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RESUMO

NASCIMENTO, C. G. S. O processo orgcamentario em uma industria de
fertilizante. Como as informacdes circulam nas organizacdes de forma muito rapida,
€ necessario que todos 0s processos estejam bem definidos para que com a mesma
rapidez as decisbes possam ser tomadas. Desta forma existe a necessidade da
elaboracdo de um processo orcamentario como ferramenta de apoio para o
atingimento dos objetivos da empresa. Este trabalho foi motivado pelo interesse em
se determinar como é realizado o processo orcamentario de uma inddstria de
fertilizante, identificando as areas envolvidas nesta atividade, explicitando como é
realizado o controle orcamentario para enfim sugerir melhorias através da
implantacdo do Manual de Elaboracdo do Sistema Orcamentario da empresa. O
presente estudo propde abordar o tema de forma descritiva e qualitativa,
descrevendo todas as fases do processo orcamentario da empresa Crop Solutions
Ltda e coletando diferentes informacdes com os diversos setores envolvidos na
elaboracdo do orcamento anual. Através de um estudo de caso foram detalhados os
diferentes momentos deste processo, desde sua elaboracédo, divulgacdo, como o
controle mensal que é realizado pelos gestores dos diverosos departamentos
envolvidos, sob a supervisdo da controladoria. Com isto tem-se uma melhor
percepcdo da realidade a respeito do orcamento desta empresa, 0 que confirma a
necessidade de uma melhoria deste processo.

PALAVRAS-CHAVE: PROCESSO ORCAMENTARIO, CONTROLE, INDUSTRIA,
FERTILIZANTE.
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1. INTRODUCAO

Em um mercado cada vez mais competitivo e profissional, existe
a necessidade de um controle rigido sobre a estrutura dos gastos das
empresas com o objetivo de garantir o crescimento organizacional
sustentavel e duravel. Para Frezatti (2000, p. 40) “controle or¢gamentario
deve ser um instrumento que permita a organizacao entender quao proximo

estdo seus resultados em relagao ao que planejou [...]".

Um processo orcamentario eficiente ajuda os gestores na
tomada de decisBes, pois contribui na organizacdo dos processos e
controles internos, de forma a esclarecer para todos o0s objetivos da
organizagdo. Porém além do orcamento em si, a empresa devera contar
com um controle orcamentario eficaz, visto que um processo dependera do
outro para que a organizacdo possa ter o sucesso almejado, segundo
Frezatti (2000, p. 17) “se o planejamento € inadequado, o controle é in6cuo”.
A partir disso sera apresentado neste estudo um manual de elaboracdo de

todo o sistema orcamentéario da empresa.

O presente trabalho tem por objetivo descrever o processo
orcamentario de uma empresa de fertilizante e verificar potenciais melhorias
a serem sugeridas. A escolha desse tema se deu em funcao da importancia
do assunto para que as empresas possam ser competitivas no mercado
atual. A empresa escolhida, de nome ficticio Crop Solutions Ltda, tera
descrito todo o seu planejamento orcamentario. Esta empresa foi escolhida,
pois a autoria da pesquisa trabalha nela, inclusive fazendo parte do processo
orcamentario, desta forma pode ter acesso aos procedimentos e as pessoas

ligadas a este processo.

Este estudo € direcionado aos gestores de empresa e gestores
de setores, que devem ser envolvidos em todo o processo or¢camentario,
visto que também serdo abordados os principais modelos orcamentérios e

suas aplicabilidades.



1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A informacédo circula nas organizacdes de forma muito rapida,
onde é necessario que 0s processos estejam bem definidos para que com a

mesma rapidez as decisdes possam ser tomadas.

Desta forma a elaboracdo de um processo orcamentario € tarefa
fundamental para que o0s gestores possuam a ferramenta e apoio
necessarios para o atingimento dos objetivos da empresa, independente do

seu tamanho ou ramo de atuacao.

Assim, tem-se como problema de pesquisa: Como o orcamento

€ desenvolvido na industria de fertilizante brasileira Crop Solutions Ltda?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral

Determinar como € realizado o processo or¢camentario na

industria de fertilizante Crop Solutions Ltda.

1.2.2 Objetivos especificos

a) Identificar as areas envolvidas no processo orcamentario;
b)  Explicitar como é realizado o controle orcamentario;

c) Sugerir melhorias no orcamento da empresa através da implantacdo do

Manual de Elaboracéo do Sistema Orgamentario.



1.3 JUSTIFICATIVA

Devido a necessidade em se profissionalizar as empresas, Vvisto
gue o mercado esta cada vez mais competitivo, € necessario um controle
eficaz das receitas e despesas, através da implantacdo de um or¢camento
que envolva todos os setores da organizagao.

Desta forma o presente estudo justifica-se pela necessidade que

a empresa, objeto do estudo, possui em se organizar da melhor forma

possivel, envolvendo as pessoas necessarias para o0 planejamento

orcamentario, visto que cada um devera construir o orcamento de acordo
com a realidade do seu setor e posteriormente seu devido controle.

A elaboragdo do orcamento é tarefa de todos na empresa. Cada

funcionario deve ter consciéncia da importancia de sua participagéo

no orcamento desde a sua elaboracdo, execu¢do, acompanhamento,

andlises dos resultados e providéncias para ajustar os valores do

orcamento as novas realidades que surgirem na empresa, durante a
execucgdo orcamentaria. (SCHUBERT, 1985, p. 64).

1.4 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd dividido em seis partes que abordam o
assunto processo orcamentario, os diversos tipos de orcamento, seu
andamento na empresa Crop Solutions Ltda e a sugestdo de melhorias para
0 orgamento desta empresa.

Na Introducdo explicou-se a necessidade da elaboracdo de um
processo orcamentario nas empresas que desejam ser competitivas e
lucrativas nos tempos atuais, pois devido a grande concorréncia, as
organizacdes precisam buscar um diferencial para manter-se no mercado. O
problema de pesquisa foi identificado pela autora desse estudo pois a
mesma trabalha na empresa em questdo e consegue identificar
oportunidades de melhorias do processo orcamentario, inclusive através de

propostas de mudancas e controles mais eficazes. Desta forma os objetivos
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descritos abordam sobre o procedimento de elaboracdo do processo
orgcamentario, as areas envolvidas, como o controle é realizado e a sugestédo
de melhorias, inclusive propondo a implantacdo do manual de elaboracao do
sistema orcamentario, visto que de acordo com Sanvicente e Santos (1995,
p.35), “[...] o manual deve oferecer uma introdugéo a respeito dos beneficios
resultantes da utilizagdo do sistema bem como das cautelas a serem

tomadas [...]".

No Referencial Tedrico abordou-se a origem, conceitos,
caracteristicas e objetivos do orcamento. Os principais tipos de orcamentos
também fazem parte deste capitulo, assim como suas vantagens e
desvantagens. As limitagcBes do orcamento também estdo presentes nesta

parte.

O capitulo referente a Metodologia trata da abordagem que foi
realizada para a elaboracdo deste estudo, com suas respectivas explicacdes

para as escolhas realizadas.

Em seguida, no Estudo de Caso, foi realizada uma abordagem
da empresa estudada, sua origem, sua missdo, visdo e valores, o0
surgimento do processo orcamentario, suas etapas, a forma de
acompanhamento e controle deste orcamento. Foi possivel analisar através
do questionario de entrevistas o envolvimento dos funcionarios no processo
orcamentario, suas especificidades e deficiéncias apontadas por aqueles
que fazem parte desta atividade. Também através desse estudo foi crivel
verificar as limitacbes, problematicas e situacdes que podem ocorrer no

processo do planejamento e controle orcamentario da empresa.

