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RESUMO

O presente trabalho teve como objetivo analisar o processo de implementacéo
do controle orcamentario na empresa Nobre Embalagem, uma industria do setor
grafico situada atualmente no municipio de Trés Rios (RJ). Utilizou-se uma
abordagem quali-quantitativa. Foram extraidas informacdes do banco de dados
e das demonstragfes contdbeis da empresa para a elaboracédo de indicadores
contabil-financeiros a fim de comparar as métricas antes e apds a
implementacdo do orcamento. De modo a complementar a andlise e trazer
informacgBes sobre a conducgdo do processo orcamentario e o valor percebido
pelos gestores, extrapolando assim as informagfes extraidas dos sistemas,
conduziu-se uma entrevista do tipo semiestruturada com o diretor financeiro. O
ano de implementacao foi 2020, o mesmo ano em que desencadeou a pandemia
causada pelo COVID-19, que impactou a economia mundial, mas ainda assim
os resultados ja demonstraram melhora no desempenho financeiro e uma

reducao na variabilidade das informagdes.

Palavras-chave: orgcamento, sistema de controle gerencial, planejamento

financeiro.
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1 INTRODUCAO

Uma empresa pode ser entendida como uma organizagédo dentro de um
determinado campo de negocio que oferece um bem e/ou servigco. Dentre das
empresas que oferecem um bem, situam-se as industrias, as quais transformam

matérias-primas em produtos acabados.

O autor Hoji (2017) entende que a funcdo dessas organizacdes é a
obtencao de lucro, de forma que além de honrar com suas contas a pagar, possa
ainda oferecer um retorno aos seus acionistas que seja equivalente ao risco
assumido e cumpra com suas funcfes sociais através de investimento em

melhorias socioambientais.

No entanto, para que iSso seja possivel e essas empresas se mantenham
competitivas no mercado, as mesmas precisam de ferramentas que sejam
capazes de gerar informacgdes que possibilitem uma tomada de decisédo de
qualidade da parte de gestédo. Essas decisbes podem estar relacionadas a um

momento presente ou a uma programacao de projetos de um momento futuro.

Uma ferramenta que abrange operacfes para um periodo futuro e por isso
pode ter a funcdo de oferecer esse apoio € o orcamento, que segundo Lunkes
(2015, p. 28) “os orgamentos referentes a aspectos financeiros quantificam as
expectativas da administracdo com relacdo a receitas futuras, fluxo de caixa e
posicao financeira”. Além disso, ao comentar sobre a importdncia de um
orcamento para o futuro dos negécios, Lunkes (2015) afirma ainda que uma
empresa sem um or¢camento € como um navio sem rota estabelecida ou um

avido sem um plano de voo.

1.1 Problematica e justificativa

Em um cenario de incerteza, acompanhar o desempenho financeiro de

forma sistematica permite a gestao de uma empresa ter uma tomada de deciséo
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mais acertada. Todavia, nos dias de hoje, ainda existem empresas com cargos
financeiros apenas operacionais (pagar as contas, confirmar recebimentos e
conciliar extratos bancarios, por exemplo), o que impacta na falta de informacgéao
para projetos de longo prazo e portanto na permanéncia dessas empresas no

mercado.

O presente trabalho salienta a importancia da elaboragédo do orcamento
empresarial como forma de auxilio de qualidade e eficiéncia e eficacia no
gerenciamento das empresas, de forma a contribuir para o controle e

previsibilidade em seu resultado financeiro.

Levando em conta essas consideracdes, o presente trabalho analisara o
caso de uma empresa e 0 processo de implementacdo do plano orgamentério,
trazendo a tona, inclusive, os resultados, dificuldades e beneficios percebidos

durante o processo.

1.2 Objetivos

1.2.1. Objetivo Geral

Verificar a importancia, implementacdo e impacto do planejamento

financeiro orcamentario em uma empresa do setor gréfico.

1.2.2. Objetivos Especificos

e Verificar a variacdo de indices financeiros antes e depois da implantacao
do planejamento financeiro orgcamentario.

e Analisar o impacto das variac6es dos indicadores financeiros.

e Descrever o processo de implementacdo do orcamento na empresa

estudada.
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Identificar o valor percebido, dificuldades e beneficios do planejamento

orcamentario na visédo do gestor financeiro.
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2 METODOLOGIA

Para a pesquisa sera utilizado o método descritivo, segundo Andrade
(2005, p.124),

(...) neste tipo de pesquisa, os fatos sdo observados, registrados,
analisados, classificados e interpretados, sem que o pesquisador
interfira neles. Isto significa que os fenbmenos do mundo fisico e
humano séo estudados, mas ndo manipulados pelo pesquisador.

Corroborando com a autora, Bertucci (2015) destaca que esse método de
pesquisa tem como finalidade estipular relac@es entre as variaveis analisadas e
levantar hipoteses que expliquem tais relacdes, assim como descrever e analisar
comportamentos organizacionais.

A técnica utilizada neste trabalho foi a do estudo de caso, uma vez que o
mesmo também possui a caracteristica de analisar um ambiente, assim como
afirma Yin (2001, p. 28), sobre quando utilizar essa ferramenta de pesquisa
descreve que “faz-se uma questao do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto
contemporaneo de acontecimentos sobre o qual o pesquisador tem pouco ou
nenhum controle”.

A pesquisa caracteriza-se como quali-quantitativa, que € entendida por
Prodanov e Freitas (2013, p. 60) como “uma categoria de investigagao que tem
como objeto o estudo de uma unidade de forma aprofundada”. A pesquisa possui
um carater quantitativo, uma vez feito o levantamento dos dados e analise dos
indicadores, e uma parte qualitativa ao serem analisados 0 processo de
implantacdo do planejamento orcamentario na empresa.

O trabalho foi realizado na empresa Nobre Embalagens utilizando
informacdes do seu desempenho financeiro, podendo ser (til a organizacdes que
ainda ndo implementaram ferramentas de Sistema de Controle Gerencial.

A coleta de dados foi feita mediante pesquisa documental, através da
extracdo de dados provenientes da Demonstracdo do Resultado do Exercicio
(DRE) no periodo de Janeiro de 2018 a Dezembro de 2020. Em seguida, foram
confrontados os indices financeiros do periodo onde ainda ndo eram feitos
planejamentos orcamentarios pelos indices apdés a implementagcdo. De forma

complementar, também foram extraidas informacdes financeiras do software
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utilizado pela organizacdo, o Express, um programa administrativo/financeiro
desenvolvido pela Ecalc e especializado para graficas, contendo historico de

todas as contas que compdem o resultado da empresa.

Por fim, foi realizada uma entrevista semiestruturada com o diretor
financeiro da empresa, buscando conhecer as variaveis ndo financeiras do

processo de implementag&o do planejamento orgcamentario.
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3 REVISAO DA LITERATURA

3.1 Administracdo Financeira

A principal atribui¢cdo da fungéo financeira constitui-se na potencializagéo
do valor da empresa para o acionista, buscando o equilibrio nas intera¢des da
organizacdo com seus stakeholders. Para isso, dentro da funcéo financeira, é
atribuicdo do responsavel pelo setor financeiro ter uma visdo completa da
empresa, inclusive ser capaz de analisar dados e como consequéncia prever
cenarios futuros (ASSAF NETO, LIMA, 2017).

