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RESUMO

LEMOS, Douglas. Planejamento e controle de resultados: Beta Revestimentos
Ceramicos.2003. 119f. Trabalho de Conclusdo de Estagio (Graduagdo em Administragdo).
C_ulso de Administrag:ﬁo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianopolis.

O presente trabalho teve como principal objetivo a elaboracdo de um programa amplo de
planejamento e. controle de resultados. A expressdo “planejamento e controle de resultados”
tem sido amplamente utilizada na administragdo. Porém, existem outros termos utilizados
para 0 mesmo contexto, que sdo: orgamentos globais, orcamentos para fins administrativos e
controle orcamentario. O Sistema Or¢amentdrio pode ser definidlo como sendo um
instrumento de planejamento e de controle vinculado aos planos de produgdo e de
investimentos, visando otimizar o rendimento dos recursos fisicos € monetdrios a disposi¢do
da empresa. Para que se possa adquirir uma compreensio apropriada do conceito genérico de
planejamento e controle de resultados, é preciso reconhecer que ele se aproxima do conceito
de sistema, que integra todos os aspectos funcionais e operacionais de uma empresa. Este
trabalho tem como base para a elaboragdo do planejamento e controle de resultados (PCR), o
Balango Patrimonial projetado para o término do segundo semestre de 2003. Os orgamentos
sdo calculados de acordo com o orgamento de vendas e este, ¢ feito de acordo com as
projecoes baseadas em dados historicos sobre as vendas da empresa. A metodologia adotada
valeu-se  predominantemente de técnicas quantitativas, utilizando também métodos -
qualitativos. A coleta de dados foi feita através de questionarios, entrevistas, observagdo e
consulta 3 documentos da empresa. Através do uso de alguns indices de desempenho pode-se
. verificar o desempenho projetado da empresa em relagdo ao mercado em que atua.

Palavras-chave: planejamento, orgamento, controle.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho visou a elaborag:ﬁo do Planejamento e Controle de Resultados de
uma emprésa do ramo ceramico situada no Sul de Santa Catarina, para 0 segundo semestre do
ano de 2003.

Assim, inicialmente, necessdrio esclarecer que por se tratar de uma empresa -
conceituada na Regido Carbonifera e, considerando que o objeto deste trabalho levou em
consideragdo situacdes estratégicas, preferiu-se adotar um norﬁe ficticio, a fim de preservar o
sigilo exigido para concessdo das informagBes essenciais 4 elaboragio deste estudo. O nome
escolhido foi Beta Revestimentos Cerdmicos LTDA.

No desenvoivimento do tema, forém'- abordados os principais pontos . da
- Administracdo Geral, dando maior énfase a Admipistrac;ﬁo Financeira ¢ Orgamentaria como
~ suporte a elaboragio de um Planejamento e Controle de Resultados adequado a realidade da

empresa em questao.

1.1 Caracterizagéo da organizacao

A Beta Revestiment‘os. Ceramicos estd situada na cidade de Icara, regido de
‘Cricil'lma, ao Sul de Santa Catarina e comemorou no ano de 2002, 25 anos de fundagdo.

A Empresa atua rno mercado glqbal, atendendo cerca de 20 estados brasileiros e
exportando para mais de 50 paises, sendo os principais deles: EUA, Canada, Austrdlia e os
paises da América Latina. |

Ainda, importante ressaltar que a elhpresa estudada encontra-se em um mercado
altamente competitivo, eépecialmente porque a regido sul de Santa Catariﬁa sedia as maiores
ceramicas do Brasﬂ |

Atualmente, os principais desafios encarados pela empresa sdo:



2)
b)
<)
d)

Geragao de capital de giro adeQuado; '
Melhoria em sua produtividade;
Maior qualificagdo da méio-de-obra;

Desenvolvimento de produtos com maior valor agregado.

A Beta revestimentos Ceramicos Ltda sempre procurou ser competitiva, tanto em

seus custos quanto em seu mix de produtos. Os pontos mais fortes da empresa sdo:

a)
b)
©)
d)
€)
f)

2
h)

Qualidade do produto;v

Certificagio ISO 9001;

Flexibilidade;

Agilidade na tomada de decisﬁes§

Boa equipe comercial, voltada para o mercado;

Competitividade em_relagﬁo a0s custos industn'ais;

Foco voltado a exportagdo;

Sltuada em uma regifio que possui um gre;nde Centro Tecndlégicd Ceramico

(CTC) e fornecedores de: equipamentos, esmaltes, corantes, embalagens.

Alguns fatores dificultam o alcance dos resultados almejados, dentre eles:

a)

b)

Distancia dos grandes centros consumidores, gerando um elevado custo no

fretev do pr;)duto acabado;

-Custo elevado de alguns insumos, principalmente do gds natural (na regido

Nordeste chega a ter a diferenca de até 40% para menos);
Logistica de distribuigdo ineficiente (rodovias, ferrovias e hidrovias);
Pouca disponibilidadé de mao-de-obra em nivel gerencial;

Falta de capital de giro;

- Em busca de melhorias e da solugio dos problemas mais urgentes, os principais

- objetivos de curto prazo sdo:



g
h)
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Melhorar a exposigao dos produtos nos pontos de vendas;
Desenvolver produtos com maior valor agregado;

Alavancar Capital de Giro;

Melhorar a credibilidade junto aos funciondrios e fornecedores;

Melhorar a auto estima dos funcionarios; =
Recuperar negociagdes bancarias;,
Aumentar produtividade;

Reduzir indice de quebra (esta em 3%, quer-se baixar para menos de 2%);

Visando o crescimento da empresa, os principais objetivos de longo prazo sao:

2)
b)
. -c)
d)
e)
&

g

Aumentar o lucro da empresa;

Utilizar totalmente a capacidéde produtiva;
Realizar a distribuigdo dos resultados;
Melhorar o parque fabrﬂ;

Investir em novas tecnologias;
Transformar a empresa em S.A,;

Incentivar os funcionarios a tornarem-se acionistas.

A empresa possui politicas que visam auxiliar o alcance das metas estabelecidas,

sendo que as principais sao:

a)

b

d)

Trabalhar com insumos multiuso (podem ser combinados em diversos
produtos); |

Desenvolver produtos com valor agregado;

Composigdo de linhas de produtos que possam ser combinados de diversas
maneiras .entre si;

Utilizagdo de material impresso - como apoio | ao lancamento de novos -

produtos;



e)

f)

g
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Utilizar sugestdes de paginagdes (composi¢des) dos produtos nos pontos de
vendas;
Treinamento dos vendedores nos pontos de vendas;

Treinamento. de arquitetos, engenheiros, especificadores e assentadores.

A cadeia de suprimentos da empresa pode ser resumida da seguinte maneira:

a)

b)

g)

h)

Argilas: a empresa possui mineragdo propria para prospec¢do, extragao .e_
transporte de argilas. As jazidas totalizam um montante de quatro (4), sendo
que o nimero total de argilas utilizadas para a ‘composigéo do produto final é
cinco (5);

Esmaltes e corantes: sio fornecidbs por industrias da regido, totalizando um
total de seis 6 principais fomecedoreé. As compras sdo realizadas
semanalmente, de acordo com a ﬁrogramag:ﬁo de producao;

Embalagens: sdo fornecidas pbr uma empresa da regido e uma outra da
cidade de F arropilha — RS;

Gi4s Natural: fornecida pela SC Gas, uma empresa de economia mista;

Energia Elétrica: fornecida pela CELESC,

Pecas para manutencio: fornecidos em sua maioria por empresas da regido;
Equipamentos: fornecidos em sua grande maioria por empresas da regido,
sendo que uns poucos sdo importados; |

Distribui¢do: os canais de distribuigéo utilizados sdo as revendas de
materiais para construgdo, construtoras e exportagdo (através de agentes
préprios). No mercado iﬁterno a empresa atua mais fortemente nas regides
Sul e Sudeste. No me{cado externo atua em mais de 50 paises, sendo bs
principais deles: EUA, Canada, Australia e os paises da América Latina;

Apoio Poés Venda: a empresa possul estrutura interna, com procedimentos
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em conformidade com a ISO 9001, onde recebe as reclamagdes através de um
numero telefonico 0300 dando o encaminhamento adequado para cada caso.
Existe também uma equipe de assisténcia técnica extema,» que é acionada
quando necessario, para verificagio e resoluc;ﬁo in loco das ocorréncias. Esta
- equipe € responsavel. também pela captagdo dos dados_rélativos ao indice de

satisfa¢do dos clientes.

1.2 Problema de pesquisa

Ap(_’)s a apresentacdo e contextualizacdo da organizagdo, € possivel destacar a
seguinte questao de pesqﬁisa: | | |

Como pode ser desenvolvido um Planejamento e Controle ';ie Resultados (PCR)

para a empresa Beta Revestimentos Ceramicos?

1.3 Objetivo
Quanto ao objetivo, este se dividiu em geral e especificos, os quais sdo abordados

separadamente a seguir.

1.3.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de Planejamento ¢ Controle de Resultados para o segundo

semestre de 2003.

1.3.2 Objetivos especificos:

a) Caracterizar a organizagao € o negocio;
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b) Desenvolver um Plano de Resultados semestral;
¢) Criar alguns modelos de relatérios de desempenho;

d) Desenvolver analises sobre os resultados projetados.

1.4 Justiﬁcativa

Frente a globalizac;ﬁo de mercados, caracteﬁéadé pela queda de fronteiras conierciais
e disseminagdo das tecnologias, fornou—-se indispensavel para a sobrevivéncia ~ das
organizagdes ufna gestdo eficiente e eficaz, capaz de unir ésforgos e desenvolver mecanismos
de planejamento e controle que tornem as organizagdes mais competitivas.

Diante disso, e considerando que o administrador ndo .pode ter conhecimento direto
de todos os fatores relevantés a empresa, ¢ que o Planejamento ¢ Controle de Resultados
mostra-se essencial ao processo adnliﬁjstrat{vo. Segundo Welsh (1983, p. 49), “o programa de
planejamento e controle de resultados, quando apropriadamente utilizado, ¢ um sistema amplo
por meio do qual todos os aspectos do processo de administragdo podem ser reunidos num
todo coordenado, em que ag:6e‘s administrativas e operagdes podem ser integradas.”

Na pratica, constatoﬁ-se que nio hi um Planejamento e Controle de Resultados
formalmente definido na empresa Beta Revestimentos Cerdmicos. Assim, diante da
necessidade de um instrumento que desse maior coesdo ao processb administrativo, foi .
definido, juntamente com a diretoria da organi'zagﬁo, que o Planejaménto e Controle »de
Resultados seria um instrumento valioso na tomada de decisdes. |

O estagio na empresa em estudo tornou viavel -a elaboragdo .de um PCR,
especialmenté por conta do acesso ampio e irrestrito as informagSes essenciais, possibilitando

- a aplicagdo pratica dos conceitos tedricos adquiridos durante o curso de administragio.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

 A . sociedade atual ¢ composta de organizagdes, cujas atividades s3o voltadas
essencialmente para a prbdug:ﬁo de bens e servigos.

Tais organizagOes interagem diretamente com as pessoas, pois umas dependem das
- outras para sobrevivéncia. |

Céntudo, nem todas as organizdgées possuem fins lucrativos, ‘cémo & o caso das
igrejas, entidades filantropicas e servicos publicos de natureza gratuita. Elas sdo
diversificadas. Possuem tamanhos, estruturas, objetivos e - caracteristicas diferentes. Porém,
qualquer que seja o tipo de organizagdo, quando atinge um certo porte passa a necessitar de
uma administragdo profissionalizada, ou seja, requer uma estrutura com pessoas - distribuidas
em diversos niveis hierarquicos e com tarefas diferentes a cumprir.

Segundo Chiavenato (1993, p. 1):

[...]a administra¢do nada mais é do que a condugfo racional das atividades de uma
organizagdo, seja ela lucrativa ou nfo lucrativa. A administracdo trata do
planejamento, da organizagdo (estruturacdo), da dire¢@o e do controle de todas as
atividades diferenciadas pela divisio do trabalho que ocorram dentro de uma
organiza¢do. Assim, a administragdo ¢ algo imprescindivel para a existéncia,
sobrevivéncia e sucesso das organizagdes]...] '

Desse modo, huma época de complexidades e incertezas como a que se esta vivendo,
pode-se salientar a adlnirlistragﬁo como sendo um dos pﬁncipais meios para solucionar os
problemas enfrentados pela sociedade.

Na mesma linha de Chiavenato, para Stoner (1982, p 6), “édmjnistfag:ﬁo € 0 processo
de planejamento, organizagdo, lideranca e controle do trabalho dos membros da 'organizagﬁo e
do emprego de outros recursos organizacionais para se atingir os objetivos estabelecidos.”

Hoje, a tarefa da administracdo € interpretar os objetivos propostos peld organizac;ﬁo
e transfonné-los em acdo organizacional mediante plénejamenté, organizagdo, direcdo e
controle de todos os esforcos realizados em todas as areas € em todos os niveis da

organizago, a fim de alcangar os objetivos da maneira mais adequada.



15

Porém, para se cumprir efetivamente a tarefa da administragio e chegar ao objetivo
~ final deste trabalho, necessario o estudo de alguns passos da Teoria Geral da Administragio,
procurando demonstrar pontos importantes de teorias que ainda s3o utilizadas como

balizadoras nos processos administrativos atuais.

2.1 Teoria classica da administra¢ao, por Henry Fayol

Ao final de século XIX e inicio de século XX, Henry Fayol -preocupa-se em estudér
como deveriam ser administradas as organizac;ﬁes.

A importéncia da obra de Fayol ¢ tanta que originou uma doutrina administrativa que
leva seu nome, o fayolismo. Esta doutrina tem como foco principal definir e isolar a funcdo
dos chefes das atividades diversas.

'Segund6 Fayol administrar uma organizagdo significa Prever, Organizar, Comandar,
Coordenar e Controlar.

Estes elementos constituem o chamado Processo Administrativo, e sdo pertinentes a
todas as dreas e niveis da administragdo da empresa. Ou seja todo chefe, gerente ou diretor,
desempenham atividades ligadas a estes elerﬁentos € por isso sdo consideradés Funcdes
Uni\}ersais da Administra¢do, as quais seguhdo Chiavenato (1993) podem ser resumnidas:

Previsio - Estabelece os objetivos da empresa, especiﬁéando a forma como serdo
alcangados. Parte de uma sondagem do futuro, desenv.olvendo um plano de ag¢les para atingir
as metas tracadas. E a primeira das funcdes, j4 que servira de base diretora a
operacionaliza¢io das outras ﬁm§6es.

Organizagio - E a forma de coordenar todos os recursos da empresa, sejam
humanos, ﬁnanceiros ou matéﬁais, alocando-os da melhor forma segundo o planejamento
esfabelecido. |

Comando - Faz com que os subordinados executem o que deve ser feito. Pressupde
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que as relagdes hierdrquicas estejam claramente deﬁnidas‘,b ou seja, que a forma como
administradores ¢ subordinados se influenciam esteja explicita, assim como o grau de
participacdo e colaboracdo de cada um para a realizagdo dos objetivos definidos.

| Coordenacio - A implantagio de qualquer planejamento seria inviavel sem a
V coordenagdo das atitudes e esforcos de toda a empresa, almejando as metas tragadas.

Controle - ¢ estabelecer padrdes e medidas de desempenho que permitam assegurar
que as atitudes empregadas sio as mais compativeis com 0 que a empresa espefa. O controle
.das atividades desenvolvidas permite maximizar a probabilida(ie de que tudo ocorra conforme
as regras estabelecidas e ditadas.

Fayol, portanto, trabalha a organizacdo do po_ntb de vista estrutural e talvez este seja
0 ponto mais importante € que faz com que mesmo nos dias de hoje sua obra possa ser
utilizada com atualidade impressionante. Isto evidentemente nio quer dizer que seus preceitos
possam ser aplicados indistintamente.

Para Fayol, a Administragdo ndo se refere apenas a0 topb da organizac¢do. Existe uma
proporcionalidade da fungao administrativa, que ndo & privativa da alta cupula, mas, ao
contrario, se distribui por todos os “niveis hierérquicés. Segundo ele, tudo em Administragdo €
questdo de medida, de ponderagio e de bom senso. Os principios que regulam a empresa

devem ser flexiveis e maleaveis, e ndo rigidos.

2.2 Administragio financeira

A Adxﬁirlistrag:ﬁo Financeira (AF) ¢ a area da administragio que cuida dos recursos
financeiros da empresa. Como veremos adiante, a AF estd preocupada com dois aspectos
importantes dos recursos financeiros: a rentabilidade e a ﬁquidez. Isto significa qué a AF
procura fazer com que o0s recursbs financeiros Sejam lucrativos e liquidos a0 mesmo tempo.

Na realidade, estes sdo os dois objetivos principais da AF: o melhor retomo possivel
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do investimento (rentabilidade ou lucratividade) e a répidé conversdo em dinheiro (liquidez).
Com esses dois objetivos em mente, podemos conceituar adequadamente a AF.
Segundo Gitman (2002, p. 4):

[...]Jpodemos definir finangas como a arte ¢ a ciéncia de administrar fundos.
Praticamente todos os individuos e organizagées obtém receitas ou levantam fundos,
gastam ou investem. Finangas ocupa-se do processo, institui¢Ges, mercados e

- instrumentos envolvidos na transferéncia de fundos entre pessoas, empresas e
gOoVernos.