No capitulo referente as Consideragcdes Finais e
Recomendacdes foi realizada uma andlise critica de tudo que foi
apresentado no Estudo de Caso, com suas devidas propostas de melhorias
ao processo orcamentéario da Crop Solutions Ltda, através do entendimento

gue foi elucidado ao longo do estudo apresentado neste trabalho.
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Por ualtimo estdo as Referéncias Bibliogréficas, onde sé&o
descritas as fontes utilizadas para a construgéo do presente estudo.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Por meio do orcamento as empresas possuem a possibilidade
de se organizarem mediante a previsdo dos fatos que estdo por vir, esses
fatos poderédo ser de carater financeiro, econémico, social, ou de qualquer
outro ambito que a organizacdo esteja inserida. Segundo Padoveze (2009,
p. 197) “Orgamento nada mais € do que colocar na frente aquilo que esta

acontecendo hoje”.

Para a obtencdo do sucesso organizacional € necessario o
devido planejamento e controle das acfes que serdo tomadas ao longo do
préximo ano, com 0O envolvimento das pessoas necessarias para o
desempenho dos objetivos da empresa. De acordo com Welsch (1983, p.
21) “...] o planejamento e controle de resultados pode ser definido, em
termos amplos, como um enfoque sistemético e formal a execucdo das
responsabilidades de planejamento, coordenacdo e controle da

administragao”.

O fator planejamento é importante, pois proporciona uma
seguranca para a tomada de decisdes, visto que o gestor podera contar com
este plano no futuro. Desta forma o planejamento do orcamento devera ser
realizado no curto prazo, geralmente para o periodo de um ano, a fim de se

evitar distor¢cdes nas previsoes.

O controle devera ser feito mensalmente, com o objetivo da
verificacdo dos langamentos realizados e se a previsdo esta sendo

condizente com a realidade.

Sendo assim, os gestores deverdo planejar com antecedéncia,
acompanhar e controlar todo o processo orcamentario. Conforme observa
Jones e Trentin (1978, p. 1) “A administracdo de uma empresa precisa
planejar as atividades com antecedéncia, executar o plano e introduzir

técnicas apropriadas de acompanhamento e de relatério [...]".
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2.1 CONCEITOS E OBJETIVOS DO ORCAMENTO

O orcamento esta ligado a atividade de planejar. Todas as
empresas realizam planos, pois 0s gestores precisam de diretrizes para
conduzir o negdcio. Essas diretrizes conduzem aos cumprimentos das metas
e objetivos da empresa, de forma mais direta, conduzem a obtencédo do
lucro. Desta forma € imprescindivel que os lideres conhegcam os objetivos da
empresa, para que possam saber como alcanca-los.

O planejamento, além de apoiar-se nas limitagbes e oportunidades
apresentadas pelos recursos da empresa e pelo ambiente externo,
baseia-se em padrdes de desempenho ou em alvos de atuacgdo

considerados desejaveis pela administragédo e pelos proprietarios da
empresa.” (SANVICENTE; SANTOS, 1995, p.20).

A fase de planejamento é essencial visto que assegura o
processo da tomada de decisdes, porém é necessaria certa flexibilidade na
tomada de decisdes, visto que existem muitos fatores externos que tornam o
ambiente empresarial vulneravel as mudancas no mercado.

Planejar é quase uma atividade intrinseca, como o alimentar-se para
0 ser humano. Nao se alimentar significa enfraguecimento e o
mesmo ocorre com a organizacao, caso o0 planejamento ndo afete o

seu dia-a-dia dentro do seu horizonte mais de longo prazo.
(FREZATTI, 2000, p. 23).

O controle caminha com o planejamento, visto que néo tera
serventia um planejamento eficiente sem um controle efetivo. Os
responsaveis pelo controle devem ter o conhecimento necessario do que foi
planejado para que possam saber como e 0 qué controlar. Frezzati (2000)
deixa claro que ndo adianta que o planejamento seja adequado se o controle
for apenas voltado para a constatacao, pois desta forma haveria uma falha
de retroalimentagdo do processo. Ainda segundo Frezzati (2000, p.37) “O

controle é fundamental para o entendimento do grau de desempenho
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atingido e quéo proximo o resultado almejado se situou em relacdo ao

planejado”.

O orcamento é uma ferramenta de planejamento e controle dos

objetivos da empresa, que pode ser usado por qualquer tipo de negdcio e

tamanho. Seu ponto principal esta nos objetivos e metas que a empresa

deseja alcancar, para isso 0s gestores envolvidos no processo precisam

entender as prioridades e planos estabelecidos para que possam auxiliar no
cumprimento deles.

Portanto, convém ressaltar que o plano orcamentario ndo é apenas

prever 0 que vai acontecer e seu posterior controle. O ponto

fundamental € o processo de estabelecer e coordenar objetivos para

todas as areas da empresa, de forma tal que todos trabalhem

sinergicamente em busca dos planos de lucros. (PADOVEZE, 2009,
p. 197).

A partir de 1923 a técnica orgcamentéria foi difundida entre as
empresas privadas, inicialmente abordando apenas a previsdo das
despesas, em seguida as previsdes de vendas, planejamento das operacdes
de caixa, das operacbes da fabrica e logo abrangendo todas as areas
quantifichveis das empesas. Com todo esse crescimento, 0 conceito inicial
de orcamento foi alterado, se tornando uma ferramenta de gestdo com o
objetivo de promover produtividade e lucratividade no uso dos recursos das

organizacoes.

7

Sendo assim o or¢camento é uma previsdo das despesas e
investimentos dentro da empresa. Segundo Lunkes (2003), diante de uma
situacao de restricao total de recursos, a definicdo antecipada de despesas e
investimentos evita gastos desnecessarios e sem critérios, colaborando para

a utilizacdo mais coerente desses recursos.

As organizacbes que sao bem administradas utilizam o
planejamento e o controle como um método préprio de se administrar, visto
que essas ferramentas sao de responsabilidades do administrador. A boa

administracdo entdo pode ser considerada como um dos principais fatores
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de éxito da empresa no longo prazo (WELSCH, 1983). Desta forma o
orgamentario esta ligado ao administrador, por conta dos fundamentos
administrativos utilizados durante o processo de implantacdo do orcamento.
De acordo com Jones e Trentin (1978, p. 1) “O papel de um bom orgamento
na direcdo de uma empresa é melhor compreendido quando relacionado aos

fundamentos administrativos”.

Pode-se definir que o principal objetivo do orgcamento na
empresa é auxiliar no cumprimento das diretrizes que foram estabelecidas,
esclarecendo que € necessario o controle dos custos e realizacdo de
revisbes baseados nos fatores internos e externos que possam alterar o

cenario original.

E comum que o orgamento seja projetado para o periodo de
doze meses, levando em consideragdo o préximo exercicio fiscal, porém ele
também pode ser projetado para periodos diferentes, como trimestres ou
semestres, esse tempo de projecdo devera depender do tipo do negdcio da

empresa, seu ciclo de produtos, o mercado de atuacao.