Continuando sua descricdo da administracdo financeira e sua inter-
relacdo com as demais fungcdes administrativas, Assaf Neto e Lima (2017, p. 8)

ainda afirmam:

A administracao financeira € um campo de estudo tedrico e pratico que
objetiva, essencialmente, assegurar um melhor e mais eficiente
processo empresarial de captacdo (financiamento) e alocacao
(investimento) de recursos de capital. Nesse contexto, a administragao
financeira envolve-se tanto com a problematica da escassez de
recursos, quanto com a realidade operacional e pratica da gestédo
financeira das empresas, assumindo uma definigdo de maior
amplitude.

Hoji (2017) comenta ainda que, no caso de empresas constituidas como
sociedades por acdes, a maximizacdo do valor de mercado de uma empresa €
uma medida do aumento da riqueza de seus proprietarios acionistas. Ao
entender do acionista, a empresa € como um sistema gerador de lucro, que
aumenta os bens nela investidos. Portanto ela é parte de um sistema aberto e
dindmico, onde seus diretores, gerentes e colaboradores, interrelacionam-se
com o0s agentes econdmicos no ambito onde estd introduzida e geram o
rendimento aos acionistas pelos seus investimentos e aportes financeiros. Esse

sistema € ilustrado na figura 1.
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Figura 1 — Visado da Empresa como Sistema de Geragao de Lucro
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Fonte: Hoji (2017, p. 13)

O autor Higgins (2014) associando o financeiro/contabil, trata a
contabilidade como o “placar da empresa”, onde sdo expostos um conjunto de
nameros que representam diversas operacdes dentro da empresa, como a
performance atual. O setor financeiro assume a responsabilidade de interpretar
esses numeros para avaliar a performance, planejar e tomar decisbes
estratégicas, taticas e operacionais. A partir desses objetivos inerentes a fungéo
financeira corporativa, o papel do administrador financeiro deve ser destacado.

O dinamismo no mercado requer do administrador financeiro alto
conhecimento e frequentes atualizagbes para garantir a efetiva atualizagcéo dos
recursos e garantir que a tomada de decisao seja assertiva.

O desenvolvimento das finangas conferiu ao profissional uma maior
obrigacdo de visualizacdo da empresa como um todo, aprimorando as
estratégias de competitividade no mercado, a melhoria continua e o avanco
vindouro. Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2016, p. 1) destacam que “(...) O
administrador financeiro € o principal responséavel pela criagdo de valor e pela

mitigacao de riscos e, para isso, se envolve nos negdcios como um todo”.

No ambito empresarial, a aptidao para fazer a andlise financeira € o mais

importante. De acordo com Higgins (2014) os administradores dispondo de
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know-how, utilizam suas habilidades para analisar e descobrir onde se
encontram os erros e estabelecem medidas corretivas. Portanto, o responsavel
pelo setor financeiro, deixou de assumir espagos que lidam apenas com
ferramentas de captacédo de recursos e aplicagbes. Tracando um paralelo com a
funcao financeira tradicional Assaf Neto (2014) entende gque de inicio a funcéo
financeira era menos ambiciosa, atuando apenas na descricdo dos eventos
financeiros ocorridos. Todavia, atualmente ela tem se apresentado com um
comportamento mais questionador e revelador e contribuindo para o
planejamento estratégico e a tomada de decisdo, ampliando sua area de atuacéo

e crescendo em importancia no ambiente organizacional.

7

Atualmente o foco é um pouco mais além, sendo ele gerenciar os
recursos, mantendo a empresa financeira e economicamente saudavel,

alcangcando metas e gerando valor aos acionistas (ASSAF NETO; LIMA, 2017).

3.2 Andlise Financeira

Para auxiliar no diagnostico da posicado de performance da empresa, ao
fazer a analise financeira de uma organizacdo, segundo Assaf Neto e Lima
(2017, p. 105) “o uso de indices constitui-se na técnica mais comumente
empregada nesse estudo, 0 que permite avaliar o desencadeamento das

decis@es financeiras sobre sua liquidez, estrutura patrimonial e rentabilidade.

De modo complementar Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2016) afirmam
gue ao utilizar ferramentas de analise de demonstracdes financeiras os
acionistas, fornecedores e os préprios administradores constroem os indices
financeiros que melhor se adequam a sua realidade, para avaliar a posi¢céao da

empresa e sua evolucéao no decorrer do tempo.

Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2016) também destacam cinco grupos
de indices empregados para a andlise financeira de uma empresa: indices de
Liquidez, indices de Atividade ou Eficiéncia Operacional, indices de

Endividamento, indices de Mercado e indices de Lucratividade ou Rentabilidade.
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De acordo com o autor, é importante que as informacdes trazidas pelos indices

sejam analisadas ao longo do tempo e de forma inter-relacionada.

Os indices de liquidez evidenciam a solvéncia da empresa, a capacidade
de saldar seus compromissos, sejam de curto ou longo prazos (LEMES JUNIOR;
RIGO; CHEROBIM, 2016). Um dos indicadores de liquidez mais utilizados como
proxy de salde financeira de curto prazo da empresa é o indice de Liquidez
Corrente. Para medi-lo, basta dividir as contas patrimoniais “ativo circulante” pelo
“passivo circulante”. Feito isso, sera conhecido o quanto de recursos a empresa

tem para arcar com suas dividas de curto prazo.

O resultado € analisado da seguinte forma Assaf Neto (2014, p. 123):

Se a liquidez corrente for superior a 1, tal fato indica a existéncia de um
capital circulante (capital de giro) liquido positivo; se igual a 1,
pressupde sua inexisténcia, e, finalmente, se inferior a 1, a existéncia
de um capital de giro liquido negativo (ativo circulante menor que
passivo circulante).

O capital de giro liquido positivo indica que a empresa consegue saldar

seus compromissos de curto prazo com investimentos de curto prazo.

O indice de Eficiéncia Operacional mede a agilidade com que as contas a
pagar sao transformadas em caixa. Desse modo, quanto mais agil as contas séo

transformadas menor sera a necessidade de investimento em capital de giro.

Para monitorar os materiais prontos para venda pode ser calculado o
Prazo Médio de Estoque (PME), que analisara quanto tempo os produtos ficam
armazenados. A intencdo das empresas € diminuir esse indice, pois segundo
Hoji (2017, p. 296) “quanto mais rapido venderem o produto, mais o lucro

aumentara”.

O Prazo Médio de Pagamento (PMP) avalia em quanto tempo a empresa
arca com suas dividas com seus fornecedores. Assaf Neto e Lima (2017)
afirmam que desde que o custo atribuivel as compras a prazo ndo ultrapasse a
taxa de inflacdo verificada, € atraente para as empresas proporem prazos de
pagamento mais longos. Dessa forma, a empresa pode usar menos recursos

para atender as suas necessidades de capital de giro.
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O Prazo Médio de Recebimento (PMR) também é uma importante
avaliacdo, onde sera descoberto em quanto tempo as contas estdo sendo pagas,

Assaf Neto e Lima (2017, p.113) descrevem:

Ressalte-se que a empresa deve abreviar, sempre que possivel, o
prazo de recebimento de suas vendas. Com isso, pode manter
recursos disponiveis para outras aplicacdes mais rentaveis por prazos
maiores e elevar o giro de seus ativos, o que determina maior
rentabilidade.

O entendimento desses indices e indicadores sera importante para a
definicdo do Capital de Giro, uma vez que é entre 0 prazo de pagamento e
recebimento que o Capital de Giro atua. Como comenta Hoji (2017, p.30) “em
numero de dias, o ciclo financeiro corresponde a diferenga entre o prazo de
recebimento e o prazo de pagamento; nesse periodo, ha necessidade de capital

de giro, para financiar a atividade”.

indices de Endividamento segundo Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2017,
p. 87) “mede a participagao relativa do capital de terceiros na empresa”. Ele
revela o quanto de capital de terceiros participa da estrutura de capital da
empresa, 0 prazo de pagamento desse endividamento, e até mesmo o custo
desse capital para a empresa. Desta forma € possivel medir o tamanho da divida
total de uma instituicdo comparada a seus ativos e verificar os riscos financeiros

envolvidos nas decisfes de financiamento da empresa.