A AF ¢ a area responsavel pela administracio dos recursos ﬁnanceiros da empresa,
proporcionando condi¢cbes que garantam sua rentabi]jdade e Vliquidez. A rentabilidade ¢é
alcangada na medida em Que 0 negocio da empresa proporcione a maximizag3o dos retomos
dos investimentos feitos pelos proprietarios du aciofﬁstas. ,

Conforme ~ Gitman _(2002,' p. 10), “a administragio financeira relaciona-se

~ estreitamente cém Economia e Contabilidade, mas difere-se bastante dessas areas.” Desta
maneira, nos parégrafos seguintes serdo feitas considerag;”)es para distinguir qaracterisﬁcas de

cada uma dessas areas.

2.2.1 Administragdo financeira e a economia

A importancia da Economia para o desenvolvimento do ambiente ﬁnancéiro pode ser
melhor descrita em func¢@o de suas areas mais amplas - — Macroeconomia ¢ Microeconomia. A
Macroeconomia estuda o ambiente global, institucional e internacional em que a empresa
precisa operar, enquanto que a Microeconomia trata da determinagdo de estratégias
operacionais Otimas para empresas ou individuos.

"A  Macroeconomia estuda a estrutura institucional do sistema bancério,
intermediérioé financeiros, o tesouro nacional e as politicas econ()micas_ de que o govemno

- federal dispde para controlar satisfatoriamente o nivel de atividade econdmica dentro da
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Economia.

As teorias microecondmicas fornecem a base péra a operagﬁo eficiente da empresa.
Visam definir as agOes que permitirdo & empresa obter sucesso. Os conceitos envolvidos nas
relagdes de ofené e demanda e as estratégias de maximizagdo do lucro s3o extraidos da teoria
microecondmica. Questdes relativas 4 composi¢do de fatores produtivos, niveis “6timos™ de
vendas e eSUatégias de determinacdo de preco do produto s@o todas afetadas por téorias no
nivel microecondmico.

Conforme informa Gitman (2002, p. 11)

[...]visto que a maioria das empresas opera dentro da Economia, o administrador
financeiro deve compreender o arcabougo econdmico e estar atento as
conseqiliéncias dos vérios niveis de atividade econoémica e das mudangas na politica
econdmica.

Em resumo, ¢ necessario possuir conhecimentos de Economia para se entender o
ambiente financeiro e as téoﬁas de decisio que constituem as bases da Administragdo
Financeira contemporanea. A Macroecbn_omia fornece ao administrador financeiro uma. visdo
clara das politicas do governo e institui¢coes privadas, através das qﬁais a atividade econdmica
¢ controlada. Operando no “campo econdémico” criado por tais instituicdes, o administrador
financeiro vale-se das teorias microeconomicas de operagdo da ﬁnha ¢ maximiza¢do do 1u¢ro
para desenvolver um plano que seja bem-sucedido. As organizagdes precisam enfrentar nio s6

outros concorrentes em seu setor, mas também as condigdes econdmicas vigentes.

2.2.2 Administragio financeira e a contabilidade

Muitos consideram a fungdo financeira ¢ a contdbil dentro de uma empreéa como
sendo virtualmente a mesma. Embora haja uma relagdo .intimav entre essas fungdes,
exatamente como ha um vinculo estreito entre Administracdo Financeira e¢ Economia, a

funcdo contabil é melhor visualizada como um insumo necessario a fungdo financeira — isto é,
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como uma subfun¢do da Administragdo Financeira.
Entretanto, como salienta Gitman (2002, p. 12), “ha duas diferengas basicas ehtre

~ Finangas e Contabilidade: a énfase no fluxo de caixa e na tomada de decisdo.”

2.2.3 Fungdes do administtador financeiro
ApoOs contextualizagdo € conceituagdo sobre administragéo financeira, .importante

destacar as principais fun¢des do administrador ﬁnanceiro. Desta maneira, as principais
fungGes podem ser resumidas como:

a) Analise da sittiag:ﬁo financeira da emprésa e sua évoluc;ﬁo prévisivel para o futuro;

b) Estabelecimento das politicas financeiras de acordo com os objetivos gerais ¢ com os

hleios disponiveis;
¢) Minimizar os custos de capital;
d) Plancjamento das necessidades de fundos a curto e longo prazo para financiar a

atividade da empresa;

~€) Selegdo das fontes de financiamento préprias e de terceiros através de conhecimento e
contato com os diversos meios do sistema -financeiro, minimizando custos e

assegurando sempre a independéncia atual e futura da empresa;

Conforme Gitman (2002, p. 16):

[...]Jas acdes do administrador financeiro relativas a analise e ao planejamento
financeiro, as decisdes de investimento e as decisdes de financiamentos, devem ser

tomadas visando-se ao cumprimento dos objetivos dos proprietarios da empresa,
seus acionistas.

2.2.4 Analises financeiras

O principal objetivo das anélises financeiras é avaliar o desempenho e -a situagio da

empresa para a tomada de decisdes. Elas servem para os financiadores de capital como
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instrumento de avaliagio da seguranga do retorno do empréstimo ou financiamento.

Para a geréncia da empresa, serve também como medida na avaliacdo das tendéncias

da empresa, destacando os pontos fortes e fracos do processo operacional e financeiro da

companbhia.

Para a confecgdo das andlises algumas precaugbes devem ser tomadas, dentre elas

podemos destacar:

a)

b)

Um tmico indice gemlmente_ ndo fornece informagdes suficientes para se julgar o
desempenho global da empresa;
A céntabilidade deve ser mantida com esmero e sem interferéncias “manipuladoras”
ou normatizantes de resultados;
As demonstragdes financeiras que estdo sendo comparadas devem ser da mesma data

ou més de encerramento;

E preferivel utilizar demonstragdes financeira auditadas;

Os dados financeiros que estio sendo analisados devem ter sido elaborados com os
mesmos critérioé;
Quando comparados com os de outra. empresa, podem haver distorgées nos dados
devido 4 inflacao.

As principais técnicas de analises das demonstragbes contdbeis, segundo Assaf Neto

(1986) podem ser resumidas como:

a)

b)

Anélise Vertical ou de Estrutura - Mostra a participagdo relativa de cada item de uma
demonstra¢do financeira em relagdo a um determinado total;
Analise - Horizontal ou de Evolugdo - Permite o ‘exame da evolucdo histérica dos

‘valores nos demonstrativos contabeis;

C) Anilise através de Indices - Medem o desempenho da empresa no que se refere a sua

liquidez, o seu ciclo operacional, ao seu grau de endividamento e a sua rentabilidade.
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- A seguir, serdo demonstrados os principais indices econdmico-financeiros, conforme

Assaf Neto (1986).

2241  indices de Rentabilidade

a) Medem o retorno que a empresa consegue em relagdo as suas vendas € ao seu
investimento em ativos; |

b) Verificam se a atividade operacional esta gerando o retorno desej édo pelos acioniétas.

Seus célculos podem ser efetuado com base nas formulas abaixo descritas:

Rent. das Vendas = LLO

Rentabilid ade PL = E
PL

Taxa de L. Bruto = LB
ROL

" Rent. do Ativo =£
AT

2.2.4.2  Indices de Endividamento
a) Determinam o grau de endividamento da empresa € sua capacidade de pagar dividas;
b) Verificam se 0 nivel de endividamento ¢ compativel com seus investimentos. Seus

calculos podem ser efetuado com base nas formulas abaixo descritas:

Solvéncia Geral = AT >10
PE

Endividame nto :—I:E: 0,5
AT

Gar. Cap. Terceiros = PL >1 -
PE

2.2.4.3  lindices de Liquidez

a) Medem a capacidade da empresa em cumprir suas obrigagoes.
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'b) Verificam se a empresa estd em condigdes de honrar os compromissos assumidos.Seus

Liquidez Geral =2CREP 1o
PC-+ELP

Liquidez Corrente =ég =13
- PC

Liquidez Seca =é—(;)—(_f—r = 0,80

Liquidez Imediata = T’DE =0,10

calculos podem ser efetuado com base nas formulas abaixo descritas:

Os planos or¢amentarios que encontram-se nos anexos fornecerdo informacdes para

a analise dos indices econdmico-financeiros projetados da Beta Revestimentos Ceramicos.

2.3 Planejamento e controle}_ de resultados

A expressdo “planejamento € controle de resultados” tem sido amplamente utilizada
na administragdo. Porém, existem outros termos utilizados para o rﬁesmo contexto, que sao:
orgamentos globais, orgamentos para fins administrativos e controle orgamentario.

Segundo Welsch (1983, p. 21), “o planejamento e controle de resultados pode ser
definido, em termos amplos, como um enfoque sistematico e formal a execucdo das
responsabilidades: de planejamentp, coordenacdo e controle da administragdo.” Para que se
possa adquirir uma compreensﬁb apropriada do conceito genérico de piénejamento e controle
de resultados, é preciso reconhecer que ele se aproxima do conceito de sistema, que integra
todos os aspectos funcionais e operacionais de uma empresa.

Zdanowicz (1986, p. 20) define o Sistema Ofg:amentério como sendo “o instrumento

de planejamento e de controle vinculado aos planos de producio e de investimentos, visando
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otimizar o rendimento cios recursos fisicos e monetarios a disposig:éo da empresa”.

- Tanto ’as atividades empresariais como as ndo empresariais devem, como passo mais
bimportante, estabelecer metas e objetivos, visto que além de conéumirem grande parte dos
recursos da organizagdo e guiarem muitas de suas at‘ividades. durante longo tempo, esses
objetivos dirio qual ¢é a finalidade e a missdo de sua organizagdo, a potencialidade econdmica
em longo prazo, suas atitudes em relagdo aos clientes, qualidade dos produtos e servigos,
rela§6es industriais e atitudes em face.d(.)s proprietarios.

Uma organizacio _efetiva‘ ¢ aquela que realiza seus objetivos de maneira mais
eficiente no que tange a custos. Deve ter uma'consideragﬁo muito grande com seus objetivos,
estratégias, recursos (especialmente os hﬁmanos), estilo gerencial, as fungdes desempenhadasv
dentro da organizagdo e também no seu inter-relacionamento com o ambiente externo, em
fungio das enormes transfprmac6és Sociais, péliticés e econ6micas que vém ocorrendo. |

Por essa razdo, se 0s édministmdores ndo trabalham bem, a organizagdo terd poucas
“possibilidades de aﬁngir seus objeti?os.

Conforme Welsch (1983, p. 19):

"[...]o processo de administragdo pode ser visualizado como o esforgo administrativo
global em dado empreendimento envolvendo a tomada de decisdes, a aplicagdo de
determinadas técnicas e de certos procedimentos € a motivagio de individuos ou
grupos no sentido da conservagio dos objetivos especificos. Um dos enfoques mais
importantes utilizados para facilitar a execugio eficaz do processo de administragio
compreende o planejamento e controle de lucros em termos amplos (preparacio de
or¢amentos para fins administrativos).

De acordo com Sanvicente (1983, p. 16):

Planejar ¢ estabelecer com antecedéncia as a¢des a serem executadas, estimar os
recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribui¢des de
responsabilidade em relagdo a um periodo futuro determinado, para que sejam

alcan¢ados satisfatoriamente os objetivos porventura fixados para uma empresa e
suas diversas unidades.

O planejamento, além de se apoiar nos objetivos desejados pela administragdo e
proprietirios da empresa, apdia-se também nas limitagSes e oportunidades apresentadas pelos

recursos da empresa e pelo ambiente externo.
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Assim, como indica Sanvicente (1983, p. 16):

A formalizagfio e a sistematizagdo do planejamento ¢ do controle administrativo
através de or¢amentos criam condigdes para que se progrida no sentido da
otimizagdo da a¢fo administrativa, documentando-se planos e programas e
permitindo uma afericdo mais objetiva do desempenho dos diversos sctores da
empresa. -

2.3.1 Principios fundamentais do planejamento e controle de resultados

Nos primeiros anos de aplicagio, a visio comum do planejamento e controle de
resultadoé atribuia aos contadores a responsabilidade pelo desenvolvimento de .uma avaliacdo
do futuro financeiro das orgarﬁza¢6es. Depois se passou a visualizar o planejamento. e
- controle de resultados como sendo um modelo matematico da empresa.

Porém, esses posicionarﬁentos afastém—se'da esséncia db conceito, ou seja, o de que
se trata de um elemento fundamental do processo de administragdo € ¢, segﬁndo Welsch
(1983, p. 48), “basicamente uma atividade administrativa com implicagbes de comportamento
| que resultam da tarefa fundamental de tomada de decisdes por foda a equipe”.

Os fundamentos do planejamento e controle de resultados dizem respeito diretamente
a execugdo efetiva do processo de administragdo em organizagOes razoavelmente complexas.
Os fundamentos tendem a representar orientacdes, ativjdades e abordagens administrativas
desejaveis para a aplicacdo efetiva de um programa de planejamento ¢ controle de resultados.
Segundo Welsch (1983, p. 50) os principios mais importantes, € que serdo abordados mais

detalhadamente a seguir, sdo:

Envolvimento administrativo;

Adaptagdo organizacional,;

Contabilidade por areas de responsabilidade;
Orientagdo para objetivos;

Comunicagéo integral;

Expectativas realistas;

.Oportunidade;

Aplicagdo flexivel; _

Reconhecimento do esforgo individual e de grupo;
Acompanhamento.
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23.1.1 Envolvimento administrativo
Para a efetiva aplicacdo do planejamento e controle de resultados é wn_ecessé\rio que

| todos os niveis administrativos, especialmente a alta administragio, compreendam sua
natureza € objetivos, estejam cohvencidos de que este .enfoque especifico a administragdo ¢
preférivel' a situag:_ﬁé exi;tente, estar disposto a cﬁlpregar os esforgos intensos e sérios
necessarios para 0 seu funcionamento adequado €, apoiar o programa em‘ todas as suas
ramificagoes. |

A confianga depositada na capacidade da propria organjzagéq em ihﬂuenciar 0s
acontecimentos ﬁ.ltUI‘OS ¢ um fator determinante no grau de envolvimento administtaﬁvo. Na
busca dessa confianga € necessario Que a administfac;ﬁo tenha uma visdo bastante clara de sua
responsabilidade pelo planejamento cuidédoso do futuro.

.Como cita Welsch (1983, p. 51)

[...]Ja administracdo da empresa deve estar convencida de que é preciso estabelecer
politicas, planos, objetivos e padrdes realistas com antecedéncia e deve estar
disposta a comprometer-se resolutamente com a execugio dessa tarefa em bases
permanentes. ' '

A idéia de participagdo no programa de planejamento e controle de resultados por
todos o0s niveis administrativos exige uma grande sofisticagio de comportamento. Os niveis
inferiores reagem favoravelmente a idéia de participag:ﬁo, ‘mas certos controles e resfrigﬁes sdo
necessarios. As sugestdes advindas dos niveis hierdrquicos inferjores devem passar por
cuidadosos processos .de avaliacdo, mas sem deixar de ouvir as idéias dos subordinados,
mediante premiséas e politicas fundamentais definidas com bastante antecedéncia. .

O papel fundamental do direto; de or¢amentos deve ser a supervisdo,
desenvolvimento e aperfeicoamento do sistema brg:amentério. O desenvolvimento dos planos
de lucros € responsabilidade primordial dos executivos de linha pois,v segundo Welsch (1983,

p. 52) “deste modo, os planos de resultados devem ser necessariamente considerados como de

autoria desses executivos € ndo haverd possibilidades de desculpas posteriores de que os



26 .

objetivos e as dotagdes orgamentarias nfio possuem bases justas ou realistas.”

2.3.1.2  Adaptacio organizacional

Como os individuos € que sdo os responséveis pela execucdo das tarefas, ¢é
necessario que um programa de planejamento e controle de resultados esteja apoiado em uma
~ sOlida estrutura organizacional e num conjunto bem definido de linhas de autoridade e
responsabilidade. Welsch (1983, p. 53) afirma que “tanto do ponto de vista conceitual como
do ponto de vista mecanico, a estrutura ou classificacio basica dos planos de resulfados deve
corresponder as subdivisdes organizacionais — centros de responsabilidade da empresa.”

O proposito da atribuicdo de responsabilidades € o estabélecim‘ento de condigoes
para que os ébjetivos almejados no planejamento e controle de resultados sejaﬁl regularmente

alcangados de maneira coordenada e efetiva.

2.3.1.3  Contabilidade por areas de reSponsabilidade
. Como o orgamento baseia-se principalmente em dados historicos gerados pela
contabilidade, ¢ importante que-o sistema contabil seja organizado de acordo com a estrutura

de responsabilidade da empresa. Como cita Welsch (1983, p. 54):

Deve haver um sistema de contabilidade por areas de responsabilidade — ou seja, um
sistema adaptado primordialmente as responsabilidades organizacionais ‘para
utilizar-se o planejamento e controle de resultados. Dentro dessa estrutura basica
fundamental, as classificagdes secundarias de custos, receitas e outros dados
financeiros relevantes poderdo ser utilizadas segundo as necessidades da empresa.