2.2 VANTAGENS E LIMITACOES DO ORCAMENTO

A implantagdo do processo orcamentario traz diferentes
vantagens para a organizacdo, em diferentes ambitos. Do ponto de vista
financeiro ocasiona toda a economia que pode ser alcancada ao se planejar
algo, ao se antecipar as dificuldades que podem surgir. Em relacéo ao plano
motivacional, o processo de elaboracdo do orcamento pode envolver
diferentes pessoas, de diferentes niveis, que se sentirdo motivados ao saber
gue a empresa conta com a sua ajuda para a elaboracdo desta tarefa, as

pessoas passam a ter consciéncia do seu papel dentro do processo.

Do ponto de vista do controle, da gestdo do negdcio, o processo

orcamentario fard com que as pessoas aprendam a no¢ao da economia, dos
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custos envolvidos nas atividades do seu setor, evitando assim gastos
desnecessarios, maximizando a utilizagdo dos recursos disponiveis,
principalmente se houver alguma politica interna que corrobore este
comportamento. Para o periodo do médio e longo prazo, o0 processo
orcamentério ajuda a empresa a se conhecer, a conhecer o seu mercado, 0S
gestores passam a fazer suas previsbes de forma mais segura quando
conhecem o histérico orcamentario da organizacdo, comparando o que foi

orcado com o que foi realizado dos anos anteriores.

Segundo Sanvicente e Santos (1995) a utilizacdo do sistema

orcamentario traz algumas vantagens significativas, dentre as quais:

o O uso do sistema or¢camentario exige a fixacdo dos objetivos e
politicas para a empresa, onde todos os fatores internos e externos

deverao ser examinados;

o Devera existir integracdo entre os orcamentos parciais dentro de
um orgcamento global, fazendo com que todos os membros da
administracdo realizem seus planos conforme os planos das outras
unidades da empresa, aumentando assim seu nivel de participacdo na

fixacdo de objetivos;

o Faz com que os administradores quantifiquem e datem as
atividades pelas quais sdo responsaveis, ao invés de se restringirem

apenas a compromissos com as metas;

o Diminui o envolvimento do alto escaldo com as atividades
diarias, através da delegacdo de poderes e de autoridade aos

responsaveis pelas diferentes unidades;

. Demonstra os pontos de eficiéncia e ineficiéncia no desempenho
e progresso das unidades da organizacdo, auxiliando no
acompanhamento da verificacdo do crescimento da empresa em

relacdo a obtencao dos objetivos fixados;
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o Melhorias e ajustes necessarios no uso dos recursos para as

atividades prioritarias da organizacao.

Além destas vantagens observadas acima, o orcamento pode
ser utilizado como ferramenta de apoio ao planejamento e controle da
organizagdo, pois serd necesséria a definicAo de objetivos, politicas e
diretrizes para o alcance do desempenho excelente da organizacao.

Conforme Lunkes (2003) o orcamento também colabora para a
comunicacao, integracdo entre departamentos e pessoas, pois todos terédo
um mesmo objetivo, foco no futuro, cada um com suas responsabilidades.
Também colabora para que todos tenham uma visdo sistémica e
generalizada de toda a operacdo, buscando conhecer as limitagdes,
restricboes e pontos fortes da empresa. Proporciona motivacdo aos
colaboradores, quando a empresa utiliza o planejamento orcamentario para
definir metas que poderdo ser usadas como base de uma remuneracéo

variavel.

Apesar de apresentar muitas vantagens, o sistema orgcamentario
também apresenta algumas limitagbes, visto que todos os dados sédo
estimados e dependera do quao maduro € o processo orcamentario em
relacdo ao levantamento dos dados externos e as incertezas do ramo de
atuacao da empresa.

Os dados contidos nos orcamentos nao passam de estimativas,
estando assim sujeitos a erros maiores ou menores, segundo a
sofisticagéo do processo de estimacédo e a prépria incerteza inerente

ao ramo de operagdes da empresa. (SANVICENTE; SANTOS, 1995,
p.24).

Essas incertezas podem fazer com que determinados gestores
tenham resisténcia a utilizacdo desta ferramenta por acreditarem que o
esforco para o planejamento do orcamento sera um desperdicio de tempo,
Visto que nao necessariamente as previsdes corresponderdo com a realidade.

Para Welsch (1983) o sucesso ou o fracasso dependerdo da previsao
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7

assertiva dos dados estimados. Portanto, como € sabido que previsdoes
podem falhar, alguns gestores apostam que nao vale a pena o0 tempo

dedicado a uma ferramenta que podera nao ser previsivel como se espera.

Pode-se destacar também como limitacdo para a utilizacdo do
sistema orcamentario o custo para a implantacdo do processo, visto que as
empresas terdo que disponibilizar recursos financeiros na contratagdo de
pessoal especializado em controle e supervisdo de orgamentos, além de ser
necessario também o deslocamento dos gestores de suas fungdes para
elaborar o orcamento de seu setor. Para Welsch (1983) a implantacdo do
sistema orcamentario exige que a organizacdo possua um sistema de
informacdo, registros contabeis atualizados, histéricos adequados e
apropriados. Mas, acima de tudo, as condicdes de implantacdo iréo
depender do tamanho e tipo da empresa e do nivel de utilizacdo do processo

interno.

E necessario o entendimento de todos os participantes do
processo or¢camentario que demandara tempo para que o orgamento possa
ser aplicado de fato no cotidiano da empresa, que certamente tera que ser
adaptado ao longo do processo, desta forma inicialmente sera utilizado mais
de um ano para que o0 processo alcance um nivel razoavel de
funcionamento. Portanto as expectativas iniciais ndo poderdo ser muito

altas, para que a frustragdo em nao ter o processo pronto néo as alcance.

2.3 TIPOS DE ORCAMENTOS

O sistema orcamentario ndo deve ser a Unica ferramenta
disponivel na empresa para o processo de tomada de decisdes, visto que
nao abrange todas as variaveis externas existentes e muitas vezes nao
acompanha as mudancas frequentes do mercado. Portanto deve-se fazer o

possivel para que o processo orcamentario seja realizado de forma dindmica
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e realista, tomando por base o tamanho, negdcio e produto da empresa, com
suas devidas especificidades.

Existem diversos tipos e métodos de controle orcamentario que
devem ser utilizados conforme a necessidade da empresa. Uma mesma
empresa pode também utilizar mais de um método orcamentéario, caso
perceba a necessidade para tal. Existe também a situacdo da empresa
modificar o seu método orcamentério, ao perceber que poderd se encaixar
melhor no seu negdcio ou devido a maturidade da empresa no processo da
elaboracdo orcamentaria. Apesar do diversos tipos de orcamentos, para
Welsch (1983), um programa orcamentario sempre sera util para qualquer
natureza de organizagdo, independente de seu tamanho e de suas

incertezas.

Os tipos de orcamento mais comuns que sdo encontrados nas
empresas hoje sdo: orcamento empresarial (fixo), orcamento continuo,
orcamento base zero, orgcamento flexivel, orcamento por atividades e beyond

budgeting. Em seguida cada um deles sera detalhado.

2.3.1 Orcamento empresarial ou fixo

Orcamento empresarial ou fixo € o primeiro método que existiu,
originado na administragdo publica. Este orcamento difere-se de empresa
para empresa e segundo Lunkes (2003) é no orcamento que as empresas
possuem importante ferramenta para traduzir, implantar, acompanhar,

estimular, motivar e controlar suas estratégias e operacoes.

