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Resumo:

Motivado pelas evidéncias de reduzido uso do orgamento em pequenas empresas, pela
caréncia de entendimento sobre a ferramenta e de assessoramento aos gestores, o presente
trabalho propode desenvolver uma adequacdo das descrigcbes das informacobes e fontes de
consulta para o orcamento de vendas, identificadas na literatura, que aproxime do
entendimento dos gestores de pequenas empresas. Para isso, o estudo foi desenvolvido em
trés etapas, durante o primeiro semestre de 2018: 1) elaboracdo de descrigoes e fontes de
acesso as informagobes, pela andlise de 6 livros diddticos que expliquem a construgdo
orcamentdria; 2) revisdo e proposicdo de alteragées por 7 especialistas; 3) critica por 6
gestores de pequenas empresas com ramos de atividade diferentes. Foi desenvolvido um
modelo com 16 informagbes necessdarias a elaboragdo do orcamento de vendas, com
descrigcbes e fontes adaptadas ao ambiente de pequenas empresas, nas categorias: recursos
financeiros; politicas e fiscais; mercado consumidor e concorréncia; produto; trabalho; precgo e
marketing. Procurou-se manter descricboes genéricas, mesmo que o viés dos gestores tenha
sido direcionado a percep¢do de sua empresa, com alto consenso sobre elementos bdsicos,
como impostos e politica de produtos e maiores divergéncias quanto a aplicabilidade e
impacto na empresa em itens como marketing, renda dos clientes, variagdo cambial, dentre
outros. Considerando as limitagbes de escopo e participantes, a pesquisa contribui com
académicos em processos de ensino de orcamento, acoes de extensdo e pesquisas qualitativas
sobre a implementacdo da proposta. Aos gestores e profissionais de assessoria, como guia
para o processo orcamentdrio.

Palavras-chave: Or¢camento. Pequenas Empresas. Contabilidade de Gestdo. Modelo de
Orcamento

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Orcamento de vendas: adequacao de informacdes e fontes ao uso por
pequenas empresas

Resumo

Motivado pelas evidéncias de reduzido uso do orcamento em pequenas empresas, pela
caréncia de entendimento sobre a ferramenta e de assessoramento aos gestores, 0 presente
trabalho propde desenvolver uma adequacdo das descricdes das informacdes e fontes de
consulta para o orgamento de vendas, identificadas na literatura, que aproxime do
entendimento dos gestores de pequenas empresas. Para isso, o estudo foi desenvolvido em trés
etapas, durante o primeiro semestre de 2018: 1) elaboracdo de descrigdes e fontes de acesso as
informacdes, pela analise de 6 livros didaticos que expliqguem a construcdo orcamentéria; 2)
revisdo e proposicao de alteracdes por 7 especialistas; 3) critica por 6 gestores de pequenas
empresas com ramos de atividade diferentes. Foi desenvolvido um modelo com 16
informagdes necessarias a elaboracdo do orcamento de vendas, com descrigdes e fontes
adaptadas ao ambiente de pequenas empresas, nas categorias: recursos financeiros; politicas e
fiscais; mercado consumidor e concorréncia; produto; trabalho; preco e marketing. Procurou-
se manter descricdes genéricas, mesmo que 0 Vviés dos gestores tenha sido direcionado a
percepcdo de sua empresa, com alto consenso sobre elementos basicos, como impostos e
politica de produtos e maiores divergéncias quanto a aplicabilidade e impacto na empresa em
itens como marketing, renda dos clientes, variagdo cambial, dentre outros. Considerando as
limitacGes de escopo e participantes, a pesquisa contribui com académicos em processos de
ensino de orcamento, acOes de extensdo e pesquisas qualitativas sobre a implementacdo da
proposta. Aos gestores e profissionais de assessoria, COmo guia para 0 processo or¢camentario.

Palavras-chave: Orcamento. Pequenas Empresas. Contabilidade de Gestdo. Modelo de
Orcamento.

Area Temética: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisdes.

1 Introducdo

O desafio de toda empresa € prosperar e, por vezes, permanecer no mercado. Para isso,
informacdes Uteis, rapidas e confiaveis sobre a organizacdo e do ambiente que a envolve séo
utensilios de apoio para o desenvolvimento da gestdo e na busca pela disponibilizacdo dos
melhores produtos ou servigos, apoiando as estratégias de atuacdo no mercado. Dentre 0s
diferentes tipos de empresas, as pequenas possuem papel fundamental no crescimento da
econbmica brasileira, pois incentivam o desenvolvimento do pais e geram emprego a
populacdo. Mas, muitas vezes existem dificuldades no crescimento de sua atividade,
chegando em alguns casos a fecharem as portas.

Conforme SEBRAE (2014) as principais causas da mortalidade dessas empresas séo a
falta de planejamento, a méa gestdo empresarial e 0 ndo comportamento empreendedor. Sendo
que parte dos empreendedores ndo levantam informacgdes sobre o mercado ao abrir uma
empresa e ndo realizam um planejamento de fatores basicos para dar inicio e continuidade nas
atividades da empresa. Com isso, 0s processos de planejamento, combinados com o
aprimoramento da gestdo, séo fatores significativos para o sucesso de um empreendimento.

Para orientar os gestores no processo, a contabilidade gerencial usa diferentes
ferramentas, como o orgamento empresarial. Ele projeta e fornece informacdes para a tomada
de decisdo, proporcionando uma perspectiva futura do negécio e formulacéo de alternativas
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de acgBes para possiveis problemas. Entretanto, muitos empresarios acreditam que nao
precisam desenvolver e aplicar o orcamento em sua empresa por Ser uma pequena
organizagdo, mas no momento em que eles o ddo uma oportunidade de desenvolvé-la e
analisar os resultados obtidos, acabam por aceitd-la e a queré-la dentro do seu negdcio
(FERNANDES, 2016). Tal oportunidade é também relatada na literatura, em que o
desconhecimento sobre a ferramenta chega a mais de 40% de gestores de pequenas e médias
empresas (SANTOS; DOROW; BEUREN, 2016), agravado pela escassez de profissionais
que promovam o assessoramento (LIMA et al., 2015).

Evidéncias indicam que seu uso estad condicionado a fatores contingenciais (KING;
CLARKSON; WALLACE, 2010), tal como ¢ discutido para as ferramentas de controle de
gestdo (CHENALL, 2003; ITTNER; LARCKER, 2001). Nas pequenas empresas é ainda
associado a caracteristicas do principal gestor, como o nivel educacional e a abertura a novas
experiéncias (ZOR; LINDER; ENDENICH, 2018), em que h& estruturas mais simples, com
menos camadas administrativas para obtencdo de informacdes e processos menos formais
(GOLDE, 1986), o que facilita o fluxo de informacGes.

Ainda, € caracteristica da pequena empresa a importancia do empresario, normalmente
o principal (ou Unico) gestor, a quem acaba recaindo o papel ativo na implementacdo
orcamentaria (VISCIONE, 1984), pois, muitas vezes, ser o Unico com conhecimento sobre
objetivos, estratégias e recursos disponiveis (CHURCHILL, 1984). Assim, se depende dele e
as evidéncias apontam lacuna de conhecimento do or¢camento e a caréncia de profissionais de
assessoria, é adequado pensar em solugdes diretas aos gestores de pequenas empresas.

