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RESUMO

O presente estudo tem por objetivo descrever quais sao 0S passos necessarios para a
implantacao de um or¢amento de caixa para uma empresa de pequeno porte, identificando as
potencialidades e fragilidades encontradas no processo. A pesquisa é explicativa quanto aos
objetivos, com abordagem qualitativa e com a utilizacdo do estudo de caso como
procedimento técnico. Os resultados apresentam os passos a serem seguidos para implantagao
do orcamento de caixa que vao desde a preparacdo das pecas orcamentdrias, passando pelo
fechamento do orcamento, até o reporte das variagdes existentes entre o orcado e o realizado.
Por ultimo, sdo elencadas as potencialidades e fragilidades encontradas no processo. Aquelas
dizem respeito ao alto conhecimento dos administradores quanto ao fluxo de caixa, a
possibilidade de negociacao com fornecedores e clientes, a ndo ocorréncia de agdes antiéticas,
ao crescimento constante do saldo de caixa, e a dedicacdo dos membros envolvidos no
processo orcamentdrio. E as fragilidades estdo relacionadas a incerteza da realizacdo dos
valores orcados, a ndo abrangéncia de situacdes eventuais, a auséncia de bom histérico, e a
dificuldade de levantamento dos gastos realizados.
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CASH BUDGET IMPLEMENTATION IN SMALL BUSINESS: AN ANALYSIS OF
POTENTIAL AND WEAKNESSES OF THEIR USE

ABSTRACT

This study aims to describe which steps need for cash budget implementation for small
business, identifying the strengths and the weaknesses encountered in the process. The
research is explanatory of the aims, with qualitative approach with the use of a case study as a
technical procedure. The results show the steps that have to be followed in order implement
the cash budget ranging from the budget parts preparation through the closing budget, up to
the variations between the budgeted and the realized. Finally, the strengths and weaknesses
encountered in the process are listed. The first ones are related to the high knowledge of the
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cash flow directors, to the ability to negotiate with suppliers and customers, to the non-
occurrence of unethical actions, to the constant growth of the cash and the members involved
in the budget process dedication. And the second ones are related to the uncertainty of
achieving the budgeted values, to the missing of any evidence, to the absence of a good
historical, and to the inventory of expenses incurred difficulty.

Keywords: Cash Budget. Budget Planning. Control.

1 INTRODUCAO

O planejamento € necessidade bdsica de gestdo para pequenas, médias e grandes
empresas ou, simplesmente, para a vida pessoal do ser humano. Ele serve para que as tomadas
de decisdao sejam feitas de forma mais correta, considerando as perspectivas futuras dos
usudrios. E, com o objetivo de suprir as demandas internas com informacdes necessarias,
surgiu a contabilidade gerencial.

Pode-se afirmar que todos os gestores possuem um planejamento tracado, mesmo que
esse nao esteja formalizado em documentos. Contudo, com o crescimento das organizagdes e
do nivel da complexidade das atividades, o planejamento informal deixa de ser suficiente,
sendo necessério o estabelecimento de metas e objetivos estratégicos. Passa a ser necessério,
também, ter-se conhecimento do quanto de recursos se tem e de quanto € preciso se ter para
alcancgar essas diretrizes.

Consoante a Hoji (2010), planejar significa estabelecer, antecipadamente, as acdes a
serem tomadas pela empresa, baseadas em previsdes de cendrios e condi¢des; e estimar os
recursos a serem utilizados para o atingimento dos objetivos definidos. Sendo assim, é
necessidade bdsica para o sucesso que as instituicdes identifiquem aonde querem chegar
(objetivos) e de que forma chegardo (acdes). Surge, dessa forma, a necessidade de elaboracao
do planejamento or¢amentéario.

Orcamento, nada mais € do que a formalizacdo do plano financeiro da organizacdo
sobre os rumos que serdo tomados, baseados em suas metas e objetivos. Padoveze (2010, p.
31) menciona que “o or¢amento pode e deve reunir diversos objetivos empresariais, na busca
da expressao do plano e controle de resultados”.

Dentre as varidveis relacionadas ao or¢camento, o presente estudo foca na relevancia do
orcamento de caixa para o planejamento e controle empresarial. Uma de suas finalidades é
estabelecer o equilibrio entre as entradas e saidas de caixa, projetando o nivel de caixa
desejado, captando empréstimos conforme as necessidades de capital, e aplicando os

excedentes, evitando, dessa forma, que os recursos fiquem ociosos (ZDANOWICZ, 2000).



A importancia do tema pode ser observada na lista do SEBRAE sobre os seis maiores
erros de quem vai a faléncia (FERREIRA, 2012), nessa, trés dos motivos referem-se a ndo
preocupacdo com um plano de negécio bem desenvolvido: falta de planejamento, nao
acompanhamento das rotinas da empresa e descontrole do fluxo de caixa.

A relevancia deste tema baseia-se na ideia de que através de decisdes calculadas
antecipadamente tem-se um controle efetivo do futuro. Sendo assim, com o planejamento
or¢amentdrio de caixa, os administradores terdo tempo suficiente para identificar a
necessidade de captar empréstimos para suprir a falta daquele, analisar possiveis doadores e
negociar taxas e reciprocidades (SCHIAVO, 2013).

A importancia deste estudo também estd associada a gestdo empresarial e a relevancia
que um processo orcamentdrio bem estruturado tem para o planejamento de longo prazo. O
assunto do estudo pode ser utilizado por qualquer empresa que necessite de organizacao
financeira, com o propdsito de estabelecer o planejamento e o controle do seu fluxo de caixa.

Neste contexto, a presente pesquisa busca elencar, através de um estudo de caso, quais
s30 0Ss passos necessdrios para a implementacdo de um or¢camento de caixa em uma
organizacdo de pequeno porte e quais as dificuldades encontradas nesse processo. Isso posto,
levanta-se a seguinte questdo: quais sdo as etapas necessdrias para implantacdo do
orcamento de caixa em empresas de pequeno porte? Para respondé-la, este estudo tem por
objetivo demonstrar os estidgios de implantacio em uma empresa do setor comercidrio,
descrevendo as potencialidades e fragilidades identificadas.