A contabilidade baseada em custos historicos tem como objetivos principais:
determinar o custo dos bens produzidos e fornecer dados relevantes para o controle de custos.
Na contabilidade por areas de responsabilidade o controle das receitas e custos paséa a receber
énfase principél, venquanto que tradicionalmente a contabilidade de cﬁstos tem dado mais

atencdo a determinagdo do custo de produgdo do que ao controle de custos.
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Um pré-requisito para o é&xito vdo_r planejameﬁto’ e controle de resultados é a
organizag:iob do plano de contas por centros de responsabilidade, onde este deve ser _
complementado por instrugdes padronizadaé indicando detalhadamente os débitos e créditos
autorizados para cada tipo de conta. Um sistema contabil organizado apenas de forma a
atender 6s principios contdbeis geralmente aceitos € inadequado as necessidades internas de
planejamento € controle.
2.3.1..4 Orientacao para objetivos

AI Administ;ag:ﬁo por Objetivos (APO) énfa'tiza a fixacdo participativa de metas
tangiveis, verificiveis e mensuraveis. Nao ¢ uma idéia‘ muito recente. Na Vérdade, é uma.
proposta nascida hd mais de 45 anos, como um meio de usar os objetivos para motivar as
pessoas, efn vez de controla-las. Hoje em dia, nenhuma introdugdo aos conceitos basicos _de
administrgg:ﬁo seria completa sem uma discussao sobre esse tema.

A partir da década de 50 a Teoria Neoclassica deslocou a atengdo antes fixada nas
atividades meio para os objetivos ou finalidades da organizagdo. O enfoque baseado nos
procéssos passou a ser substituido pelo enfoque nos resultados. O trabalho deixou de ser um
fim em si mesmo paré alcancar resultados. Passou da eﬁciénéia paraa eficacia.

| A APO ¢é um processo pelo qual gerentes‘ e subordinados identificam objetivos
comuns, definem as areas de responsabilidade de cada um em termos de resultadosve tilizam
esses ijgtivos como guias para su;a atividade. A APO é um método no qual as metas sdo
definidas por gerentes e subordinados, as responsabilidades s3o especificadas para cada um
em fungdo dos resultados esperados,-que passam a constituir padrGes de desempenho sob os
quais ambos serdo avaliados. Ela serve como basé para os novos esquemas de avaliacdo de
desempenho ‘humano, remuneracdo flexivel e, sobretudo, para compatibilizacdo enfre os’;
objetivos orgam'zacionais.e os objetivos individuais.

Na APO os objetivos devem ser estabelecidos na forma de declaragbes concisas
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“sobre as realizagdes almejadas. Nio se deve, por exemplo, simplesmente expressar o desejo
de cortar custos, melhorar os serﬁgos ou aﬁmentar a qualidade. Estas intenc;ﬁés precisam ser
convertidas em metas tangiveis, que possam ser mensuradas e avaliadas, de forma conjunta
.entre chefes e subordinados, tendo sempre em mente objetivos especificos € prazos
determinados para atingi-los.

Cada objetivo tem um tempo determinado para ser atingidé. Geralmente os prazos
sdo de trés meses, seis meses du um ano. Dessa forma, chefes e subordinados tém objetivos
especificos e um prazo determinado para atingi-los.

O ingrediente final da administragdo por objetivos € o feedbﬁck do desemﬁenho. E
um aspecto impdrtante a\}aliar constantemente o progresso em relagdo as metas estabelecidas,
para que os individuos possam monitorar € corrigir suas prépﬁas acoes.

E, nesse sentido; €o enténdimento_’ de Welsch L(1983, p- 56):

[...Ja administragdo por objetivos procura criar condi¢es, antes do momento da
decisdo, para uma séric de decisdes voltadas ao atingimento de objetivos
especificos; e estabelecer padrdes aos quais os resultados reais possam ser
comparados, com a finalidade de medir a eficiéncia do controle — medir a eficicia
das agbes a posteriori. :

2.3.1.5  Comunicacio integral

Para haver comprometimento € imperativo a participag@o dos varios niveis
hierérquicds de uma ofganizag:ao no procésso de planejamento e controle de resultados, sendo
necessério_ que, tanto os colabores de nivel superior quanto seus subordinados tenharh a
mesma nogdo de responsabilidade e objetivos, salientando que o fornecimento de informagdes
completas e irrestritas aos relatorios de desempenho por areas de atividade deverd elevar o
grau de comunicag¢ao necessario @ uma administracdo satisfatoria.

Para Welsch (1983, p. 56),v “se os planos de lucros forem deseﬁVOlvidOS em moldes
participatérios ¢ em harmonia com as responsabilidades atribuidas, sera assegurado um grau

de entendimento que seria impossivel em caso contrario."
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VZ'.3.1.6 Expectativas realistas

“Grande parte do sucesso futuro de um prog@a de planejatnento e controle de
resultados depende do cuidado com o que os objetivoé orcamentarios séo estabelecidos. As
expectativas sdo consideradas realistas quando os objetivos e metas podem ser alcaﬁ¢ados a

um alto nivel de eficiéncia global. Como cita Welsch (1983, p. 56):

[...]objetivos que forem tdo altos a ponto de serem praticamente inalcangaveis
desencorajardo qualquer esforgo sério no sentido de atingi-los; objetivos
excessivamente modestos, por outro lado, eliminardo qualquer responsabilidade de
motivago, por exigirem esfor¢os muito pequenos.

- Em um programa de planejainehto e controle de resultados, a administracdo deve
evitar tanto um conservadorismo exagerado quanto um otimismo irracional.” Assim, os
objetivos devem apresentar valores esperados reais, de Vacordo com a hipdtese de que as
opérag:ﬁes serdo conduzidas eficientemente e que o desempenho dos ‘individuos ¢ grupos sera
eficiente em vista das condigdes projetadas.

Outrossim, ressalta-se que problemas como a tendéncia de “éozinhar 0 .orgamento”
podem ser resolvidoé ou minimizados através da educagio eficaz e. continua no uso de
orcamentos, com base em politicas .adminisvtrativas claras que | denotem sofisticagdo nos
aspectos de éomportamento e flexibilidade na execugddo do programa de planejamento e

controle.

2.3.1.7  Oportunidade
Este principio indica que é necessério estabelecer, de maneira bem deﬁm'da, para o
planejamento formal, os relatorios de desempenho e atividades dins. O planejamento deve ser

considerado um processo continuo, onde todos os administradores devem reexaminar e

reavaliar as perspectivas futuras, replanejando e modificando os planos previamente
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éstabeiecidos.
Entretanto, certos aspectos do planejamento sdo melhores executados de maneira
formal, atendendo um calendario definido. Cohforme diz Welsch (1983, p. 59):

[...]Jenquanto antes era impossivel reunir grupos administrativos inteiros para sessdes
de planejamento, com a ado¢fio de um calendério de planejamento essas sessdes
geralmente adquirem prioridade absoluta.

Para que os relatorios de desempenho - sejamj eﬁcientes ¢ fundamental .qlvie cubram
”periodos iintermedién'os (vle_. acordo com o caso especifico de cada organizacao e, que cheguem
as maos dos executivos responsaveis logo ap(')s‘ o término do periodo coberto.

Outro aspecto relativo a este principio é o controle. E imperativo que os relatorios
cheguem as maos dos super\(isores em tempo habil para que estes possam tomar as devidas
agbes corretivas pois, confonﬁe informa Welsch (1983, p. 60), “quanto mais demorar a agio
de controle, maior serd o efeito ﬁnancgiro adverso.” A divulgagdo do planejamento e controle
de resultados apos o. inicio do periodo envolvido pode ter conseqiiéncias desastrosas para ‘0

seu bom andamento.

2.3.1.8 Aplicag:ﬁo_ flexivel

Este principio € valido ndo sé para o planejamento e controle de resultados, mas para
‘a adminis_tragﬁo de toda a empresé ‘de uma maneira geral. E fundamental que se possa
aproveitar momentos favoraveis ndo previstos no planejamento e controle de resultados,
sendo que a flexibilidade na execugo deve ser uma politica definitiva na organizagio.

‘Nio ¢é raro ouvir'aﬁrmag:(”)es de que o planejémento e controle de resultados impdem
rigidez e llrmtam a liberdade dos admirﬂsuadOfeS e supervisores na tomada de decisdes.-

Contudo, contrariando esse pensamento, Welsch (1983, p. 60) afirma que:

[...]Jum programa de planejamento e controle de resultados administrado de maneira
habilidosa permite dar mais liberdade de agdo a todos os niveis da adminis tragdo.
Isso € possivel porque todos os niveis administrativos sdo chamados a panlclpar do
processo decisorio na fase de preparagio de planos.
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Com relagio ao controle de -cﬁstos, este principio torna-se particularmente
importante, vpois o or¢amento ndo deve impedir a tomada de decisdes sobre determinada
despesa pelo simples fato desta ndo ter sido prevista. Uma abordagem freqiientemente
utilizada - para contémar os problemas de custos resultantes» de uma mudanga das

circunstincias sdo 0s orgamentos variaveis.

2.3.1.9  Reconhecimento do esfor¢o individual e de grupo |

Este principio busca dar importancia  as realizag:(”)és individuéis, procurando
identifica-las e levi-las em consideracdo no processo de administrac;ﬁo; O sistema de
avaliagio individual deve ser justo, preciso e deve reconhecer o desempenho de cada
administrador, tomando-se particularmente 'irﬁpoi‘tante quando observamos que o elemento
huméno constitui 0 aspecto fundamental do planejamento e controle administrativo eficaz.

- Como a possibilidade de avaliagdo das competéncias individuais gera conseqiiéncias
signiﬁcaﬁvas no cdmportamento ¢ fundamental que este principio de reconhecimento das
realizacdes do individuo fique atento a essé problema que, segundo Welsch (1983, p. 61),
“exige cuidadosa atencdo e significa que os superiores deyem recompensar o desempenho

altamente favoravel bem como preocupar-se com o desempenho insatisfatorio.”

2.3.1.10 Acbmpanhamento
O acompanhamento € parte integrante do progfama de planejamento e controle de

resultados. Segundo Welsch (1983, p. 61):

[...]tanto o desempenho favoravel quanto o desempenho desfavoravel devem ser
cuidadosamente analisados, com trés objetivos: (1) no caso de desempenho inferior,
para imediatamente dar inicio a agdes corretivas de sentido construtivo; (2) no caso
de desempenho favoravel, para reconhecé-lo e possivelmente permitir a
transferéncia de conhecimentos a dreas semelhantes; e (3) criar condi¢es de melhor
planejamento e controle para o futuro.
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O controle orcamentdrio consiste em comparagdes e avaliagdes constantes dos
resultados alcangados com os orgados, invocando agbes corretivas e saneadoras onde se
fizerem necessérias. Um importante aspecto do controle é a comparagio entre resultados reais

e objetivos orgados.

2.3.2 Descrigdo de um programa émplo .de planejamento e controle de resultados

Apos a apresentagdo das bases gerais para um programa de planejamento e controle
de resultados bem sucedido, voltamos a atengio aos seus componentes rhais especiﬁcds.'
Independeﬁtemente do tipo de organizacdio, o papel principal do alministrador é o de criar e
manter um ambiente - interno que permita a individuos trabalhando em grupo alcancarem um
* desempenho coerente com os objetivos da empresa.

O planejamento e controle de resultados d4 énfase a uma avaliagdo quantitativa dos
resultados dos objetivos adn1inistrativos.- De acordo com esta abordagem, séré apresentado

nos paragrafos | seguintes os procedimentos e aspectos técnicos de um programa amplo de
planejamento e controle de resultados. |

O orgamento empresarial compreenderé as seguintes atividades, que serdo divididas
em suborg:amentos:

1) Inicialmente, deve ser preparada uma previsdo de vendas, ji que os niveis de
estoques e produgdo (e os seus custos por conseguinte) em geral estdo ligados ao
volume fisico de vendas... _ _

2) A seguir, dispondo de informagdes sobre o que se espera vender, dadas as
perspectivas do mercado (procura total e parcela a ser atendida pelos produtos e
servigos da empresa), elaborando-se o orgamento da produgio, que é uma
programagdo das atividades seguidas para a geragdo das unidades fisicas a serem
vendidas ou estocadas para ampliagdo do inventdrio ou reposi¢io de unidades
vendidas previamente...

...Portanto o estoque serve de elo de coordenagio entre a produ¢io e vendas,
funcionando como um amortecedor que aténde as necessidades de produtos da area
comercial quando a procura é extraordinariamente intensa, ¢ também atende as
exigéncias da produgdo no sentido da utilizagdo regular de operarios, miquinas e

: instalagdes.

3) Conseqiientemente, (...} como complemento da coordenacgio entre orgamento de
vendas e orgamento de produgdo, teremos a confecgio de previsdes de estoques
acabados. '
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4) A conclusio do orgamento de produgio terd assim estabelecido as condiges para
que, por sua vez, sejam claboradas as seguintes prev1soes

consumo de matéria-prima e compras...

utilizagdo de mio-de-obra direta e custos de correspondentes...

custos indiretos de produgio...

Os elementos contidos nos itens a), b), € ¢) devem em seguida serem acumulados,
correspondendo, em valor monetdrio total, ao custo dos produtos vendidos, que
deduzidos das receitas de vendas orgadas nos dara o resultado bruto conseguido pela
empresa em suas operagdes.

5) Finalmente conclui-se o processo de elaboracio de uma’ projecio da
demonstraggo do resultado do exercicio com previsdo das despesas administrativas e
de vendas da empresa como um todo. A diferenga entre o resultado operacional
previsto para a empresa no periodo seguinte, (...). Os quadros dos estoques
projetados de matéria-prima e produtos acabados, tera proporcionado, no processo
de planejamento, uma previsdo do resultado liquido a ser conseguido nas operagdes
da empresa... ' '

6) Na seqiiéncia de todo o processo, seria iniciada a confec¢do do orgamento de
recursos, cujo final se refietiria num balango projetado para cada subperiodo do
plano, bem como para a data de seu encerramento (...). A conclusio deste orgamento
de recursos ocotrerd com a elaboragdo do orgamento de caixa e das previsdes de
financiamento.

7) ... serd preciso elaborar o orgamento de gastos com ativos imobilizados, ou seja,
incluir a parcela anual de projetos de expansdo fisica ou novas incorporagdes de
maquinas, equipamentos € veiculos que venham a ocorrer durante o ano. Essas
operagdes envolvem pagamentos ou até recebimentos em caso de liquidagdo ou
venda de ativos imobilizados pertencentes a empresa...

Assim como o objetivo do orgamento de recursos era a projeg¢do do balango da
empresa, ja teremos todos os elementos necessarios, que terdo sido obtidos na
realizagdo das estimativas contidas nos diferentes orgamentos até agora
mencionados (SANVICENTE e SANTOS, 1983, p. 39-42).

O programa amplo de planejamento e controle de resultados compreende a'aplicag:io
de varios conceitos de administragdo por meio de uma variedade de abordagens, técnicas e
etapas sucessivas, indo muito além da idéia tradicional de um orgamento péri(’)dico. |

Os principais paséos para a elaboragdo de um programa amplo de planejamento e
controle de resultados podem ser delineados da seguinte maneira:

1) Avaliagdo do efeito em potencial de todas as variaveis para a empresa;
2) Especifica¢io dos objetivos gerais da empresa pela administragio
3) Estabelecimento de objetivos especificos da empresa
4) Formulagdo e avalia¢do das estratégias da empresa;
5) Preparagéo das premissas de planejamento;
6) Preparagdo ¢ avaliagdo dos planos de projetos;
7) Preparagéo e aprovagéo de um plano de resultados a longo prazo;
8) Preparagdo ¢ aprovacio de um plano de resultados a curto prazo;
9) Realizagdo de analises suplementares;
10) Execucdo de planos;
11) Elaboragdo, disseminag@o e utilizag@o de relatdrios de desempenho;
12) Implantagio de medidas de acompanhamento.
(WELSCH, 1983, p. 69).

Diante disso, importante analisar separadamente cada um desses passos, os quais
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podem ser considerados como um ciclo de atividades a serem seguidas. O processo formal de
planejamento consiste nos passos um a nove da lista acima e usualmente é repetido todos os
anos. Porém, seja qual for o caso, os passos cinco, seis, oito e nove exigem alteragdes

completas de ano por ano.

2.3.2.1  Avaliagdo dés variaveis relevantés pgré\ a empre'sa‘ ,

A  manipulagdo das varidveis relevantes pela administracio implica uma série de
decisdes bem concebidas e orientadas para a consecugdo dos objetivos especificos da empresa
em longo pfazo, ao invés de serem decisOes decorrentes das pressoes 'i-médiatas. O processo
 de tomada de decisGes deve ser racional e sistematico e, a0 mesmo tempo, deve ser sensivel a

natureza singular do ambighte externo em que cada decisdo € tomada.

Neste sentido, a tomada de decisdes administrativas compreende, segundo Welsch
(1983, p. 25), “(1) a manipulacdo das varidveis controlaveis e (2) o aproveitamento dos
efeitos das varigveis nﬁo—éontroléveis sobre receitas, custos € investimentos.”

As variaveis relevantes para a empresa bodem ser consideradas ém trés dimensodes:

a) Externas vs. Internas;
b) De acordo com o periodo de tempo;
¢) Segundo a possibilidade de controle ou nio.

Welsch (1983, p. 25) diz que “as varidveis -controlévcis' sdo aquelas que podem ser
plancjadas e manipuladas pela administragdo.” Em .contrapartida, as varidveis ndo-
controlaveis s3o aquelés que n3o podem ser influenciadas pela administragdo, " nfio
significando que o planejamento efetivo destas varidveis seja impossivel. Por essa razdo ¢
fundamental que se fag:a um planejamento para que se possa tirar proveito dos aspectos

| positivos das variaveis nao- control4veis ¢ para minimizar as suas cbnseqﬁénciaé adversas.

Ainda, para o planejamento e formulacdo de estratégias realistas é importante que a
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administragdo faga uma anélisé pritica e objetiva dos pontos fortes e fracos da empresa,
analisando-se a situagio atual dos produtos, mercados, servicos, lucros e taxa de retormno,
fluxos de caixa, disponibilidade de capital, capacidadé de producdo e competéncia de seus
recursos humanos. Vale ressaltar que os pontos fortes e fracos da empresa devem ser

~ classificados em termos de possibilidades em curtos € em longos prazos.