No orcamento, a previsao de vendas, primeira peca orcamentaria, € considerada a base
para todos os demais elementos a serem projetados (SANVICENTE; SANTOS, 2013) e
alicerce para todas as etapas do planejamento (WELSCH, 1983), especialmente as projecdes
de custos de aquisicdo e producdo, além de balizar limites de gastos correntes e investimentos.
Consiste na projecéo de quantidades de produtos e servicos a serem vendidos e 0s precos a
serem aplicados, em que ha grande dificuldade em se obter os dados necessarios para sua
construgdo (PADOVEZE; TARANTO, 2009), limitando a busca pelas premissas apropriadas.
Uma das causas desse problema pode estar relacionada a ndo compreensdo e a pouca
adequacao de conceitos, premissas e fontes de informacdes para a aplicacdo do orgamento em
suas organizacdes, em que o esforco de adaptacdo as pequenas empresas pode contribuir.

Por tais fatores, diante da importancia do orcamento de vendas, procurando reduzir
essa lacuna, o presente trabalho objetiva desenvolver uma adequacdo das descricdes das
informacdes e fontes de consulta para o orcamento de vendas, identificadas na literatura, que
aproxime do entendimento dos gestores de pequenas empresas. Para desenvolver a pesquisa,
procurou-se, inicialmente, em livros sobre a tematica um entendimento conjunto sobre os
elementos essenciais para a construgdo do orgcamento empresarial. Foi identificado que ndo ha
descricdes claras e suficientes, nem informac6es objetivas de onde localiza-las (fontes de
coleta). Portanto, percebeu-se a necessidade de desenvolver adequacgbes aos conceitos e
direcionar as fontes de informagdo dos componentes para que 0 pequeno empresario possa
compreender facilmente e utilizar na constru¢do do orgamento de vendas.

Assim, as etapas necessarias a execu¢do do trabalho envolveram, durante o primeiro
semestre de 2018, a compilacdo e/ou criagédo de descri¢es de informacdes e suas fontes, para
0 or¢camento de vendas, com base na literatura sobre o tema. Apds, foram executadas duas
etapas de refinamento das descri¢cOes desenvolvidas, sendo a primeira por especialistas, e a
segunda por gestores de pequenas empresas, de diferentes ramos.

O trabalho é desenvolvido na mesma linha de outros que procuraram identificar
elementos particulares das empresas menores que devem ser considerados na adogdo de
ferramentas de controle de gestdo. Em particular, sobre a proposi¢édo de solugdes para tal,
incluindo o Balanced Scorecad (SOARES, 2001), planejamento estratégico (KUYVEN,
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2004). Contribui, portanto, com gestores de pequenas empresas e profissionais de assessoria
na gestdo de organizacOes, especialmente aqueles ligados a contabilidade gerencial e a gestéo
de custos organizacionais. Ainda, guia académicos para uma solucdo mais detalhada da peca
orcamentaria, permitindo a discussdo, 0 USO no ensino, na extensdo e promove a pesquisa
sobre sua aplicabilidade em diferentes organizagdes.

Além desta introducdo, o trabalho apresenta referencial tedrico na préxima secéo.
Segue com o0s procedimentos de pesquisa, apresenta os resultados e discute elementos
importantes sobre os achados, finalizando com a concluséo e lista de obras consultadas.

2 Orcamento em pequenas empresas

Um dos objetivos da contabilidade, além construir modelos, efetuar andlise e
controlar, também é o de fornecer informacGes sobre as mutagdes que ocorrem ou ocorrerdo
com o patriménio da empresa. Do ponto de vista sistémico, esta interligada com o ambiente,
sendo um sistema aberto, isto é, ndo depende somente das informacdes internas, mas também
das ligaces e informacdes externas (OLIVEIRA; MULLER; NAKAMURA, 2000).

A geracdo de informacdes internas, no caso da pequena empresa, 0COrre por processos
menos formais, mais subjetivos, com funcionamento simples, sem amostragens estatisticas
complexas, pois hd menos dados para coletar e menos camadas administrativas para as
informagdes fluirem (GOLDE, 1986). Ja as informacOes externas, originadas no ambiente,
podem ser obtidas pelo mercado, fornecedores, Orgdos governamentais e reguladores,
sindicatos, concorrentes, instituicdes financeiras, parceiros em redes empresariais e grupos de
interesse especial (BALESTRIN; VARGAS, 2004; NADLER; TUSHMAN, 1994), gerando
dependéncia de terceiros, tanto para existir uma fonte de dados, assim como para obté-los.

O impacto dos fatores ambientais representa um desafio maior para o sucesso do uso
de ferramentas gerenciais em pequenas empresas, devido as bases limitadas de recursos, sua
posi¢cdo no mercado e padrdo de comportamento. Quando os fatores inibidores sdo internos,
podem-se ser controlados e transformados em base para desenvolvimento da empresa. E nesse
contexto que alternativas de informacOes gerenciais e processos decisorios sdo exemplos de
ferramentas que podem amenizar as possiveis restricdes causadas pela falta de insumo durante
0 processo decisdrio. Todavia, a vontade e a capacitacdo técnica do profissional contabil sdo
importantes para que o ferramental seja executado de maneia eficiente (LACERDA, 2006).

Em particular, o orcamento empresarial se destaca na contabilidade gerencial por
identificar a eficiéncia ou a deficiéncia no desempenho das atividades da empresa,
oportunizando a previsdo, o acompanhamento e o progresso dos objetivos propostos pela
empresa (SOTHE; KAMPHORST, 2009). Considerado uma das ferramentas dos sistemas de
controle de gestdo (MALMI; BROWN, 2008) mais utilizadas pelas empresas e tema continuo
de estudos e publicagdes (DAVILA; FOSTER, 2007; SANDINO 2007), possui potencial
informativo para traducdo dos planos de gestdo em objetivos financeiros (e ndo financeiros)
em prazos definidos, apoiando a decisdo com antecipacdo da ocorréncia dos fatos.

O estudo de Sothe e Kamphorst (2009) averiguou o uso do or¢camento empresarial
como ferramenta de gestdo em micro e pequenas empresas na cidade de Mondai (SC). Os
resultados apontam que mesmo as empresas declarando que usam o or¢camento, poucas
utilizam todas as pecas orgamentérias, ou seja, ndo ha utilizagdo efetiva da ferramenta, mas
parcial, o que pode apresentar informacdo fracionada, ndo permitindo a analise da gestdo de
forma adequada. Outro resultado apresentado sdo as dificuldades encontradas em promover
acoes quando ocorrem diferencas entre os valores orgados e realizados, isto €, o limite de
conhecimento e inadequacdo da utilizacdo do or¢camento pelas pequenas empresas da regiéo.

Nessa linha, Lima e Imoniana (2008) identificaram o or¢camento como uma das
principais ferramentas utilizadas para fundamentar decisdes em micro, pequenas e médias
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empresas do municipio de Sdo Caetano (SP), especialmente concentrados no orgamento
financeiro (apontado em 58% da amostra), controle orcamentario (49%) e orgcamento
operacional (29%). Lima et al. (2015) realizaram um estudo com objetivo de identificar se as
micro e pequenas empresas do municipio de Videiras (SC) utilizam o processo or¢camentario
para a tomada de decisdo. Foi possivel constatar que parte dos empresarios consideram muito
importante 0 processo orcamentario para a tomada de suas decisfes, principalmente no
gerenciamento de caixa, preco, custo e planejamento de atividades futuras. Porém, ndo
possuem conhecimento da ferramenta e ha escassez de profissional capacitado para a
implementacdo e execucdo. Ainda, observaram que, das empresas que ndo fazem o uso do
processo orgamentario, grande percentual € de gestdo familiar e muitos empresarios, mesmo
entendendo importante, ndo sentem a necessidade para gerir seus negécios.