Este artigo encontra-se estruturado em seis se¢des, além desta introdugdo. Na secdo
dois e trés é demonstrada a fundamentagdo tedrica, com o objetivo de dar embasamento a
pesquisa. Na secao seguinte, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos do estudo. Na

quinta se¢do, os resultados sdo apontados. Finaliza-se com as consideragdes finais.

2 ABORDAGEM CONCEITUAL DA CONTABILIDADE GERENCIAL

Este capitulo tem por objetivo apresentar os elementos conceituais da contabilidade
gerencial, abordando temas como a gestdo empresarial, o planejamento e o controle, como

forma de dar embasamento ao estudo proposto.



2.1 CONTABILIDADE GERENCIAL E A GESTAO EMPRESARIAL

Marion e Ribeiro (2011, p. 2) conceituam o termo contabilidade como “uma ciéncia
social que tem por objetivo o controle do patrimdnio das organizacdes”. A contabilidade tem
por finalidade prover aos usudrios das suas demonstracdes informacdes quanto a saude
financeira, econdmica e fisica da empresa objeto das demonstragdes. Contudo, as
demonstracdes contdbeis puras acabam sendo muito mais utilizadas por usudrios externos,
como acionistas e credores. Com o intento de atender aos usudrios internos, deu-se inicio a
contabilidade gerencial.

Qualquer organizac¢do, independente do tamanho, precisa ter acesso a informacao para
a tomada de decisdo e esse acesso tem sido um fator determinante para o sucesso das
empresas. Conforme Padoveze (2012) a Contabilidade Gerencial é o ramo da ciéncia contabil
que contribui com informagdes necessdrias a administracdo. Juntas complementam as
informagdes ja existentes na contabilidade financeira.

Esta intrinseco a atividade dos administradores o planejamento, o controle e a tomada
de decisdes baseados em dados confidveis e, segundo Jiambalvo (2009, p. 3) “o objetivo da
contabilidade gerencial € fornecer-lhe as informacdes necessdrias para o planejamento, o
controle e a tomada de decisdo”. Sendo assim, a contabilidade tem papel fundamental na
gestdo empresarial, porque € através dela que se tem um processo decisorio eficiente.

A tomada de decis@o ndo estd restrita aos altos niveis da administracio e, dependendo
do nivel de atuac@o que o tomador de decisdo estd inserido, as informacdes da contabilidade

gerencial poderdo assumir caracteristicas diversas. Marion e Ribeiro (2011) apresentam trés

funcOes para a contabilidade gerencial:

a) operacional - utilizada para tomada de decisao de curto prazo, destinada ao pessoal
de linha de frente. Normalmente sdo relatérios quantitativos, como por exemplo, a
quantidade de materiais utilizados em um determinado servico, a quantidade de
produtos fabricados, etc.;

b) gerencial — informag¢ao para tomada de decisdao de curto e médio prazo, destinada
aos gerentes responsaveis pelo comando de uma ou mais &dreas, na qual suas
decisdes ndao envolvem a empresa como um todo. Além de informacgdes
quantitativas, este grupo necessita de dados financeiros e econdomicos; e

c) estratégica — informacdo para longo prazo, destinado a alta administragdo, cuja

preocupacao principal € a rentabilidade da organizacao.



A tomada de decisdo existe em todos os niveis hierdrquicos de uma organizacio, e a
contabilidade gerencial auxilia-os com as informacdes necessdrias para que a decisdo seja o

mais correta possivel.

2.2 PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

Conforme Padoveze (2010) orcar significa utilizar todas as informacdes contdbeis
atuais, inserindo projecdes para o proximo exercicio e considerando as mudangas ja previstas.
Dessa forma, o orcamento € uma repeticdo dos anos anteriores, porém, com as alteracoes
previstas. Para Ross er al. (2013) o planejamento financeiro determina como serdo
concretizados os objetivos financeiros, sendo esta a meta do que deve ser feito no futuro.

O orcamento é uma ferramenta de formalizacdo, na qual estdo presentes as metas e
objetivos de forma quantitativa ou financeira (NASCIMENTO, 2006). Porém, ele ndo pode
ser uma simples suposicao de dados, deve, sim, considerar os histéricos da organizagcdo, bem
como as mudancas significativas no mercado que possam influenciar as compras e vendas e
possivel uma previsdo da prépria empresa como compra de imobilizado e subscri¢do de
capital.

Conforme Ishisaki (2003, p. 32):

Um orcamento é mais do que um conjunto de nimeros, ¢ um conjunto de esforgos
que tem por objetivo maximizar os resultados. E também uma ferramenta de
negécio que ajuda a comunicar, organizar e controlar o que estd acontecendo na
empresa.

A gestdo orcamentdria ndo deve ser uma acdo isolada da alta administracao, ela deve
ser um conjunto de esfor¢os dos principais participantes, uma vez que todos precisam estar
alinhados quanto aos objetivos organizacionais perseguidos € quanto aos caminhos que serdao
utilizados para atingi-los. Para Marin (2009, p. 64), o or¢camento “ajuda a coordenar as acdes
dos lideres de diferentes dreas, estabelecer um compromisso com o0s objetivos da empresa,
conferindo autoridade ao gestor de cada drea para fazer despesas e fornecer metas claras de
receita.”.

Analisando-se o orcamento, pode-se, por exemplo, identificar se a empresa necessitara
de recursos de curto prazo para financiar a compra de estoque, ou verificar quanto pode ser
retirado do capital de giro na forma de distribuicdo de dividendos ou de investimentos. Assim,

com a utilizacdo do planejamento or¢camentdrio, a administracdo conseguird identificar as



possiveis mudancas que poderdo impactar suas operagdes e terd tempo suficiente para se

adaptar a elas.

2.2.1 Estrutura orcamentaria

Para iniciar um processo orcamentario € importante entender a estrutura de um
or¢amento. Conforme relatado anteriormente, uma organizagdo planeja seus objetivos e a
maneira de atingi-los, sendo que cada érea terd suas proprias metas com a finalidade de que
unidas concretizardo o objetivo organizacional. Essa estratificacio também ocorre com o
orcamento geral que estd subdividido em suborcamentos.

Hoji (2010) reparte o or¢camento geral em doze orcamentos especificos, sdo eles: de
vendas, de producdo, de matéria-prima, de mao-de-obra direta, de custos indiretos de
fabricacdo, de custos de producgdo, de despesas de vendas e administrativas, de investimentos,
de aplicacdes financeiras e financiamentos, das movimentagdes financeiras, do fluxo de caixa
projetado, e do resultado projetado.