2.3.2.2 Especiﬁcagﬁd dos objetivos gerais da empfesa

A avaliacdo realiéta antes abordada fornece condigdes para que a administragdo de
linha tenha condi¢des de fixar os objetivos gerais da empresa ou reformular os ja existentes.
Os objetivos | gerais devem ser uma extensdo aos objetivos filosoficos da empresa, focalizando
fatores genéricos como: potencialidade econ6mica a longo prazo, atitudes em relagdo aos
clientes, qualidades dos produtos e servigos, relacGes industriais e atitudes em relagdo aos
propﬂetéﬁos. ' |

Welsch (1983, p. 71) .diz que “a definicdo dos objetivos gerais deve expressar a
missdo, a visdo e a postura €tica de enipresa.” o

O conceito de missdo e visdo, segundo Vasconcelos Filho e Pagnoneelli (2001, p. 31)
€ que “Missdo € a razdo de existir da empresa no seu Negocio e Visdo ¢ a explicitagdo do que
se visualiza para a empresa.”

Os objetivos gerais da empresa atuam como estimulo-ad resp_eito e orgulho perante
ela pelos colaboradbres, clientes e outras empresas com quem mantém relagdes comerciais. E
importante que os objetivos sejam divulgados € que estes estejam situados em patamares

acreditéveis e que sirvam de balizamento para as a¢des da empresa no longo prazo.

2.3.23 Estabelecimento de objetivos especificos para a empresa

Nesta etapa o propdsito é passar do campo das informacgdes genéricas para o da
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administragdo interna. Este elemento do. planejamento e controle de resultados envolve
objetivos detalhados em curto e em longo prazos.

De acordo com Welsch (1983; p. 72), “a finalidade especifica deste passo é oferecer
objetivos deﬁnidos e rhensuréveis para a empresa como um todo e para cada uma de suas
principais subdivisdes — centros de responsabilidade.”

E necessario que a administracio de linha estruture a orgam'za(;ﬁo de maneira.
coerente com 0s 'objeti\}OS estabelecidos,  contribuindo desta maneira para : o seu alcance
efetivo e criando cohdig:Ges de mensurar os resultados alcangados e compara-los com os
orgados.

Os objetivos especificos, tanto os de curto quanto os de longo prazo, devem envolver
a especiﬁcag:éov ‘de metas quantiﬁpéveis e serem qualificados e atribuidos a cada uma das
subunidades da empresa. E ﬁlﬁdamen@ que os objetivos especificos representem

possibilidades realistas.

2.3.24  Formulacio e avaliaciao das estratégias da empresa

A administragio de linha precisa constantemente estar voltada para a criagdo de
novas estratégias e para a adaptagdo das estratégias ja existentes em relagdo as Variévéis que
enfrenta diariamente, concentrando os esforgos nas 4reas criticas da empresa, assegurando
assim sua sobrevivéncia. |

A alta adminiétrag:éo da empresa exerce um papel importante na fixacio dos
objetivos e estratégias para o futuro. Uma previsdo de vendas difere-se do plano de vendas,
pois este vai além de uma projegdo técnica para um periodo especifico, contemplando tocia a
experiéncia da empresa, seus julgamentos e sua estratégia. Desta maneira, a previsio de
vendas representa, segundo Welsch (1983, p. 101), “uma contribui¢do da assessoria técnica a

importante atividade administrativa de preparagdo de um plano de vendas”, enquanto que o
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plano de vendas abrange o plano de promogdo de vendas e publicidade, o plano de despesas
de venda e o plano de marketing, comumente cénhecido por orgamento de vendas — especifica
em termos quantitativos as vendas ém unidades e valores monetarios. De aéo'r&'o com Welsch
(1983, p. 102), “a finalidade basica do plano de vendas a curto prazo ndo € tentar estimar e
adivinhar o nivel de vendas, e sim preparar um plano com> objetivos claramente definidos aos

quais serdio orientados os esforcos da empresa.”

2.3.2.5 | Preparacio (ias preinissas dé planejamento |

‘Nos passos anteriormente descritos (avaliagdo das variaveis relevantes para a
empresa, especiﬁcéc;ﬁo dos objetivos gerais da empresa pela administragdo, estabelecimento
de objetivos especificos para a empresa, formulagdo ¢ avaliacdo das estratégias da empresa) a
alta administragdo de linha estabeleée béses éondicionantes do envolvimento de outros m’veié ’
administrativos no processo de planejamento e controle de resultados. |

Nesta etapa, porém, ja fica estabelecida a basé de articulagdo e comunicagdo dos
objetivos gerais e especificos dé empresa e suas estratégias cofrespondentes.

Assim, conforme Welsch (1983,. p. 73), “as’ instrucOes 'é as diretrizes formais
transmitidas pela alta ddmim'strag:ﬁo a essa altura do processo tendem a ser enquadradas no
que podemos chamaf de estabelecimento de premissas de planejamento.” Estas premissas sdo
preparadas sob a forma de instrugbes e diretrizes da alta administrag:ﬁo e sﬁq amplamente
-divulgados no intuito de impulsionar a passagem da -etapa de planejamento geral para a

elaboragdo de planos de resultados por cada um dos principais centros de responsabilidade.

2.3.2.6  Preparacio e avaliacio dos planos de projetos
No que diz respeito as determina¢Ges futuristicas hd uma distingdo fundamental

_entre planos de projetos € planos periddicos. Em cada empresa ha necessidade permanente de
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planejamento pela administragdo em relagdo ab projetos espeéiﬁcos e com dimensdes -
tempdrais proprias, pois envolvem investimentos de recursés em datas € prazos especiﬁcos!

O planéjamento de projetos bode ser voltado para atividades operacionais ou ndo-
operacionais. Exemplos de projetos sdo: a aquisicio de uma nova maquina; o
desenvolvirnento de uma nova linha de produtos; a _cohs&ugéo de uma nova fébriéa; a compra
de outra empresa; um contrato de fomecimento ao governo; a eliminagdo de certo produto ja |
existente. Essas atividades devem ser planejadas para todo o periodo de sua execugdo e devem
ser consideradas como empfeendimentos especiais devendo, entretanto, ser integrados as
demais atividades e aos outros programas e opera¢6es da empresa.

0 planejaménto periddico atende a necessidade de planejar, avaliar e controlar as
operac¢des dentro de periodos relaﬁglamente curtos. |

O ambiente ihtemo da organizagdo deve incentivar a apresentagio permanente de
propostas de projet'os por qualquer unidade da empresa. Desta maneira, espera-se que os
niveié superiores da administracdo sejamA envolvidos na preparacdo e avaliacdo de planos e
projetos em diferentes épocas do ano. Segundo essa abordagem, Welsch (1983, p. 74) informa
que “a administracdo deverd avaliar e tomar decisdes durante o periodo de planejamento
formal ‘em ralagdo ao status a ser planejédo para cada projeto em andamento ¢ selecionar
aqueles projetos a serem iniciados no prazo limitado pelo plano de resultados.” Importante

ressaltar que isto ndo deve receber a atengo da administragdo apenas uma Unica vez ao ano.

2.3.2.7  Preparacio de planos de resultados a longo e a curto prazos

Na pratica, os planos de longo e curto prazos normalmehte devem ser elaborados ao
mesmo tempo ¢ 0 executivos encarregados de cada um dos centros de responsabilidade
devem barﬁcipar desse processo de acordo com as prenﬁ_ssas de planejamento, abresentadas

no item “2.3.1 Principios Fundamentais do Planejamento e Controle de Resultados”.
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E possivel que uma empresa centralize a elaboragio desses planos. Contudo, a
participagdo significativa no processo de planejamento exerce importantes efeitos positivos
em termos de comportamento humano. Ensina Welsch (1983, p. 74 -75) que:

Esses dois passos prevéem que apds o recebimento das premissas de planejamento e .
instrugdes acessorias cada administrador encarregade de um centro de
responsabilidade dé inicio imediatamente a atividades dentro de sua esfera funcional
para preparar um plano de resultados a longo prazo (digamos para cinco anos), e em
harmonia com o plano de cinco anos, um plano de resultados a curto prazo (para um
ano) consideravelmente detalhado.

Elaborados os dois planos, € recomendavel que o chefe de‘cadé um dos centros de
responsabilidade apresente seu plano 4 alta administracio de linha, éom as justificativas
necessdrias, utilizando-se de todos os membroé de sua administracdo que julgar necessario.
Encerrada esta apresenta¢do, a reunido devera ser dedicada a troca de informagdes entre os -
membros da alta administrac;ﬁql ¢ o administrador do centro de responsabilidade. Nesta
apresentacdo o administrador de linha terd a oportunidade de expor seus planos oferecendo 2
oportunidade de discutir todas implicagdes e hipoteses principais de seus planos. Desta
maneira, combinando-se 0s talentos de todo 0 grupo com os do administrador do centro de
responsabilidade  pode-se _chegaf a resultados melhores. Esta abordagem aumenta

significativamente as possibilidades de comunicacao, coordenagio e entendimento mutuo.

2.3.2.8  Realizacdo de andlises suplementares

No intuito de complementar os plahos a lqngo e curto prazos pode-se fazer diversas
andlises importantes, utilizando-se de técnicas administrativas bastante relevantes e uteis no
processo decisorio.

Welsch (1983, p. 76) informa que:

[...]importantes analises especificas sdo: modelos simulados de planejamento;
analises do ponto de equilibrio (custo-volume-lucro); analises de custos marginais;
célculos de retornos sobre o investimento; modelos de programagdo linear;
orgamentos varidveis de despesas; e projecdes de dados historicos.

Para falar com mais detalhes sobre uma  das- andlises suplementares, pode-se
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menciolnarv a importancia ‘do orgamento variavel de despesas para o controle de custos. O
orgamento variavel preocupa-sé apenas com despesas,_ ¢ completamente separado dos planos
de resultados, mas pode ser usado para complementi-los. Orcamentos varidveis fornecem
informacdes sobre despesas, possibilitando calcular as dotat,:(”)es orcamentdrias a diversos
volumes vou niveis de atividade em 'cada departamento. O concgito de orcamentos _variéveisv
permite um controle “dinimico de custos, s¢nd0 importante em situagOes onde ndo € possivel
prever com exatidio o volume ou nivel de atividade de departamentos especificos. Muitas
empresas combinam a utilizagdo ‘de plmejmento de resultados com orgamentos variaveis,
sendo o seu uso’ recomendado ou ndo de acordo com as circunstincias existentes na

organiza¢do em questao.

2.3.29 | Execucio de planos

A execﬁgéo de planos administrativos preparados e aprdvados durante o processo até
aqui descrito envolve a fungdo de diregdo, isto &, avorientagio e a supervisdo de subordinados
na consecu¢do dos objetivos | da empresa. Nesta etapa o administrador deve oferecer uma
lideranca eficaz ¢ motivacao positivé aos outros administradores sob-sua supervisao.

A comunicagdo € um aspecto importante da fungdo de dire¢do pois uma direg:éo
competente em todos os niveis administrativos exige que os ijetivos,' estratégias e politicas
da empresa sejam adequadarhente analisados e compreendidos pelos Asubordinados. Desta
maneira, Welsch - (1983, p; 79) diz que “¢ recomendavel que o presidente diétribua o planb
acompanhado por uma carta-circular realgando os aspectos de desempenho, estimulo e

desafio.”

2.3.2.10  Elaboracio e utilizaco de relatérios periodicos de desempenho

A execugdo de planos implica a necessidade de controle continuo e dindmico. Um
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aspecto importante do controle ¢ a utilizagio de relatérios periédicos de desempenho que
podem ser divididos em relatérios financeiros para uso externo e relatorios financeiros para
uso interno. Segundo Welsch (1983, p. 80):

Os relatorios internos sdo classificados em (1) relatérios estatisticos que refletem a
situagdo quantitativa das operagdes internas da empresa; (2) relatorios
administrativos referentes a problemas especiais; e (3) relatérios periodicos de
desempenho. ' '

E através do controle dindmico e flexivel que a execucdo dos planos administrativos
é conseguida. Assim, o desempenho deve ser medido e comunicado a cada nivel
administrativo. Para que medidas saneadoras possam ser empregadas no intuito de corrigir

eventuais desvios, ¢ necessdrio que procedimentos de comunicagdo sejam previamente

definidos.

'2.3.2.11 Implantacio de medidas de acompanhafnento

O processo de acompanhamento é e_leménto importanté' de um controle eficaz ¢ do
replanejamento. Os relatorios de desempenho por cehtros de responsabilidade servem de base
para certas medidas corretivas. As varidveis de desempenho v 550 consideradas efeitos
(resultados) e ¢é necesséﬁo que se investigue para identificar quais sio as causas. Essa
identificagdo € de responsabilidade da administracdo de linha e .deve -receber prioridade
imediata, para que sejam escolhidas as medidas corretivas mais apropriadas e prontamente
implement.adasi

Além disso, Welsch (1983, p. 80) diz que:

[...Jdevera ser usado continuamente um tipo especial de método de
acompanhamento; ele deverd destinar-se a: (1) determinar a eficicia das medidas
corretivas anteriores; € (2) criar condi¢des para aperfeigoar métodos de
planejamento e controle no futuro.

Cumpre ressaltar, que os elementos de um programa amplo de plangjamento ¢
- controle de resultados foram apresentados separadamente para motivos diddticos. Porém,

esses elementos estdo relacionados entre si e superpdem-se em muitos aspectos. Nenhum
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desses elementos pode ser considerado como uma atividade independente.

2.3.3 Vantagens ¢ desvantagens do planejamento e controle de resultados

As potencialidades da utilizagdo de um programa amplo de planejamento e controle

de resultados ja foram enumeradas nos tdpicos precedentes; entretanto, ndo se deve supor que

o conceito seja infalivel ou ndo apresente problema algum. As principais vantagens de um

programa de planejamento e controle, segundo Welsch (1983, p. 63) sdo:

[...](1) desenvolvimento da sofisticagdo da administragio em seu uso; (2) elaboragéo
de um plano (orgamento) realista de vendas; (3) estabelecimento de objetivos e
padrdes realistas; (4) comunica¢io adequada de atitudes, politicas e diretrizes pelos
niveis administrativos superiores; (5) obtengdo de flexibilidade administrativa no
uso do sistema; e (6) atualiza¢fo' do sistema de acordo com o dinamismo do meio
em que a administragdo atua.

Ainda, segundo Welsch (1983), durante um programa amplo de planejamento e

controle de resultados as quatro seguintes limitagdes devem ser levadas em conta:

1.

O plano de resultados baseia-se em estimativas. A forca ou fraqueza de um

programa de planejamento de resultados depende em grande parte da precisio com

que as estimativas basicas sao feitas.

‘Um programa de planejamento e controle de resultados deve ser

permanentemente adaptado as circunstincias existentes. Um programa
orcamentdrio em termos amplos ndo pode ser aplicado ¢ aperfeicoado em pouco
tempo. As técnicas de planejamento e -controle de resultados devem ser
continuamente adaptadas.

A execu¢do de um plano de resultados nio ¢ automatica. Uma vez concluido, o
plano s6 poderé tornar-se eficaz quando todos os executivos responsaveis >o
apoiarem. Os chefes de departamentos devem sentir-se responsaveis pela
cOnsécug:ﬁo ou superacdo dos objetivos departamentais estabelecidos no plano de
resultados. Todos os niveis administrativos devem entender muito bem o programa,
estar convencidos de sua relevancia para as suas respectivas fungdes e participar de
maneira Signiﬁcativa em sua execugio. |

O plano de resultados niio deve tomar o lugar da administra¢io. O plano de

~ resultados ndo deve ser visto como um senhor, mas como um escravo. E um dos
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melhores instrumentos até hoje concebidos para facilitar o funcionamento de uma
empresa ¢ a atuacio dos individuos nas suas esferas da administragdo.

As vantagens gerais do programa de planejamento e controle de resultados mais

especiﬁcas, conforme Welsch (1983, p. 64-65), sdo:

1. Ele obriga a andlise antecipada das pohtlcas basicas.

2. Exige uma estrutura administrativa adequada, isto é, um sistema deﬁnldo de
atribuigdo de responsabilidades a cada fungo da empresa.

3. Obriga todos os membros da administragdo, nos seus mais diversos niveis, a
participar do processo de estabelecimento de objetivos e preparacdo de planos.

4. Obriga os chefes de departamentos a fazer planos em harmonia com os planos de
outros departamentos e de toda a empresa.

5. Exige da administragdo a quantificagdo do que é necesséario para um desempenho
satisfatorio; -

6. Exige dados contabeis historicos adequados e aproprlados

7. Obriga a administragdo a planejar o uso mais econdémico de mio-de-obra,
matéria-prima, instalagdes e capital.

8. Instila em todos os niveis administrativos o habito de analise oportuna, cuidadosa
e adequada de todos os fatores relevantes antes de serem tomadas dcisGes
importantes.

9. Reduz custos ao aumentar a amplitude do controle, pois exige menor numero de
supervisores.

10. Liberta os executlvos de muitos problemas internos rotlnelros gragas a politicas
predeterminadas ¢ relagdes de autoridade bem definidas, dando-lhes mais tempo
para planejar e usar sua criatividade.

11. Tende a eliminar a incerteza especialmente existente nos grupos administrativos
inferiores em relacdo as politicas e aos objetivos basicos da empresa.

