tracar as rotas para que se atinja o objetivo final e a
empresa atinja aquilo que se espera.

Neste trabalho foram trabalhados os aspectos orgamentarios especificamente dos
resultados (DRE), porém, para chegar ao resultado final, diversas outras pecas or¢amentarias
sdo elaboradas e as mesmas compdem, portanto, o resultado final. Este trabalho ¢
complementar e, especialmente para empresas maiores, se faz necessario a fim de detalhar os
processos e recursos de cada area.

5 Conclusio

O or¢amento ¢ peca fundamental para elaboragdo de um planejamento estratégico
adequado ¢ robusto. Planejar a continuidade da empresa sem projetar resultados dificulta ou
quase inviabiliza a aplicagdo da contabilidade gerencial no cotidiano de empresas e sua
fungdo ndo € aplicada na totalidade.

Diante do objetivo principal deste trabalho, que pretendia analisar e evidenciar a
contribuicdo do or¢camento para o planejamento da industria, pode-se reforgar as teorias
extraidas na pesquisa bibliografica acerca da funcionalidade dos métodos de orcamento
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estatico e do ajustado, bem como evidenciar as caracteristicas de cada um.

Percebe-se que, o método de orcamento estatico adotado pela empresa, neste cenario,
assim como possivelmente em muitos outros, ndo foi a melhor escolha diante das
possibilidades de or¢amento. J4 no orcamento inicial, os resultados planejados dificilmente
seriam atingidos e a pe¢a or¢amentaria se tornaria ineficiente; os resultados més a més nao
estavam sendo atingidos e permanecer fixado naquela proje¢do ndo traria auxilio relevante
para a contabilidade gerencial do negocio.

Essa condi¢do mostra que ¢ preciso ter cautela ao projetar nimeros, seja de receitas ou
despesas. E preciso muitas vezes ser conservador, pois valores muito atipicos podem distorcer
a realidade e inutilizar o orgamento.

A partir da aplicagdo de uma revisao do orcamento elaborado pela empresa e logo em
seguida da sua revisdo bimestral, os nimeros passaram a rodar proximo a uma realidade e os
objetivos que foram se estabelecendo para os demais meses do ano passaram a ser factiveis,
considerando que o cenario ainda ndo se encontrava totalmente favoravel e ainda paira uma
instabilidade de mercado. Portanto, o orgamento ajustado apresentou-se mais fidedigno a
realidade e mais efetivo como parte do planejamento estratégico.

Pode-se concluir que, alinhado as expectativas da empresa, muitas vezes o or¢amento
estatico, pela minima interferéncia que seja, pode nao se tornar uma ferramenta util para a
gestao empresarial. Como diversos autores concluem, apesar de ser o mais utilizado, ele acaba
por perder valor, caso qualquer situagdo alheia ao planejado venha a acontecer.

De fato, para controle, pode ser uma boa alternativa, visto que o planejamento possui
embasamento e traduz as metas da empresa que sao tracadas pela gestdo. Porém, pouco se
ganha em temos de gerenciamento quando se fica fixado em uma Unica ideia.

Todavia, uma ferramenta nao ¢ excludente da outra. Nao é necessario se prender a
uma unica vertente, enquanto ¢ possivel utilizar de toda e qualquer ferramenta que se
apresente Util. No estudo, evidenciou-se que o forecast se torna um bom complemento do
budget, podendo optar-se pela utilizagdo dos métodos combinados.

E importante evidenciar que, para uma boa aplicagio do planejamento or¢amentario, é
preciso que o mesmo seja elaborado por pessoas capazes e que detenham conhecimentos
técnicos sobre o assunto. Além disso, ¢ importante o envolvimento da gestdo durante a
elaboragdo, bem como no acompanhamento dos resultados. A informagdo precisa ser
compartilhada e as agdes e estratégias precisam ser difundidas entre os diversos niveis de
atuagdo dentro da empresa, ndo s6 com a controladoria ou com a diretoria.

Apesar de ndo ser uma multinacional ou uma empresa de grande porte, ainda assim o
orcamento ¢ significativo na atividade gerencial da empresa e, tdo importante quanto projetar,
¢ criar métodos de controle e monitoramento desses resultados. Todas as areas devem estar
alinhadas para nao comprometer os resultados.

Por fim, a eclaboracdo da peca orcamentdria se apresenta complexa, requerendo
atengdo, engajamento e disponibilidade. Ao longo do processo, muitas informagdes sao
buscadas e analisadas, estratégias sdo estudadas, decisdes importantes sdo tomadas e as
premissas que serdo utilizadas devem ser bem escolhidas. Porém, o resultado em termos de
controle ¢ gerenciamento justifica o trabalho despendido.