Ja os Indices de Mercado para Lemes Junior, Rigo e Cherobim (2017,
p.87) “medem o valor de mercado da empresa”. Sao indicadores utilizados por
empresas de capital aberto com acbes negociadas na bolsa, para apontar o
comportamento do valor da acéo e o lucro que a mesma retorna. Apontam o
desempenho do mercado de acfes e auxiliam na hora de fazer investimentos,

sejam eles de curto, médio ou longo prazo.

Os Indicadores de Rentabilidade habitualmente ocupam um espaco
significante de influéncia no que diz respeito a decisdes sobre a empresa
analisada e recebem atencdo dos analistas. Segundo Lemes Juanior, Rigo e
Cherobim (2016, p. 87) “medem o lucro e o retorno da empresa em relagao a
diversos itens do Balanco Patrimonial e da Demonstracdo de Resultados do

Exercicio”.
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Calculado pela divisdo do Lucro Operacional pelo Ativo Total Médio, o
Retorno Sobre o Ativo (ROA) pode ser entendido, de acordo com Assaf Neto
(2014, p. 128), como “indice que revela o retorno produzido pelo total das

aplicacdes realizadas por uma empresa em seus ativos”.

O Retorno Sobre o Investimento (ROI) € uma alternativa ao ROA, que
avalia o retorno dos recursos aplicados. A diferenca é que no ROA, por se tratar
de ativos sdo considerados todos os bens da empresa, enquanto no ROI se
descobre o quanto a empresa lucrou com os investimentos realizados. Assaf

Neto (2014, p. 128) descreve essa diferenca como:

Enquanto os ativos incorporam todos os bens e direitos mantidos por
uma empresa, o0 investimento equivale aos recursos deliberadamente
levantados pela empresa e aplicados em seus negdcios. E o capital
gue rigorosamente deve ser remunerado.

O ROI pode ser encontrado através da divisdo do Lucro Gerado pelos

Ativos pelo Investimento Medio.

Para medir o retorno dos investimentos feitos pelos acionistas, a relagao
entre o lucro gerado para cada unidade monetaria de recursos préprios aplicados
na empresa, é calculado o Retorno sobre o Patriménio Liquido (ROE). Seu

resultado € obtido normalmente pela relacdo entre o Lucro Liquido apds o
Imposto de Renda e o Patriménio Liquido (ASSAF NETO, 2014).

Higgins (2014, p. 41) fazendo uma comparacao entre ROA e ROE aponta

que:

O ROA é uma medida bésica da eficiéncia com que uma empresa
aloca e gerencia seus recursos. Difere do ROE porque mede o lucro
como porcentagem do dinheiro fornecido pelos proprietarios e
credores, em vez de apenas aquele que foi fornecido pelos
proprietarios.

Um outro indicador importante € a rentabilidade de vendas, que segundo

Assaf Neto, (2014, p. 163) “mede a eficiéncia de uma empresa em produzir lucro
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por meio de suas vendas. Pode ser apurado em termos operacionais e liquidos,
sendo denominado nesses casos margem operacional e margem liquida”,
respectivamente. Para encontrar a Margem Operacional, basta dividir o Lucro
Operacional pelas Vendas Liquidas, enquanto para calcular a Margem Liquida

divide-se o Lucro Liquido pelas Vendas Liquidas.

Complementando, Hoji (2017) afirma que através da Margem Operacional
descobre-se qual foi o Lucro Operacional em relacdo a Receita Operacional,
indicando, depois de descontado todos 0s custos, quanto sobra das Vendas
Liquidas da empresa para arcar com despesas financeira, impostos e retorno

aos investimentos realizados pelos sdcios e/ou acionistas.

Para conseguir os dados necessarios para fazer essas analises, varias
empresas contam com um sistema de controle gerencial, ou sistema de
informacdes gerenciais. Segundo Hoji (2017, p. 415), “no mundo globalizado,
sem um sistema de informacdes gerenciais &gil que produza informacdes

confiaveis, uma empresa perde competitividade”.

3.3 Sistema de Controle Gerencial

Anthony e Govindarajan (2011) entendem o Controle Gerencial como um
planejamento que antecedendo possiveis cenarios futuros, desenvolve um
conjunto de mecanismos para garantir que seus objetivos sejam alcancados.
Feito isso, 0s gestores comecam o processo de influenciar os outros membros

da organizacéao para efetiva implementacéo dessas a¢gdes na empresa.

O controle gerencial seria um conjunto de tarefas que fazem parte da
gestao. Sendo assim um planejamento com determinadas acdes previstas e de
execucao para alcancar determinados objetivos e metas (FAIA, MILAN, GOMES,
2013).

Todavia, como esse planejamento é feito baseado em hipdteses que

poderiam existir no futuro, caso eles ndo acontecam de fato no momento em que



21

estd sendo implementado o gestor podera mudar a abordagem para conseguir

atingir suas metas.

O planejamento por si s6 ndo garante o efetivo cumprimento de um plano,
€ necessario que ele seja acompanhado e controlado. Os recursos de uma
organizagao precisam ser controlados e estarem em ordem, para que assim 0S
planejamentos financeiros sejam alcancados. Para isso a informagao precisa

estar acessivel no momento em que é requisitada.

Para que haja um melhor controle, esse planejamento financeiro é dividido
em etapas com determinadas periodicidade e para isso sdo usados os Sistemas

de Controle Gerencial (SCG), como afirma Anthony e Govindarajan (2011, p. 5)

Um sistema € uma forma predeterminada e normalmente repetitiva de
realizar uma atividade ou um conjunto de atividades. Os sistemas séo
caracterizados por uma série de etapas mais ou menos periddicas,
coordenadas e recorrentes, que tém como finalidade realizar um
proposito especificado.

Segundo Hoji (2017, p. 414) “sistema de informagdes gerenciais pode ser
entendido como um conjunto de subsistemas de informac¢des que processam
dados e informacfes para fornecer subsidios ao processo de gestdo de uma

empresa’.

Continuando seu pensamento sobre as informacdes gerenciais, Hoji
(2017) faz uma comparacao entre dado e informacdo. Segundo o autor, por dado
pode ser entendido os elementos em seu formato bruto, sem um significado
inerente. Por informacé&o entende-se um conjunto de dados que foi analisado de

modo que possa ser compreendido e utilizado na tomada de deciséo.

Além de um tratamento quantitativo de dados operacionais e financeiros,
Junqueira et al. (2016, p. 338) entende o SCG como um conjunto de praticas e

processos, geradores de informagdes e auxiliares na tomada de deciséo:

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) pode ser considerado o
conjunto de praticas que determinada organizacdo emprega para 0
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controle de suas atividades, com diversas finalidades, dentre elas a de
fornecer informacdes que subsidiem as decisGes gerenciais.

Como a principal fungcdo do SCG € garantir a eficiente efetivacdo das
estratégias, ele € um dos métodos utilizado para a execugdo do planejamento
financeiro, através do acompanhamento de métricas financeiras e, inclusive, ndo
financeiras. Com uma gestdo financeira baseada em dados concretos de
entradas e saidas, o gestor deixa de usar o “achismo” e qualifica a sua tomada

de decisdo. Nascimento (2014, p. 23) afirma que:

A utilizagdo dos conceitos gerenciais que possam gerar boas
informagdes para o auxilio da tomada de decisdo conduzira a um
melhor controle dos gastos, implicando na distribuicao dos recursos de
forma a aumentar a competéncia da empresa em gerar lucros.