12. Destaca as areas de eficiéncia ou ineficiéncia.

13.. Promove o compreensio mutua de problemas entre os membros da
administragdo.

14. Forga a administragdo a dedicar parte de seu tempo ¢ atengfo aos efeitos das
tendéncias esperadas das condig¢des econdmicas gerais.

15. Forga uma auto-analise periddica da empresa.

16. Ajuda o processo de obtengdo de crédito bancario.

17. Permite a verificagio de pregresso em relagdo aos objetivos da empresa.

~ Importante lembrar que antes de intrdduzir um programa de planejamento e controle
de resultados a administracdo deve realizar estudovs _desﬁnados a levantar informagdes reais a
respeitb das operaé:ﬁes e avaliar os efeitos econ6micos das alteragdes em potencial.

Um dos principais problemas da introdug:ib e do desenvolvimento de um programa
eficaz (ie planejamento e controle de resultados € o da escolha de técnicas e conceitos
apropriados e a sua adaptagdo as caracteristicas' de cada situagdo. Nesse sentido, o
planejamento e o controle devem ser concebidos de modo a adaptar-se ao meio e devem ser

atualizados e modificados continuamente & medida que o meio se transforma.
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3 METODOLOGIA

3.1 Plano ou delineamento da pesquisa

O presente trabalhol foi desenvolvido na Beta Revestimentos Cgrénlicos, por meio de
um estagio coordenado, onde o pfopésito principal, seguindo os objetivos geral e especificos
descritos no projeto, foi a realizagio de um org:é.mento para o .segundo semestfe de 2003.

Segundo Roesch (1999), pesquisa-diagnostico é aquela que tem o objetivo de
explorar o ambiente, levantando e definindo problemas. A proposicdo de planos, por sua vez,
procura apresentar solugdes para probleméé diagnosticados. |

Para a consecucao Vdesta pesquisa académica, uﬁhZou—se' uma abordagem
predominantemente qualitativa, obtendo-se dados e informagbes através da observacdo
participante de forma aberta, valendo— se tambem de meétodos quantitativos.

Para Roesch (1999), na observacﬁovpafticipante de forma aberta o pesquisador tem
permissdo para observar, entrevistar e participar no ambiente de trabalho eni estudo.

E quantitativa, tendo em vista  uma uﬁhzaéﬁo »conjunté' de métodos de levantamento
de informagdes inerentes a pesquisa-descritiva, objetivando a realizagdo deAu‘m diagnastico.

De acordo com Roesch (1999, p. 137):

Em levantamentos, o objetivo & obter informagdo sobre uma populagdo. Sio
apropriados para Pesquisa-diagndsticos. Pesquisas de carater descritivo ndo procu-
ram explicar alguma coisa ou mostrar relagdes causais, como as pesquisas de carater
experimental. Censos, levantamentos de opinido publica ou pesquisas de mercado
procuram fatos descritivos; buscam informagio necessdria para a agdo ou predicio.

Pesquisas descritivas ndo respondem bem ao porqué, embora possam associar certos
resultados a grupos de respondentes. '

3.2 Defini¢io da area e populagdo-alvo

Para Roesch (1999), nos trabalhos que objetivam um diagnostico, o estagio ¢é

realizado em uma area especifica da empresa. Neste caso, € importante descrever a estrutura
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da area, incluindo a _quantidade de pessoas que nela atuam.

Como j4 mencionado anterionnente; o presente trabalho, foi elaboradq com base em
dados e na realidade vivenciada na Beta Revééﬁmentos Ceré.micos, através de um estagio
coordenado.

A populagéo alvo da pfé;éenfe- pesquisa fb_i »ci(v)mposta pelo diretor-presidenté da
empresa Sr. Ademir Lemos, peloé gerente;s comerc.ial,‘ ﬁnanceiro—administr_ativq ¢ industrial, e
demais colaboradores que tiveram enV(;lvirnento da elaboragdo do plano brg:amentério da

empresa.

3.3 Técnica de coleta de dados :

As técnicas de coletas de dados 'para.é elaboragdo € cdnsfrugﬁo. do presenfe trabalho
foram: entrevista, obseﬁaéio e anéﬁ_Sé de documentos da empresa. Por meio -destas técnicas
houve o acompanhamento das ativid_ades administrativas rea}izadas pela Beta‘ Revestimentos
Cerimicos, a analise da missdo e dos- objetivos da empresva,. a Veriﬁcaéé(_) das politicas de
_estoque € demeiis informagdes que foram rélevantes par‘a‘ élaboragﬁo do plano orgamentario.
- As .elntrevistas serdo realizadas peésoahnente Acom os Gerentes, com 0 Diretor e colaboradores
da Beta, utilizando- s‘e‘principalmente de métodos orais como conversés, Vvdebates e di.scuss()es.

A observagdo foi feita atfavé‘s ’_da convivénpia, por um éerto periodb de tempo, na
empresa estudada, utilizando-se de pOSferior_es anotagdes. |

O terceiro principal métod_b de coleté de dados foi a consulta em documentos da
empresa. |

| Segundo Roesch (1999, p. 165):

Uma das fontes de dados mais utilizadas em trabalhos de pesquisa em
Administra¢fo, tanto de natureza quantitativa como qualitativa, é constituida por
documentos como relatdrios anuais da organizagdo, materiais utilizados em relagdes
publicas, declaragdes. sobre a sua missfo, politicas de marketing e de recursos
humanos, documentos legais etc. Normalmente, tais fontes sdo utilizadas para
complementar entrevistas ou outros métodos de coleta de dados.
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3.4 Analise de dados

Com base nos dados obtidos nas entrevistas, observagoes e analises de documentos,
) foi feita um estudo com profundidade, onde foram descritos, _com' detalhes, as informagoes

adquiridas em forma de texto.

Roesch (1999) apresenta um roteiro para a apreciacao dos dados obtidos:

a) dgﬁm'r as ﬁnidades de analise (palavfa, sentenga, temé, paragrafo, texto completo);

b) definir as categorias;

c¢) com base nas categorias criadas tentar codificar umé parte do textQ;

d) caso haja um ndmero grande de casos, estratificar as respostas, elaborando
comparagdes entre grupos. Por exemplo, entre departamentos ou empresas, ou pessoas;

e) apresentar os dados de forma criativa, em quadr_os comparativos, por exeniplo;

f) interpretar os dados a luz de ‘teorias conhecidas ou procurar levantar algumas

hipoteses.

3.5 Limitagdes da pesquisa

Faz-se necessario informar que por limitag:ﬁo dé tempo disponivel para levantamento
e andlise dos dados, o presente planejament_ol e controle de resultados foi elaborado para um
periodos de apenaé seis meses.

Outro fator que pode influenciar de forma a limitar a analise criﬁca da organizagdo e
seu funcionamento, ¢ o parentesco existente entre o acédémiéo que elaborou esta pesquisa € o
presidente da organizacdo estuda.

Ainda, valido salientar que, como o académico que realizou o prf;sente btrabalho ¢
filho do presidente da drganizac;ﬁo estudadé, ‘os funcionarios que contribuiram para confecgdo

do mesmo podem apresentar uma tendéncia a superestimar projegdes futuras.
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4 ANALISE E APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Com os dados obtidds através de entrevistas, observagles e analises de documéntos,
serd exposto nos 'pr(’)ximos' paragrafos informagdes peculiares sobre o ﬁmciohamento da
organizagao em estudo. |

A Beta Revestimentos Cerém_icos confecciona. € comercigliza pisos prensados
utilizando | 0 prbcesso de moagem atomizada, 0 .qual utiliza agua para fornecer uma mistura
mais homogerﬁa e prdporcionaf maior qualidade ao produto final. Seus produ’pos- sdo
classificados, segundo especiﬁcagéeé da ABNT—NBR 13.818, como sendo da categoria B2A,
que tem como principal caracteristicas absor¢do de agua Inferior a 6%, o que proporciona
baixo indice de expansdo por absor¢do de aguar e confere grande resisténcia mecanica (flexdo
maior ou igual a 220kgf/cm, ruptura maior ou igual a 1000N).

Os produtos fabﬁcados peia empresa em estudo podem. sér classificados em duas
categorias principais:

a) Tamanhos 30cm;(300m‘

| b) Tamanhos 40cmx40cm

As matérias-primas utilizadas para a fabricagdo dos produtos sdo: argilas, quartzo,
vcomporto st, imperdel of, pasta serig, granilha, magnezita calcinada.

Os quadros orgafnentérios sdo detaihados ém bases mensais e totalizados péra 0
segundo semestre de 2003..

. Os pregos liquidos de venda (sem IPI, ICMS, PIS, COFINS) previstos para os meses
do segundo semestre de 2003 van'arﬂ conforme os estados e mesés. |

- Os estoques ﬁnais de produtos acabados variam ae acordo com a previsdo de venda,
sendo equivalentes a metade da venda ‘prevista para 0 proximos meés. 'Portanto, os estoque
finais desejados sdo equivalentes a aproximadamente 15 dias da venda prevista para o més

subseqiiente.
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A taxa padrdo (em kilos). de consumo de matérias-primas € a seguinte:

Tabela 01 — Consumo de Matéras-Primas

Quartzo Composto et  Imperdel pf Pasta Serig Granilha Magnezita Calcinada

30cm x 30cm  0,204981 0,281999 0,035 0,014 0,14 0,003 »
40cm x 40cm__ 0,245975 0,397001 0,035 0,047999 336,573

Fonte: dados da pesquisa

Os estoques finais de matérias-primas para o término do primeiro semestre de 2003,
que serviram de base para a projecdo Org:amentéria de movimentagdo de estoques de matérias
primas, dentre outras, podem ser assim apresentados:

Tabela 02 — Estoqﬁes Finais de Matérias-Primas

Quantidades em kilos Preco p/ kilo em R$

Quartzo 1200 0,6526
Composto et 20000 0,8812
Imperdel pf _ , 1300 » 0,0747
Pasta Serig _ 1500 © 22553
Granilha ' 2500 : 02,0612
Magnezita Calcinada 132 0,4913

O método para valorizagdo de estoques de produtos acabadoé e de. matérias-primas
. utilizado pela empresa € o custo medio. A pélitica de estoqués de matérias-primas determiné
Que seja mantido, ao final de gada meés, 1/3 do consumo previsto para o més seguinte. .

O tempo padrﬁo de méo-dé-obra direté (MOD), necessario para cada m2 de piso
produzido, em ambos 0s tamanhos, € de 5 minutos.

A Beta ppssui um Departamento de Produgdo (DP) dedicado a fabricacdo dos pisps
30cm x 30cm e 40cm x 40cm; e mais dois departamentos‘ de sefvigos (apoio), um
Departamento de Almoxarifado (DALMOX) e outro Departamento de Expedi¢io (DEXP).
Além dos departamentos fabris, a erhpresa ainda possui um Departamento de Relagdes com o
Mercado (DRM), um departamento de Administraco e Finangas (DAF) e um Departamento

de Conservagao e manutengido (DCM).
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Para célculos de rateio, a area do ediﬁcio esta assim ocupada:

a)  Setor fabril........c.c........ 80% (DP-60%, DEXP-15%, DALMOX-5%)
b) Setor comercial............ 15% |

c) Setor administrativo.....: 5%

A diregdo da empresa adotou as seguintes bases de atividades (para fins de rateio)

para os Departamentos Fabris:
a) DP dos pisos 30cm x 30cm ¢ 40cm x 40cm........... Horas de MOD
b)  DALMOX....oiitiiiiiintiniicissinnnsissseensenneins Custo de MP’s
C)  DEXP.ooeoeeoeeeeseeeeseeeeeneseeesssseesseeesseresssseennennnio HoTas de MOD

Os gastos do DCM serdo rateados de acordo com a area bcupada pelos demais
depanamehtos. Os gastos imputados ao DALMOX serdao alocados na propor¢§o dos custos
daé matérias-primas. Os gastos alocados no DEXP | serdo apropriados proporcionalmente ao
numero de horas totais necessarias a fabricagao Vdos prodﬁtos 30cm x 30cm e 40cm x 40cm.

Paré efeito da composi¢do da demonstragdo projetada do resultado do exercicio, por
produto acabado,_ as despesas operacionais‘ serao alocédas nas mesmas proporgdes dos
| respectivos custos dos produtos vendidos.

A andlise das vendas passadas e do padrio historico da Beta Revestimentos
Cerimicos revelam que, quanto aos prazos de bagamehtos, as vendas estﬁd distribuidas da

seguinte maneira:

‘@) Vendas a Vista..........c.c........ 20%
b) 30dias.....ccviiiiiiiine 10%
c) 60dias....cccceicevviriereianrennnn. 60%
d) 90dias...cccoerininiiiieenne. 10%

As aliquotas de ICMS para operagOes estaduais e interestaduais, sdo respectivamente

17% e 12%. A aliquota de PIS € de 1,65% e 0 COFINS ¢ 3%. A base de calculo para o ICMS,
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PIS ¢ COFINS ¢ a mesma, utilizando-se o chamado "_‘célculo'por‘dentro” para determinar os
respccﬁvos valores. A\ quuota do IPI ¢ de 10%, sendo aplicada 2/3 no proprio més e 1/3 no
més subseqiiente. O IPI é calculado sobre as vendas com ICMS, PIS ¢ COFINS, utilizando-se
o conhecido “éélculo pd.lr fora”. |
O pagémento das compras de matéﬁas—pﬂmas ¢ feito 4 vista. Todos os pégamentos
da Beta Revestimentés CeMcos ocorrem por via bancaria, € estio >sujeitos a tributagiio pela
movimenta¢do financeira (CPMF), & uma aliquotai de 0,38%. O recolhimento e efetuado no
'n.lesmo més da movimentagdo ﬁﬁanceira. A mao-de-obra ’direta (MOD) € respectivos

encargos serdo pagos no proprio més de competéncia.

4.1 Programacdo orgamentaria
A vseguir serdo apresentados os resultados referentes a programacdo orcamentaria da
Beta Revestimentos Cerdmicos para o segundo semestre de 2003. Vale salientar que esta
programacdo ¢ feita com base, entre outras coisas, nb orcamento de vendas. A seqii€ncia de
quadros pode ser encontrada na lista de quadros‘,b que se encontra no inicio deste trabalho. Os
indices calculados para a organizacdo em estudo foram compafadbs aos indices do mercado

da construcao civil, provenientes de Marion (2002).

4.1.1 Orgamento de vendas

A previsdo de vendas funciona como base para o calculo dos planos or¢amentarios,
ja que os niveis de estoques e produgdo em geral estdo ligados ao Vélume fisico de vendas. As
vendas s3o projetadas com base em dados historicos e nas perspectivas de mercado.

Segue abaixo um quadro que representa o orcamento de vendas previsto para o

segundo semestre de 2003. Este quadro foi elaborado com base no Anexo 01.



Jul
Ago
Set
Out
Nov
Dez

Total

350.079,50

349.839,50
348.181,50
339.256,00
345.413,50
337.997,50

2.070.767,50

Tabela 03 — Vendas

R$ 4.030.263,59
R$ 4.035.308,45
R$ 4.037.089,89
R$ 3.909.628,54
R$ 4.052.338,47
R$ 3.963.822,15

R$ 24.028.451,09

Projetadas

para 0 Segu

J

R$ 4.912.871,39
R$ 4.916.413,11
R$ 4.922.986,59
R$ 4.759.303,25
R$ 4.931.229,55
R$ 4.825.195,64

R$ 29.267.999,54

do Semestre de 2003

R$ 491.287,14
R$ 491.641,31
R$ 492.298,66
R$ 475.930,33
R$ 493.122,96
R$ 482.519,56

R$

2.926.799,95

acel

R$ 5.408.054,42
R$ 5.415.285,25
R$ 5.235.233,58
R$ 5.424.352,51
R$ 5.307.715,20

R$ 32.194.799,49

Fonte: dados da pesquisa

Quantidade (m2)

360.000,00 -

340.000,00
330.000,00

Fonte: dados da pesquisa

Grafico 01 - Evolugao das Vendas para o Segundo Semestre de
2003
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Pode-se verificar uma pequena variagdo nas projegdes das quantidades vendidas,

especialmente no meses de Outubro de Dezembro. Estas projegdes sdo baseadas em dados

historicos, obtidos através dos relatorios gerenciais que podem se encontrados no sistema de

gestdo da Beta Revestimentos Ceramicos. O més de Dezembro € considerado historicamente

como um més de vendas baixas.

4.1.2 Orgamento de produgdo

A seguir um resumo do orgamento de produgdo, elaborado com base no Anexo 03.



Jul. 35407950

Ago 354.839,50
Set 352.181,50
Out 344.256,00
Nov 349.613,50
Dez 342.197,50

2° Sem. 2.097.167,50

Tabela 04 — Produgédo Pr

U N

177039,75

177419,75
176090,75
172128
174806,75
171098,75
171098,75

531.119,25

ojetada para o Seg

532.259,25
528.272,25
516.384,00
524.420,25
513.296,25
2.572.947,25

177039,75
177419,75
176090,75
172128
174806,75
185.000,00

346.119,25
355.219,50
350.852,50
340.293,25
352.292,25
338.489,50
2.387.947,25

Fonte: dados da pesquisa

Grafico 02 - Produgdo Programada para 2003

360.000,00
355.000,00 1
350.000,00

345.000,00
340.000,00
335.000,00

330.000,00

Jul.

Ago Set

Fonte: dados da pesquisa

52

Com base no orgamento de vendas e, dispondo de informagdes sobre o que se espera

vender, dadas as perspectivas de mercado, podemos verificar o orgamento de produgdo que é

uma programagdo das atividades seguidas para a geragdo das unidades fisicas a serem

vendidas ou estocadas para ampliagdo do inventirio ou reposi¢do de unidades vendidas

previamente.