A figura 1 mostra o esquema geral do orcamento, que, conforme Padoveze (2010), os
suborcamentos, anteriormente citados, estdo agrupados em trés grandes segmentos:

operacional, de investimentos e financiamentos, e de projecdo dos demonstrativos contdbeis.

Figura 1 — Esquema geral do plano orcamentario

. Orgamento de
Vendas
v
Orgamento de
|
Produgdo
Orgamento de
5 L, v
Estoques Orgamento de
Orgamento Il Consumo de
Operacional Materiais
v
Orgamento de
—»
Compras
v Orgamento de
Orgamento de Custo dos
Despesas —»| Produtos
Departamentais Vendidos
[
—_— Orgamento de v
Depreciagdo de Projecdo da
Novos > Demonstrago
Investimentos de Resultados
Orcamento de Orgamento de Orgamento de Projecdo dos
Investimentos e Despesas > Receitas Demonstrativos
Financiamentos Financeiras Financeiras Projecio do Contabeis
Orgamento de T T Balango
D iagdo d Patrimonial
Orgamento de S Orgamento de Orgamento de
. | Novos > > . >
Investimentos Financiamentos Caixa
Investimentos

Fonte: Padoveze (2010, p. 60).



Esse estudo estd focado na elaboracdo do fluxo de caixa, porém ndo se atinge esse
intuito sem o total de compras, de vendas, de despesas administrativas e financeiras, e sem a
andlise das demonstracdes financeiras anteriores. Como se trata de uma empresa de pequeno
porte, ndo serd elaborado um or¢camento especifico para cada setor, todavia, serdo utilizadas

premissas que serdo vistas no decorrer do artigo.

2.2.2 Vantagens e limitacoes

Além do que ja se explanou anteriormente sobre a importancia do processo
orcamentario, Lunkes (2009) lista outras vantagens como: necessidade de defini¢do prévia
dos objetivos, metas e formas de atuacdo; comunicacdo, integracdo e a participacao de toda a
organizacdo; foco no futuro; visdo sistémica das organizacdes, identificacdo de falhas e
oportunidades com antecedéncia; aumento da coordenacdo e do controle das atividades;
auxilio no atingimento das metas; entre outras. Dentre todas essas vantagens, talvez a mais
importante seja quanto a visao sist€mica da organizac¢do, uma vez que através da construgao
de um plano formal, todos os participantes terdo conhecimento das perspectivas de longo
prazo, de quais valores eles estdo buscando e de que forma isso poderad ser feito.

Tendo um controle orcamentdrio, os gerentes poderdo identificar com antecedéncia
possiveis problemas, como por exemplo, um aumento significativo nas vendas pode
representar uma necessidade de contratacdo de mao de obra; uma perspectiva de aumento de
valor pode surtir a necessidade de comprar estoque antes do previsto e, com isso, poderd
surgir a necessidade de financiamento de capital de giro, etc.. Além disso, o orcamento pode
ser utilizado para célculo do salédrio varidvel dos administradores e colaboradores, uma vez
que hd uma meta a ser tracada e o atingimento desta estd intimamente ligado ao salério
recebido.

Mesmo com tantos beneficios, existem alguns detalhes que podem dificultar e até
mesmo limitar a abrangéncia do orcamento. Lunkes (2009) destaca que os planos
or¢amentdrios, em sua grande maioria sdo inflexiveis, nao permitindo a altera¢do depois do
fechamento; o tempo de execucdo poderd ser bem longo; poderdo ocorrer acdes e reacoes
indesejadas, pois alguns funciondrios poderdo agir de forma antiética na tentativa para atingir
o or¢ado; e hd o risco da desmotivagdo dos colaboradores, principalmente se os valores
projetados forem de dificil realizacdo.

As vantagem e limitagdes, bem como os niveis de planejamento e controle, estdo

intimamente ligados a complexidade de informacdes da empresa e ao nivel de detalhamento



que ela deseja possuir. O importante € que haja um controle orcamentério, nem que seja um

simples controle de fluxo de caixa.

2.3 CONTROLE

Controlar, nada mais é, do que acompanhar a execucdo das atividades e,
seguidamente, comparar o desempenho realizado com o planejado. O controle também serve
como informac¢ao para tomada de decisdo e auxilia na identificacdo de desvios em relagdo ao

que projetado. (HOJIL, 2010, p. 48)

[...] para que o orcamento seja um instrumento efetivo de controle gerencial, ele
deve possuir a caracteristica de impulsionar o planejamento, a integracdo com a
estratégica, contemplar indicadores de cardter ndo financeiro e observar as
consideracdes de cardter comportamental (NASCIMENTO, 2006, p.6).

E importante que as empresas fagam a comparacio entre os valores reais e os valores
planejados porque, desta forma, poderdo analisar as divergéncia e solucionar detalhes que
possam estar limitando seu crescimento. E comum conhecermos organizacdes que ja fazem
seu planejamento, contudo nao possuem um controle frequente sobre o quanto ele estd sendo
realizado, pois nio tém a percep¢do de que ndo adianta um planejamento bem elaborado se
nao houver uma forma de garantir que os objetivos estejam sendo atingidos.

O autor Jiambalvo (2009) traz que se pode controlar uma organiza¢ao avaliando o
desempenho dos gerentes e das operagcdes pelas quais eles sdo responsaveis, sendo que o
primeiro pode ser fiscalizado através do método de incentivo e puni¢do; caso o gerente tenha
um bom desempenho, ele terd direito a algum tipo de recompensa (bonus, promocgao, etc.),
mas, caso seja insuficiente, poderd ser demitido. Isso fard com que os gerentes trabalhem
mais arduamente, em busca de recompensas. As operacdes poderdao ser monitoradas
avaliando-se os produtos para ver a necessidade, ou ndo, de algum ajuste.

Como este artigo foi aplicado em uma empresa de pequeno porte, ndo hd um gerente
responsavel pelo cumprimento do or¢camento, ja que toda a administracdo estd envolvida no
processo. Neste caso, a percep¢do € que a direcdo precisa considerd-lo essencial, uma vez
todos fazem parte tanto no processo de desenvolvimento e preparagao, quanto da comparagao

do realizados com o orcado (ZDANOWICZ, 2000).