Este orcamento envolve mais do que as ideias tradicionais de
orcamento periédico, pois se aplica a diversos conceitos da administracéo
atraves de diferentes abordagens técnicas e etapas sucessivas. Segue as

principais etapas para elaboracédo do orcamento empresarial:
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o Orcamento de vendas — elaboracéo de plano de vendas futuras,
para determinado periodo de tempo, onde deverdo ser consideras as
variaveis do mercado consumidor, mercado fornecedor, producéo,
recursos humanos e financeiros. O responsavel pela elaboracdo desse
orcamento devera ser o executivo principal da area, cabendo a
diretoria a sua aprovacdo. Conforme Sanvincente e Santos (1995,
p.43) “Sua fungao principal é a determinacdo do nivel de atividades
futuras da empresa. Todos 0s demais orgcamentos parciais séo

desenvolvidos em fungdo do orgamento de venda [...]".

. Orcamento de producéo — estimativa do quanto sera gasto para
a obtencdo da receita requerida pelo orcamento de vendas. Nas
empresas industriais € o principal dispositivo para a quantificacdo das
despesas. Para Welsch (1983, p. 129) “O orcamento de produgao é
uma estimativa da quantidade de bens que deve ser fabricados durante
o exercicio orgamentario”. Dessa forma primeiramente deverdo ser
estabelecidas as politicas relativas ao estoque, em seguida a
determinacao total de cada produto a ser fabricado naquele periodo e
por ultimo a programacdo ou distribuicAo dessa producdo em
subperiodos. A construcdo desse orcamento visa diminuir a
divergéncia entre as areas de producdo e de vendas, pois proporciona

uma comunicacao maior entre as areas.

. Orcamento de matérias-primas — estimativa das quantidades de
materiais necessarios para a producdo de cada produto acabado,
através do estabelecimento de politicas de estoque, programa de
suprimentos e levantamento dos custos estimados de cada matéria-

prima.

o Orcamento de mé&o de obra direta — representada pelos salarios
pagos aos funcionarios ligados diretamente as atividades produtivas, é
a estimativa da quantidade de pessoas serdo necessarias para cumprir

o0 planejamento de producdo. O orcamente de mao de obra direta
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compreende as estimativas das quantidades de mé&o de obra direta
necessarias para fabricar os tipos e quantidades de bens planejados
no orcamento de producéao.
Embora algumas empresas preparem um or¢camento de mao de obra
direta incluindo tanto a mao de obra direta quanto a indireta,
geralmente é preferivel elaborar um orcamento separado de mao de

obra direta e incluir a mao de obra indireta no orcamento dos custos
indiretos de producéo. (WELSCH, 1983, p. 162).

. Orcamento dos custos indiretos de fabricagdo — estimativa de
todos os custos da fabrica que ndo podem ser categorizados como
matéria-prima direta ou m&o de obra direta. E um dos orcamentos mais
dificeis de ser feito, pois envolve diversas areas da empresa, onde é
necessaria a alocacdo dos custos através de critérios de rateio.
Também é classificado como fixos, onde o valor independe do quanto
foi produzido durante o periodo, ou variaveis quando os valores podem
aumentar ou diminuir em decorréncia do volume de producéo.

. Orcamento de despesas administrativas e de vendas — esse
orcamento é de responsabilidade de diferentes gestores, onde séo
inclusas todas as despesas fundamentais para a gestdo da operacéo
da organizacdo. As despesas administrativas, por serem despesas
fixas, possuem seu orcamento baseado no seu historico, nelas estédo
incluidos os gastos com pessoal, viagens, telefone, material de
escritorio, depreciacao, seguros, taxas, energia elétrica. Sendo que as
despesas de vendas abrangem todos os gastos efetuados com a
venda e distribuicdo dos produtos, porém os mesmos ndao podem ser
simplesmente estimados com base no histérico, pois dependera do
plano de venda e dos obijetivos fixados.

. Orcamento de investimento — abrange programa para aumento
ou diminuicdo de imobilizados, reformas, melhoramentos. S&o planos
realizados pela alta administracdo e € essencial para o
desenvolvimento e efetivacdo das metas orcamentérias, pois segundo

Welsch (1983, p. 232) “O orcamento de investimento em imobilizado
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possui importancia consideravel do ponto de vista de planejamento e
controle administrativo”. Nesse orgcamento ndo estdo inclusos os
reparos rotineiros, que devem ser or¢cados pelo setor de manutencéo. E
necessaria a vinculacdo desse orcamento com os planos de longo
prazo, através da fixacdo de projetos, pois a natureza dos
investimentos em ativo imobilizado ndo permite agilidade suficiente
para elaborar mudancas drasticas posteriores sem grandes perdas.

. Orcamento de caixa — € essencial para as empresas, pois
abrangem todas as projecdes de entradas e saidas de caixa,
necessidades de financiamento e de recursos financeiros. Possui a
finalidade de garantir os recursos monetarios necessarios para atender
todas as operacBes da empresa. Para Welsch (1983) existem dois
métodos principais que podem ser utilizados para preparar este
orcamento, que sdo o Método de Desempenho e Desembolso, onde
existe um plano detalhado de resultados, representando uma projecao
do disponivel em funcdo das projecbes de vendas, despesas,
investimentos, e Fluxo Liquido de Caixa em que o ponto de partida da
analise € o lucro liquido projetado com base na estimativa de
resultados.

. Andlise das movimentacBes contabeis — onde é verificado se
planejado realizado est4 de acordo com o realizado. As projecfes das
demonstracdes de resultado e balanco patrimonial sdo essenciais para
O processo orcamentario, pois proporciona a analise de todo o
planejamento, permitindo uma retificacdo das decisbes tomadas
durante a elaboracdo dos orcamentos parciais. Para Lunkes (2003) as
receitas e despesas geradas nas pecas orcamentarias devem ser
agrupadas para projetar o resultado e esta projecdo permitird o
diagndstico e ponderacao dos resultados que foram obtidos através do

planejamento.
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O orcamento empresarial € elaborado uma Unica vez durante o
ano, ou seja, geralmente é feito no final do ano as proje¢cBes para 0s
préximos doze meses do ano seguinte, desta forma a empresa se envolvera
neste planejamento em um Unico momento do ano. Porém o seu controle é
realizado durante todo o ano, geralmente mensalmente, onde € comparado

0 orgado com o realizado.

2.3.2 Orgcamento continuo

O mais comum nas empresas é o0 ciclo orgamentario para o
periodo de um ano, porém para alguns tipos de segmentos de negdcios, um
ano pode ser um periodo muito longo para se planejar, principalmente para
as empresas que trabalham com tecnologia e possuem produtos com um
ciclo de vida curto, conforme observa Lunkes (2003), as empresas que
fazem parte do mercado de tecnologia possuem dificuldade com o
planejamento anual, por conta das constantes mudancas tecnoldgicas e

produtos com ciclo de vida muito curto.

Porém com o orcamento continuo o processo de planejamento é
efetuado todos os meses e ndo apenas em um Unico periodo do ano,
segundo Lunkes (2003), a caracteristica primordial deste orcamento é que

guando um periodo termina outro é acrescentado ao final do ciclo.

Com este orcamento torna-se possivel a obtencdo de
informacBes e acompanhamento do orcamento levando em consideracao a
necessidade da empresa e o ciclo de vida do produto. A ideia principal neste
orcamento é acrescentar um periodo para o préximo ano ao final de um
periodo do ano vigente, por exemplo, ao final de Janeiro de 2014 seriam
realizadas as projecdes para o orcamento de Janeiro de 2015, desta forma a
empresa pode fazer suas projecdes para cada més do ano seguinte ao final
do més seguinte, o planejamento orcamentario € construido paulatinamente.