A programagdo de produc@o considera, além das previsdes de vendas, a quantidade

de estoques de produtos acabados que deseja-se obter ao final de cada periodo. De acordo

com informagdes que contam no capitulo 4 deste trabalho, os estoques finais programados sdo

para um periodo de 15 dias.
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4.1.3 Orgamento de matérias-primas

Segue abaixo tabela que representa a quantidade de matérias-primas necessdrias a

producdo projetada. Esta tabela resumida tem como base o Anexo 04.

Tabela 05 — Unidades Necessarias de Matérias-Primas

‘ Unids. neces.
 Produgdo

Taxa MP Neces. _de mat. primas

Taxa

Quartzo

Total 714056,25 1,229886 146367,9642 1369210 1,47585 336791,43  483159,3939
Composto et

Total 714056,25 1,691994 201363,1484 1369210 2,382006 543577,74  744940,8877
Imperdel pf

Total 714056,25 0,21 24991,96875 1369210 0,21 47922,35 72914,31875
Pasta Serig

Total 714056,25 0,084 9996,7875 1369210 0,287994 65720,711 75717,49829
Imperdel pf

Total 714056,25 0,066 7854,61875 1369210 0,21 47922,35 55776,96875
Pasta Serig

Total 714056,25 0,39 46413,65625 1369210 0,37803 86267,076 132680,7323
Granilha

Total 714056,25 0,84 99967,875 0 0 0 99967,875
Magnezita Calc.

Total 714056,25 0,018 2142,16875 1369210 0,018 4107,63 6249,79875

Fonte: dados da pesquisa

O orgamento completo de matérias-primas necessarias para a produgdo projetada
para o segundo semestre de 2003 pode ser encontrada no Anexo 04. Este calculo é feito com
base nas quantidades previstas para serem produzidas no més, multiplicando-se pela taxa

padrdo prevista.

4.1.4 Orgamento de mao-de-obra direta

A tabela que sera apresentada a seguir representa os custo de méio-de-obra direta, e

tem como base o Anexo 08.



54

Tabela 06 — Mio-de-Obra Direta__

Jul. 165254 1377117 85794,36833

5

Ago 159023,5 5 13251,96 6,23 82559,70042
Set 189754 5 15812,83 6,23 98513,95167
Out 194101 5 16175,08 6,23 100770,7692
Nov 181144 5 15095,33 6,23 94043,92667
Dez 168589 5 14049,08 6,23 87525,78917
2° Semestre 1057865,5 5 88155,46 6,23 549208,5054
Total Folha Total Pessoas Horas/pessoa/més  horas totais Valor Hora

100652 101 160 16160 6,23

Fonte: dados da pesquisa

Grafico 03 - Custo de MOD
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Fonte: dados da pesquisa

O célculo do custo total de mao-de-obra direta é efetuado através do produto da
multiplicagdo do tempo necesséario em horas pela remuneragdo por hora. Pode-se observar que

o maior custo de MOD projetado encontra-se no més de Outubro.

4.1.5 Orgamento dos custos indiretos de fabricagdo

A tabela dos Custos Indiretos de Fabricagdo, representada abaixo, é baseada no

Anexo 09.

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 04 - Custos Indiretos de Fabricagao
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Fonte: dados da pesquisa

Os custos indiretos de fabricagdo aplicados por produto acabado sdo calculados com
base no orgamento de mao-de-obra direta e na apropriagdo dos custos indiretos de fabricac@o.

Pode-se observar que o més de Outubro indica o maior CIF projetado.

4.1.6 Orgamento dos custos de fabricagao

A tabela dos Custos de Fabricagao, abaixo descrita, é baseada no Anexo 13.

_Tabela 08

— Custos de Fabricagdo

1.190.861,46

Mat. Primas Consumidas 1.220.454,64

1.345.329,79 1.415.414,39 1.264.783,2 1.222.028,69  7.658.872,19

MOD 85.794,37 82.559,70 98.513,95 100.770,77 94.043,93 87.525,79 549.208,51
CIF Aplicados 935.308,52 900.044,98  1.073.974,20 1.098.577,45 1.025.243,12 954.184,03 5.987.332,30
Custo do Prod Fabr 2.241.557,53 2.173.466,14 2.517.817,94 2.614.762,61 2.384.070,26 2.263.738,51 14.195.412,99
Média 2.365.902,17

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 05 - Custos dos Produtos Fabricados
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Fonte: dados da pesquisa

Novamente podemos observar que no més de Outubro os custos sdo relativamente
maiores. Os custos dos produtos fabricados, por produto, podem ser encontrados no Anexoo
13. Para seu calculo, é necessario anteriormente calcular os seguintes custos: custo de MP,
custo de MOD, CIF por produto acabado e multiplicar pelas quantidades a serem produzidas,

conforme or¢gamento de produgao (Anexo 03).

4.1.7 Orgamento dos custos dos produtos vendidos

A tabela abaixo é baseada no Anexo 15 e representa um resumo dos custos dos
produtos vendidos.

Tabela 09 — Resumo do Custo Estimado dos Produtos Vendidos

Jul R$1.149.126,96 R$996.778,76 R$2.145.905,72
Ago R$996.778,76 R$1.433.696,00 R$2.430.474,76
Set R$753.877,67 R$1.746.487,60 R$2.500.365,27
Out R$849.410,97 R$1.734.805,87 R$2.584.216,84
Nov R$606.554,92 R$1.837.524,96 R$2.444.079,88
Dez R$692.927,86 R$1.624.183,29 R$2.317.111,14
2° Semestre R$5.048.677,14 R$9.373.476,47 R$14.422.153,61

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 06 - Custo dos Produtos Vendidos
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Fonte: dados da pesquisa

Para elaborar o Or¢camento dos Custos dos Produtos Vendidos, conforme Anexo 15,
€ necessario calcular anteriormente os seguintes orgamentos: orgamento de produgdo e

orcamento da movimentagao projetada de estoques de produtos acabados.

4.1.8 Orgamento dos bens deprecidveis

A tabela abaixo representada foi elaborada com base no Anexo 16.

Libale 10— Bets Degeckiver

31/jul R$ 69.451,51 2270,88 R$ 71.722,39
31/ago R$ 70.284,93 2298,13056 R$ 72.583,06
31/set R$ 71.690,63 2344,093171 R$ 74.034,72
31/out R$ 74.199,80 2426,136432 R$ 76.625,93
31/nov R$ 77.538,79 2535,312572 R$ 80.074,10
31/dez R$ 81.803,42 2674,754763 R$ 84.478,18
Deprec. Estimada R$ 444.969,07 14549,3075 R$ 459.518,37

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 07 - Depreciagao Mensal Acumulada
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Fonte: dados da pesquisa

A depreciagdo mensal acumulada € calculada sobre maquinas e equipamentos,
moveis e instalagoes, conforme Anexo 16. A depreciagdo é de 10% e os iméveis e jazidas ndo

sofrem depreciagao.

4.1.9 Orgamento de contas a receber

A tabela abaixo representada é baseada no Anexo 17.

__Tabela 11 — Contas a Receber

R$806.05272  R$3.224.210,87

Ago R$4.035.308,45 R$807.061,69 R$3.228.246,76
Set R$4.037.089,89 R$807.417,98 R$3.229.671,91
Out R$3.909.628,54 R$781.925,71 R$3.127.702,83 R$390.962,85
Nov R$4.052.338,47 R$810.467,69 R$3.241.870,78 R$2.836.636,93
Dez R$3.963.822,15 R$792.764,43 R$3.171.057,72 R$3.171.057,72
2°Semestre R$24.028.451,09 R$4.805.690,22 R$19.222.760,87
Média R$3.203.793,48
Saldo de Contas a Receber em Dezembro de 2003 R$6.398.657,50

Fonte: dados da pesquisa
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Grafico 08: Contas a Receber
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Fonte: dados da pesquisa

O detalhamento das contas a receber pode ser encontrado no Anexo 17. Importante
ressaltar que os calculos foram realizados de acordo com a realidade da empresa em estudo.
Desta maneira, os recebimentos estdo assim distribuidos: 20% dos recebimentos sdo
realizadas a vista, 10% em 30 dias, 60% em 60 dias e 10% em 90 dias.

Além dos valores referentes as vendas liquidas, os valores referentes aos impostos

também podem ser encontrados nos anexos: 18, 20, 22.

4.1.10 Orgamento dos fluxos de caixa

O tabela abaixo tem como base o Anexo 27, que é o Comparativo dos Fluxos de

Entrada e Saida de Caixa.

- abela 12 — Fluxos de En e Saida de Caixa

ul (R$) Ag (

6 852348350 8.343962,55 48.352.337,07

Entradas 7.004.580,70 7.676.941,46 8.410414,61 8.392.954,
Saidas 74474431 3673.842,29 3749.839,38 3.807.031,44 353494348 3.568.209,59 19.078.610,48
SuperavitiDeficit  6.259.836,39 4.003.099,17 4.660.575,23 4.585.922,82 4.988.540,02 4.775.752,96 29.273.726,59

Fonte: dados da pesquisa
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Fonte: dados da pesquisa

Grafico 09 - Fluxos de Caixa
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Os Orgamentos dos Fluxos de Entrada e Saidas de Caixa sdo calculados conforme o

Quadro 27 que pode ser encontrado nos anexos. Para seu calculo é necessario efetuar

anteriormente o Orgamento de Entradas de Caixa e o Orgamento de Saidas de Caixa, que sdo

respectivamente os anexos 25 e 26.

4.1.11 DRE projetada para o final do exercicio

A tabela abaixo apresentada ¢ um resumo do Quadro 34 dos anexos, e evidencia o

resultado projetado para o final do exercicio.

Receita de Vendas
IPI s/ Vendas

Vendas Liquidas (c/ ICMS; PIS;

Custo dos Produtos Vendidos

Lucro Operacional Bruto

Despesas Operacionais
Despesas de Vendas
Despesas Administrativas
Despesas CPMF

Lucro Liquido Operacional

Resultado Efeitos Inflac

LAJ.LR

Resultados Financeiros

LA.LR

Provisao p/ Imposto de Renda

Lucro Liquido Disponivel

abela 13 Projetada

para Dezembro de 2003

R$ 32.194.799,49
R$ 2.926.799,95
COFINS) R$ 29.267.999,54
R$ 14.422.153 61
R$ 14.845.845,93
R$ 5.417.875,80
R$ 4.715.538,02
R$ 630.113,52
R$ 72.224,27
R$ 9.427.970,13
(R$ 8.696.149,24)
R$ 731.820,88
R$ 19.582.466,63
R$ 20.314.287,51
R$ 3.047.143,13
R$ 17.267.144,39

Fonte: dados da pesquisa
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O Griafico 10, abaixo representado, expressa a evolugdo projetada do Lucro Antes do

Imposto de Renda (L.A.LR.).

Grafico 10 - L AA.LR
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Fonte: dados da pesquisa
A DRE projetada para o final do exercicio, conforme Quadro 34 que se encontra nos
anexos, foi incorporada ao Balango Patrimonial Projetado para o mesmo periodo, conforme

anexos 37 e 38.

4.2 Apresentagdo e analise dos indices
A seguir, serdo apresentados alguns indices que contribuirdo para a andlise dos
resultados projetados para o segundo semestre de 2003. Os indices que serdo apresentados nos
paragrafos seguinte sdo provenientes dos anexos 39. Para efeitos de comparagdo, os indices
obtidos sdo comparados aos indices do setor de Construgdo Civil, provenientes de MARION

(2002, p. 160).

42.1 (indices de rentabilidade

Os indices rentabilidade medem o retomo que a empresa consegue em relagdo as
suas vendas e ao seu investimento em ativos. Eles verificam se a atividade operacional estd

gerando o retorno desejado pelos acionistas e margem suficiente para:
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a) Manter e desenvolver o ritmo dos negocios;
b) Liquidar os compromissos a longo prazo.

Na organiza¢do em estudo, a Margem Operacional Liquida (MOL) foi de 32,46%. Se
comparado ao indice do setor de 14%, este nimero pode ser considerado. bom. J4 a Margem
Liquida (ML) de 32,21% se comparada a média do setor de 12%, também podera ser
considerada bastante positiva.

Desta maneira, os indices de rentabilidade projetados para o segundo semestre de
2003 indicam que a empresa alcancara um bom retorno em relagdo as suas vendas e aos seus

investimentos em ativos.

4.2.2 Indices de endividamento

Os Indices de Endividamento determinam o grau de endividamento da empresa e sua
capacidade de pagar dividas. Eles verificam se o nivel de endividamento é compativel com
seus investimentos.

O indice de Capital de Terceiros, calculado no anexo 39, foi de 62%. Se comparado
ao do setor de Constru¢do Civil, de respectivamente 90%, pode ser considerado bom. Ja o
indice de Cobertura de Juros 11%, também calculada no anexo 39, quando comparado ao
indice de 60% do setor de Construgdo Civil, pode ser considerado bom. Quanto menores eles
forem melhor a situa¢@o da empresa.

Assim sendo, os indices de endividamento projetados para a organizagdo estudada
indicam um baixo grau de endividamento e, desta maneira, uma boa capacidade de pagar suas

dividas.

423 Indice de liquidez
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Os Indices de Liquidez medem a capacidade da empresa em cumprir suas
obrigacdes. Eles verificam se a empresa estd em condicdes de honrar os compromissos
assumidos.

O Indice de Liquidez Corrente (ILC) projetado parf;l o segundo semestre de 2003 € de
12,84%. Quando comparado ao indice do setor de Constru¢do Civil de 1,69% pode ser
considerado muito bom. Assim sendo, o ILC da organizacdo em estudo indica que ha recursos
suficientes para o resgate dos compromissos no curto prazo.

Ja o Indice de Liquidez Seca de 12,29%, quando comparado com o indice do setor de
0,94%, pode ser considerado muito bom. Desta maneira, verifica-se que uma retragdo nas
vendas ndo terda um efeito muito significativo na capacidade de pagamento das dividas de

curto prazo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Independentemente do tipo de organizag@o, o papel principal do administrador ¢ o de
criar ¢ manter um ambiente interno que permita a individuos trabalhando em grupo
alcangarem um desempenho coerente com os objetivos da empresa.

Um programa amplo de planejamento e controle de resultados pode ser_destacado
como ferramenta indispensavel para a conducdo eficaz de uma organiza¢do, fornecendo ao

administrador informacdes relevantes e em tempo habil.

5.1 Conclusoes

Na pratica, observa-se que a empresa Beta Revestimentos Ceramicos nio possui um
programa de planejamento e controle de resultados formalmente definido.

Desta maneira, através do planejamento e controle de resultados apresentado neste
trabalho, pode-se observar o comportamento previsto da empresa em estudo para um
horizonte de tempo de seis meses. Se as previsdes de vendas se concretizarem e o mercado
ndo apresentar mudancas bruscas, os resultados financeiros da Beta Revestimentos Cerdmicos
serdo bastante animadores.

A liquidez da empresa, conforme calculado no Quadro 39, indica uma capacidade de
pagamento de contas muito boa, tanto no curto quanto no longo prazos. Com base no referido
quadro, pode-se observar que a rentabilidade da empresa também esté bastante satisfatoria.

A cultura da empresa influencia muito a eficicia de um programa de planejamento e
controle de resultados. Desta maneira, para a implantacdo formal de um programa amplo de
planejamento e controle de resultados na Beta Revestimentos Ceramicos sera necessario um

estudo detalhado dos impactos comportamentais, além dos financeiros.



65

5.2 Recomendagoes

Para que este programa de planejamento e controle de resultados seja implantado de
maneira eficaz na organiza¢do em estudo, ¢ necessario que todos os niveis administrativos
sejam envolvidos no processo.

Um processo de comunicagdo formalmente estabelecido, com base nos principios
fundamentais de um programa amplo de planejamento e controle de resultados (apresentadas
no item 2.3.1), ira contribuir para a eficicia da implementacdo do programa proposto neste
trabalho. Desta maneira, os resultados serdo realistas € 0 comprometimento dos executivos de
linha e seus subordinados poderdo atingir niveis melhores dos que os atualmente existentes.

Para a implantacdo efetiva do programa aqui apresentado, ¢ necessario que a Beta
Revestimentos Ceramicos estruture seu funcionamento de forma a estabelecer formalmente as
atribuicdes de cada um dos niveis hierdrquicos envolvidos no processo de planejamento e
controle de resultados, enfatizando os beneficios deste programa e as premissas para seu
funcionamento adequado. Desta maneira, a tendéncia a resisténcia contra mudangas tendera a
ser minimizada, uma vez que o programa poderda proporcionar um maior grau de autonomia
na tomada de decisdes rotineiras bem como fornecer informagdes valiosas € em tempo habil
para a tomada de decisdes em todos os niveis da organizacao.

Além dos aspectos relativos ao planejamento e controle de resultados, o estagio
realizado na Beta Revestimentos Ceramicos proporcionou a possibilidade de conhecimento,
por parte do académico, do funcionamento das diversas areas da empresa.

Desta maneira, observou-se que a empresa possui uma dificuldade em obter
informacdes sobre seus consumidores finais. Isto se deve ao fato de que quase a totalidade das
vendas sdo feitas para as empresas de revenda de materiais de construgdo.