3 ORCAMENTO DE CAIXA

Como ja foi retratado anteriormente, o orcamento tem funcdo vital no crescimento
sustentdvel das empresas. Sem ele, ndo é possivel identificar se os objetivos organizacionais
estdio sendo cumpridos, se as estratégias de crescimento estdo dando resultados e,
principalmente, ndo se consegue identificar um problema com antecedéncia. Este capitulo
tem a funcdo de retratar fatores fundamentais para compreensio e elaboracdo do fluxo de
caixa.

De acordo com Lunkes (2009), a finalidade do orcamento de caixa € assegurar que a
empresa tenha recursos suficientes para atender as demandas de outras pecas orcamentarias.
Em outras palavras, ele a ajuda a identificar quanto recurso serd necessario para garantir que
todas as obrigagdes (fornecedores e impostos) sejam cumpridas, considerando as entradas de

caixa (vendas).

O desenvolvimento do orcamento de caixa envolve a projecdo de entradas e saidas

provaveis, permitindo a empresa avaliar sua provdvel situacdo financeira futura,
projetando as variacdes possiveis em receita, custos e investimentos. Esta avaliacdo
¢ util para indicar excessos ou necessidades de fundos, como melhor coordenar e
controlar a posicdo financeira (LUNKES, 2009, p. 55).

O controle de caixa, segundo Prudéncio (2012), é essencial para a gestdo financeira,
porque quanto melhor a projecdo, menor serd o volume de caixa parado, maior serd a
quantidade de dinheiro aplicado em produtos mais rentdveis, e, consequentemente, maior sera
a rentabilidade. Pode-se incluir uma perspectiva inversa, caso nio haja recursos suficientes,
mas hd a necessidade de captacdo de empréstimos junto aos bancos. E, sendo identificado
com antecedéncia, a empresa poderd negociar melhores taxas com as institui¢des financeiras.

Hoji (2010) sublinha que nao se pode dissociar o orcamento de caixa e o or¢amento de
aplicacdes financeiras e financiamentos, pois a sobra ou a falta de caixa gera as aplicacdes

financeiras ou a necessidade de captacdo de empréstimos.

3.1 DECISOES PARA ELABORACAO

A criagc@o de um fluxo de caixa ndo € dificil, porém € necessario haver um plano de
acdo para sua construcdo. Zdanowicz (2000, p. 94) elenca as principais decisdes para a

elaboragao do or¢camento de caixa:
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a) definir o valor das vendas e suas condi¢des, ou seja, as formas de recebimentos
projetados;

b) fixar o valor das compras e suas condi¢des, ou seja, as formas de pagamentos
estimados;

¢) estimar o valor das despesas operacionais a serem desembolsadas no periodo; e
d) relacionar outras entradas e saidas de caixa orcadas.

Mesmo com projecdo dos valores orcados baseados em dados histéricos e
expectativas, € necessdrio que os administradores tenham em mente que os ingressos podem
ndo se concretizar integralmente, ou poderdo ocorrer situacdes que aumentem os desembolsos

- acidentes, autuacdes fiscais, roubos, etc. - (WERNKE, 2008).

3.2 MODELOS

Além de identificar os passos de elaboracdo, € necessario que as empresas descrevam
as etapas a serem seguidas na elaboracdo do processo, a ordem e a identificacdo do
responsavel por aquela atividade. O quadro 1 traz um modelo de processo orcamentdrio, no

qual ocorre maior participacao das dreas envolvidas no processo:

Quadro 1 — Modelo participativo de processo orcamentario

Etapas Area Responsavel
Etapa 1 — Preparacgdo das pegas orcamentarias Todas as dreas responsdveis por pegas orcamentarias
Etapa 2 — Revisdo das pecas recebidas Controladoria
Etapa 3 — Discussio com os responsaveis Controladoria e dreas responsaveis
Etapa 4 — Andlise para aprovacio Controladoria e Comité or¢amentario

Etapa 5 — Retorno das pegas orcamentarias com as
sugestdes e determinacdes do Comité
Etapa 6 — Ajuste das sugestdes e determinagdes do

Controladoria

Controladoria e dreas responsaveis

Comité

Etapa 7 — Andlise final para aprovacao Controladoria e Comité or¢camentario
Etapa 8 — Conclusdo das pecas orcamentarias Controladoria

Etapa 9 — Elabgragao do/org.amento geral e projecdo Controladoria

dos demonstrativos contdbeis

Etapa 10 — Controle or¢amentario Controladoria

Etapa 11 — Reporte das variagdes Areas responsdveis

Fonte: Padoveze (2010, p. 52)

Contudo, ndo é possivel implementar um modelo pronto, é necessirio que ele seja
ajustado a realidade organizacional. Muitos modelos encontrados poderiam ser mais
facilmente empregados em empresas de médio e grande porte, uma vez que trazem dareas
como controladoria, comité orcamentdario, que nao sao encontradas em sociedades de pequeno
porte. Dessa forma, serd necessario adequar um modelo preexistente a realidade da empresa

estudada.
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3.3 CENARIOS

A constru¢do de cendrios diz respeito a avaliagio de como as mudangas
macroecondmicas podem influenciar, de forma positiva ou negativa, o crescimento
organizacional. Por exemplo, caso o governo aumente a aliquota de imposto sobre produtos
importados; as empresas que trabalham com esses produtos terdo um aumento no custo dos
produtos e, consequentemente, um aumento no pre¢o de venda, o que poderd acarretar em
uma redugdo nas vendas. Por isso, € importante que as empresas construam seus cenarios
considerando essas possiveis mudangas.

As informagdes para construcao dos cendrios estdo presentes no dia a dia, divulgadas
pela midia, pelas entidades de classe e governamentais, entre outras. Faz-se necessario
analisd-las e transformd-las em dados para que seja possivel construir provaveis situacoes
futuras (PADOVEZE, 2010).

A elaboracdo de cendrios, consoante a Wright e Spers (2006) ndo pode ser feita
através da suposicdo de dados, mas pela busca da representacdo mais fiel possivel das
situagdes futuras. Para esses autores, mesmo que a representagcdo seja imperfeita e parcial, o
cendrio precisa abranger as principais dimensdes relevantes do problema, para que, através da

apresentacdo de transformacdes provdveis, possa servir de apoio a tomada de decisao.