Para que a tomada de decisdo financeira seja adequada, é preciso que
as informacdes fornecidas pelo SCG sejam estruturadas de forma adequada e
conforme Hoji (2017, p. 417) “um dos instrumentos mais importantes utilizados

em tomada de decisfes financeiras é o orgamento empresarial”.

3.4 Orcamento Empresarial como Ferramenta de Controle Gerencial

3.4.1 Conceitos

Para Sothe e Kamphorst (2009), o controle orcamentario obteve a
confianga das organizagdes privadas ao mostrar-se um importante auxiliar

administrativo para momentos dificeis, como aquele apos a crise de 1929.

O orcamento ndo exerce apenas a funcdo de planejar, mas também é

uma significante ferramenta de controle. Para um efetivo alcance das metas
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estipuladas é preciso uma ferramenta apropriada. Assim afirma Hoji (2017, p.

421).

Administrar sem um guia € como andar no escuro, sem nenhum tipo
de apoio. O planejamento orcamentario visa ao conhecimento
antecipado de resultados e serve de guia para acbes a serem
executadas pelas unidades da empresa, definindo as
responsabilidades pela gestdo dos recursos e geracao dos resultados
de determinado periodo futuro.

Lunkes (2015, p. 27) complementando, define orcamento como

Um orcamento é a expressdo de um plano de acédo futuro da
administracdo para determinado periodo. Ele pode abranger aspectos
financeiros e ndo financeiros desses planos e funciona como um
projeto para a empresa seguir no periodo vindouro.

Corroborando com essa definicdo, Anthony e Govindarajan (2011, p. 380)

consideram que “orgamentos sao uma importante ferramenta de controle e

planejamento nas empresas. Um orcamento operacional geralmente abrange

um ano e determina as receitas e despesas planejadas para aquele ano”.

Mucci, Frezatti e Dieng (2016) destacam a importancia da construcao

orcamentaria para o conceito de controle e planejamento das estratégias

empresariais, permitindo sinalizar metas a serem obtidas e analisar o que precisa

ser corrigido. Assim, como Lunkes (2015), destaca sua associacdo as funcdes

administrativas e a interrelacéo entre as atividades de Planejamento, Controle e

Execucado, como € demonstrado na figura 2.
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Figura 2 - Os objetivos do orgamento segundo o ciclo administrativo

ORGANIZAR
COMANDAR
DIRIGIR
MOTIVAR
INSPIRAR
COORDENAR

Fonte: Lunkes (2015, p. 29)

Deste modo, com o planejamento h4 o auxilio na programacdo de
atividades de um modo légico e sistematico, como por exemplo, planejar qual o
melhor dia de comprar e quando pedir um prazo maior. Através do controle por
comparacgao, pode ser feito um paralelo entre o que ocorre de fato e o que era
planejado e executar assegurando o que se mantenha o que foi planejado.

3.4.2 Estrutura do Planejamento Or¢camentario

Anthony e Govindarajan (2011) indicam que um orgamento ao ser
estruturado, tem como uma de suas caracteristicas ser descrito no valor da
moeda local utilizada. Por exemplo, quando expressa quanto deve ser vendido
no més, mesmo que se trate de quantas unidades devem ser vendidas, o valor

gue aparecera no orcamento é quanto sera faturado por essas quantidades.
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Habitualmente o orcamento é desenvolvido para cobrir o periodo de um
ano. Para organizacdes que possuem periodos sazonais muito discrepantes,

pode ser feito um orcamento especifico para esse periodo.

Ainda para Anthony e Govindarajan (2011) a aprovacao necessita do
superior de analista de orcamentos e uma vez aprovado, apenas sera modificado
sob circunstancias especificas. A partir de entdo € de incumbéncia da gestao
alcancar as metas estipuladas, para isso o desempenho real € confrontado com

o0 estipulado com regularidade.

Um orcamento n&o pode ser igualado com uma previsdo, uma vez que a
previsdo € apenas um cenario que pode vir a acontecer, 0 que nao
responsabiliza os gestores a tomarem medidas que garantam a sua realizagao.
Pode-se destacar também que a previsdo pode ser alterada sempre que o
cenario mudar. Ja o orcamento sO podera sofrer alteracbes em condi¢des

especificas e com autorizagao.

Um or¢camento precisa ser atingivel, de modo que as pessoas consigam
atingir os valores nele estipulados, Anthony e Govindarajan (2011, p. 404) expde

razdes para isso, algumas delas séo:

Se a meta orcada é muito dificil, os gerentes sdo motivados a tomar
decisBes em curto prazo que podem néo ser de interesse da empresa
no longo prazo. Metas de lucro possiveis de serem atingidas sao um
meio de minimizar estas decisGes inadequadas. (...) Quando é muito
dificil atingir um orcamento, geralmente isso significa que as metas de
vendas eram excessivamente otimistas. Isto pode levar a um super
comprometimento de recursos para alavancar uma maior atividade de
vendas. E administrativa e politicamente inadequado reduzir
operacdes se o0s niveis reais de vendas ndo alcancam as metas
otimistas. Quando gerentes de unidades de negdcio podem alcancar e
exceder suas metas, hd uma atmosfera “vitoriosa” e uma atitude
positiva dentro da empresa.

Ainda que seja aprovado, existe posteriormente 0 processo de revisao.
Esse procedimento existe para que seja analisado se a empresa ira realmente
se enquadrar naquelas metas estipuladas ou se essas metas estdo fora do

alcance real da empresa.
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Essas revisdes podem ser classificadas em dois tipos: sistemética e casos
excepcionais. A primeira se trata de revisdes feitas trimestralmente, por exemplo,

aguelas revisdes que acontecem periodicamente.

A segunda se refere aquelas em que o orcamento se tornou tao divergente
gue nao se adequa a realidade da empresa. Anthony e Govindarajan (2011, p.
403) afirmam que “as revisdes de orgamento devem ser justificadas com base
nas condicbes que variaram em relacdo aquelas apresentadas quando o

or¢gamento original foi aprovado”.

Afim de evitar contratempos, a estabilizacdo de periodicidade na
comparacao ao que estava na meta e o que realmente aconteceu pode ser uma

aliada, revelando as irregularidades que precisam ser restauradas.

Para Hoji (2017, p. 452):

A Demonstracao de Resultado é uma das pecas mais importantes do
Orcamento, pois € nessa demonstracdo que se reflete o resultado
final das operacgbes. As atividades de operacdes sdo conduzidas em
funcdo da “Ultima linha” da Demonstra¢do de Resultado, que indica o
lucro liquido (ou prejuizo) do periodo.