Em abordagem setorial, King, Clarkson e Wallace (2010) identificaram fatores
contingenciais ligados 0 uso do orcamento empresarial por pequenas empresas da area da
salide: estrutura, estratégia e incerteza ambiental; ndo encontrando relacdo com as variacdes
de tamanho entre elas. Tais elementos sdo fatores contingenciais tradicionais, ja abordados em
diferentes estudos sobre sistemas de controle de gestdio (CHENNALL, 2003). Em outro
sentido, considerando a importancia do empresario na gestdo das pequenas e médias
empresas, foi identificada a idade como inibidor da adocdo do orcamento, enquanto a gestdo
profissional contribui, e o nivel educacional e a abertura a experiéncias, pelo principal gestor,
contribuem na extensdo de uso do orcamento (ZOR; LINDER; ENDENICH, 2018).

Ainda, com o objetivo de verificar o papel do planejamento, orgamento e informacoes
contabeis nos processos gerenciais em uma pequena empresa familiar, Silva e Silva (2014)
concluiram que ha auséncia de planejamento e orcamento, isso decorrente pelo alto nivel de
informalidade de seus processos, e da confianca entre os componentes da gestao, oriundos de
fortes lacos afetivos da familia. Além disso, concluiram que o fato do orcamento ndo ser
executado em toda sua extensdo prejudica a realizacdo do planejamento.

E importante salientar que para um sistema de orcamento funcionar em uma grande
empresa, 0s gestores devem estar comprometidos com o sistema e repassar este compromisso
aos seus subordinados. Porém, em uma pequena empresa, 0 gestor deve fazer tudo, isto €,
deve desempenhar um papel ativo na implementacdo do sistema (VISCIONE, 1984), além de
haver maior chance de ser o Unico a conhecer objetivos, estratégias e recursos disponiveis
(CHURCHILL, 1984), itens fundamentais para a elaboragdo orcamentaria.

3 Passos metodoldgicos
Esta secdo explana as escolhas metodoldgicas utilizadas no presente estudo.

3.1 Classificagdo da pesquisa

Ha diferentes tipos de delineamentos de pesquisas que possuem a finalidade de
identificar os procedimentos metodoldgicos aplicaveis as ciéncias sociais. Nessa, quanto aos
objetivos, é considerada exploratéria pois busca conhecer com maior profundidade o estudo,
de modo a torna-lo mais claro ou construir questdes importantes para o andamento da
pesquisa (MARCONI; LAKATQOS, 2011), procurando alinhar o conhecimento disponivel na
literatura aos conhecimentos empiricos sobre a tematica, desenvolvendo uma nova visdo
sobre elementos ligados ao or¢camento de vendas.

Quanto aos procedimentos técnicos é bibliografica e um estudo de campo. Pesquisa
bibliografica devido a realizacéo, a partir do registro disponivel na literatura sobre orgamento,
ja trabalhados por outros pesquisadores e devidamente registrados (SEVERINO, 2007). E,
também, estudo de campo, visto que busca solucionar uma lacuna encontrada na literatura,
pelo conhecimento e experiéncia, por meio de entrevistas com especialistas e gestores de
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pequenas empresas. Por fim, quanto a abordagem do problema, tem cunho qualitativo, ao
analisar e discutir o conteddo dos materiais e entrevistas, procurando desenvolver uma
solugéo ndo pautada em elementos quantitativos (MARCONI; LAKATOS, 2011).

3.2 Delimitacgdo da peca orcamentaria

A presente pesquisa estudou o orcamento de vendas, devido ser o alicerce do
planejamento periddico de uma empresa. Os demais orcamentos baseiam-se no orgcamento de
vendas, isto €, nas estimativas de vendas, indicativos do volume de operagdes necessario ao
seu atendimento. As vendas representam a fonte basica de entrada de recursos monetarios de
toda e qualquer empresa, entdo estimacGes sobre investimentos em imobilizado, despesas
administrativas, mdo de obra, niveis de producdo e demais aspectos operacionais dependem
do orcamento de vendas (WELSCH, 1983).

Ainda, por pesquisa prévia, ndo foram identificadas na literatura, descricbes completas
e apontamento de fontes destas informacdes, para construcdo da peca orcamentaria, assim
como a auséncia de parte delas. Assim, a presente pesquisa propds atingir o objetivo e
apresentar uma adequacao dos itens ao gestor de pequenas empresas.

3.3 Fases da pesquisa

Para iniciar, a primeira fase buscou verificar quais elementos compdem o orcamento
de vendas. Com isso, analisou-se 6 livros e averiguou-se as informacdes e suas fontes para a
construcdo da peca orgamentaria de vendas: O Quadro 1 apresenta as obras estudadas.

Quadro 1 — Obras analisadas

Obra Autor (es) Ano
Orcamento empresarial Glenn Albert Welsch 1983
Manual de orgamento Rogério Jodo Lunkes 2008
Orcamento empresarial: novos conceitos e técnicas | Cldvis Luis Padoveze; Fernando César Taranto | 2009
Orcamento empresarial: manual de elaboragio José Carlos Moreira 2013
Orcamento na administragdo de empresas: Antonio Zoratto Sanvicente; Celso da Costa 2013
planejamento e controle Santos
Orgamento epresarial: aprender fazendo Ruy Lopes Cardoso 2014

Fonte: elaborado pelos autores

Através dessas obras foram identificados itens relevantes para a construgdo do
orcamento de vendas, posteriormente classificados em categorias, inspirada em Lunkes
(2008) e Sanvicente e Santos (2013). Com isso, através dessa leitura tem-se as categorias e
seus itens, informagfes necessarias ao orcamento de vendas, conforme Quadro 2.

Porém, percebeu-se nas obras que ha lacunas quanto as descri¢des das informacdes e
suas fontes de obtencdo, isto €, ndo h& objetividade e esclarecimento necessarios dos itens
para a elaboracdo do orcamento de vendas. Dessa maneira, foi necessario, como etapa
intermedidria, realizar entrevistas com especialistas para suprir essa falta.

Na segunda fase, buscou-se a opinido e sugestdo de descrigdes, conceitos e melhorias,
por especialistas da area. Para as entrevistas, foi necessario estabelecer uma Unica descricao,
com base nos livros, permitindo a critica. Observou-se que os itens 2, 3, 7 e 14 ndo possuiam
nenhum tipo de descri¢do, exemplificagdo ou observagdo, nos livros, sendo necessarias as
perguntas diferentes aos demais itens que permitiram a elaboracdo das descri¢fes. Foram
estabelecidas trés perguntas aos itens que ndo possuiam nenhuma informacdo e quatro
perguntas para os demais. A Figura 1 demonstra as perguntas estabelecidas.
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Figura 1 - Esquema das perguntas realizadas na entrevista aos especialistas

1. Considera a conceituacdo adequada e suficiente ao item?
2. Caso entenda que ha melhorias, solicitamos que as apresente a

Itens sem definicdo, Item 2 L seguir (se possivel, indicar exemplos):
exemplos ou :Eemg 3. Para a elaboracdo do orcamento de vendas em pequenas empresas
observagdo It:r:ltl r 1 qual (is) a (s) aplicabilidade (s) dessa informagao?