3.4 PREMISSAS ORCAMENTARIAS

As premissas orcamentdrias, destaca Padoveze (2010), decorrem da escolha do
cendrio mais provdvel e abrangem todos os dados que afetam, direta ou indiretamente, a
empresa. Assim, apds a avaliacdo do cendrio que tem maior probabilidade de tornar-se real, a
direcdo (que detém a percepc¢do dos negdécios) pode estabelecer as premissas, tais como: o
comportamento das vendas e das compras; o investimento em imobilizado; a necessidade de
financiamento de curto e longo prazo; dentre outras.

Como os demais fatores, em pequenas empresas, as premissas orcamentdrias sao de
conhecimento dos administradores. Contudo, elas ndao estdo documentadas e, em muitos
casos, a direcdo ndo conversa com os outros membros da equipe para trocar expectativas e
projecdes. E € por isso que a conversa com os administradores € com os outros membros da
equipe torna-se tdo importante, pois como eles estdo diariamente conversando com
fornecedores e clientes, eles possuem uma visdo mais consistente do que poderd ocorrer no

futuro.
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Essas premissas orcamentdrias sdo fundamentais para a elaboracdo do orcamento
financeiro, pois a projecdo de vendas, de compras, de investimentos e financiamento partird

dessas projecoes.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O estudo foi elaborado em uma pequena empresa, localizada em uma cidade do
interior do Rio Grande do Sul. Trata-se de uma sociedade familiar, presente hd cinco anos no
mercado de materiais de construcao.

Para a constru¢do do objetivo desta pesquisa, a coleta de dados realizou-se através de
entrevistas nao estruturadas com os proprietdrios, a fim de identificar suas percep¢des quanto
ao crescimento da empresa no ano de 2015. Além disso, foram analisados os seguintes
documentos fornecidos pela administracao: demonstracdes financeiras; e relatorios gerenciais
de compras e vendas; estes extraidos do sistema interno.

As etapas da elaboragdo do processo orcamentdrio que devem ser seguidas sao:

a) etapa 1 — preparacdo das pecas orcamentdrias;
b) etapa 2 — revisdo das pecas recebidas;

¢) etapa 3 — discussao com 0s responsaveis;

d) etapa 4 — conclusdo das pecas or¢camentérias;
e) etapa 5 — elaboragdo do orcamento geral;

f) etapa 6 — discussao com os responsaveis;

g) etapa 7 — ajustes conforme sugestoes;

h) etapa 8 — controle or¢amentério; e

i) etapa 9 — reporte das variagoes.

A partir de Padoveze (2010), definiu-se que a 4rea responsdvel pelas etapas de
elaboragdo do processo orcamentdrio é a administrativa-financeira, sendo que as etapas 1, 3 e
6 deverdo ter o envolvimento e a participac¢ao da dire¢do da empresa.

Essas etapas demonstram o passo a passo que foi seguido para elaboracdo do
or¢camento de caixa da empresa estudada. Todas as informacgdes coletadas foram lancadas em
uma planilha de Excel, com a projecdo de caixa didria. A partir disso, foram apresentadas,

para os administradores, as informacdes orcadas e, apds alguns ajustes, foi fechado o
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orcamento de caixa. E, com o passar dos meses, fez-se a comparacdo do orcado com o
realizado, buscando-se identificar as diferencas apresentadas.

Em virtude dos objetivos a serem alcancados, este estudo pode ser classificado como
uma pesquisa do tipo explicativa, uma vez que se busca explicar fatos do cotidiano de uma
organizagdo, investigando-se o porqué de determinado problema através dos resultados
obtidos. Chemin (2012, p.59) evidencia que o objetivo deste tipo de pesquisa € identificar as
causas para a ocorréncia dos fatos e fendmenos, além de buscar o entendimento da real

situacdo das empresas.

Essas pesquisas t€m como preocupacio central identificar os fatores que determinam
ou que contribuem para a ocorréncia dos fendmenos. Esse € o tipo de pesquisa que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, porque explica a razdo, o porqué das
coisas (GIL, 2002, p.42).

Quanto a forma de abordagem, o presente estudo denomina-se qualitativo, uma vez
seu foco estd em retratar uma realidade mais profunda em relacdo ao planejamento da
empresa, destacando caracteristicas nao apresentadas por meio de um estudo quantitativo.
Consoante a Chemin (2012), uma pesquisa qualitativa preocupa-se de forma especial com a
compreensdo dos aspectos da realidade, interpretando fendmenos observados. Desta forma, o
objetivo principal ndo € mensurar quantitativamente o retorno obtido com a realizacdo da
pesquisa e sim, utilizar esses recursos como auxilio na andlise geral do problema.

Segundo Beuren (2013, p. 84), a pesquisa de estudo de caso ‘‘caracteriza-se
principalmente pelo estudo concentrado de um unico caso. Esse estudo € preferido pelos
pesquisadores que desejam aprofundar seu conhecimento a respeito de determinado caso
especifico”. Procura-se, através do estudo de caso, elaborar o orcamento de caixa para a
empresa pesquisada a fim de descrever as etapas para sua implantacdo; bem como, as
potencialidades e dificuldades apresentadas. Gil (2002, p. 54) revela que no estudo de caso a
pesquisa é um estudo exaustivo, desenvolvido de forma a permitir um maior detalhamento de
determinada tarefa. Seus resultados sdo geralmente apresentados na forma de hipéteses.

Quanto aos procedimentos realizados na constru¢do da base de dados, utilizou-se a
andlise documental e a andlise descritiva, jd que a primeira foi utilizada na verificacdo dos
dados encaminhados pela empresa (demonstragdes financeiras e relatérios gerenciais); € a
segunda, empregada com o objetivo de investigar as fragilidades e potencialidades a partir da
elaboracdo do orcamento de caixa. Essa coleta dos dados foi efetuada entre os meses de

outubro e dezembro de 2014.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

Nessa se¢ao serd demonstrado o desenvolvimento do estudo de caso, apresentando o
or¢camento de caixa elaborado e sua comparac¢do com o fluxo real da empresa, analisando as
divergéncias ocorridas, bem como as potencialidades e fragilidades da utilizacdo desse

instrumento.