Da mesma forma que foi citada que as projecbes podem ser feitas
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mensalmente, existe a possibilidade também do orcamento continuo ser

realizado trimestralmente ou semestralmente, a depender da necessidade

da empresa.
O planejamento continuo de resultados é frequentemente usado
guando se acredita que planos realistas somente podem ser feitos
para curtos periodos e é desejavel ou necessario replanejar e refazer
projecbes continuamente por forca das circunstancias. O
procedimento normalmente utilizado de acordo com este método é
preparar um plano de resultados semestral, ou até mesmo anual, que
€ revisado e reprojetado mensalmente (ou trimestralmente) mediante

0 abandono progressivo do més (ou trimestre) encerrado e a adicao
de um periodo futuro equivalente. (WELSCH, 1983, p. 82).

Ao utilizar o método do orcamento continuo, da mesma forma
que o orcamento empresarial, € fundamental a formalizacédo e divulgacéo do
plano ao final de cada ano, que ser4 o orcamento para os préximos 12
meses. Neste momento o trabalho serd menor, visto que o0 orcamento estara
praticamente pronto, sera feita apenas as projecdes para 0 proximo més de

dezembro e caberdo somente alguns ajustes das projecoes ja realizadas.

A divulgacdo do orcamento anual € uma pratica importante e deve
ser adotada pelas organizagdes que utilizam o método orgcamentério
continuo, visto que é um importante instrumento para motivar e
comprometer os funcionarios com as metas projetadas para o ano
que ira se iniciar. (CARNEIRO E MATIAS, 2011, p. 79).

Apesar dos pontos positivos, o orgamento continuo demanda
tempo dos gestores responsaveis por sua elaboracdo, visto que
mensalmente terdo que elaborar o orcamento do proximo periodo. Este
processo se inicia através da distribuicdo aos gestores dos relatorios de
resultados mensais, como o0 objetivo de identificar o quanto antes os
problemas e assim poderem tomar decisdes para acerta-los o mais cedo
possivel. Desta forma é necessario o total comprometimento da area de
controladoria na distribuicdo dos relatérios de forma &gil, para que agdes
corretivas possam ser tomadas o quanto antes, por iSSO € necessario a

criacao dessa cultura de realizacdo dos trabalhos dentro do prazo.
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A criacdo da cultura prépria na entrega dos relatorios orcamentérios
mensais € essencial para criar um comportamento proativo no lugar
de reativo, inclusive, além de uma postura de autocorrecdo dos
problemas or¢gamentarios. (LUNKES, 2003, p. 85).

Ainda para Lunkes (2003, p. 90), as vantagens de trabalhar com
0 orgamento continuo sao:

¢ Facilidade em orcar periodos menores, de forma continua e no
menor tempo;

e Incorporacgdo de novas variaveis;

¢ Resulta em um orcamento mais preciso e detalhado.

O orcamento continuo € um método que pode ser utilizado com
outros métodos orcamentarios, como orcamento empresarial, flexivel, base
zero e por atividades, desta forma as empresas podem fazer revisdes e
adaptacdes nos planejamentos ao longo do ano. O orcamento construido
mensalmente tem por objetivo também deixar o processo orgcamentario mais
agil, pois existe a diluicdo da carga de trabalho, ao invés da concentracdo
deste trabalho em um anico periodo do ano. Os gestores também se tornam
mais responsaveis, pois terdo que estar sempre atento as mudancas que

podem vir ocorrer no ramo de mercado em que estao inseridos.

2.3.3 Orgcamento base zero (OBZ)

O método conhecido como orcamento base zero, ou
simplesmente OBZ, surge da necessidade de se evitar a repeticio das
ineficiéncias do passado nas projecdes futuras. Este orcamento nao
concorda com a visao tradicional do orcamento que busca suas proje¢cdes no
ano passado, desta forma inicia seu planejamento a partir da base zero,
como se estivessem sendo colhidas pela primeira vez. Conforme afirma
Padoveze (2009, p. 201) “A questdao fundamental permanente para o
orcamento base zero é a seguinte: ndo é porque aconteceu que devera
acontecer”.

Este método nao utiliza em seu preparo informacdes historicas,

de outra forma se inicia sugerindo novos objetivos e desafios, propondo que
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as tarefas sejam especificadas e justificadas. Segundo Padoveze (2009), o
argumento do orgamento base zero est4 em averiguar cada gasto, buscando
analisar a real necessidade dele. Por isso é que nesse processo cada
demanda dos gestores € analisada e avaliada para que se comprove sua
necessidade. Conforme citam Carneiro e Matias (2011, p. 80) “Quando uma
organizacdo adota o OBZ, seus gestores devem projetar as vendas, 0s
custos e as despesas como se tais atividades estivessem comecando da
estaca zero”. Este método faz com que os gestores revisem os seus
projetos, verificando as prioridades a partir do ponto zero, detalhando cada
solicitacdo para que possam ser classificadas por ondem de importancia.

De acordo com Lunkes (2003), a elaboracdo desse orcamento
pode ser dividida em variavel de base zero (VBZ), que é a menor quantidade
de acumulacdo dos gastos, ndcleo de base zero (NBZ), que € a juncao de
varias VBZ’s que apresentam natureza de gasto semelhante e pacote base
zero (PBZ) que por sua vez é a jungao de varias NBZ's através de um
relatorio gerencial que identifica e descreve uma atividade especifica. Na
pratica essa divisao funciona da seguinte forma, o gestor define véarias VBZ’s
que deverao constar no plano de contas contébil da empresa, em seguida o
gestor agrupa essas VBZ’s por afinidade, formando os NBZ's. Depois do
agrupamento de todas as VBZ's em NBZ’s, o gestor padroniza e formaliza
os dados obtidos através de um relatério gerencial que sera chamado de
PBZ. Por exemplo, o PBZ do gestor da producéo € o conhecido orgamento
do departamento da producao.

Ao final de todo esse processo orgcamentario, a empresa passa a
ter uma variedade de Pacote Base Zero (PBZ). Este processo devera ser
finalizado através de uma reunido entre 0s gestores participantes,
controladoria e alta administracdo, com o objetivo de homologar os PBZ’s.
Este processo é muitas vezes demorado, pois cada gestor deverd justificar
minunciosamente as proje¢c0es adotadas, com isto muitas vezes o0

orcamento OBZ é mais enxuto que o orcamento tradicional. Conforme cita
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Padoveze (2009, p. 201) “Dessa forma, podemos dizer que o orgamento

base zero esta intimamente ligado ao conceito de custo padrdo ideal”.

2.3.4 Orgamento flexivel

O orcamento flexivel proporciona um planejamento para
diversos cenérios, baseado na expectativa da empresa ou no mercado. A
base para este orcamento é a completa diferenciacdo entre custos fixos e
variaveis, onde os fixos terdo o tratamento tradicional e os variaveis seguirdo
o volume das atividades. Segundo Padoveze (2009, p. 201) “O Orgamento
flexivel € um conjunto de orcamentos que podem ser ajustados a qualquer
nivel de atividades”.

Neste orcamento existe o ajuste do orcamento original ao nivel
real da atividade a ser exercida, desta forma os gestores possuem a
possibilidade de rever suas projecdes, comparando o que foi orcado com o
que foi projetado, pois existem inUmeros fatores que nao sao controlaveis
pela organizacéo, por exemplo, se o faturamento ficar abaixo do previsto,
seria ilégico manter sem alteracbes as projecfes dos gastos variaveis.
Carneiro e Matias (2011, p. 83) afirmam “[...] os orcamentos dos gastos
variaveis devem ser flexiveis, acompanhando a queda ou o aumento das
vendas”.