A proje¢do das demonstragdes de resultado é feita conforme o exemplo
da figura 3.
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Figura 3 — Orcamento da Demonstracéo do Resultado

Janeiro Fevereiro Marco
Receita Bruta R$ R$ RS
Vendas 240.000 280.000 320.000
(=) Deducoes
Impostos (48.000) (56.000) (64.000)
Receita Liquida 192.000 224.000 256.000
CPV (137.280) (160.160) (183.040)
MP (30.000) (35.000) (40.000)
MOD (60.000) (70.000) (80.000)
CIF (47.280) (55.160) (63.040)
Lucro Bruto 54.720 63.840 72.960

Despesas Operacionais
Despesas de Vendas e Administrativas

(35.000) (37.000) (39.000)

Lucro Operacional 19.720 26.840 33.960
Contribuicao Social (9%) (1.774,80) (2.415,60) (3.056,40)
Imposto de Renda (15%) (2.958) (4.026) (5.094)

Lucro liquido 14.987,20 20.398,40 25.809,60

Fonte: Lunkes (2015, p. 52)

Ainda no processo de construcdo do orgcamento, € importante considerar
o desenvolvimento das normas diretivas e premissas que regem sua elaboracéo.
Sendo assim, segundo Anthony e Govindarajan (2011), € necessario pensar por
exemplo, se ao longo do periodo vigente ocorrerdo promocao de colaboradores,

inclusdo de beneficios novos, aumento do quadro de funcionarios.

A tendéncia é que o responsavel pela elaboracdo do orgamento admita
um valor de receita um pouco menor e as despesas um pouco maiores, se
comparado o resultado mais eficiente que a empresa pode alcancar, para que

assim a meta torne-se mais acessivel, adotando uma abordagem pessimista.

A alta direcdo analisa a coeréncia, assim como tentam eliminar a folga
guando recebem a proposta do orcamento. Caso o resultado nédo seja

satisfatorio, é refeito todo o processo.

Contudo, para um bom desempenho do orcamento na organizagédo é
preciso que o mesmo esteja alinhado com a estratégia da empresa buscando
melhorar seu desempenho. Nesse sentido, os gestores de todas as areas,

inclusive da producdo precisam ter participacdo nas metas a serem estipuladas,
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para que ao compilar os dados, o resultado esperado pela equipe de vendas, por
exemplo, possa estar de acordo com a capacidade que a producdo consegue

atingir, ndo havendo divergéncias nas informacoes.

O envolvimento dos gestores também é importante para atribuir centros
de responsabilidade, designando a cada um e quais serdo as suas

responsabilidades nas metas a serem alcangcadas (WANZUIT, 2009).

Uma vez adotado, o orcamento também pode ser uma ferramenta a
gualificar o desempenho em virtude de adotar responsabilidades para as
unidades. Nesse sentido, Lunkes (2015) destaca algumas vantagens do
orcamento como incentivar o colaborador a prevenir problemas futuros
aumentando suas responsabilidades, potencializa o controle de metas, uma vez

que define padrdoes de desempenho e medidas a serem atingidas.

Esses beneficios também foram encontrados nos trabalhos de Wanzuit
(2009), Lenz e Feil (2016), Castanheira et al (2012), Silva e Bezerra (2014) e
Feltrin e Buesa (2013). Lenz e Feil (2016, p.116) também ressaltam que “auxilia
os administradores na coordenagao de seus esfor¢os, uma vez que 0s objetivos
da organizagdo sdo confrontados com os objetivos de suas partes, além disso,

pode ser utilizado como um sistema de autorizagdo de gastos”.

Apesar de seus beneficios, existem algumas limitagbes que o
acompanham. A exemplo, o engessamento das informacdes, dado que apos sua
aprovacdo nao € possivel que sejam feitas alteracbes. Se em seu
desenvolvimento o uso de informacdes de outro ciclo foi usado
demasiadamente, pode comprometer a efetividade e torna-lo obsoleto pelo fato
de apresentar certa resisténcia ao ato de fazer alteracao ap6s sua aprovacao, o
gue o torna incapaz de se adaptar a mudancas. Caso ndo haja um apropriado
alinhamento entre as areas e algum valor esteja superestimado, pode tornar o
objetivo inatingivel, acarretando na possibilidade de desmotivacdo no setor
(LUNKES, 2015).

Outro ponto é citado por Frezatti (2005, p. 32) ao afirmar que “a reviséo
do orcamento toma tempo, e as empresas ndo conseguem fazé-la rapidamente”,
0 que é prejudicial uma vez que caso haja uma necessidade de informacéo

imediata o orcamento pode ndo atender. Lenz e Feil (2016) também levantam
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um ponto interessante que o orcamento ndo pode ser analisado isoladamente
pela gestdo. Mas pode ser combinado com outras ferramentas de analises como

os indicadores financeiros.
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4. APRESENTACAO DA PESQUISA E ANALISE DOS DADOS

De acordo com o direito financeiro da empresa Nobre Grafica, Luiz Paulo,
a empresa foi fundada na cidade do Rio de Janeiro por Pedro Paulo Ramos
Martins no ano de 1963 e apos seu falecimento foi assumida pelos seus filhos,
gue ja trabalhavam na empresa e anos depois ocorreu a entrada de um de seus
netos. No comeco, a industria grafica era especializada em sacolas para o
comeércio, sendo inclusive nos anos 80, uma das maiores graficas do Rio de
Janeiro. Com o passar dos anos a empresa incluiu a parte de cartucharia,
fazendo também embalagens para o comércio, atendendo empresas como com

Embelleze, Maria Marcia e Niely.

Segundo o diretor financeiro, as margens de lucro do comércio
comecaram a sofrer uma queda e esse nicho deixou de ser interessante para a
empresa. Entdo, prestes a vir pra Trés Rios, a Nobre Grafica incluiu outros
clientes. Atualmente estdo dentro de seu portfolio de clientes Aviator, Sao
Fernando, Carl Zeiss e Lemgruber. A empresa se mudou para a cidade de Trés
Rios no ano de 2019 e tem como produto principal embalagens para cigarro e

luvas de procedimentos cirdrgicos.

Atualmente, a empresa ocupa uma area de 5 mil metros quadrados, conta
com aproximadamente 60 colaboradores e trabalha com o regime tributario do
Lucro Real (NOBRE GRAFICA, 2021).

4.1 Resultados financeiros do planejamento orcamentario

A primeira etapa da pesquisa consistiu em analisar os dados coletados do
sistema financeiro da empresa estudada. Para isso, foi elaborada uma DRE para
cada més desde o0 ano de 2018 ao ano de 2020. Na segunda etapa foi feita uma
entrevista com o Diretor Financeiro da Nobre Embalagens para complementar

os resultados encontrados através dos dados.
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A estrutura da DRE para analisar os dados coletados foi feita objetivando
analisar as contas operacionais e de resultado para os socios, conforme a figura
4,

Figura 4 — Estrutura da DRE utilizada

Receita Bruta
- Custos
= Lucro Bruto
- Despesas Operacionais
= Lucro Operacional
+ Receitas Financeiras
- Despesas Financeiras
= LAIR
- IMPOSTOS
= Lucro Liquido
Fonte: o préprio autor

A organizacgé&o dos dados desse modo possibilitou o célculo dos seguintes
indicadores: Margem Operacional, Margem liquida e Custo sobre a Receita.
Logo apos calculou-se a média e desvio padrao de cada ano para comparar 0s
resultados anuais. A partir desses dados foram construidos gréaficos afim de
facilitar a compreenséo visual dos dados. Como a empresa passou pelo
processo de mudangca de cidade no inicio do ano de 2019, as contas
relacionadas a investimentos e financiamentos deste processo foram

desconsideradas.

Outras duas contas foram desconsideradas da analise: a conta referente
ao INSS* e a do FGTS? devido as providéncias governamentais® cedidas para o
estado de calamidade publica decorrente do COVID-19 em 2020. Tais contas
foram retiradas para que nao interferissem no resultado da empresa e o tornasse
enviesado. O periodo antes do orcamento abrange os anos de 2018 e 2019. O

orcamento comecou a ser implementado no comeco de 2020.