Com a conclusao do trabalho, pode-se evidenciar como e quanto o or¢amento auxilia
na gestdo empresarial a partir da possibilidade de previsdo das principais contas como
receitas, despesas e principalmente do resultado que € o objetivo final de todo negodcio e é
necessario para sua perpetuacao.
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Anexo A — DRE 2019

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouUT NOV DEZ ACUM
Rec Oper 2.409.340 | 3.663.859 | 3.579.192 | 3.341.780 | 3.157.085 | 2.233.713 | 3.596.732 | 2.686.895 | 4.480.151 | 3.865.660 | 3.634.284 | 1.688.322 38.337.359
(-) Dedug (584.696) | (907.821) | (867.621) | (849.541) | (786.275) | (568.721) | (923.417) | (677.823) | (1.125.421) | (1.035368) | (988.403) | (412.128) | (9.727.240)
Rec Liq 1.824.643 | 2756.037 | 2711571 | 2492238 | 2370.810 | 1.664.991 | 2.673.314 | 2.009.071 | 3.354.729 | 2.830292 | 2.646.224 | 1.276.193 28.610.118
() CPV (1.549.017) | (2.142.232) | (2.144797) | (2.020.548) | (1.988.866) | (1.506.479) | (2.219.615) | (1.802.446) | (2.846.505) | (2.361.844) | (2.275.820) | (1.128.529) | (23.986.703)
Lucro Bru 275.626 613.805 566.774 471.690 381.943 158.512 453.698 206.624 508.223 468.448 370.403 147.663 4.623.414
Desp Adm (68.119) (90.338) (89.570) 92.513) | (137.567) | (109.425) | (102.932) | (116.957) | (98.774) (102.471) (87.776) (91.236) (1.187.682)
Desp Com 99.907) | (174.636) | (186.659) | (342.429) | (160.621) | (165.318) | (184.681) | (188.668) | (180.817) | (187.021) (164.349) | (118.134) | (2.153.244)
Desp Trib (16.655) (4.719) (16.793) (18.562) (9.241) (8.448) (3.433) (4.782) (3.945) (7.286) (4.357) (2.185) (100.411)
Desp Fin (93.995) | (137.445) | (86.959) | (117212) | (86.566) | (123.589) | (77.815) (85.439) | (146.089) (81.782) (77.273) (97.541) (1.211.709)
Outras Rec 32.877 9.970 6.227 6.508 55.419 5.281 26.639 10.227 12.960 5232 2357 18.596 192.297
Outras Des (470) (2.498) (682) (304) (408) (356) (512) (399) (820) (304) (14.231) (1.829) (22.816)
ROL 29.355 214.136 192.337 (92.823) 42958 (243.343) | 110.963 (179.394) 90.737 94.814 24772 (144.666) 139.847
IRPJ/CSLL | (8.140) (70.928) (63.626) 33.456 (10.415) 83.157 (35.232) 53.552 (21.424) (28.693) (11.027) 41.760 (37.561)
Luc/Prej 21215 143.208 128.710 (59.366) 32542 (160.185) 75.730 (125.84,2) 69.312 66.120 13.745 (102.906) 102.285

/
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Anexo B — Resultado Projetado 2020

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ ACUM
Rec Oper 3.279.186 3.607.105 3.967.816 3.957.536 4.353.290 4.353.290 4.353.290 4.353.290 4.353.290 4.353.290 4.353.290 3.482.632 48.767.305
(-) Dedug (860.786) (946.865) (1.041.552) | (1.038.853) | (1.142.739) | (1.142.739) | (1.142.739) | (1.142.739) | (1.142.739) | (1.142.739) | (1.142.739) (914.191) | (12.801.417)
Rec Liq 2.418.400 2.660.240 2.926.264 2.918.683 3.210.551 3.210.551 3.210.551 3.210.551 3.210.551 3.210.551 3.210.551 2.568.441 35.965.887
(-) CPV (2.140.019) | (2.330.694) | (2.572.935) | (2.537.398) | (2.688.575) | (2.738.181) | (2.712.299) | (2.717.399) | (2.739.710) | (2.735.194) | (2.735.857) | (2.282.598) | (30.930.858)
Lucro Bru 278.381 329.546 353.329 381.285 521.977 472.370 498.253 493.153 470.841 475.357 474.694 285.843 5.053.029
Desp Adm (155.775) (87.336) (99.043) (94.042) (87.783) (91.467) (86.414) (88.109) (101.416) (87.487) (87.727) (100.271) (1.166.869)
Desp Com (156.264) (168.478) (172.696) (167.639) (186.613) (182.334) (172.183) (188.753) (176.771) (190.026) (181.423) (163.308) (2.106.490)
Despesas (64.524) (62.813) (62.777) (61.541) (61.029) (59.850) (59.281) (58.407) (58.067) (58.219) (57.885) (58.030) (722.422)
Fin
Receitas Fin 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 1.000 12.000
ROL (97.182) 11.920 19.813 59.064 187.552 139.719 181.374 158.884 135.587 140.626 148.659 (34.767) 1.051.248
IRPJ/CSLL 0 (2.002) (3.329) (12.657) (43.237) (31.853) (41.767) (36.414) (30.870) (32.069) (33.981) 0 (268.180)
Luc/Prej (97.182) 9.917 16.485 46.407 144.315 107.866 139.607 122.469 104.717 108.557 114.678 (34.767) 783.068
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Anexo C— Resultado x Orc¢ado 1° semestre 2020