5.1 ELABORACAO DO ORCAMENTO DE CAIXA

Na empresa estudada ndo havia, nem nunca houve, qualquer tipo de controle sobre as
entradas e saidas de dinheiro do caixa. Ela contava apenas com um sistema de informacoes
gerenciais, o qual era minimamente utilizado para fim desse controle. Todavia, era muito
utilizado como ferramenta de registro das compras e das vendas; mais do que como auxilio
para o controle e para a tomada de decisao.

Sem ter qualquer planejamento estruturado, a empresa encontrava dificuldades para
manter o caixa positivo, principalmente nos periodos do més em que ocorrem muitas saidas
de caixa, como no final do més, por exemplo, quando € necessdrio o pagamento dos
funciondrios. Com a perspectiva de evitar esse tipo de problema e para que a empresa tenha
uma saude financeira mais equilibrada, foi elaborado o orcamento de caixa para o primeiro
trimestre do ano de 2015.

Primeiramente, foi orcado o fluxo de vendas e de recebimentos didrios para os trés
primeiros meses do ano. Como ndo hd uma variacdo muito significativa de vendas de um més
para outro, principalmente em funcao do tipo de clientes atendidos, foi utilizado o relatério de
vendas dos trés altimos meses de 2014, considerando um aumento de 20% nas vendas,
conforme perspectiva de crescimento da administracdo. Sendo assim, foram or¢ados
R$ 1.130.845,00 para o somatério das vendas de janeiro, fevereiro e margo de 2015.

A empresa costumava trabalhar com um percentual de vendas a prazo superior ao
percentual de vendas a vista, o que ocasionava um ciclo financeiro positivo, ou seja, era
preciso pagar seus fornecedores em um prazo mais curto do que o prazo que ele recebia de
seus clientes, gerando, constantemente, problemas de liquidez. Para solucionar esse problema,
conversou-se com a administracdo sobre a possibilidade de realinhar os prazos de
recebimento das vendas, reduzindo vencimentos superiores a 60 dias e aumentando o

percentual de recebimentos a vista e, além disso, a possibilidade de se rediscutir com

fornecedores o aumento do prazo das compras, de a vista para 30 dias. Os administradores
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chegaram a conclusdo de que a solugdo era vidvel, e essas alteracdes foram consideradas na
elaboragdo do or¢camento.

Além das vendas projetadas, ha um total de R$ 80.000,00 de clientes a receber em
janeiro 2015, também incluido no orcamento. E importante ressaltar, que hd um percentual de
inadimpléncia de 3%, em virtude de que muitas vendas sdo pequenas e sdo realizadas para
clientes ndo usuais. Esses dados estdo apresentados, mas ndo sdo adicionados ao total de
entradas. Destarte, a proje¢ao total de entrada de caixa nos trés meses foi de R$ 980.028,00.

E importante ressaltar que, para fins de controle, o orcamento foi realizado de forma
didria, a fim de ser possivel observar quais sdo os dias em que poderd haver necessidade de
caixa. Por uma questdo de visualizacdo, as tabelas presentes neste estudo estdo apresentadas

na forma mensal. A tabela 1 demonstra o or¢amento de entradas de caixa.

Tabela 1 — Orcamento de entradas de caixa
PREVISAO DE ENTRADAS DO CAIXA
JAN FEV MAR

Vendas 100,00% 371.337 366.213 393.294
Recebimentos a vista 60,00% 222.802 219.728 235.977
Recebimentos a 30 d 25,00% 80.000 92.834 91.553
Recebimentos a 60 d 10,00% - - 37.134
Recebimentos a 90 d 2,00% - - -
Inadimpléncia 3,00% 11.140 10.986 11.799
Total das entradas de caixa previstas 302.802 312.562 364.664

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa

Assim como foi feito com as vendas, para or¢camento das compras, também foi
utilizado o relatério do dltimo trimestre de 2015, considerando um aumento de 20%, ja que
para suportar o aumento nas vendas, serd necessirio aumentar o volume de compras. Para o
primeiro trimestre de 2015 foi or¢ado um total de R$ 596.083,00 de compras.

Gracas ao aumento previsto € ao bom risco da empresa, existe a perspectiva de
negociar melhores condi¢des com fornecedores, principalmente, o prazo para pagamento.
Além deste, ha outras despesas a serem pagas, como a folha de pagamento, os impostos, luz,
dgua, financiamentos, entre outras. Para todos esses gastos, foram consideradas as
perspectivas de pagamento, conforme meses anteriores e a percep¢do dos administradores.
Com esta base, a projecdo de saida de caixa foi de R$ 697.165,00.

A tabela 2 traz, de forma resumida, o orcamento de saida de caixa.



Tabela 2 — Orcamento de Saida de Caixa

PREVISAO DE SAIDAS DO CAIXA

JAN FEV MAR
Compras 100,00% 191.807 196.486 207.790
A Vista 15,00%  68.318  29.473  31.169
A 30 dias 50,00% 131.824  89.895 104.251
A 60 dias 20,00% - 527730  38.043
A 90 dias 15,00% - - 39547
Recolhimento ICMS 100 100 100
Recolhimento de Simples Nacional 5.500 5.500 5.500
Folha de pagamento (FP) 3.371 3.371 3.371
Recolhimento de encargos sobre FP do més anterior 1.275 1.275 1.275
Pré-Labore 2.500 2.500 2.500
Total de despesas (Luz, telefone, dgua, gasolina) 15.350 15.350 17.475
Pagamento Financiamentos 8.500 8.500 8.500
Previsdo de distribui¢do de Resultados - - -
Total de saidas de caixa 236.739 208.694 251.732

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa
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A partir da projeca@o dos fluxos de recebimentos e pagamentos, pode ser projetado um

orcamento de caixa para o periodo. Foi estipulado um nivel minimo de caixa de R$ 5.000,00,

valor a ser mantido em caixa para eventuais despesas ndo programadas. Além disso, havia um

saldo de caixa, referente ao fechamento de dezembro de 2014, de R$ 103.543,00. Segundo a

previsdo, a empresa deve chegar ao final de marco com um saldo de caixa em torno de

R$ 381.406,00, demonstrado na tabela 3.