4. Quais sugestdes recomenda para a forma de obtengdo (fontes)
dessa informacao?

ltem1 Item 11 1. Qual sua sugestdo de conceituagdo a esse item? Se possivel, \1.
o ftem4 Item 12 indicar exemplos.
Itens com deflnlt;ao, tem5 Iltem13 \ 2. Para a elaboragdo do orgamento de vendas em pequenas
exemplos ou tem6 Item 15 empresas qual (is) a (s) aplicabilidade (s) dessa informagdo?
observagao ltem8 Item16 | 3. Quais sugestdes recomenda para a forma de obtencdo (fontes)
ltem9 Item17 dessa informagdo? |
Item 10 /

. I S

Fonte: elaborado pelos autores

Os possiveis respondentes foram identificados em universidades conceituadas na area
de contabilidade gerencial, e, em particular, que ministrem ou tenham ministrado a disciplina
de orcamento empresarial, assim como profissionais que realizam ou j& tenham realizado
algum orcamento, sendo que esses sdo encontrados, em empresas de médio e grande porte, na
maioria das vezes. As entrevistas foram definidas através de contato via telefénico e e-mail,
com aplicacbes presenciais, gravadas e, apdés, transcritas, ou, alternativamente, quando
solicitado, enviados aos participantes por e-mail, sem a presenca dos pesquisadores.

Na ultima fase, para a analise dos gestores de pequenas empresas, sobre as descricdes
e das fontes de informacdo do orgcamento de vendas, foram estabelecidas duas perguntas de
abertura: uma sobre a qualidade da descricao, relativa ao entendimento, estabelecendo nota de
1 a 10 e sugestdo de melhorias; e a outra, referente as fontes de informacéo, disponibilizado a
base das fontes de informacdo que os resultados anteriores elencaram e a possibilidade de
possuir outro meio de encontro. Foram elencadas empresas da cidade de Santa Maria (RS)
com énfase na diversidade de ramos de atuacdo, sendo 1 industria, 2 prestadoras de servicos e
3 comerciais, todas com diferentes produtos e servigos, formas de comercializagdo e atuagao.

4 Resultados e discussao

A presente secdo apresenta a compilacdo dos resultados da pesquisa, de acordo com as
trés fases apresentadas, e finaliza com a apresentacdo do modelo.

4.1 Andlise da literatura

Neste topico sdo apresentadas as informacgdes necessarias e suas fontes para a
elaboracdo do orgcamento de vendas conforme a literatura. Em particular 6 obras foram
estudadas, listadas no Quadro 2, em que sdo apresentadas as informacoes, j& categorizadas.
Outros itens, ndo classificados, foram suprimidos por serem mencionados por apenas um dos
autores. Dentre os 17 itens, os autores, por vezes, apontam com titulos diversos, assim como
com maior ou menor grau de detalhamento. A exemplo, variacdo cambial foi encontrada
como politica monetaria (CARDOSO, 2014) e taxa da moeda estrangeira (PADOVEZE;
TARANTO, 2009); e politica de precos por sistema de preco (LUNKES, 2008), preco a cada
produto e mercado, preco a prazo ou a vista, aumento previsto de preco (PADOVEZE;
TARANTO, 2009) e precos unitario previstos (MOREIRA, 2013). Assim, simplificagcdes
foram feitas no titulo das informacdes, e se buscou captar as nuances nas descrigdes criadas.
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Quadro 2 — Categorias, informag@es e autores

. ~ Welsch | Lunkes Padoveze; Sanvicente; | Moreira | Cardoso
Categoria | n. Informagdes (1983) | (2008) | Taranto (2009) | Santos (2013) | (2013) | (2014)
1 | Inflagdo 3* 3 2
Recursos |2 | Variagdo cambial 1 1
financeiros |3 | Renda dos clientes 1 1
4 | Inadimpléncia 1 3
POI.'t'C{f‘S ¢ s Impostos sobre vendas 1 2 2
fiscais
d 6 | Concorrentes 1 1 3 1
oaercads |, Disponibilidade de ) ) ) )
€ 8 gat?tla_p“ma i 3 1 1 2 3
. egibes geograficas
COnCOmrenCIa Fo™ I Sazonalidade 3 1 1 3 2
Produto 10 | Politica de produtos _ 2 2
11 | Vendas a prazo e a vista 1 2
12 Disponibilidat_ie de méo 1 1 5 1
Trabalho d? obra capac_:lta_d a__
13 | Sistema de distribuigdo 1 1 2 1
14 | Capacidade de produgéo 1 1
Preco e 15 Polit?ca de precos 2 1 1 2 2
marketing 16 Polltlca_ de crédito 1 1 2
17 | Marketing 3 1 2 2

*1: cita a informacdo; 2: cita e descreve a informacao; 3: cita, descreve e apresenta fonte de obtencéo.
Fonte: elaborado pelos autores

Foi identificada caréncia de descricdes de parte das informac6es, como identificado
pelas classificagdes “1” (Quadro 2). Os fatos mais atipicos foram encontrados nos itens 2, 3, 7
e 14, em que nenhum dos autores dedica espaco para descrevé-los. Nos demais, foi possivel
desenvolver descricdes compilando as obras, porém, pela a auséncia ou presenca parcial das
descricdes, o trabalho foi mais complexo, dificultando, inclusive, a classificagdo das
informacBes e comparacao entre 0s autores.

Essa diversidade n&o foi entendida como enriquecedora da literatura, pois ndo gera, ao
fim, contetido adicional que permita melhor desenvolver o orcamento de vendas. A exemplo,
um dos itens de maior diversidade, mesmo que aparentemente simples, foi o de politica de
precos, pois alguns autores sao genéricos, mencionam apenas o titulo, enquanto outros
apresentam desdobramentos que podem ser percebidos como adicionais: precos unitarios de
venda; sistema de prec¢o; preco a cada produto e mercado; preco a prazo ou a Vista; etc.

Para formar um conjunto completo como o apresentado no Quadro 2, o esfor¢o de
leitura requer revisdes do texto e atencdo a itens sem apresentacao estruturada, enquanto parte
é feito desta forma. Considerando que o gestor de uma empresa faca uso de um livro para
guia-lo na construcdo de seu or¢camento, teria dificuldades em identificar quais informacoes
precisa saber para fazé-lo na primeira pega orgamentaria.

Por fim, foram buscadas fontes de obtencdo das informagdes, elemento facilitador para
aplicacdo do orcamento de vendas, ao orientar o gestor em como conseguir dados corretos.
No entanto, apenas em 6 itens foram identificadas fontes, genéricas em maioria: inflacéo,
inadimpléncia, concorrentes, regides geograficas, sazonalidade, marketing. A exemplo, para
inflacdo, Lunkes (2008) apresenta politica governamental; além de ndo indicar onde coletar,
leva o leitor a entender que a inflagcdo prevista é a apresentada pelo governo, que, em geral,
usa metas de inflagdo, sem indicar fontes independentes: analistas financeiros, corretoras de
investimentos, bancos. A fonte mais frequentemente apresentada é o historico da empresa,
porém nao sdo apontados relatorios ou ferramentas contabeis e financeiras para tal.

Os 17 itens identificados na literatura foram apresentados a especialistas para revisao
das descrigdes e fontes, assim como elaboragdo de descrigOes e sugestdo de fontes sobre os
quais ndo foi possivel desenvolver. Tais resultados sdo apresentados no proximo topico.
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4.3 Anélise de especialistas

As informacdes identificas na literatura, compiladas, foram submetidas a analise de 7
especialistas. O Quadro 3 apresenta informacdes desses.

Quadro 3 — Caracteristicas dos especialistas

Atua com Coletade | Datade

N. Formacéo Atuacao
orcamento respostas coleta

Graduado em Engenharia Quimica, especialista em
1 | Aperfeicoamento em TQM, mestre e doutor em | Professor 30 anos E-mail 08/05/18
Engenharia de Produgéo.