Sendo assim, uma alternativa para aproximar a empresa de seus consumidores finais

¢ a utilizagdo do marketing e comunicacdo digital. O sife da empresa poderia ser transformado
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em um portal corporativo, apresentando conteido dindmico de forma a atrair visitas
constantes. Desta maneira, e com o auxilio das tecnologias disponiveis, poderia ser criado um
banco de dados online conectado @ um sistema que gerenciasse o mesmo, no sentido de
registrar informagdes dos clientes sobre: héabitos de compra, padrdes de comportamento,
segmentacdo geografica, dados pessoais, etc. Este banco de dados poderia ser utilizado para e
comunicagdo online com os clientes através de newsletters que levassem informagdes
relevantes e segmentadas.

Um grande beneficio da utilizacdo deste sistema de marketing e comunicagdo online
¢ o custo. Uma vez estruturado, o seu custo operacional chega muito préximo de zero. Por
exemplo, o envio de milhares de newsletters ndo custa praticamente nada, especialmente se o
programa de gerenciamento e envio permitir o uso de filtros para que se faca agles
segmentadas e personalizadas de uma maneira automatizada.

Assim, estas foram as conclusdes e recomendagdes apresentadas com base na teoria
absorvida nos anos académicos e na pratica oportunizada pelo estdgio na Beta Revestimentos

Ceramicos.
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Quadro 04: Orgamento de Unidades Necessarias de Matérias-Primas para a Producgéo

Produgéo
Quartzo
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
Composto et
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
*Imperdel pf
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
Pasta Serig
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
Imperdel pf
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
|Pasta Serig
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
Granilha
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50
|Magnezita Calcinada
Jul. 119.628,25
Ago 126.019,50
Set 116.767,50
Out 132.444,25
Nov 106.288,25
Dez 112.908,50

Taxa

30x30

0,204981
0,204981
0,204981
0,204981
0,204981
0,204981

0,281999
0,281999
0,281999
0,281999
0,281999
0,281999

0,035
0,035
0,035
0,035
0,035
0,035

0,014
0,014
0,014
0,014
0,014
0,014

0,011
0,011
0,011
0,011
0,011
0,011

0,065
0,065
0,065
0,065
0,065
0,065

0,14
0,14
0,14
0,14
0,14
0,14

0,003
0,003
0,003
0,003
0,003
0,003

MP Neces.

24521,51831
25831,60313
23935,11892
27148,55481
21787,07177
23144,09724

33735,04687
35537,37298
32928,31823
37349,14606
29973,18021
31840,08409

4186,98875
4410,6825
4086,8625

4635,54875

3720,08875
3951,7975

1674,7955
1764,273
1634,745

1854,2195

1488,0355
1580,719

1315,91075
1386,2145
1284,4425

1456,88675

1169,17075
1241,9935

7775,83625
8191,2675
7589,8875

8608,87625

6908,73625
7339,0525

16747,955
17642,73
16347,45

18542,195

14880,355
15807,19

358,88475
378,0585
350,3025

397,33275

318,86475
338,7255

Produgédo

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

226.491,00
229.200,00
234.085,00
207.849,00
246.004,00
225.581,00

40x40
Taxa

0,245975
0,245975
0,245975
0,245975
0,245975
0,245975

0,397001
0,397001
0,397001
0,397001
0,397001
0,397001

0,035
0,035
0,035
0,035
0,035
0,035

0,047999
0,047999
'0,047999
0,047999
0,047999
0,047999

0,035
0,035
0,035
0,035
0,035
0,035

0,063005
0,063005
0,063005
0,063005
0,063005
0,063005

0,003
0,003
0,003
0,003
0,003
0,003

MP Neces.

55711,12373
5637747
57579,05788
51125,65778
60510,8339
55487,28648

89917,15349
90992,6292
92931,97909
82516,26085
97663,834
89555,88258

7927,185
8022
8192,975
7274,715
8610,14
7895,335

10871,34151
11001,3708
11235,84592
9976,544151
11807,946
10827,66242

7927,185
8022
8192,975
7274,715
8610,14
7895,335

14270,06546

14440,746
14748,52543
13095,52625
15499,48202
14212,73091

679,473

687,6
702,255
623,547
738,012
676,743

Total de unids. neces.
de mat. primas

80232,64204,
82209,07313
81514,17679
78274,21258|
82297,90567|
78631,38371

123652,2004
126530,0022
125860,2973
119865,4069
127637,0142
121395,9667

12114,17375
12432,6825
12279,8375

11910,26375

12330,22875
11847,1325

12546,13701
12765,6438
12870,59092
11830,76365
13295,9815
12408,38142

9243,09575,
9408,2145
9477,4175)

8731,60175,

9779,31075
9137,3285

22045,90171
22632,0135
22338,41293
21704,4025
22408,21827
21551,78341

16747,955
17642,73
16347,45

18542,195

14880,355
15807,19

1038,35775
1065,6585
1052,5575

1020,87975

1056,87675
1015,4685

Fonte: dados da pesquisa
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Quadro 07A: Movimentagao Projetada da Matéria-Prima
Quartzo
Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade VIr Unit. VIr Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total
1°.07.03 12000,00 R$0,65 R$7.831,20
Jul 94976,86 R$0,65 R$61.981,90 106976,86 R$0,65 R$69.813,10
Jul 80232,64 R$0,65 R$52.359,82  26744,21 R$0,65 R$17.453,27
Ago 82867,88 R$0,65 R$54.079,58 109612,10 R$0,65 R$71.532,85
Ago 82209,07 R$0,65 R$53.649,64  27403,02 R$0,65 R$17.883,21
Set 81282,54 R$0,65 R$53.044,99 108685,57 R$0,65 R$70.928,20
Set 81514,18 R$0,65 R$53.196,15 27171,39 R$0,65 R$17.732,05
Out 77194,22 R$0,65 R$50.376,95 104365,62 R$0,65 R$68.109,00
Out 78274,21 R$0,65 R$51.081,75  26091,40 R$0,65 R$17.027,25
Nov 83639,14 R$0,65 R$54.582,90 109730,54 R$0,65 R$71.610,15
Nov 82297,91 R$0,65 R$53.707,61  27432,64 R$0,65 R$17.902,54
Dez 77409,21 R$0,65 R$50.517,25 104841,84 R$0,65 R$68.419,79
Dez 78631,38 R$0,65 R$51.314,84 26210,46 R$0,65 R$17.104,95
Composto et
Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade VIr Unit. Vir Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total
1°.07.03 20000,00 R$0,88 R$17.624,00
Jul 144869,60 R$0,88 R$127.659,09 164869,60 R$0,88 R$145.283,09
Jul 123652,20 R$0,88 R$108.962,32 41217,40 R$0,88 R$36.320,77
Ago 127489,27 R$0,88 R$112.343,54 168706,67 R$0,88 R$148.664,32
Ago 126530,00 R$0,88 R$111.498,24 42176,67 R$0,88 R$37.166,08
Set 125637,06 R$0,88 R$110.711,38 167813,73 R$0,88 R$147.877,46|
Set 125860,30 R$0,88 R$110.908,09 4195343 R$0,88 R$36.969,36
Out 117867,11 R$0,88 R$103.864,50 159820,54 R$0,88 R$140.833,86
Out 119865,41 R$0,88 R$105.62540 39955,14 R$0,88 R$35.208,47
Nov 130227,55 R$0,88 R$114.756,52 170182,69 R$0,88 R$149.964,98
Nov 127637,01 R$0,88 R$112.473,74 4254567 R$0,88 R$37.491,25
Dez 119315,62 R$0,88 R$105.140,92 161861,29 R$0,88 R$142.632,17
Dez 121395,97 R$0,88 R$106.974,13  40465,32 R$0,88 R$35.658,04
Imperdel pf
Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade VIr Unit. VIr Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total
1°.07.03 1300,00 R$0,07 R$97,11
Jul 14852,23 R$0,07 R$1.109,46 16152,23 R$0,07 R$1.206,57
Jul 12114,17 R$0,07 R$904,93 4038,06 R$0,07 R$301,64
Ago 12538,85 R$0,07 R$936,65 16576,91 R$0,07 R$1.238,30|
Ago 12432,68 R$0,07 R$928,72 4144,23 R$0,07 R$309,57
Set 12228,89 R$0,07 R$913,50 16373,12 R$0,07 R$1.223,07
Set 12279,84 R$0,07 R$917,30 4093,28 R$0,07 R$305,77,
Out 11787,07 R$0,07 R$880,49 15880,35 R$0,07 R$1.186,26
Out 11910,26 R$0,07 R$889,70 3970,09 R$0,07 R$296,57
Nov 12470,22 R$0,07 R$931,53 16440,31 R$0,07 R$1.228,09
Nov 12330,23 R$0,07 R$921,07 4110,08 R$0,07 R$307,02
Dez 11686,10 R$0,07 R$872,95 15796,18 R$0,07 R$1.179,97
Dez 11847,13 R$0,07 R$884,98 3949,04 R$0,07 R$294,99
Pasta Serig
Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade Vir Unit. VIr Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total
1°.07.03 1500,00 R$2,26 R$3.382,95
Jul 15228,18 R$2,26 R$34.344,12 16728,18 R$2,26 R$37.727,07
Jul 12546,14 R$2,26 R$28.295,30 4182,05 R$2,26 R$9.431,77
Ago 12838,81 R$2,26 R$28.955,37 17020,86 R$2,26 R$38.387,14
Ago 12765,64 R$2,26 R$28.790,36 4255,21 R$2,26 R$9.596,79
Set 12905,57 R$2,26 R$29.105,94 17160,79 R$2,26 R$38.702,72
Set 12870,59 R$2,26 R$29.027,04 4290,20 R$2,26 R$9.675,68)
Out 11484,15 R$2,26 R$25.900,21 15774,35 R$2,26 R$35.575,90
Out 11830,76 R$2,26 R$26.681,92 3943,59 R$2,26 R$8.893,97
-INov 13784,39 R$2,26 R$31.087,93 17727,98 R$2,26 R$39.981,90
Nov 13295,98 R$2,26 R$29.986,43 4431,99 R$2,26 R$9.995,48
Dez 12112,51 R$2,26 R$27.317,35 16544,51 R$2,26 R$37.312,83
Dez 12408,38 R$2,26 R$27.984,62 4136,13 R$2,26 R$9.328,21
Imperdel pf




Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade VIr Unit. VIr Total Quantidade VIr Unit.  ViIr Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total
1°.07.03 1150,00 R$2,00 R$2.301,96
Jul 11174,13 R$2,00 R$22.367,25 12324,13 R$2,00 R$24.669,21
Jul 9243,10 R$2,00 R$18.501,90 3081,03 R$2,00 R$6.167,30
Ago 9463,25 R$2,00 R$18.942,60 12544,29 R$2,00 R$25.109,90
Ago 9408,21 R$2,00 R$18.832,42 3136,07 R$2,00 R$6.277,47
Set 9500,49 R$2,00 R$19.017,12 12636,56 R$2,00 R$25.294,60
Set 9477 42 R$2,00 R$18.970,95 3159,14 R$2,00 R$6.323,65
Out 8483,00 R$2,00 R$16.980,41 11642,14 R$2,00 R$23.304,06
Out 8731,60 R$2,00 R$17.478,05 2910,53 R$2,00 R$5.826,02
Nov 10128,55 R$2,00 R$20.274,31 . 13039,08 R$2,00 R$26.100,33
Nov 9779,31 R$2,00 R$19.575,25 3259,77 R$2,00 R$6.525,08
Dez 8923,33 R$2,00 R$17.861,84 12183,10 R$2,00 R$24.386,92
Dez 9137,33 R$2,00 R$18.290,19 3045,78 R$2,00 R$6.096,73

Pasta Serig

Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade ViIr Unit. Vir Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total
1°.07.03 910,00 R$0,59 R$537,81
Jul 28484,54 R$0,59 R$16.834,36 ¢ 29394,54 R$0,59 R$17.372,17
Jul 22045,90 R$0,59 R$13.029,13 7348,63 R$0,59 R$4.343,04
Ago 22827,38 R$0,59 R$13.490,98 30176,02 R$0,59 R$17.834,03
Ago 22632,01 R$0,59 R$13.375,52 7544,00 R$0,59 R$4.458,51
Set 22240,55 R$0,59 R$13.144,16 29784,55 R$0,59 R$17.602,67
Set 22338,41 R$0,59 R$13.202,00 7446,14 R$0,59 R$4.400,67
Out 21493,07 R$0,59 R$12.702,40 28939,20 R$0,59 R$17.103,07
Out 21704,40 R$0,59 R$12.827,30 7234,80 R$0,59 R$4.275,77
Nov 22642,82 R$0,59 R$13.381,91 29877,62 R$0,59 R$1 7.657,68+
Nov 22408,22 R$0,59 R$13.243,26 7469,41 R$0,59 R$4.414,42
Dez 21266,31 R$0,59 R$12.568,39 28735,71 R$0,59 R$16.982,81
Dez 21551,78 R$0,59 R$12.737,10 7183,93 R$0,59 R$4.245,70

Granilha

Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade ViIr Unit. Vir Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total Quantidade VIr Unit.  VIr Total
1°.07.03 2500,00 R$2,06 R$5.153,00
Jul 19830,61 R$2,06 R$40.874,85 22330,61 R$2,06 R$46.027,85|
Jul 16747,96 R$2,06 R$34.520,88 5582,65 R$2,06 R$11.506,96
Ago 17940,99 R$2,06 R$36.979,97 23523,64 R$2,06 R$48.486,93
Ago 17642,73 R$2,06 R$36.365,20 5880,91 R$2,06 R$12.121,73
Set 15915,69 R$2,06 R$32.805,42 21796,60 R$2,06 R$44.927,15
Set 16347,45 R$2,06 R$33.695,36 5449,15 R$2,06 R$11.231,79
Out 19273,78 R$2,06 R$39.727,11 24722,93 R$2,06 R$50.958,90
Out 18542,20 R$2,06 R$38.219,17 6180,73 R$2,06 R$12.739,72
Nov 13659,74 R$2,06 R$28.155,46 19840,47 R$2,06 R$40.895,18
Nov 14880,36 R$2,06 R$30.671,39 4960,12 R$2,06 R$10.223,80
Dez 16116,14 R$2,06 R$33.218,58 21076,25 R$2,06 R$43.442,37
Dez 15807,19 R$2,06 R$32.581,78 5269,06 R$2,06 R$10.860,59]
Magnezita Calcinada

Entradas Saidas Saldo
Periodo  Quantidade VIr Unit. VIr Total Quantidade VIr Unit.  ViIr Total Quantidade VIr Unit.  Vir Total
1°.07.03 132,00 R$0,49 R$64,85
Jul 1252,48 R$0,49 R$615,34 1384,48 R$0,49 R$680,19|
Jul 1038,36 R$0,49 R$510,15 346,12 R$0,49 R$170,05
Ago 1074,76 R$0,49 R$528,03 1420,88 R$0,49 R$698,08
Ago 1065,66 R$0,49 R$523,56 355,22 R$0,49 R$174,52
Set 1048,19 R$0,49 R$514,98 1403,41 R$0,49 R$689,50
Set 1052,56 R$0,49 R$517,12 350,85 R$0,49 R$172,37
Out 1010,32 R$0,49 R$496,37 1361,177  'R$0,49 R$668,74
Out 1020,88 R$0,49 R$501,56 340,29 R$0,49 R$167,19
Nov 1068,88 R$0,49 R$525,14 1409,17 R$0,49 R$692,32
Nov 1056,88 R$0,49 R$519,24 352,29 R$0,49 R$173,08
Dez 1001,67 R$0,49 R$492,12 1353,96 R$0,49 R$665,20
Dez 1015,47 R$0,49 R$498,90 338,49 R$0,49 R$166,30

Fonte: dados da pesquisa
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Quadro 15: Orgamento do Custo dos Produtos Vendidos
por Produto Acabado

30x30 40x40
Qtidade Valor Qtidade Valor
Estoque Inicial de Julho 65000 R$827.152,00 100.715  R$1.279.080,50
Produgao de Julho 119.628,25 R$857.513,94 230.994 R$1.384.043,59
Sub-Total 184628,25 R$1.684.665,94 331709  R$2.663.124,09
Vendas ao Custo em Julho 123.085,50| R$1.149.126,96| 125.041,50| R$996.778,76
Estoque Final em Julho 61.542,75 R$535.538,98 206.667,50 R$1.666.345,33
Producgao de Agosto 126.019,50 R$926.307,94 229.200,00 R$1.247.158,20
Sub-Total 187.562,25  R$1.461.846,92 435.867,50 R$2.913.503,53
Vendas ao Custo em Agosto 125.041,50| R$996.778,76| 229.798,00(  R$1.433.696,00
Estoque Final em Agosto 62.520,75 R$465.068,16 206.069,50 R$1.479.807,53
Produgéo de Setembro 116.767,50 R$639.384,02 234.085,00 R$1.878.433,92
Sub-Total 179.288,25 R$1.104.452,18 440.154,50  R$3.358.241,45
Vendas ao Custo em Setembro 119.525,50| R$753.877,67| 232.656,00{ R$1.746.487,60
Estoque Final em Setembro 59.762,75 R$350.574,51 207.498,50 R$1.611.753,85
Produgéo de Outubro 132.444,25 R$895.833,24 207.849,00 R$1.718.929,37
Sub-Total 192.207,00 R$1.246.407,75 415.347,50  R$3.330.683,22
Vendas ao Custo em Outubro 128.138,00| R$849.410,97| 216.118,00( R$1.734.805,87
Estoque Final em Outubro 64.069,00 R$396.996,78 199.229,50 R$1.595.877,35
Producédo de Novembro 106.288,25 R$490.511,34 246.004,00 R$1.893.558,92
Sub-Total 170.357,25 R$887.508,12 445.233,50  R$3.489.436,27
Vendas ao Custo em Novembro 113.571,50| R$606.554,92| 236.042,00( R$1.837.524,96
Estoque Final em Novembro 56.785,75 R$280.953,20 209.191,50 R$1.651.911,31
Produgao de Dezembro 112.908,50 R$732.835,73 225.581,00 R$1.530.902,78
Sub-Total 169.694,25 R$1.013.788,93 434.772,50 R$3.182.814,10
Vendas ao Custo em Dezembro 113.129,50| R$692.927,86| 229.068,00( R$1.624.183,29
Estoque Final em Dezembro 56.564,75 R$320.861,07 205.704,50 R$1.558.630,81
Resumo do Custo Estimado dos Produtos Vendidos