Tabela 3 — Orcamento de Caixa

ORCAMENTO DE CAIXA
JAN FEV MAR

Caixa minimo para as operagdes didrias 5.000 5.000 5.000
Total das entradas de caixa previstas 302.802  312.562 364.664
Total das saidas de caixa previstas 236.739  208.694 251.732
Fluxo liquido de caixa das operacgdes projetadas para o

fechamento do més (Entrada - Saida) 66.063 103.868 112.932
Saldo inicial de caixa (=Saldo final de caixa do més anterior) 103.543 164.606 268.474
Saldo final de caixa mensal 169.606  273.474 386.406
Menos Caixa minimo necessdrio para as operacdes 164.606  268.474 381.406
Caixa excedente OU financiamento externo necessdrio 164.606  268.474 331.406

estimado para o fechamento do més

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa

Quando se analisa o orcamento mensal ndo se tem a real proporcao da relevancia do

or¢camento de caixa, uma vez que, analisando desta forma, parece que a empresa niao tem

problema de déficit de caixa. Porém, quando se verifica diariamente, percebe-se que ha dias

em que o fluxo liquido de caixa é negativo, em alguns casos de até R$ 50.000,00, sendo que o

fechamento do caixa s6 nao € negativo, pois ha um saldo excedente de dias anteriores.
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5.2 FLUXO DE CAIXA REALIZADO

Conforme mencionado anteriormente, a empresa niao possuia qualquer tipo de
controle sobre a entrada e saida de caixa, apenas sobre as vendas e compras, através de um
sistema gerencial. Para tornar-se possivel a comparacdo entre o que foi orcado e o que foi
realizado, foi necessdria a utilizacdo de seu sistema de forma mais eficiente, passando a
baixar as compras e vendas conforme elas iam ocorrendo.

A partir dessa atitude, ao final do terceiro més foi possivel identificar os valores que
entraram e sairam do caixa em cada dia do primeiro trimestre. Chegou-se a um total de
entradas de R$ 891.627,00 e saidas de R$ 564.801,00, com o sobra de caixa, no final do
terceiro més, de R$ 425.368,00, apresentados na tabela 4.

Tabela 4 — Fluxo de Caixa Realizado

PREVISAO DE ENTRADAS DO CAIXA

JAN FEV MAR
Vendas 309.472 309.450 420.650
Recebimentos a vista 199.134 211.898 212.712
Recebimentos a 30 d 84.827 75.336 77.363
Recebimentos a 60 d - - 30.359
Recebimentos a 90 d - - -
Inadimpléncia 9.284 9.284 12.620
Total das entradas de caixa previstas 283.961 287.233 320.433
PREVISAO DE SAIDAS DO CAIXA
Compras 143.156 73.139 159.703
A Vista 21.473 10.971 23.955
A 30 dias 131.824 71.578 36.569
A 60 dias - 110.733 42.947
A 90 dias - - 21.092
Recolhimento ICMS 55 51 521
Recolhimento de Simples Nacional 5.124 5.232 5.268
Folha de pagamento (FP) 3.371 4917 3.434
Recolhimento de encargos sobre FP do més anterior 1.711 1.447 3.320
Pré-Labore 2.577 3.152 3.152
Total de despesas (Luz, telefone, dgua, gasolina) 8.168 8.330 8.330
Outras despesas - - -
Pagamento Financiamentos 8.500 8.500 8.500
Previsdo de distribui¢do de Resultados - - -
Total das saidas de caixa previstas - - -
Total de saidas de caixa 182.804 224.909 157.088
ORCAMENTO DE CAIXA
Caixa minimo para as operacgdes do dia 5.000 5.000 5.000
Total das entradas de caixa previstas 283.961 287.233 320.433
Total das saidas de caixa previstas 182.804 224.909 157.088
Fluxo liquido de caixa das operacdes projetadas para o
fechamento do més (Entrada - Saida) 101.156 62.324 163.345
Saldo inicial de caixa (=Saldo final caixa més anterior) 103.543 199.699 262.023
Saldo final de caixa mensal 204.699 267.023 430.368
Menos Caixa minimo necessério para as operagdes 199.699 262.023 425.368
Caixa excedente OU financiamento externo necessario 199.699 262.023 425368

estimado para o fechamento do més

Fonte: elaborado a partir dos dados da pesquisa
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Analisando-se as diferencas encontradas no or¢ado e no realizado, foi possivel notar
que os valores mais expressivos encontram-se no total orcado para compras e vendas. As
entradas estdo com, aproximadamente, R$ 90.000,00 or¢ados a mais que ndo foram
realizados. A empresa superestimou o nimero de vendas no ano, ou seja, se tivesse orcado
um aumento de 10%, ao invés dos 20%, o valor das entradas seria de R$ 876.973,00. Dessa
forma, o orgado seria, aproximadamente, R$ 15.000,00 a menos do que o realizado,
deixando-a em uma posicao mais conservadora do que a prevista.

Contudo, a diferenca mais relevante estd no total de vendas or¢adas, que resultou em
cerca de R$ 220.000,00 a mais do que o realizado. Sendo que a diferenca de saida de recursos
foi de R$ 132.363,00. Parte desta divergéncia refere-se ao fato de a empresa nio ter vendido
tudo que acreditou que venderia para os meses em questdo, outro ponto que deve ser levado
em conta € o atual elevado estoque que a instituicao possui.

Analisando um segundo cendrio, a administracdo precisaria orcar uma reducdo de
20% nas compras em relagdo ao ultimo trimestre de 2014 para ficar com um valor préximo ao
realizado. Caso tivesse realizado um orcamento a partir dessa premissa, o valor total de saidas
ficaria proximo de R$ 40.000,00 acima do realizado, ficando, ainda, com uma gordura de
conservadorismo.

Quanto as divergéncias de despesas com pessoal e tributos, a diferenca nio foi
significativa. Ja as despesas fixas, ficaram com uma diferenca superior a R$ 23.000,00,
principalmente pelas despesas de iluminagdo, combustiveis e manuten¢do de automdveis.
Entretanto, mesmo com essas diferencgas, o saldo de caixa da empresa, no final do terceiro

trimestre, foi superior ao or¢ado em R$ 43.963,00.