Para que se possa recorrer ao orcamento flexivel, € necessério
que os gestores possuam total conhecimento dos custos fixos, variaveis,
diretos e indiretos do seu setor. Eles deverdo conhecer plenamente as
atividades desempenhadas na area e sua respectiva capacidade produtiva,
ter conhecimento de quanto tempo € gasto na producdo de cada item, o
tempo que cada equipamento demanda para construir a unidade desse item,
o tempo que cada funcionario leva para producdo desse item. Pois, segundo
Lunkes (2003, p. 108) “A elaboracado do orgcamento flexivel esta baseada no
adequado conhecimento dos padrbes de comportamento dos custos”. Sendo
assim, o desenvolvimento do orcamento flexivel esta ligado ao

conhecimento detalhado dos padrdes de conduta dos custos, pois utilizando
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este processo, 0s gestores tendem a apurar de forma mais assertiva 0s
materiais em custos variaveis ou fixos.

O orcamento flexivel é dinamico em sua esséncia, pois é feito
para todos os niveis de operacfes dentro de um grupo de atividades, visto
gue segundo Lunkes (2003), um gestor pode direcionar seus esfor¢os para o
nivel de atividade que foi atingido durante determinado periodo e entéo olhar
para o orcamento flexivel e definir qual o valor previsto de custo nesse nivel.

Ainda que o orcamento flexivel possa trazer vantagens de uma
analise mais precisa dos setores que possuem gastos variaveis, o grande
obstaculo para a aplicacdo desse modelo é seu desalinhamento parcial com
um dos elementos mais basicos do orcamento empresarial, que € se
antecipar aos acontecimentos, a previsdo do que esta por vir. Para
Padoveze (2009), tal fator se deve ao fato de que a aplicacdo desse
pensamento atrapalha a elaboracdo da projecdo da Demonstracdo do
Resultado do Exercicio (DRE).

No orcamento flexivel, como nos demais tipos de orcamentos, é
preciso o envolvimento e estimulo de todos os funcionarios que sé&o
envolvidos na elaboracdo do mesmo, certamente apds um tempo, as
variagdes do orgado com o previsto serdo menores, pois todos terdo um
aperfeicoamento constante. Uma grande vantagem deste orcamento é que
as desigualdades entre o orcado e o realizado séo visualizadas facilmente

por conta do detalhamento, facilitando e adiantando os devidos acertos.

2.3.5 Orgcamento por atividades (ABB)

No orcamento por atividades, chamado também por ABB
(Activity Based Budgeting), a projecdo de cada centro de custo devera ter
suborcamentos de acordo com as atividades do setor.

Esse método orcamentario foi originado pela evolugdo do
método ABC, que € o custeio baseado em atividades e tem por finalidade

aprimorar a alocacdo dos custos indiretos de fabricacdo conforme as suas
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atividades. Desta forma este orcamento faz uso do método ABC com a

intencdo de levantar os custos e as caréncias de recursos por meio de

direcionadores. Para Lunkes (2003) este orcamento possibilita a

identificacdo dos recursos alocados para cada atividade e como estas

podem auxiliar na maximizacdo das oportunidades de seus produtos e

clientes.

Para que seja possivel a elaboracdo do sistema orcamentario
por atividades, é necessario o conhecimento de certos conceitos, como:

o Atividades — é a forma que a empresa utiliza 0 seu tempo e recursos,
séo as unidades de trabalho.

o Direcionadores — elemento que define a ocorréncia de uma atividade.

o Processos — cadeia de atividades relacionadas que sao necessarias
para a obtencédo de um resultado.

o Recursos — segundo Lunkes (2003, p.122), “Sao gastos necessarios
para o funcionamento do negécio. E todo sacrificio realizado para
produzir um produto, servico ou atender a um cliente”.

o Tarefas — sdo os componentes do trabalho, que em série compdem
uma atividade.

O continuo avangco do sistema ABC para o orcamento ABB é
espontaneo e a finalidade é usar o sistema ABC para avaliar os custeios e
as caréncias de recursos a serem utilizados por intermédio de
direcionadores. O orgcamento por atividade deve ser desenvolvido para um
ciclo periddico, preparado de acordo com estimativas das quantidades de
operagdes necessarias. Conforme Lunkes (2009, p. 123) “O orgamento por
atividades é um plano quantitativo que direciona a empresa a focalizar
atividades e recursos visando atingir objetivos estratégicos”.

A forma de elaborac&o do orcamento por atividades € similar ao
orcamento empresarial. Primeiramente € elaborado o orcamento de vendas,
em seguida os setores devem definir as atividades fundamentais para

atender a demanda que foi orcada, através de direcionadores de custo.
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O orcamento por atividades por atividades permite aos seus
utilizadores ndo somente a chance de autorizar e controlar os recursos das
empresas, mas basicamente de projetar e averiguar a demanda dos
direcionadores dos recursos, sendo assim este orcamento concede as
informacdes necessarias para a manutencao e abastecimento dos recursos
essenciais para o cumprimento das atividades que ainda seréo
concretizadas ou pedidas no futuro.

O ABB néao faz com que o modelo tradicional, empresarial deixe
de ser utilizado, apenas traz uma nova forma de projecdo, mais analitica,
projetando os recursos em funcdo das necessidades. Conforme Carneiro e
Matias (2011, p.86) “A adocédo do orgamento por atividades, por ser um
modelo profundamente analitico de gestao, exige uma alteracéo significativa
no sistema de informag¢des gerenciais”. Desta forma, caso uma empresa
opte por este tipo de orcamento, devera possuir uma excelente ferramenta

de sistema de informacao.

2.3.6 Beyond budgeting

No portugués o termo Beyond Budgeting pode ser traduzido
como “além do orgamento”. Este nome deixa claro que este sistema
orcamentario ndo € somente um novo método para se melhorar a
implantacdo do processo orcamentario, mas também uma forma totalmente
diferente das demais, descentralizada, que ndo demanda um processo anual
de elaboracdo e negociacdo. As metas sao alinhadas entre a alta
administracdo e os gestores dos departamentos envolvidos, através do

planejamento estratégico como ferramenta.

O Beyond Budgeting procura trabalhar adaptando-se a gestéo
empresarial existente, para Lunkes (2009), ao contrario de planos anuais
fixos, que prendem os gerentes a a¢gbes combinadas, eles sao conferidos

continuadamente e apoiados em objetivos flexiveis, amarrados com o
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desempenho maior possivel da empresa. A empresa que utilizar este tipo de
orcamento devera ter em mente que € importante a descentralizacdo do seu
processo de tomada de decisfes, dispondo responsabilidades e poder pelas

acoes.

Neste sistema, 0 processo de planejamento é realizado no curto
prazo, porém € constante e sempre revisado, pois 0s recursos séo liberados
conforme a real caréncia do momento e ndo projetados na base
orcamentaria apenas uma vez por ano. Segundo Lunkes (2009) este
procedimento ndo gera gastos exagerados para as empresas, pois 0S
gestores reportam a alta administracdo pela rentabilidade de seus

departamentos.