Graduado em  Economia,  especialista em

2 Controladoria e em Gestdo de Negdcios. Controller 25 anos E-mail 14/05/18

3 | Graduado em Ciéncias Contabeis e especialista em .
Controladoria Empresarial Contador 15 anos Presencial | 16/05/18

4 | Graduado em Sistemas de Informagdo, MBA em Controller 12 anos Presencial 09/05/18
Gestéo de Empresa e em Finangas e Controladoria 15/05/18

5 | Graduado em C_|enC|as Contabeis, especialista em Controller 11 anos E-mail 14/05/18
Controladoria e Finangas.

6 | Graduado em Administracdo, especialista em Consultor 33 anos E-mail 14/05/18

Marketing, mestre e doutor em Administragéo

7 | Graduado em Ciéncias Contabeis, especialista em | Professor e

. L
Finangas e mestre em Administracdo e Negocios. consultor NI E-mail 18/05/18

Fonte: elaborado pelos autores

Os especialistas foram convidados a criar descricdes (variacdo cambial; renda dos
clientes; disponibilidade de matéria-prima; capacidade de producdo) e avaliar a qualidade das
demais, sugerindo adequac@es, questionados sobre a aplicabilidade em pequenas empresas e
indicar fontes de obtencdo. Inicialmente, o item 16 (politica de crédito) passou a englobar o
item 11 (vendas a vista ou a prazo), pois foi considerado que este € resultado daquele.

Quanto as descri¢des, houve sugestdes na maioria. Em menor nivel, por exemplo, em
impostos sobre vendas, foram solicitados mais exemplos de tributos, e em concorrentes,
julgaram inadequada a espionagem industrial, citado por Sanvicente e Santos (2013), sendo
suprimida. Sobre esse, Esp. 6 chamou de “conceito puramente académico e muito distante da
realidade”, entretanto Esp. 2 observou que tiraria, porém enfatiza: “sabemos que existe, mas
ndo cabe comentar”. Poucas alteracdes foram propostas em sazonalidade, politica de crédito,
disponibilidade de méo de obra e politica de precos.

Maiores alteracfes foram identificadas nos itens: inadimpléncia, em que ndo devem
ser considerados “percentuais fixos” ou bases fiscais (Esp. 2, 3, 4, 5), sendo necessaria uma
“andlise detalhada do perfil da carteira com base na situacéo atual e considerando o histérico”
(Esp. 5), em que dois reflexos devem ser considerados: no caixa, no demonstrativo contabil de
resultados (Esp. 1). Ndo foram alteradas: regides geograficas, politica de produtos, sistema de
distribuicdo; consideradas suficientes as descri¢des desenvolvidas com base na literatura.

Destaca-se ainda a impossibilidade de revisdo do conceito de marketing, por sua
complexidade, segundo os especialistas. Esp. 1 e 2 salientam que a descri¢do elaborada é
insuficiente e fazem sugestdes. Esp. 3, 4 e 5 concordam com ressalvas e Esp. 7 concorda sem
alteracdes. Entretanto, as sugestfes ndo convergem, 0 que tornaria a descricdo ainda mais
complexa. Nota-se a dificuldade de fazé-lo para profissionais sem a formagdo na &rea
(marketing ou administracdo), o que poderia ser desenvolvido pelo especialista 6, porém este
respondeu parcialmente o questionario, ndo abordando tal tépico.

Divergéncias quanto a aplicabilidade foram apontadas, por exemplo, em variacéo
cambial. Os especialistas detalharam possiveis particularidades ou exce¢des, como em
importadores e exportadores, ou para empréstimos em moeda estrangeira (item fora do
orcamento de vendas). Sobre a renda dos clientes as respostas oscilam desde “dificil
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aplicagao” (Esp. 5) e “pouco resultado pratico” (Esp. 7), passando por ressalvas, como
“depende do produto” (Esp. 4) e “desde que a mercadoria [...]tenha uma demanda elastica”
(Esp. 2), até total impacto, para os Esp. 1 e 3. Outro com baixa aplicabilidade foi o de regides
geograficas, pois entendem a abrangéncia de vendas limitada ao local sede das empresas.
Maior aplicabilidade foi identificada, por exemplo, em inflacdo, considerada por Esp.
1 como “obrigatdria” ¢ pelo 5 como “alta e Util, pois € um elemento que norteia o preco do
produto e é possivel estimar a elasticidade do preco para o consumidor”, com a ressalva de
remeter aos efeitos sobre precos e custos e a necessidade de avaliar o setor. Alinhado,
impostos sobre venda, concorrentes, sazonalidade, politica de produtos, politica de crédito,
sistema de distribuicao e politica de precos, foram apontados como de alta aplicabilidade.
Como particularidades, os itens disponibilidade de matéria-prima, de mdo de obra
capacitada e capacidade de producdo foram mencionados como com reduzida ou nenhuma
aplicacdo em comércios. Destaca-se também a inadimpléncia que, apesar de considerada
importante por todos, foi apontada como elemento ligado ao or¢camento financeiro (caixa) por
Esp. 2. Por fim, o item de marketing foi controverso, mesmo sem uma descrigéo adequada, foi
classificado como de alta aplicabilidade. Isso remete ao entendimento de que os especialistas
evitaram suprimir tal item com receio de ser necessario as pequenas empresas, mesmo que
ndo pudessem definir o que exatamente ele contempla. Os 16 itens finais foram submetidos a
avaliacdo de gestores de pequenas empresas, resultados sdo apresentados na proxima secao.

4.4 Andlise das pequenas empresas

Ao final, o0 modelo foi submetido a apreciacdo de gestores de pequenas empresas.
Buscou-se diversidade de ramos e diferentes relagdes de comercializacdo, que demonstrasse,
em algum nivel, amplitude do modelo. No Quadro 4 séo descritas as empresas e respondentes.

Quadro 4 — Caracteristicas das empresas e gestores

Dados Empresa 1 Empresa 2 Empresa 3 Empresa 4 Empresa 5 Empresa 6
Vendedora e - Gerente - - -
Cargo Socio - Socio Socio Socia
compradora comercial
Tempo: empresa 5 anos 13 anos 3 anos 15 anos 13 anos 3,5 anos
Tempo: cargo 5 anos 13 anos 1 ano 15 anos 13 anos 3,5 anos
Ensino médio | Graduado em Graqlu_ado em Graduad~o em Graduado em
. Administracéo, Gestédo Graduado em L x
x completoe | Fisica, MBA o - - Administra¢éo
Formagéo especialista e Comercial, Engenharia -
cursos de em Mercado lanei ali . especialista em
contabilidade | de Capitais P anejam ento especialista Mecanica Gestéo
Estrategico em Projetos
Ramo da Agropecudria Fr:;\]nqucleada i Fr_?_nque?do_ra "~ | Tecnologia Maguinas e Alimenticio
empresa (Comércio) choco ates ecnologia (Servico) equipamen tos (Comércio)
(Comércio) (Servigo) (Industria)
Idade (empresa) 7 anos 13 anos 7 anos 15 anos 13 anos 3,5 anos
Funcionérios 7 5 80 10 8 25
Usa orgamento Né&o Ha 13 anos Ha 3 anos Ha& 2 anos Ha 13 anos Né&o
Data da coleta 29/05/18 05/06/18 05/06/18 01/06/18 01/06/18 01/06/18