JAN FEV MAR ABR MAI JUN

RES POA RES POA RES POA RES POA RES POA RES POA
Receita Operacional 2.871.183 3.279.186 3.621.005 3.607.105 2.823.616 3.967.816 1.956.759 3.957.536 1.754.719 4.353.290 3.263.636 4.353.290
(-) Dedugdes da Receita (733.372) (860.786) (883.989) (946.865) (683.153) (1.041.552) (469.986) (1.038.853) (453.903) (1.142.739) [ (894.505) | (1.142.739)
Receita Liquida 2.137.811 2.418.400 2.737.016 2.660.240 2.140.462 2.926.264 1.486.772 2.918.683 1.308.616 3.210.551 2.369.130 3.210.551
(-) CPV (1.905.462) | (2.140.019) | (2.382.765) (2.330.694) (1.750.826) (2.572.935) (1.162.508) (2.537.398) (1.083.521) | (2.688.575) | (2.047.003) | (2.738.181)
Lucro Bruto 232.349 278.381 354.250 329.546 389.636 353.329 324.264 381.285 225.094 521.977 322.126 472.370
Despesas Administ. (101.346) (155.775) (110.902) (87.336) (119.850) (99.043) (94.481) (94.042) (95.830) (87.783) (87.786) (91.467)
Despesas Comerciais (140.672) (156.264) (173.950) (168.478) (127.599) (172.696) (172.690) (167.639) (87.633) (186.613) (90.327) (182.334)
Despesas Tributérias (14.667) 0 (2.330) 0 (3.163) 0 (4.202) 0 (1.999) 0 (2.307) 0
Despesas Financeiras (61.491) (64.524) (65.323) (62.813) (94.293) (62.777) (119.736) (61.541) (50.444) (61.029) (423.627) (59.850)
Receitas Financeiras 20.802 1.000 4.867 1.000 5.048 1.000 7.496 1.000 8.028 1.000 12.067 1.000
Outras Receitas 3.188 0 111.595 0 1.594 0 19.594 0 19.594 0 1.594 0
Outras Despesas (1.192) 0 (58.743) 0 0 0 (400) 0 (358) 0 (200) 0
Resultado Op. Liquido (63.031) (97.182) 59.463 11.920 51.372 19.813 (58.156) 59.064 16.451 187.552 (268.460) 139.719
IRPJ/CSLL 0 0 0 (2.002) (5.525) (3.329) 5.525 (12.657) 0 (43.237) 0 (31.853)
Lucro/Prejuizo (63.031) (97.182) 59.463 9.917 45.847 16.485 (52.631) 46.407 16.451 144.315 (268.460) 107.866
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Anexo D — Proposta Forecast 2020

JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ ACUM
Rec Operac 3.107.206 | 3.107.206 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 3.836.688 | 4.110.106 | 44.854.710
()DeddaRec | (776.801) | (776.801) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (959.172) | (1.027.507) | (11.213.677)
Receita Liquida | 2330405 | 2330405 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 2.877.516 | 3.082.599 | 33.641.033
() CPV (1.957.540) | (1.957.540) | (2.417.114) | (2.417.114) | (2417.114) | 2417.114) | (2.532.214) | (2.532214) | (2.532214) | (2.532.214) | (2.532.214) | (2.686.682) | (28.931.288)
Lucro Bruto 372.865 372.865 460.402 460.402 460.402 460.402 345.302 345.302 345.302 345.302 345.302 395.917 4.709.745
Desp Administ (102.932) | (105.887) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (93.477) (137.570) | (1.187.682)
Desp Com (132.677) | (132.677) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (163.826) | (176.599) | (1.916.387)
Desp Financ (74.103) (74.103) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (75.925) (77.250) (908.781)
Rec Financeiras 8.700 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 8.300 100.000
ROL 71.853 68.498 135.474 135.474 135.474 135.474 20.374 20.374 20.374 20.374 20.374 12.798 796.895
IRPJ/CSLL (18.681) (17.809) (35.224) (35.224) (35.224) (35.224) (5.297) (5.297) (5.297) (5.297) (5.297) (3.321) (207.192)
Lucro/Prejuizo | 53.172 50.689 100.250 100.250 100.250 100.250 15.077 15.077 15.077 15.077 15.077 9.477 589.703
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Anexo E — Proposta Forecast 2+10

JANEIRO FEVEREIRO Revisado

Org¢ Realiz Org¢ Realiz MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Rec Oper 3.107.206 2.871.183 3.107.206 3.621.005 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252 3.836.252
(-) Ded Rec | (776.801) | (733372) | (776.801) | (883.989) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631) | (959.631)
Receita Liq 2.330.405 2.137.811 2.330.405 2.737.016 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621 2.876.621
(-) CPV (1.957.540) | (1.905.462) | (1.957.540) | (2.382.765) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306) | (2.464.306)
Luc Bruto 372.865 232.349 372.865 354.250 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314 412.314
Desp Adm | (102.932) | (101346) | (105.887) | (110.902) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543) (97.543)
Desp Com (132.677) | (156.339) | (132.677) | (176.280) | (158.377) | (158377) | (158377) | (158377) | (158377) | (158377) | (158377) | (158.377) | (158.377) | (158.377)
Desp (74.103) (62.683) (74.103) (124.085) | (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246) (76.246)
Financ
Rec Financ 8.700 23.990 8.300 116.462 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
ROL 71.853 (63.031) 68.498 59.463 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148 80.148
IRPJ/CSLL | (18.681) 0 (17.809) 0 (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838) (20.838)
Lucro/Prej 53.172 (63.031) 50.689 59.463 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310 59.310
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Anexo F — Proposta Forecast 4+8

MARCO ABRIL Revisado

JAN FEV Or¢ Realiz Or¢ Realiz MAI JUN JUL AGO SET ouT NOV DEZ
Rec Oper 2.871.183 3.621.005 3.836.688 2.823.616 3.836.688 1.956.759 4.197.768 4.197.768 4.197.768 4.197.768 4.197.768 4.197.768 4.197.768 4.197.768
(-) Ded Rec (733.372) (883.989) (959.172) (683.153) (959.172) (469.986) (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397) | (1.055.397)
Receita Liq 2.137.811 2.737.016 2.877.516 2.140.462 2.877.516 1.486.772 3.142.372 3.142.372 3.142.372 3.142.372 3.142.372 3.142.372 3.142.372 3.142.372
(-) CPV (1.905.462) | (2.382.765) (2.41)7.114 (1.750.826) | (2.417.114) | (1.162.508) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216) | (2.716.216)
Luc Bruto 232.349 354.250 460.402 389.636 460.402 324.264 426.155 426.155 426.155 426.155 426.155 426.155 426.155 426.155
Desp Adm (101.346) | (110.902) | (93.477) | (119.850) (93.477) (94.481) (95.137) (95.137) (95.137) (95.137) (95.137) (95.137) (95.137) (95.137)
Desp Com (156.339) | (176.280) | (163.826) | (130.762) | (163.826) | (176.892) | (159.514) | (159.514) | (159.514) | (159.514) | (159.514) | (159.514) | (159.514) | (159.514)
Desp (62.683) (124.085) (75.925) (94.293) (75.925) (120.136) (70.471) (70.471) (70.471) (70.471) (70.471) (70.471) (70.471) (70.471)
Financ
Rec Financ 23.990 116.462 8.300 6.642 8.300 9.090 0 0 0 0 0 0 0 0
ROL (63.031) 59.463 135.474 51.372 135.474 (58.156) 101.033 101.033 101.033 101.033 101.033 101.033 101.033 101.033
IRPJ/CSLL 0 0 (35.224) (5.525) (35.224) 5.525 (26.268) (26.268) (26.268) (26.268) (26.268) (26.268) (26.268) (26.268)
Lucro/Prej (63.031) 59.463 100.250 45.847 100.250 (52.631) 74.765 74.765 74.765 74.765 74.765 74.765 74.765 74.765

29