5.3 POTENCIALIDADES E FRAGILIDADES DA UTILIZACAO DO ORCAMENTO DE
CAIXA

Ha de se considerar que, embora o estudo tenha sido realizado a partir de estimativas e
percep¢des dos administradores, os valores orcados seguem uma tendéncia semelhante ao
realizado e isso se deve, basicamente, ao conhecimento que eles possuem sobre o préprio
negécio. A partir deste estudo, foi possivel perceber que, como eles lidam no dia a dia da
empresa, mesmo nao tendo um fluxo de entradas e saidas, suas estimativas quanto ao caixa
sdo bem precisas. Essa caracteristica, aliada a um modelo de or¢camento de caixa bem

alinhado, é uma potencialidade importante a ser explorada.
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Antes da realizag@o da analise, os administradores nao tinham identificado a relevante
utilidade do fluxo de caixa projetado, pelo fato de eles ja terem uma boa ideia das entradas e
saidas. Uma fragilidade, que se tornou potencialidade, ocorreu a partir da identificacdo da
necessidade de reducdo do ciclo financeiro. Apds essa constatacdo, verificou-se a
possibilidade de aumentar o prazo com os fornecedores, em virtude do bom risco da empresa
e com o intuito de reduzir o prazo de recebimento, através da andlise dos clientes.

Como se trata de uma empresa de pequeno porte, na qual os administradores estao
envolvidos na compra e na venda de produtos, ndo ocorreram problemas com agdes antiéticas
para atingimento do orcamento, situagdao que pode ocorrer em grandes organizagdes quando o
saldrio varidvel dos colaboradores estd ligado ao cumprimento de metas or¢amentarias. Outro
fator positivo foi a identificacdo de um crescimento constante no excedente de caixa, o que
possibilita a organizacdo quanto ao investimento deste recurso, seja em aplica¢cdes bancarias
ou em investimento de infraestrutura.

Uma das maiores limitagdes, ndo restrita a empresa, diz respeito ao acerto das
informacdes projetadas, posto que para elaboracdo do or¢camento de caixa utilizam-se dados
histéricos e estimativas da administragdo. Porém, sao apenas premissas e nao ha garantia de
que aqueles valores se realizardo. Além disso, a projecdao ndo abrange situacdes anormais
como, por exemplo, um incéndio no estoque.

Através do desenvolvimento deste estudo, destacam-se como pontos negativos a
auséncia de um bom histérico para comparagdo e a dificuldade de levantamento dos gastos
realizados, o que inviabilizava a construcdo de um or¢amento preciso e confidavel. E como a
empresa ndo possuia um controle efetivo de seus recebimentos e pagamentos, acabou por
dificultar, inicialmente, a realizacao da pesquisa.

Por meio do estudo realizado € possivel afirmar que, para a realizacdo de qualquer
or¢amento, € necessiario o empenho e a dedicacdo de todos os membros envolvidos no
processo financeiro: dos compradores, vendedores e, de preferéncia, do contador, dado que é
ele quem tem o conhecimento sobre os tributos a serem pagos. Foi identificada uma maior
contribuicdo por parte desses individuos a partir do momento em que eles perceberam os
beneficios que o estudo trataria para a empresa, especialmente na questao do planejamento e
controle.

Além dessa maior participagdo, foi visualizado o interesse de continuidade por parte
da administra¢cdo como forma de controle e planejamento do fluxo financeiro. Foi possivel
sugerir que eles dessem continuidade ao orcamento a partir do cendrio elaborado apds a

comparagdo com o realizado.
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E importante destacar que, mesmo com a existéncia de pontos negativos, a elabora¢ao
do orcamento € relevancia significativa para a saide financeira de qualquer empresa e

individuo.

6 CONSIDERA COES FINAIS

O presente estudo buscou retratar, através de um estudo de caso, quais sao 0s passos
para a elaboragcdo de um orcamento de caixa para uma empresa de pequeno porte,
demonstrando as potencialidades e fragilidades identificadas no processo. Para tanto, foi
desenvolvido um fluxo de caixa para o primeiro trimestre do ano de 2015, considerando os
dados histdricos disponiveis e as percep¢des dos administradores quanto ao andamento do
negocio.

A partir da elaboragdo do orcamento de caixa, foi possivel identificar os passos a
serem seguidos por qualquer empresa de pequeno porte que tenha por objetivo o
planejamento e o controle de caixa. Os passos sdo os seguintes: preparacdo das pecas
or¢amentdrias; revisdo das pecas recebidas; discussdo com os responsdveis; conclusdo das
pecas orcamentdrias; elaboracdo do or¢camento geral; discussdo com os responsaveis; ajustes
conforme sugestdes; controle orcamentério; e reporte das variagdes. E importante destacar
que o envolvimento dos administradores € necessdrio em algumas etapas, destacando-se nas
que dizem respeito a discussdo dos dados elaborados.

Com o desenvolvimento do fluxo de caixa da empresa foco do estudo, foi possivel
identificar os problemas existentes nas premissas utilizadas e montar um novo cendrio
partindo dos dados realizados. Da mesma forma como foi identificada a necessidade de
reduzir o ciclo financeiro, poderdo surgir novos pontos a serem observados, por exemplo, a
captacdo de empréstimos. Caso esta necessidade seja identificada com antecedéncia, a
administracdo poderd negociar melhores taxas e condi¢des. Sendo assim, o or¢camento
proposto serve como apoio para os administradores tomarem suas decisoes de curto, médio e
longo prazo.

Assim, o objetivo deste trabalho foi atingido com a apresentagdo das etapas de
implantacdo e as potencialidades e fragilidades identificadas no processo orcamentario. As
potencialidades encontradas foram: alto conhecimento dos administradores quanto ao fluxo
de caixa; possibilidade de negociacao com fornecedores e clientes; ndo ocorréncia de acdes
antiéticas; crescimento constante do saldo de caixa; e dedicacdo dos membros envolvidos, a

partir da percep¢ao da importancia do fluxo de caixa para o sucesso empresarial.
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Uma das fragilidades encontradas ndo esta limitada a empresa estudada, mas a todas
aquelas que optam pela elaboracdo do or¢camento, e diz respeito a impossibilidade de garantir
que os dados orcados serdo realizados, visto que eles sdo apenas previsdes. Os outros pontos
negativos detectados foram: o orcamento nao abrange situacdes eventuais (incéndio, roubo,
etc.); auséncia de um bom historico; e dificuldade de levantamento dos gastos realizados.

Recomenda-se que a organizacdo em questdo continue com a elaboracdo e com o
controle do seu fluxo de caixa, em virtude de todos os beneficios elencados anteriormente.
Destaca-se que o modelo orcamentério aqui apresentado pode ser implementado em outras

empresas com a finalidade de comparar e complementar o estudo realizado.
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