Muitos dos defensores do Beyond Budgeting abordam o
orcamento empresarial como uma ferramenta de planejamento e controle ja
defasadas, que ndo possuem utilidade e devem deixar de ser utilizadas
pelas empresas. Porém na pratica o Beyond Budgeting s6 conseguiria ser
introduzido em empresas onde sua cultura organizacional levasse em
consideracao certos valores, como descentralizacdo do poder para tomada
de decisdes, atencédo com a vontade e satisfacdo dos clientes e colaboracao
dos funcionarios envolvidos no processo do planejamento. Desta forma, este
modelo orcamentario procura constantemente pela adequacdo dos
processos decisorios. Como Sd0 poucas empresas que conseguem aceitar
estas mudancas, pode-se perceber que poucas organizacdes conseguiriam

adotar este modelo de gestao.
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3. METODOLOGIA

Este trabalho foi desenvolvido através do estudo da empresa
Crop Solutions Ltda, executado em duas partes, sendo que a primeira foi a
descrigcéo da situacdo atual, onde foram levantados os problemas existentes
e a segunda parte foi a explicacdo dos objetivos especificos, onde foram

tratadas as solucdes para o0 processo orcamentario da empresa.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Em relacdo a abordagem do problema a pesquisa é
desenvolvida através de método qualitativo, pois diferentes informacdes
foram coletadas com o objetivo do entendimento do assunto dentro da

empresa em questao.

Quanto ao objetivo da pesquisa, este estudo é descritivo, pois
sdo descritas todas as fases do processo orcamentario da empresa e
explicativa, pois foram identificados os fatores determinantes para a
ocorréncia dos eventos, explicando a razdo e o motivo das questdes

abordadas.

Em relagdo ao procedimento de pesquisa, foi desenvolvido um
estudo de caso, visto que o processo orcamentario dessa empresa foi

analisado de forma detalhada nos diferentes momentos desse processo.



33

3.2 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa baseou-se nos procedimentos utilizados pela
empresa Crop Solutions Ltda na realizacdo do planejamento e controle
orgamentéario. Na fase inicial, de levantamento dos dados, ocorreu uma
reunido com os principais gestores envolvidos no processo orgamentario,
juntamente com o responsavel pela controladoria, com o0 objetivo de

entender o funcionamento de todo o processo.

A empresa possui sistema de gestéo integrada para quase todas
as areas, porém o planejamento orcamentario e seu controle sdo realizados
ndo em sistema paralelo, mas sim através do Excel, inclusive enviando

esses dados para a matriz atraves de planilhas.

Com o objetivo da preservacao dos dados da empresa, que sao
sigilosos, 0os nameros apresentados no historico foram alterados, portanto

sdao ficticios, somente para a demonstracao da metodologia utilizada.
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4. ESTUDO DE CASO

4.1 HISTORICO DA EMPRESA

A empresa de fertilizantes Crop Solutions Ltda foi fundada no
estado de Indiana nos Estados Unidos em 1982. Ela foi criada por trés
irmaos que eram filhos de um fazendeiro desta regido, os irméaos Johnson. O
mais velho dos irm&os era formado em agronomia e resolveu aplicar nas

fazendas de sua familia as experiéncias da faculdade.

Os negoécios foram se expandindo, as experiéncias foram
surtindo um efeito muito positivo nos plantios e os irmdos comecaram a
espalhar suas ideias nas fazendas vizinhas. O patriarca da familia, vendo o
interesse dos filhos nos negdcios agricolas, decidiu investir na empresa
agropecuéria de fertilizantes, que tinha por objetivo o melhoramento do solo,
a erradicacao das doencas agricolas e a padronizacao dos graos colhidos.

Em menos de dez anos a empresa expandiu suas vendas para
além do territdrio americano, passando a ter sedes também no Canada e
Irlanda. Nos anos 2000 foram fundadas as sedes no Brasil e Argentina e
atualmente a empresa atua em mais de 20 paises, sendo a sede brasileira a
segunda maior em faturamento, com 110 funcionéarios, ficando atras

somente da matriz americana.

A Crop Solutions Ltda possui como missao o aprimoramento da
alimentacdo humana através de solucdes cientificas naturais para a
agricultura. Possui como visao ser a maior referéncia mundial em solu¢cdes
para a agricultura de forma natural. E seus valores sdo seguranca alimentar,

inovacéo, confianca e integridade.

No Brasil a empresa possui sua sede administrativa e produtiva
na cidade de Curitiba, no Parand e uma filial, apenas unidade fabril, em

Uberlandia no estado de Minas Gerais.
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A Crop Solutions possui clientes nas regides Centro Oeste,
Nordeste, Sudeste e Sul do Brasil, atendendo as mais diversificadas culturas
de plantio, desde graos como soja, milho e trigo, HF (Hortifruti) como frutas e
hortalicas e também cuidados com o0 solo. A empresa possui 0 seu maior
faturamento no estado de Minas Gerais, porém 0 seu maior cliente esta
localizado no estado do Rio Grande do Norte. Através de seus gerentes
comerciais, que sdo agronomos, a empresa consegue levar seus produtos
para todo o territério acima citado. Como principais clientes a empresa
possui as revendas agropecuarias que distribuem seus produtos, empresas
agropecuérias que sdo grandes fazendas e também pequenos produtores

rurais.

No ramo de atuacdo da Crop Solutions, fabricacdo e venda de
adubos e fertilizantes, existem muitos concorrentes, dentre eles as grandes
multinacionais e também pequenas empresas nao certificadas pelo MAPA
(Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento), desta forma tornando
este mercado muito competitivo e muitas vezes sem credibilidade por razéo

da existéncia das empresas “fundo de quintal’.
Entre os pontos fortes da empresa, pode-se destacar:
v' Localizagédo geografica;

v' Politica definida de cargos e salarios 0 que gera uma equipe

motivada;
v' Marca reconhecida mundialmente;
v" Inovacao tecnoldgica continua;
v' Politica de participacao nos lucros para os funcionarios;

v Responsabilidade nas entregas dos pedidos até o cliente.

E como pontos fracos:
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v' Imprevisibilidade da demanda do mercado, devido as condicdes

climaticas;
v' Periodos de sazonalidade dos plantios;
v' Distancia dos clientes das capitais, dificultando as entregas;
v Necessidade de matérias primas importadas;
v' Dificuldade em formar equipe de vendas comercial e técnica.
Dentre as oportunidades € possivel destacar:

v' Interesse do mercado sul americano pelos produtos agropecuarios,

facilitando o inicio das exportacdes;
v' Maior fiscalizacdo do MAPA em relacéo a produtos agricolas;
v" Incentivo do governo para os produtores rurais;

v Entusiasmo das grandes empresas agropecuarias por produtos

inovadores com tecnologia de ponta;

v' Possibilidade de parcerias técnicas com instituicbes reconhecidas no
mercado que poderdo comprovar os resultados agronémicos dos produtos
da Crop Solutions e em seguida indica-los para o mercado consumidor.