Fonte: elaborado pelos autores

Inicialmente, os gestores liam as descri¢fes e atribuiam uma nota, de 0 a 10, pela
percepcdao de entendimento (Tabela 1). Em seguida, foram convidados a sugerir,
considerando tanto a realidade de sua atividade, quanto percepgdes que tornassem a
descricdo aplicavel a diferentes tipos de negocios de pequenas empresas. Observa-se que a
alguns itens ndo foram atribuidas notas por todos os entrevistados, principalmente nos casos
em que entendiam ndo ser aplicavel a sua atividade ou a pequenas empresas.
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Tabela 1 — Nota de percepcdo de entendimento dos gestores

Informacdo 1 2 3 4 5 6 Méda Informacéo 1 2 3 4 5 6 Meédia
Inflagdo 8 7 * 10 9 10 8,8 Sazonalidade 10 7 8 10 9 10 9
Variacdo cambial * 6 * * 10 10 8,7 Politica de produtos 10 10 * 85 7 8 8,7
Renda dos clientes 10 9 8 10 7 4 8 D. de MO capacitada 10 8 10 10 9 10 95
Inadimpléncia 9 8 8585 9 = 8,6  Sistema de distribuicdo * 9 4 10 9 10 84
Impostos sobre vendas 10 8 10 10 9 10 9,5 Capacidadedeprodugdo 10 10 5 10 9 9 88
Concorrentes 9 9 9 10 9 10 93 Politicade pregos 10 8 10 10 9 10 95
D. de matéria-prima 10 8 * * 9 10 9,3 Politicade crédito 10 10 5 10 9 10 9
Regides geograficas 10 9 10 9 7 10 9,2 Marketing 10 5 9 659 8 79

* ndo respondeu.
Fonte: elaborado pelos autores

Os itens, em geral, apresentaram médias altas, sendo apenas renda dos clientes e
marketing abaixo de 8,5. O primeiro, pela nota atribuida pela gestora da Emp 6, porém sem
sugestBes, além de ter considerado que as vendas sdo determinadas por necessidade e ndo pela
renda, demonstrando desconhecimento sobre os efeitos da renda no consumo. No segundo
ocorreu a mesma situacdo da andlise de especialistas, a incapacidade de descrever o
marketing, devido a considerarem complexo e multifacetado. Percebeu-se, nas entrevistas,
que eles procuraram deixar claro que ndo consideram o investimento em marketing como de
retorno garantido, o que pode ter motivado a pontuacdo. Ao final, foi adotada a descricdo da
consultora de marketing da Emp 4, ainda que genérica.

Os itens inflacdo, variacdo cambial e renda dos clientes foram avaliadas como de
pouca aplicabilidade. A inflacdo foi percebida, em maioria, como influéncia indireta sobre o
preco, e que ha dificuldades em repassar ao consumidor; variagdo cambial foi apontada pela
franqueada (Emp 2) sobre os insumos que a franqueadora adquire, enquanto Emp 6 aponta
impacto no custo de aquisicdo de maquinas, enquanto os demais limitaram-se a dizer que néo
percebem aplicabilidade, resultado da auséncia de operagcfes de importacdo e exportacao; em
relacdo a renda dos clientes, eles procuraram destacar como elemento secundario, com énfase
a aspectos comportamentais (vendas de ocasido; momentos de consumo; acfes motivacionais
da empresa; necessidade), e pode ser explicado pela regido de atuacdo da maioria das
empresas, mapeado por eles como de pouca influéncia a crises.

A inadimpléncia, mesmo considerada adequada, parece contornada por acdes que
limitam vendas com maior risco, tal como precos especiais para pagamentos em dinheiro e 0
uso de cartdes. Emp 3, onde ha tal risco, comenta que um percentual fixo de previsdo seria
suficiente, pelo historico, devido a baixa oscilagdo. Negdcios como o da Emp 6, em que o
pagamento ocorre antes do consumo, nao ha risco, e o impacto ocorre pela ndo realizacdo da
venda. Tais itens também refletem sobre a politica de crédito, em que os gestores de Emp 1 e
6 destacam os prazos de recebimento dos recursos das operadoras de cartoes.

Sobre 0s impostos, 0s gestores apenas destacaram a énfase em tributacdes regionais,
especialmente para as Emp 3, pois o tipo de atividade ndo possui previsdo clara na legislacdo
tributaria, e Emp 4, por atuarem em diferentes cidades do Brasil. Relativo aos concorrentes,
h& pouca percepgdo de ameaga, 0 que eleva o risco das empresas. O gestor da Emp 3 foi o
unico a demonstrar bom conhecimento de concorrentes e produtos substitutos.

Mesmo sem sugestdes, o item disponibilidade de matérias-primas foi considerado sem
aplicacdo pela maioria, motivado por ser responsabilidade da franqueadora (Emp 2) ou por
ndo trabalharem com producdo. Mesmo a industria ndo apontou problemas, provavel
resultado da ndo ocorréncia prévia do problema. O entrevistado da Emp 6 pediu a inclusdo, na
descricdo, da relacdo da qualidade com a disponibilidade de materiais.

Destaca-se, no item de regides geograficas, conceito diferente em pequenas empresas,
considerado por diferentes perfis de consumo em regides na mesma cidade, demonstrando
ponto importante da adequacdo do orgcamento para elas, recuperando a baixa utilidade
apontada pelos especialistas. Ainda, quanto a sazonalidade, 0 impacto para a pequena empresa
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pode chegar ao nivel do dia em relacdo a fatores climaticos, como excesso de calor ou dias
chuvosos. Emp 3 relata que os servicos de entrega de alimentacao sdo intensificados em dias
de chuva, e Emp 6 relata que o consumo perdido em um dia ndo é acumulado nos proximos.
Ainda, sdo determinantes: periodo de férias, com grande movimento de saida da cidade, e da
renda concentrada dos produtores rurais ap6s periodos de safra. Entretanto, sdo determinantes
de impacto geral, ndo tendo maior ou menor peso nas pequenas empresas.

As empresas que desenvolvem softwares (Emp 3 e 4) e a fabricante de méaquinas (Emp
5) relatam que a politica de produtos esta bastante ligada a novas funcionalidades em produtos
existentes, particularidade do tipo de atividade. As demais empresas nao fizeram observacoes.

Sobre a disponibilidade de mao de obra capacitada, destaca-se a percepcéo sobre a
responsabilidade da empresa em capacitar pessoas. Para Emp 2 deve haver diferenca entre
pessoal disponivel e pessoal capacitado, na descri¢cdo. Os discursos enfatizaram dificuldades
em contratar pessoas ja capacitadas, por indisponibilidade ou despreparo.

Para as prestadoras de servicos, os itens de sistema de distribuicdo e de capacidade de
producdo ndo se aplicam, ficando ligados a informacé&o sobre disponibilidade de méo de obra.
Em particular, o gestor da Emp 6 destaca que ambas devem ser analisadas em conjunto, pois,
por exemplo, pior distribuigdo poderd incorrer em maior necessidade de produgao.

A politica de precos, considerada importante para a maioria, para Emp 2, franqueada,
ndo se aplica, pelo tabelamento realizado pela franqueadora, e em Emp 3 o impacto é indireto,
pelo faturamento da empresa cliente, pois seu faturamento é percentual desse. O gestor de
Emp 6 enfatiza a necessidade de avaliagdo de margens, utilizada para decisdo de, sendo
inviavel o preco previsto, decidir pela descontinuidade do produto.