!Instituto Nacional do Seguro Social
2 Fundo de Garantia do Tempo de Servico
3 Art. 3°, VIII, da MP 927/2020.
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O primeiro indicador analisado foi de Margem Operacional, apresentado

graficamente no grafico 1.

Gréfico 1 - Evolugdo Margem Operacional de 2018 a 2020
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Fonte: o proprio autor

De acordo com o gréfico 1, observa-se que entre janeiro de 2018 e
dezembro de 2019, a margem operacional variava entre 0s eixos de 0% e 60%,
uma amplitude de 60 pontos percentuais, enquanto no periodo de janeiro a
dezembro do ano de 2020 a variagao limitou-se entre 20% e 60%, variacao de
40 pontos percentuais. Além do aumento observado no nivel da Margem
Operacional apos a implementagédo do orgamento em janeiro de 2020, observou-
se uma reducado da variacdo desse indicador. A média da margem operacional
passou de 23,13% em 2018 para 29,30% em 2019, chegando a 39,52% em
2020, apos a implantagéo do orcamento. Com relagéo a variabilidade da margem
operacional, esta passou de 13,09% em 2018, para 14,40% em 2019 e
apresentou uma queda de 34,31% entre 2019 e 2020, de 14,40% em 2019 para

9,46% em 2020. Estas informacdes estao sintetizadas na figura 5.

Figura 5 - Andlise Anual da Média e Desvio Padrédo da Margem Operacional

Sem or¢amento Com orcamento
2018 2019 2020
Média da Margem Operacional 23,13% 29,30% 39,52%
Desvio da Margem Operacional 13,09% 14,40% 9,46%
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Os mesmos efeitos de aumento do nivel e reducdo da variabilidade
ocorreu com a Margem Liquida (grafico 2). Este aumento do nivel dos
indicadores analisados e reducdo da variabilidade podem ser considerados
como beneficios financeiros trazidos pelo planejamento orgcamentario. No caso
da Margem Liquida, estes beneficios impactaram o percentual das receitas que

sao transformadas em lucro liquido.

Gréfico 2 - Evolugcdo Margem Liquida de 2018 & 2020
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Fonte: o proprio autor

A Margem Liquida, no periodo em que a empresa néo utilizava o
orcamento como ferramenta de planejamento, ou seja, nos anos de 2018 e 2019,
chegou a apresentar valores negativos, além de uma variabilidade importante. A
partir de 2020, chegou no minimo 10% e maximo 46,77%. Para analisar em
nameros os efeitos de aumento do nivel dos indicadores e redugcdo de sua
variabilidade, a figura 6 apresenta os desvios padrdo e médias da Margem
Liquida antes e depois da implementacdo do orcamento. Antes da
implementac&o do orcamento, apenas 5,62% da receita em 2018 era convertida
em Lucro Liquido. Em 2019, este valor pulou para 17,19% e em 2020, 26,57%.
J& com relagcdo ao desvio-padrdo, a Margem Liquida passou de um desvio de
14,75% em 2019 para 9,50% em 2020, uma reducédo de 35,57%. Vale ressaltar

gue a média do ano de 2019 € influenciada pela alta variabilidade dos resultados.
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Figura 6 - Andlise Anual da Média e Desvio-Padrao da Margem Liquida

Sem or¢gamento Com or¢amento
2018 2019 2020

Média da Margem Liquida 5,62% 17,19% 26,57%
Desvio da Margem Liguida 17,79% 14,75% 9,50%

Fonte: o préprio autor

Analisando a média da Margem Operacional e Margem Liquida de 2020
comparada a 2018, nota-se que houve um aumento de 70,84% na Margem
Operacional e um aumento de 372,60% na Margem Liquida. Observando o
desvio padrao da Margem Operacional, verifica-se que de 2018 para 2019 houve
um aumento de 10%, o que representa certa estabilidade entre os anos 2018 e
2019. Quando se compara o0 ano de 2020 em relacdo a 2019, nota-se uma
reducdo de 34,33%, demonstrando o efeito de previsibilidade do orgcamento.
Analisando os desvios padrdo da Margem Liquida nota-se uma reducao ainda
maior: 17,12% entre 2019 e 2018 e 35,57% entre 2019 e 2020.

O gréfico 3 compara o comportamento da Receita e da relacdo
Custo/Receita ao longo do periodo antes da implementacao do orcamento (2018

e 2019) e apos a adocéao do planejamento orcamentéario (2020).

Gréfico 3 - Evolucao Receitas e Custo/Receita de 2018 a 2020
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Fonte: o préprio autor
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Ao observar o grafico 3 nota-se que a relacdo custo/receita néo
apresentava um padrao antes de 2020. A partir de junho de 2020, percebe-se
um ganho de eficiéncia operacional quando o aumento da receita ndo envolve
um aumento da relacdo custo/receita, demonstrando assim o controle

operacional dos custos a partir do orgamento.

Continuando as observacdes sobre a previsibilidade que o orcamento
proporcionou para a empresa, de modo a confirmar a percepcéo calculou-se o
desvio padrdo nos 3 anos analisados e em seguida comparou-se o resultado dos

anos.

Figura 7 — Andlise Anual da Média e Desvio Padréo do Custo/Receita

Sem or¢amento Com orcamento
2018 2019 2020
Média do Custo sobre Receita 68,59% 63,46% 56,70%
Desvio do Custo sobre Receita 12,52% 13,68% 10,19%

Fonte: o préprio autor

Quando analisado o desvio do custo sobre a receita dos trés anos nota-
se que no ano de 2020 esse indice foi menor, confirmando o efeito de
estabilidade que o orcamento proporcionou para a empresa. Com a
previsibilidade que a empresa passou a ter sobre as suas contas, a mesma
comecou a se organizar melhor financeiramente. A média dos custos/receita
antes da implementacdo do orcamento (2018 e 2019) estava em torno de 65%.
Ja em 2020, esse valor diminuiu para 56,70%. Além disso, verifica-se a reducao
do desvio do custo/despesa, fator importante relacionado a previsibilidade
financeira. Entre 2019 e 2020, o desvio-padrdo do custo/receita diminuiu

25,50%.

Percebe-se através dessas analises o beneficio de uma melhor
previsibilidade que o orcamento trouxe a empresa, principalmente para a
Margem Liquida, a qual teve uma queda de desvio padrdo de 17,79% em 2018

para 9,50% em 2020. Assim como serviu de ferramenta de controle reduzindo



36

0s custos, diminuindo a média do Custo sobre a Receita de 68,59% em 2018
para 56,70% em 2020.

4.2 Resultados nédo financeiros do planejamento orgcamentério a partir de

entrevista com diretor financeiro da Nobre Gréafica

Para contribuir com os dados qualitativos da pesquisa, foi elaborada uma
entrevista com Luiz Paulo, o qual com bacharel em Administracdo e MBA em
Gestao Empresarial pela FGV, assume atualmente o cargo de Diretor Financeiro
da Nobre Gréfica. O entrevistado, comecgou a atuar na area junto com seu pai, e
€ o0 responsavel pela gestdo da empresa e do planejamento, além da parte
financeira. O diretor conta que a ideia de implementar um planejamento
financeiro orcamentario sempre existiu uma vez que devida a sua formacéao ele
entendia a importancia da ferramenta, mas devido ao fato de muitas vezes
precisar suprir o papel de outros cargos dentro da empresa junto com o fato de
antes ter um mix de produtos variado ndo conseguia tempo suficiente para

colocar a ferramenta em préatica.