Periodo 30x30 40x40 Total

Jul R$1.149.126,96 R$996.778,76 R$2.145.905,72

Ago R$996.778,76  R$1.433.696,00 R$2.430.474,76

Set R$753.877,67 R$1.746.487,60 R$2.500.365,27

Out R$849.410,97 R$1.734.805,87 R$2.584.216,84

Nov R$606.554,92  R$1.837.524,96 R$2.444.079,88

Dez R$692.927,86 R$1.624.183,29 R$2.317.111,14

2° Semestre

R$5.048.677,14

R$9.373.476,47

R$14.422.153,61

Controle de Calculo:

CPF
EIPA
EFPA
CPV

R$14.195.412,99
R$2.106.232,50
R$1.158.555,57

R$15.143.089,92

Fonte: dados da pesquisa
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Quadro 21: Orgcamento de ICMS a Recolher

ICMS Débitos
Més de Referéncia Operagoes Base de Calculo  Aliquota Débito no Imposto
Internas R$1.224.127,95 0,17 R$208.101,75
Jul i : i R$650.750,
. Interestaduais R$3.688.743,44 012  R§442649.21 2000-750,96
Internas R$1.193.555,52 0,17 R$202.904,44
A ! y ! R 647,
ad Interestaduais R$3.722.857,59 0,12 R$446.74291 304964735
Internas R$1.273.516,27 0,17 R$216.497,77
= Interestaduais R$3.649.470,32 0,12 R$437.936,44 ST
Internas R$1.112.811,10 0,17 R$189.177,89
ol Interestaduais R$3.646.492,15 0,12 R$437.579,06 i
Internas R$1.142.277,28 0,17 R$194.187,14
oy Interestaduais R$3.788.952,27 0,12 R$454.67427 2018.86141
Internas R$1.144.370,77 0,17 R$194.543,03
Cee Interestaduais R$3.680.824,87 0,12 R$441.698,98 fa62n,0152
ICMS Créditos
Més de Referéncia Operagoes Base de Célculo  Aliquota Crédito no Imposto
Internas: Mat. Prima R$305.786,37 0,17 R$51.983,68
. Energia Elétrica R$89.089,00 0,17 R$15.145,13 0712581
Internas: Mat. Prima R$266.256,73 0,17 R$45.263,64
Ago Energia Elétrica R$89.089,00 0,17 R$15.145.13 00040877
Internas: Mat. Prima R$259.257,49 0,17 R$44.073,77
Rt Energia Elétrica R$89.089,00 0,17 R$15.145,13 FA0R.215,90
Internas: Mat. Prima R$250.928,45 0,17 R$42.657,84
AP Energia Elétrica R$89.089,00 0,17 R$15.145.13 00180297
Internas: Mat. Prima R$263.695,69 0,17 R$44.828,27
L Energia Elétrica R$89.089,00 0,17 R$15.145,13 REERATSN
Internas: Mat. Prima R$247.989,40 0,17 R$42.158,20
Dee Energia Elétrica 89.089,00 0,17 R$15.145,13 RAbT 9.8
ICMS - Saldo
Més de Referéncia Débitos Créditos Saldo Dev. ou Credor Recolhimento em
Jul R$650.750,96 R$67.128,81 R$583.622,15 10. Ago
Ago R$649.647,35 R$60.408,77 R$589.238,58 10. Set.
Set R$654.434,20 R$59.218,90 R$595.215,30 10. Out
Out R$626.756,95 R$57.802,97 R$568.953,98 10. Nov
Nov R$648.861,41 R$59.973,40 R$588.888,01 10. Dez
Dez R$636.242,02 R$57.303,33 R$578.938,69 10. Jan
2° Semestre R$3.866.692,89 R$361.836,18 R$3.504.856,71

Fonte: dados da pesquisa




esinbsad ep sopep :8juo

ozeid e SBpPUaA B ‘Jal S|d op sossalbu)|

SepuaA seu g|d

%001 V1OL
%04 SvId 06
%09 Svid 09
%01 Svid 0€
%02 VISIAY
L¥.,0'85687€ €L'LL18.L 8€'8/86. 89'C9€6L €8'9LLLL 9T'VLBEC 8'VLESL ex|eo ap sepesjus /d [ejo
2859°L/6€EST LL'TYSC9 62'V68E9 L6'VSBE9 C8'CTLSS 66€°LS56. 0zeld € SepudA /s Sid sossalbul
651198616 96'896G5L 60'¥86SL LL°L0SSL #S09L 98'0G6GL 8'vL6GL EISIA B SBPUBA /S Sld sossaibul
ansawses 2 ze( AON no ETS oby ‘Inp
SINDI| op SojsiABId sossaibu| Sop ownsey
GS00'v.65Z) L1'2¥529 62'v68€9 L6'¥S8E9 78'CTLSS 66E°LG6L “exieD ap sossaibuj
8€99'G66.E ¥6511'98616 1610'2E6V.Y anssweg .2
68'G/229 L6¥8'GL229 1219689651 18'P¥8.LL z8Q
LE'¥¥6SS ¥¥0'266. L00S€E'9E6ED 258078651 ¥¥'0266L AON
G8'€S.LL ZL'€2S9y ¥S8'€SLL 60€€8°0€029 1280L°20SS1 ¥S'8€GLL no
200°2208 10°29L8¥ 200°2208 €2510'9L2¥9 L8E00'¥S09L 200,208 188
6TV'8L6L 1S'0/8Ly 6CZY¥'8L6L 8262'L28€9 Z€.58'9G6S1 62'¥8.6. oby
66€°,56L 6E'VV.LLY 66ELS6L 66061 '659€9 GL/6L'716SL 66'€L56. nr
) €002
Jessaibu| e op|es p<lql AON o 198 oby ne OzZeld B SBpPUSA /S S|d BISIA B SBPUBA /S SId  SEPUBA /S SId |B10L opouad

Jessaibu| e g|d op ojuawedlg :zg oJpend




esinbsad ep sopep :8juo4

ajuanbasqgns SaLL OU OpIY|028l @ S|d O SS90

06'€26°G/$H  LEVLOZL$H  8L'88CV.$H  €G°166'9.8H  8G/Z2'9.$8H  06'9L0'9L%M 00°'0$d L¥'229'957$Y alseweg ¢

06'€25°G.$H 06'€25°'S.$Y ze(

LEVLOLL$Y LE'YL0LL$H AON

81'88€v.$Y 81'88E V.Y no

€6°166'9.$Y €6°166'9.$Y 1eS

8G'22.°9/$4 86'22.°9/$4 0By

069L0°9.$Y 06'9L0°9.$Y ne

19Yj009Y B |d| zoQ AON no 198 oby ne I0paAd(] Op|eS EBIougIayay ap Sa|\
SOJSIA81d SOJUSLUIY|008Y

opjesg - Sid

85'662'92$Y alsswesg .2

€860 7$Y G9100 07'686°L72$d zeQ

86'05E ¥4 G9100 69'G69'€92$Y AON

ze'orl v 69100 S¥'826°052%$ no

GLL1Z v G9100 6¥'.52'652%Y 1°S

2'€6€ 74y G900 €1'952°'992%$ oby

8¥'Gv0'G$Y G91L0°0 1£'982'50€$H Inp

ojsodw| op ojgeq ejonbjly  ojnojeD op aseqg EBIoule}ey ap SO

SO0}Ip31) -Sid

66'126'287%Y alsswes ¢

€1'GL9'6.$Y G910°0 ¥9'G61°628'v$Y z3(Q

62'G9€°1 8% 69100 GG'622'LE6'v$d AON

05'825'8.$Y G910°0 GZ'e0E'6G.L 4 no

82'62218%Y 59100 65'986'226'7$Y eS8

28'0z1°18%Y G9100 LL'ELY 916 vEY oby

8€°290°18%Y G910'0 6€'1.8'Z16'7$Y Inp

0js0diUj Op OIG9A %G9’} BIONDJlY  O|nojeD op eseg  elougiajey op Sel

sojiqeq - sid

18Y|02aYy e g|d @p ojuawediQ :gzZ olpenp




esinbsad ep sopep :8juo4

6.'GY9°€S6°LESYH

10'€90°eT$Y
71'0€9'0£Z$Y
0.'€6£°Z1$Y
16'9€6°€TL 8
05'692°5$Y
16'v69°25$Y

G6'€18'8v0°8%Y
vL'€LL'82¥ L1$Y
€1'890°182°1$Y
0.°200°0€0°2$d

96'€59°212°2$Y

Jebed e sopjes

0/'0£0'809% 8L'€06'809%Y S2'08L°/28%H O0L'L60°GLL$M €9'€5Z'62.8H 29'L66'8vESY
€6'GELT LY
92'65€°L1$Y
00'0eLCLSY 18'6v8°1$Y
20'00€°1ZL$Y  0L'8S¥'8L$Y
v1'v25 9%y LL'ZPS LIS 0S'9G2° LY
ov'L¥2'59%Y 60°22¥'GLLSY 66795 LL$Y
L' vry S$Y 69'0v.L'9%Y ¥8'G26°L LY 08'v181$Y
L0'vry vS$Y S6°'901°L9%Y v¥'852°6L1$H  zZo'svl'8L$YH
6€'165°6%Y 19'226'9%Y 18'Lvz'zI$d 08°'€98° L $Y
16'EL6'SSEY G.'92Z'69%Y 60'8.1'ZZL$Y  L6',€9'81%Y
1S 12v'9%y S1'066°L$Y 21'990'71$¥ 0s‘ovizsy
1'GLZ vo%sY 9¥'v05°6.%d €2'199'0vL$H  S0'SOv'LesY
18'G95°/¥$Y 90'829°'8¥$Y $5'G1L6°97$Y 80'Syi 8vsy 0L'eZy'8vsy 91'€9€'8v$Y
18'G95°2v$Y 90'829'8¥$Y $5'G16°97%Y 80'Sri8v$Y 0L'ezy'8rsy 91'e9¢e'8v$Y
GG'000°S¥L$Y  SS'000°GYLEM  GS'000°SPLSH  GS'000°SYLEM  SS'000°SYLSH  GS'000°GvLSY
91'8G2°9%Y
60°19€ V1 $Y
0z'6LL'€8%Y 0z'6LLe8%Y 0z'6LL'€8%Y 0z'6LL'€8%Y 0z'6LLe8%d 0z'6LLe8%d
96°/€€°/02$y  9G'/€€7.028d  95°/€£€°,02%Y
zaQ AON no ETS oby inp
sosjoqwasaq

lebed e sejuon ap oedepinbi ap ojuawedi :pz oipenpd

80'625°6¥9%Y
£6'61G°LYEEESY
12'960°158°GESYH

- ¥6'86.'v2$d

07'686°L¥Z$Y
15'69€°92$Y
69'G69'€9Z%Y
68'260°52$Y
S¥'826'052$Y
§1'6z6'52%d
6¥'262°652%
19'629'92%$y
€1'962'99Z%Y
$9'825°0€$d
££'982°50€$Y

1£'651°/€€°8%Y
S1'GS¥'91LL°21$Y
€1'890°182°1$Y
00°L10°006°2$H

91°85.'9%d
60'19€ 718
G1'696'612°€$Y
89'210'229%Y

Jebed e ojep

%LZ PpO6 seidwod
%92 ppO9 seidwo)d
%9 ppog sesdwod
%/ BJSIA B sesdwo)
1ebed e sop|es s0siaAl(] [B10]

sos|oqwasa(] sop |ejo)

elpop

ozZeld e mm._aEOO |ejol

._mmmn. B S8I0|eA SsOp |ejo)|

¥6'86.Lv2$Y idi
01'686°L¥2$Y zaQ
15'69€°92%Y Idl
69'569'€92$Y AON
$8'260°52%Y Idl
S1'826°052$Y no
§.'626°52%Y Idl
6v'252'652$Y BEIS
19'529°92%Y Idl
€1'962°99Z%Y oby
¥9°825°0€$Y Idl
1£'98/°50€$Y Inp
Seuwllld-SelIle ap mwanU

co/nl

1£'551°2€£°8%Y Idl
GL'SSY'OLL L1LSY SWOI
£1'890°182°1$Y seujeoueUl s80dInysu|
00°110°006°2$Y S810p208LI0

91°'8G2°9%Y
60°19€'V1$Y
Gl'696'6L2°€$Y
89'210°229%Y

ojnug 10[eA

€002 "unp ap "d'] ap |9AIDIXg

Idl

SNI409 ‘Sid ‘SWOI
S810p898UI0

sobieou3 8 souees

:£00Z unp 8p sjuenai) oAlssed
elougIa)ey




Quadro 25: Orgcamento de Entradas de Caixa

Fontes Jul Ago Set Out Nov Dez 2° Semestre
Vendas a Vista 4030264 4035308 4037090 3909629 4052338 3963822 24028451,1
Cobranca: Vdas a prazo (liq) 2740000 3193026 3221689 3227920 3216748 3154720 18754103,4
ICMS - (s/ vds. prazo) 136059,7 202892,2 610911,3 668416,1 668450,4 646191,6 2932921,33
IPI - (s/ vds. prazo) 98257,43 245714,4 540724,4 586989,2 585947 579228,9 2636861,28

Total de Entradas 7004581 7676941 8410415 8392954 8523483 8343963 48352337,1

Fonte: dados da pesquisa
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Quadro 36: Projecao da Distribuicao dos Resultados

Lucro Liquido & Distribuir R$ 17.267.144,39
Distribuicao Base de Calcul Eator

Aos Acionaistas (dividendos a pagar) R$ 19.460.860,00 0,05 R$ 973.043,00

Aos Colaboradores (partic. No resultado)  R$ 17.267.144,39 0,01 R$ 172.671,44 R$ 1.145.714,44
Lucros Retidos R$ 16.121.429,94

Fonte: dados da pesquisa




Quadro 37: Balang¢o Patrimonial Projetado

ATIVO CIRCULANTE
Disponivel
Caixa e Bancos
Aplicagbes Financeiras
Contas a Receber
Clientes
Provisdo para Créds. Lig. Duv.
I.P.I
P..S
I.C.M.S.
Estoques
Produtos Acabados
30x30
40x40
Matérias-primas
Quartzo
Composto et
Imperdel pf
Pasta Serig
Imperdel pf
Pasta Serig
granilha
Magnezita Calcinada

ATIVO REALIZAVEL A LONGO PRAZO
Créditos de Mutuos c/ PF - PJ
Depdsitos e Empréstimos Compulsérios
Outras Contas a Receber

ATIVO PERMANTE
Imobilizado

Depreciagao Anterior
Maquinas e Equipamentos
Depreciagdo Acumulada
Méveis e Instalagoes
Depreciagdo Acumulada
Iméveis

Depreciagcao Acumulada
Total do Ativo

.31/dez/03
ATIVO

R$ 396.382,22

R$ 28.986.627,19

R$ 6.398.657,50
R$ 191.959,73
R$ 875.298,67
R$ 125.974,01

R$ 1.037.018,47

R$ 346.463,93
R$ 812.091,64

R$ 105.103,27
R$ 218.813,97
R$ 1.815,57
R$ 47.593,68
R$ 37.216,25
R$ 26.138,10
R$ 68.684,59
R$ 1.023,51

R$ 6.268.336,64
R$ 8.952.534,54
R$ 8.346.416,05
R$ 292.724,12
R$ 17.011,44
R$ 25.582.460,55
R$ 25.582.460,55

R$ 29.383.009,40

R$ 6.206.697,78

R$ 2.038.291,14

R$ 1.158.555,57

R$ 506.388,95 R$ 39.292.942,85
3092134,93
2773847,64

173032,82
145254,47 R$ 6.184.269,86

R$ 6.874.455,13
R$ 275.712,68

R$ 25.582.460,55 R$ 32.732.628,36
R$ 78.209.841,07

Fonte: dados da pesquisa




Quadro 38: Balango Patrimonial Projetado

Passivo e Patriménio Liquido

Passivo Circulante
Dividendos a pagar
Participagao nos resultados a pagar

IPI a recolher

ICMS a recolher

Fornecedores M.P. R$407.262,09
(+) IPI R$40.726,21

Diversas Contas a pagar

=xigivel a Longo Prazo
Fornecedores
Insituicées Financeiras
Obrigagdes Tributarias

Patriménio Liquido
Capital Social

Reservas de Capital

Reserva de Lucros
Resultados Acumulados
-ucros Retidos no Semestre

R$973.043,00
R$172.671,44
R$152.573,54
R$578.938,69

R$447.988,30
R$735.950,83

R$19.460.860,00
R$236.366,72
R$1.461.554,10
R$9.080.460,98
R$16.121.429,94

R$3.061.165,81

R$2.030.007,70
R$1.281.068,13
R$25.476.927,69

R$46.360.671,74

R$78.209.841,07

~onte: dados da pesquisa
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