Por fim, como particularidade do modelo de negécio, Emp 2, franqueada, atribui
responsabilidade da analise de concorrentes, disponibilidade de matérias-primas, politica de
produtos, parte da capacitacdo de pessoas, sistema de distribuigdo, capacidade de producao,
politicas de precos e marketing, a franqueadora. No orgcamento de vendas, suas preocupacoes
ficam vinculadas ao volume em periodos sazonais, menor complexidade do planejamento.
Entretanto, precisa que a franqueadora realize antes seu planejamento, pela alta dependéncia
de informacgdes. Considerando os ajustes solicitados, incluindo sugestdes de exemplos e
fontes de obtencédo das informacdes, na proxima se¢do o modelo final é transcrito.

4.5 Proposta de informacdes e fontes para orcamento de vendas em pequenas empresas

Apds as etapas apresentadas, 0 modelo revisado (Quadro 5) para informacdes e suas
fontes, aplicavel ao orcamento de vendas em pequenas empresas, € composto por 16 itens.

Quadro 5 — Orcamento de vendas em pequenas empresas: informaces e fontes de obtencdo

Informacdes e descricdes Fontes de obtencéo

1) Inflagdo: possui efeitos sobre os pregos aplicados aos clientes e nos custos de
aquisicao, variando de acordo com o mercado e a politica governamental.
Importante ressaltar que indicadores de inflagdo podem ser obtidos de forma
geral, porém os impactos podem ndo resultar em elevacéo direta do prego final ao
consumidor no mesmo momento, devido a elevagdo da taxa de juro e a restrigdo
do crédito ao cliente. Ainda, os impactos de setor devem ser avaliados.

indices: IGP-M, INP-C, IPC-A;
fornecedores; mercado financeiro;
BACEN; valor dos insumos.

2) Variagdo cambial: impacta diretamente no preco de venda e custos de
producdo daquelas empresas que trabalham com produtos e/ou insumos

importados ou exportados, por meio da variagao na relagdo entre o preco da BACEN; bancos; CONFAZ; 6rgdos
moeda estrangeira em relacdo a moeda nacional. Ainda, pode impactar em ligados ao mercado financeiro; e
aquisigdes de itens para consumo, como é o caso dos combustiveis, e em itens plataformas financeira (ex.: bloomberg).

que tenham precos com referéncia aos precos internacionais. E, indiretamente,
nas demais, pelos impactos de insumos adquiridos por seus fornecedores.

3) Renda dos clientes: capacidade financeira de adquirir ou ndo produtos, sendo | SEBRAE; pesquisa de mercado; IBGE;
que quanto maior sua renda maior seu poder de compra. Porém, além da renda, pesquisas internas; sindicato do

ha outros fatores que influenciarédo o cliente, como, por exemplo: aspectos segmento; camara de dirigentes lojistas
comportamentais, necessidade de consumir e venda de ocasido. ou outros 6rgdos de classe; universidades.
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4) Inadimpléncia: deve ser uma provisdo baseada na expectativa de recebimento
da carteira de clientes. Analise detalhada do perfil da carteira com base na
situagdo atual, considerando o histdrico de cliente. H& dois momentos: quando ha
atraso do pagamento por parte do cliente; e quando ele néo ira pagar mais,
transformando-se em perda. No primeiro momento ha efeito financeiro (reflexo
no caixa) e no segundo ha o efeito econdmico (reflexo no resultado contabil).

Histdrico da empresa; controle interno;
entidades de controle de crédito (ex.:
Serasa).

5) Impostos sobre vendas: representa os tributos que incidem sobre as vendas,
incluindo ICMS, IPI, ISSQN, PIS, COFINS, CIDE, IE, dentre outros. Ainda, ha
0s casos de: optantes da modalidade SIMPLES Nacional, que engloba diversos
tributos; optantes da modalidade Lucro Presumido, em que os tributos. Esses tém
por base de calculo o valor das vendas.

Contador da empresa; 6rgéo estatais
ligados a fazenda; demonstrativos
contabeis; historico de vendas; sindicatos
do segmento; pesquisas na legislagéo.

6) Concorrentes: é crucial ter entendimento sobre quais sdo 0s concorrentes e
suas acoes. Além dos concorrentes diretos ha os produtos substitutos, que
precisam ser analisados (exemplo: cafés e sorvetes apos as refeicoes).

Técnica de clientes ocultos; pesquisa de
mercado; SEBRAE; associa¢des de
classe e empresariais; gestores.

7) Disponibilidade de matéria-prima: oferta de insumos disponiveis para
transformar em produto final ou prestar o servico da empresa.

Fornecedores; concorrentes; histdrico da
empresa; associagdes empresariais;
visitas de representantes comerciais;
feiras de negdcio; empresas parceiras.

8) Regides geogréficas: quando as empresas atuam em mercados muito amplos
ou que apresentam diferencas substanciais entre si, muitas vezes é necessario
haver uma divisdo geogréfica de vendas entre filiais ou vendedores. As pequenas
empresas podem ter foco nas diferengas de perfil de consumo em regides de uma
mesma cidade. Deve haver andlise cuidadosa das regides, pois podera ter saidas
ou entradas de concorrentes e mudangas nas suas estratégias, riscos logisticos e
alteracdo de custos, além da participacdo de mercado néo ser igual nas regides.

Pesquisa de mercado; SEBRAE;
estatisticas de vendas passadas; IBGE;
associagdes empresariais; feedback de
clientes e parceiros; 6rgdos de classe;
ferramentas digitais; midias em geral;
avaliagdo dos vendedores e supervisores;
opinido de altos executivos.

9) Sazonalidade: impacta sobre a quantidade de venda em cada periodo e pode
refletir sobre os pregos, devido, por exemplo, o periodo migratdrio de um local,
periodos de festividades, como o Natal e a Pascoa, periodos de maior ou menor
renda da populagdo, peculiaridades das esta¢Oes, etc. Como exemplo, os artigos
de 18 ou artigos de praia ttm um pequeno periodo de faturamento concentrado
durante o ano devido ao clima; também é necessario considerar que servicos
possuem uma sazonalidade diferente de produtos.

Histdrico de vendas; pesquisa de
mercado; IBGE; SEBRAE; estudos
conjunturais; estudo do comportamento
dos insumos baseado em dados passados.

10) Politica de produtos: decisfes basicas quanto a modificagdo, inclusdo ou
exclusdo de produto ou linha de produtos ou servicos. As modificacdes de
produtos existentes abrangem aspectos ligados a embalagem, como cor, tamanho,
formato, unidades por embalagem e desenho, e aspectos ligados ao produto em si,
como qualidade, quantidade, caracteristicas fisicas e formato, funcionalidades em
equipamentos, etc. Também deve-se considerar as estratégias quanto a
langamentos. Nos servicos, as principais modifica¢des envolvem atividades
adicionais ou a serem excluidas, ganhos de produtividade por reducéo de tempo
de execucdo, niveis de especializacio dos participantes, dentre outros. E
necessario ponderar mudangas para atender e influenciar decisdes dos clientes.

Pesquisas de mercado; de tendéncia e
intencéo de compra; responsével por
pesquisa e desenvolvimento da empresa;
concorrentes; planejamento estratégico;
internet; feiras e exposi¢des.

11) Disponibilidade de méo de obra capacitada: trata-se da necessidade de
buscar pessoal treinado e capacitado ou oportunizar dentro da empresa essa
capacitagdo continuamente para execucdo das atividades, especialmente para
processos mais complexos. Sendo assim os treinamentos sdo vitais para a
execucdo das tarefas, podendo ser considerado diferencial da empresa.

Setor de RH; agéncia de emprego;
empresas de capacitagdo e selecdo; SINE;
analise de pesquisas salariais de empresas
especializadas; indicacgdo interna e
direcionamento da estratégia e produto.