Aliado a esses dois fatos, a pandemia causada pelo Covid-19 intensificou
a necessidade da implementacdo da ferramenta, uma vez que existia uma
preocupacdo de tornar as contas mais previsiveis. O primeiro filtro foi feito com

uma diminuicdo no mix de produtos e o proximo passo seria 0 orcamento.

O Diretor Financeiro com o apoio de uma colaboradora graduanda em
Administracdo, ambos utilizando de seus conhecimentos adquiridos na
graduacéo elaboraram o planejamento orcamentario para o ano de 2019 com

seus devidos limites e metas.

O setor que mais sofreu influéncia, a partir da visdo do Diretor Financeiro,
foi o de compras que antes comprava e trabalhava com um estoque maior e hoje
s6 compra mais de acordo com o necessario para fazer o produto que foi vendido
e com um estoque reduzido. Segundo o diretor, para a implementagédo do

processo orcamentario, a relacdo com o setor de compras foi saudavel, a
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comunicacdo com o setor foi importante e fez com que o setor exercesse suas

atividades de forma mais consciente e se adaptando a necessidade da empresa.

Na viséo do entrevistado, o orcamento teve grande influéncia no resultado
da empresa. Comparando com o periodo antes do orcamento, nas palavras do
Diretor Financeiro “A gente gerava a despesa e depois corria pra arrumar o
pagamento e hoje a gente ta fazendo diferente: a gente tem a receita e ai sim

gera a despesa, € uma outra maneira que com o orgamento conseguimos fazer”.

O Diretor Financeiro ainda declara que depois dos gastos com a mudanca
seguido da pandemia, se nao tivesse implementado o planejamento

orcamentario, talvez hoje estivesse numa situacdo bem complicada.
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5.CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar o processo de
implementacdo de planejamento orcamentario e seus resultados em uma
empresa grafica da cidade de Trés Rios. Para atingir o objetivo, foram analisados
indices e indicadores contabil financeiros antes e depois do periodo de
implementacdo da ferramenta de controle gerencial, além de entrevista com o
diretor financeiro, no intuito de captar suas percepcdes sobre dificuldades e

retornos nao financeiros desse processo.

As informacdes foram obtidas do sistema financeiro da empresa do
periodo de janeiro de 2018 até dezembro de 2020. Logo apds foi estruturada
DRE para célculo dos indicadores financeiros de margem operacional e liquida
e analise das relacdes entre receitas e custos. A partir das informacdes obtidas,
foram observadas melhoras significativas nos indicadores depois da
implementacdo do processo orgamentario. Além do aumento percentual e
absoluto dos indicadores de margem operacional, margem liquida e receita e
reducdo dos custos, o planejamento e uso da ferramenta or¢camentaria
proporcionou uma reducdo da variabilidade desses indicadores, beneficio

caracteristico e amplamente discutido na literatura sobre orgamento.

Analisados os indicadores, foi realizada uma entrevista semiestruturada
com um dos diretores, o Diretor Financeiro, para que relatasse sua visao sobre
os impactados do orgcamento na sua empresa. Com a visédo do todo, contribuiu
para que o setor de compras tivesse uma tomada de decisdo mais assertiva e
consciente na hora de comprar impactando na diminuicdo do estoque e dos
custos consequentemente. O setor de compras também passou a analisar
melhor as datas de compra para que 0s prazos conciliassem com a melhor data
de pagamento. E como dito pelo Diretor Financeiro ter uma visdo antecipada do
gue ird ocorrer permitiu que a empresa ganhasse tempo para se ter um melhor

planejamento financeiro.

Nos primeiros meses de 2020, verifica-se em numeros o esforgo

comentado pelo diretor financeiro, quando este afirma que, dentre os beneficios
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observados pelo mesmo, estd com um maior controle sobre o setor de compras,
gue passou a comprar somente de acordo com a necessidade e a ter um limite

mensal previsto no orgamento.

Esses mesmos beneficios foram encontrados em trabalhos empiricos
como Wanzuit (2009), Lenz e Feil (2016), Castanheira et al (2012), Silva e
Bezerra (2014) e Feltrin e Buesa (2013) quando o orgamento foi utilizado como

ferramenta para planejar e controlar gastos.

Contudo, ainda h& pontos que precisam ser melhorados, como uma
menor frequéncia de alteracdo nas metas estipuladas. Além disso, de acordo
com a entrevista feita como gestor financeiro, apenas o setor de compras
protagonizou mudangas relevantes que contribuiram para os ganhos verificados
durante a pesquisa. Um ponto de melhoria verificado é o potencial da ferramenta
ao ter uma maior abrangéncia nos setores, podendo ser usado como ferramenta
de gestores de cada area servindo de avaliacdo do alcance das metas e inter-

relacionar-se com o planejamento estratégico.

Estudos futuros podem ampliar os resultados deste trabalho com uma
andlise do Balango Patrimonial e Demonstragdo do Resultado do Exercicio,
calculando os indices de rentabilidade ROA e ROE, e indicadores de eficiéncia
operacional PME, PMR, PMP, ciclos operacional e financeiro, que séo de grande
importancia para uma andlise mais completa. No periodo de execucdo desta
pesquisa, as informagdes do Balangco Patrimonial do ano de 2020 ainda néo

estavam disponiveis.

Outra abordagem futura que pode ser utilizada séo entrevistas in loco com
0s participantes do processo orcamentario, como colaboradores do setor

financeiro, setor de compras, producao, entre outros.
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ANEXO A - ENTREVISTA COM O DIRETOR FINANCEIRO

1 - Como foi sua trajetéria dentro da Nobre e qual o seu papel hoje na

empresa?

- Eu comecei meu pai ainda era vivo, comecei na grafica como auxiliar de
escritério na época. Fazendo fatura, fazendo duplicata e nisso eu ainda era
menor de idade, tinha 16 anos, fazia trabalho interno. Depois eu fui cuidando da
parte financeira junto com meu pai, da parte contabil/financeira e meu pai se
aposentou. E também meu pai depois de um tempo ele tinha outros negaocios:
tinha uma distribuidora de papel, uma tipografia. Entdo ele foi cuidar dessas
empresas e eu fui assumindo a parte que era dele, o Pedro cuidava da producéo,
0 Antonio de vendas e 0 meu pai da administragao geral e da parte financeira e
eu fui pegando essa parte dele. Depois eu passei pela producéo, ja fiz PCP... o
anico lugar que eu nao passei foi venda e compras, apesar de estar ligado ao
financeiro eu nunca passei por eles. Hoje eu cuido da parte administrativa, a
gestdo da empresa, da parte financeira ébvio, mas também muito da gestédo da
empresa como um todo: planejamento, previsao pro futuro, analiso os dados pra

gente poder se preparar para o que ta vindo, basicamente € isso.

2 — E como foi o comeco da Nobre e como ela td hoje?

- Entdo, a Nobre comegou com meu pai, ele era farmacéutico e ele meio que
entrou numa furada com um amigo pra comprar uma grafica. Ele tinha um amigo
gue entendia de grafica e meu pai tinha um dinheirinho pra dar de sinal e o cara
gue entendia de grafica disse que daria a segunda parte depois. Meu pai deu um
sinal, mas ndo colocou ele como sdcio, sé ia colocar quando ele desse o
dinheiro. Meu pai deu o sinal e o cara sumiu, largou a grafica pro meu pai. A
intencao era ele continuar como farmacéutico e o rapaz tocar a gréfica pra ele,
mas quando o cara sumiu meu pai se viu na condicdo de ter que assumir uma
gréfica que ele pouco conhecia. Ele foi... a grafica era Rio-Sao Paulo, ele foi
tocando com uma ajuda de funcionarios, meu pai sempre foi muito curioso e etc.