12) Sistema de distribuigdo: a politica de distribui¢do define, por exemplo, o
quadro de vendedores da empresa, a eventual utilizagdo de escritdrios de
representacéo, distribuidores exclusivos, e 0 uso de franqueados. Além disso,
define as rotas que os produtos terdo até chegar ao consumidor, os intermediarios,
e envolve decisdes como a utilizagdo de atacadistas ou de armazéns préprios.

Anélise do mercado desejado; politica
operacional e logistica; informagoes de
custos e disponibilidades nas regides
alvos; alta administra¢do; comportamento
de vendas; capacidade de armazenagem.

13) Capacidade de produgdo: em empresas industriais entende-se como a
capacidade instalada de recursos estruturais (prédios e maquinas) e méo de obra
para producédo de um determinado volume e intervalo de tempo. Em empresas de
servigos, esta ligado aos mesmos itens, porém ha maior dependéncia das pessoas,
ligada a “disponibilidade de méo de obra capacitada”. Deve ser relacionada ao
sistema de distribuicdo, pois se este ndo for eficiente, por exemplo, a capacidade
de producdo precisara ser maior para atender oscilagfes de demanda.

Historico da empresa; indicadores
internos; setor de engenharia de
processos da empresa; disponibilizacdo
de estagiarios e grupos de pesquisas de
universidades locais (para servigos de
tecnologia da informacdo, por exemplo).

14) Politica de precos: essencial para o planejamento de vendas; a relagdo entre
preco, custo e volume possui influéncia substancial sobre a estratégia adotada.
Assim, analises pelos métodos de custo, concorréncia, posicionamento de pregos
e situacdo de mercado, podem captar possiveis reagcdes do mercado quanto a
alteragdes nos precos. Os reajustes podem estar ligados a custos, maior dedicacao
aos distribuidores e maiores gastos em propaganda, valorizagdo da marca, etc.

Anélises setoriais; pesquisa de mercado;
politica comercial da empresa; pesquisa
de investimento; concorrentes;
associagdes de classe; planejamento
estratégico.
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15) Politica de crédito: a divisdo das vendas a prazo ou a vista pode ser
imposi¢do do mercado comprador, e envolve, além das vendas & vista e possiveis
descontos, formas de concessédo de prazos (carnés, faturas, boletos, cartdes,
cheques, etc.), em que devem ser avaliados os custos financeiros de cada opcéo e

Fluxo de caixa historico; historico de
vendas; politica comercial e financeira da
empresa; pesquisa de mercado; analise de
financeira de clientes; analise de atuacéo

dos concorrentes; analise do
comportamento dos clientes.

0s prazos de pagamento das operadoras de cartdes. Pode também considerar as
vendas a prazo como método de planejamento de aumento de volume para
ampliar a participacdo da empresa no mercado. Ressalta-se que ha outras
maneiras de cobrangas dependendo do ramo do negécio, como, por exemplo, as
mensalidades, que ndo envolvem produto e nem volume de vendas.

Estudo de mercado; redes sociais;
jornais; revistas; SEBRAE; eventos
académicos; informagdes gerenciais;
entidades do segmento; consultores;
limite da receita aplicada em marketing
(determinacdo dos gestores).

16) Marketing: é um processo de planejamento para a conquista e manutengéo
de clientes, atendendo e satisfazendo suas necessidades e desejos.

Fonte: elaborado pelos autores

Considerando o modelo apresentado, buscou-se desenvolver descricdes que permitam
maior clareza no entendimento de cada informacao, com apresentagdo de exemplos em alguns
casos, e indicacdo de fontes de consulta para coleta dos dados. Tentou-se, em algum grau,
reduzir vieses para ramo, procurando textos genéricos, compreensiveis para uso em pequenas
empresas, sem a necessidade de especialistas para elaboracdo do orcamento.

Entretanto, a visdo dos gestores possui alinhamento a area de atuacdo, como pode ser
observado na secdo 4.4. Dessa forma, antes de aplicar qualquer ferramenta, ele deve analisar
quais informagfes sdo pertinentes ao ramo e empresa (ex.. comportamentos diferentes de
consumo no item regides geogréaficas, em cidades pequenas, pode ndo ter aplicabilidade),
elementos contingenciais ligados aos sistemas de controle de gestdo (CHENALL, 2003;
ITTNER; LARCKER, 2001), ja evidenciados no uso de orcamento: estrutura, estratégia e
incerteza no ambiente (KING; CLARKSON; WALLACE, 2010).

Ainda, devido a amplitude necessaria de conhecimentos para responder as entrevistas
e especificidades de ramos de atuacdo, tanto nos especialistas quanto nas pequenas empresas,
o trabalho encontra-se limitado, em certo grau, aos seus participantes. Assim, é provavel que
0s resultados obtidos estejam incompletos, mesmo que tenham sido tomados cuidados para
abarcar ao maximo todos os aspectos. Também, pela literatura ser complexa em conceitos e
demais informacgOes, e ndo apresentar, em sua maioria, objetividade sobre o conjunto de
informacBes e fontes, demandou extenso tempo para andlise nas obras, o que pode ser
ampliado no uso de outros autores. No préximo tépico sdo apresentadas as conclusdes.

5 Conclusao

O presente estudo propbs uma adequacdo de informacdes, suas descricbes e fontes de
obtencdo, que permitam o entendimento e uso por gestores de pequenas empresas, motivado
pelas evidéncias da importancia deles na gestdo, da falta de conhecimento sobre a ferramenta
e da escassez de profissionais de assessoramento nesta camada de organizacdes. Pela revisdo
de livros didaticos, de especialistas e gestores, o resultado aponta 16 informagdes, suas
descricdes com maior detalhamento e apontamentos sobre possiveis fontes de obtencao.

A critica em todas as etapas permitiu o refinamento e a adequacédo, gerando consenso
quanto ao entendimento e aplicabilidade em parte dos itens, como politica de produtos,
politica de precos, impostos sobre vendas, etc., porém com maior divergéncia em itens como
inflacdo, variacdo cambial e renda dos clientes. Tanto especialistas quanto gestores
apresentaram opinides diferentes, especialmente por ndo relacionarem a efeitos nas vendas.
Ainda, a percepgdo de diferentes comportamentos de consumidores em diferentes regides de
uma mesma cidade, apresenta-se como diferencial para a descri¢do de tal informacdo. Parte
também explicado pelos limites de atuacdo das pequenas empresas (ex.: relagdes comerciais
diretas somente no mercado nacional) e especificidades de ramo, o0 que remete a adaptagdes.
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Com isso, a pesquisa contribui para professores, alunos e pesquisadores ao propor uma
adequacao dos modelos orcamentarios de vendas para a realidade de pequenas empresas,
colaborando com o processo de ensino-aprendizagem, aplicacdo em acgdes de extensdo e a
realizacdo de novas pesquisas, especialmente em estudos de caso e pesquisa-acdo. Também
contribui com contadores e gestores de pequenas empresas, reduzindo incertezas sobre as
informacdes necessarias ao orcamento de vendas, sua aplicacdo, e fontes de obtencéo.

Pelo trabalho desenvolvido, conclui-se que ndo h4, nos livros, conceitos e fontes de
busca de informacdo, em uma estrutura completa com abordagem simplificada do orcamento
de vendas. Sugere-se realizar a adequacdo dos elementos que compdem as demais pecas
orcamentarias, para compor um manual de orcamento empresarial dedicado as pequenas
empresas, realizar uma pesquisa de percepcao do entendimento para académicos de ciéncias
contabeis e administracdo quanto aos conceitos dos itens que formam os orcamentos, assim
como o teste da ferramenta na adogéo de orgamento.
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