Ele foi tocando e aprendendo... em 63 ele saiu do centro e fundou a Nobre
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Grafica que era la na Bardo do Bom Retiro, que era uma grafica maior com
offsete, a Rio-Sao Paulo era com maquinas menores. Na Bardo do Bom Retiro
ele ficou com maquinas offsete, ja um pouco maior, isso em 63. Tiveram Vvarios
percalcos, em 65 teve uma enchente grande que levou boa parte das maquinas,
porque la ficava perto do rio. Conseguiu salvar uma ou duas maquinas, mas duas
maquinas ele perdeu, mas continuou e foi seguindo. Nos anos 70 entrou o Pedro
e depois o Antonio, a gente perdeu um irmao entdo meu pai ficou um pouco
afastado, meu irméo (Pedro) que trabalhava no mercado financeiro teve que ir
pra la e o Toninho (Antonio) entrou logo depois pra parte comercial e eu entrei
nos anos 80 mais ou menos. A gente nessa época fazia sacola pro comércio, a
gente foi a primeira gréafica a fazer embalem pra C&A no Brasil, a C&A a sede
era no Rio depois que foi pra Sao Paulo a gente perdeu. Nos especializamos em
embalagem pro comércio, durante muito tempo, nos anos 80 a gente era uma
das maiores graficas de embalagem pro comércio que existia no Rio. Depois a
gente foi incluindo a parte de cartucharia, fazendo embalagem ainda mas mais
voltado pra industria, comecamos a abandonar a parte de comércio. Nos anos
2000 foi que a gente se firmou mesmo com a industria. A gente se mudou do
Bardo do Bom Retiro pra Magalhdes Castro porque no Bardo do Bom Retiro era
um galpéo vertical, a logistica era dificil, precisava de elevador, etc e na
Magalhdes de Castro era um galpao horizontal, quase 5.000 metros de galpao
construido e a gente comegou a comprar mais equipamentos. Compramos a 5
cores da Ryobi e 6 cores da Ryobi também e nos consolidamos como industria
de embalagem pro comércio, a gente trabalhava muito com cosmético, viramos
especialistas com cosméticos, trabalhava com Embelleze, Maria Mércia, Niely
também foi nosso cliente durante bastante tempo entdo a gente se consolidou
nisso. Depois prestes a vir pra Trés Rios que a gente comecou a mudar o perfil
da empresa. Coméstico as margens cairam muito, ficou muito complicado a
gente trabalhar com cosmético, as margens estavam muito baixas. A gente
comecou a dar uma guinada com clientes e hoje a gente atua com a parte de
cigarro, luva de procedimento. Tem um pouco de comércio ainda que € resquicio
dessa época, atua com Aviator, com alimento que tem a Sao Fernando,
laboratorio que é a Carl Zeiss, hoje a gente tem um mix de cliente um pouco
diferente do que era antes. Antes 0 nosso forte era muito cosmeético, hoje 0 nosso

forte € o cigarro e a luva de procedimento.
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3 — Sobre o orgamento em si, como foi a ideia e como ele surgiu aqui na

Nobre?

- Entdo a ideia ela sempre existiu, s6 que antes como a gente tinha um mix de
clientes muito variado, as margens variavam entdo era mais complicado. Eu
também né&o ficava s6 no financeiro, entdo como eu sempre tinha que dar auxilio
a outras areas, acabava que nao tinha tempo pra conseguir colocar em pratica.
Também tinha a questéo de ter um mix de cliente variado, hoje a gente reduziu
um pouco, que inclusive é uma tendéncia das gréaficas, eu sempre troco uma
ideia com uns amigos do mesmo ramo e eles também fizeram o mesmo. E eu
trabalhei no pcp e depois ainda na Magalhdaes Castro eu voltei também um tempo
pro pcp porque a coisa ficou complicada em compras e tal e ai vindo pra ca com
a ajuda da Daiana, que hoje é um suporte bem diferente, a gente realmente tem
um diferencial bem grande com a Daiana aqui, entdo a gente conseguiu
implantar. Veio o covid, essa pandemia que acabou espremendo a gente e o
orcamento acabou se tornando mais que necessario, sempre foi l6gico, mas com

a pandemia isso se intensificou.

4- Depois de implementado, quais foram os principais beneficios

percebidos e quais desafios foram encontrados no processo?

- A gente quase ndo teve dificuldade. Antes a gente comprava como hao tinha a
certeza dos clientes que a gente ia atender a gente acabava comprando um
material pra ter no estoque sem ter certeza da venda. Hoje a gente compra
baseado no que eu to vendendo. Entdo 6bvio pode dar uma descasada, como a
previsdo da luva por exemplo era bem maior, mas eles tiveram um problema no
latex por conta da pandemia, agora recentemente. Entdo eu comprei pra um
namero x e eles fizeram menos do que tava previsto, mas como eles compram
todo més eu corrijo isso na proxima compra. Entdo assim, as vezes da uma
descasada mas é uma coisa que eu consigo controlar pra poder acertar ou tirar
da margem quando ndo tem outro jeito. Mas a gente ta mais consciente em
relacdo a compras, a gente compra mais consciente e tentando adaptar a
compra a nossa necessidade. A gente comprava e muitas vezes o papel ficava

em estoque. As vezes eu ficava com material 1,2,3 meses parado aqui e hoje
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compras entendeu, hoje tA bem mais saudavel essa relagdo compras entendeu

bem e a gente ta sempre se comunicando.

5 - Em 2019 quando a gente teve a pandemia, a gente consegue notar um

bom resultado financeiro, o orcamento teve alguma influéncia com isso?

- Teve, teve uma influéncia enorme. Justamente por isso que comentei, a gente
conseguia ter uma previsdo e conseguimos segurar muito as despesas.
Antigamente tinha despesa que a gente fazia e depois se virava pra pagar.
Sempre foi assim, a gréfica sempre foi assim, sempre funcionou desse jeito e a
gente acabou sempre trabalhando assim. A gente gerava a despesa e depois
corria pra arrumar o pagamento e hoje a gente, ta fazendo diferente: a gente tem
a receita e ai sim gera a despesa, 0 que permite um melhor planejamento
financeiro, € uma outra maneira que com o0 orcamento conseguimos fazer. A
mudanca do mix de cliente também influenciou nisso, mas antigamente era
exatamente assim: a gente gerava a despesa e depois corria atras da receita,
com venda ou com alguma outra coisa, com banco por exemplo. E agora a gente
faz diferente. A mudanca também influenciou muito, a gente previu um valor e
no fim das contas foi bem maior do que a gente tinha previsto, teve os percalcos
da mudanca. Porque foi uma coisa inédita, entdo era até um pouco dificil prever,
nés fizemos um planejamento, ndo foi uma mudanca feita no chute. A gente
contratou uma pessoa, mas mesmo assim a gente acabou gastando mais do que
a gente imaginava, entéo isso tudo deu um “baque” na empresa, logo depois
disso teve a pandemia entéo se eu ndo tivesse o orcamento eu talvez estivesse
numa situagcdo bem complicada, talvez eu nao tivesse revertido a situacao que
a gente entrou no ano de 2020. Por conta da mudanca a gente entrou 2020 bem
complicado, fluxo de caixa bem apertado, capital comprometido. A mudanga
acabou fazendo a gente ter esse orcamento que deu uma guinada no nosso fluxo
de caixa, entdo hoje a gente tem uma folga pra poder planejar com mais

tranquilidade.