E como fraquezas podem-se apontar:
v" Imprevisibilidade climética, ocasionando secas ou enchentes;
v' Alta valorizacdo do délar;

v" Monopolio do fornecedor das tampas especificas para a natureza do

produto comercializado;
v" Aumento nos custos dos principais insumos, energia e embalagens;

v Ma conservacédo das estradas o que ocasiona o atraso das entregas

dos produtos.
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4.2 DESCRICAO DO PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

s

O ramo das industrias de fertilizantes é afetado por muitos
fatores externos, porém inerentes ao processo do cultivo agricola, dentre
eles o clima e precos das commodities (principalmente soja, trigo e café).
Por este motivo o processo orcamentario em uma industria nesse ramo é de
extrema importancia, pois ndo apenas o histérico dos gastos da empresa
devera ser levado em consideracdo, nem apenas 0 quanto a empresa
deseja crescer, mas também o mercado de forma total, as perspectivas
climaticas que podem interferir no negécio e a politica de precos sobre as
commodities que serdo trabalhadas. De acordo com Sanvicente e Santos
(1995) a finalidade dos orcamentos € auxiliar nas tarefas de controle e
planejamento, formalizando e sistematizando estas tarefas, criando assim
condicdes para o melhoramento das agbes administrativas. Por isso a
importancia da elaboracéo do processo orcamentéario, de acordo com as trés

etapas acima descritas.

Desde o inicio das suas atividades a Crop Solutions possui a
cultura da elaboracdo do orcamento. Nos primeiros cinco anos de sua
existéncia no Brasil o processo orcamentério foi desenvolvido pela matriz
americana. Apos este breve historico orgcamentario, a elaboracéo e controle
passaram para o gestor administrativo do pais e com o crescimento da
empresa todos o0s gestores de setores passaram a ser envolvidos no
processo orcamentario, cabendo ao setor de Controladoria a organizacao e

o planejamento das a¢des que envolvem o orgamento.

Através do organograma abaixo é possivel verificar os principais

envolvidos no processo orcamentario da empresa:
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Vice Presidéncia

Diretoria
Administratva

Diretoria

ContabiFinancera Dietora oo

L

Coordenador . . . . L
Adn Gerdncia Geréncia Geréncia Geréncia Geréncia

NKT Vendas Produgéo Logistica Compras

Geréncia Geréncia

DPIRH Jurdico 5
Comercial

Geréncia Geréneia
Financeira Contabil

Néo possuem tividade no orgamento

Atividade de report e controle
Gestores reponsévels por elaborar e controlar orgamento do setor

Todas as ac¢Oes para a elaboragéo do orcamento s&o iniciadas a
partir da segunda quinzena do més de agosto de cada ano quando a
Controladoria recebe da matriz as premissas financeiras para o proximo ano.
Essas premissas sdo baseadas no andamento do negdécio da empresa até
aguele momento do ano, nos pre¢os dos insumos utilizados, variacéo
cambial e perspectiva de crescimento do mercado agricola no pais. Apos a
fixacdo dessas premissas, a Controladoria passa a elaborar o cronograma
do orcamento, que devera cumprir 0s prazos estabelecidos pela matriz. Em
seguida a Controladoria envolve a Diretoria Comercial neste processo, pois
é esta area que baseado no mercado e prospeccdo de crescimento para o
préximo ano € quem ira definir a meta de venda para 0 ano seguinte e sobre
esta meta € que os demais setores poderdo estimar todas as suas
despesas, pois este sera o critério do quanto poderdo ou deverdo crescer.
Desta forma a Controladoria informa a todos os gestores envolvidos qual a
previsdo do namero de vendas para 0 ano seguinte e 0 quanto poderdo
crescer. Este teto varia anualmente de acordo com o IPCA (indice Nacional
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de Precos ao Consumidor) e de acordo com a proposta de crescimento em
vendas sugerido pela Diretoria Comercial.

Logo que a meta de venda é definida, o Diretor Comercial envia
para a matriz esta proposta e aguarda o retorno se sera aprovada ou nao.
Ao longo dos Ultimos cinco anos, apenas em 2013 € que a matriz nao
aprovou este numero, enviando como contra proposta um valor superior
como meta de venda para o ano de 2014. A Diretoria Comercial tentou
argumentar, porém a matriz foi intransigente quanto a qualquer mudanca
neste valor. O numero de vendas enviado pelo Brasil como meta para o ano
de 2014 foi de R$ 55.000.000,00 (Cinquenta e cinco milhfes de Reais)
sendo que a matriz recusou este valor e respondeu com uma meta de R$
62.000.000,00 (Sessenta e dois milhdes de Reais). Desta forma o ano de
2014, dltimo periodo em que existem todos os dados do orcado e do
realizado, serd o parametro para a construcdo das analises que serdo

desenvolvidas.

Mesmo enquanto a matriz ndo retorna com a aprovacao da meta
de venda, os gestores dos setores envolvidos no orgamento iniciam Seus
planejamentos baseando-se no numero enviado pelo Brasil. Eles possuem
até o final do més de setembro para retornarem com o orcamento do seu
setor para a Controladoria, visto que este setor fard as devidas revisfes e
corregdes de acordo com as premissas da matriz. Se em algum momento o
namero de vendas proposto pelo Brasil ndo for aceito, todos os gestores
precisam revisar 0s seus nUmeros para mais ou para menos em um periodo
de tempo muito curto, visto que a matriz retorna com a sua decisao do
namero aprovado para meta de vendas até novembro e o planejamento
orcamentario dos setores precisa ser enviado em definitivo para a matriz até
o inicio de dezembro. Em alguns anos, apenas nos ultimos dias do ano é

gue a matriz informa qual foi a sua decisao.

Segue abaixo quadro que demonstra o fluxo das atividades

explicadas acima, referente o processo do planejamento orcamentario:
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Departamento  [Atividade Periodo

Matriz Envio das premissas para Controladoria 2° quinzena de Agosto

Controladoria Cronograma do orgamento 7 dias - até 20 de Agosto

Diretoria Comercial |Definigéo da meta de venda e envio para aprovagao da matriz 7 dias - até Ultimo dia (til de Agosto

Demais setores  |Realizar orgamento do setor e enviar para aprovagéo da Controladoria 30 dias - até (ltimo dia Util de Setembro
Matriz Aprovacdo da meta de venda ou envio de nova meta 3 meses - até primeira semana de Novembro
Demais setores  |Ultima revis&o dos nimeros de acordo com meta de venda aprovada pela Matriz 20 dias - até (ltima semana de Novembro
Controladoria Revisdo e corregdo dos nlimeros enviados pelos setores e envio para Matriz 10 dias - até primeira semana de Dezembro
Matriz Envio da aprovagdo dos orgamentos dos setores 20 dias - até 23 de Dezembro

Como o processo de construcdo do orcamento € iniciado em
agosto, a empresa possui lancado apenas as informacdes até julho daquele
ano, desta forma os gestores sdo instruidos a tomar como base para a
construcdo do préximo orcamento o que foi realizado até aquele periodo e o
que esta orcado para 0s meses seguintes. Sendo assim 0s gestores
possuem dois parametros que muitas vezes podem ser conflitantes e o fator
realizado € levado muito mais em consideragdo do que a realidade que pode
estar por vir. Neste processo 0s gestores que de certa forma conseguiram
gastar menos do que o que foi orcado para aquele ano séo penalizados, ja
que sdo obrigados a seguir o parametro realizado, independente dos

motivos que levaram a uma determinada economia.

A empresa ndo possui nenhum software apropriado para o
planejamento orcamentario, seu acompanhamento ou controle. Sendo
assim, a Controladoria elabora diversas planilhas em Excel, com a descricéo
das contas contabeis para cada setor, separada pelos meses do ano para
gue todos 0s gestores possam orcar 0s seus numeros. Esse planejamento é
dividido em trés partes, que sédo trés controles distintos numa mesma
planilha: Budget (previsado de todas as despesas do setor), Capex (previsao
de compra de ativos imobilizados para o setor) e Headcount (previsdo de
contratacao de pessoal, que podem ser funcionarios efetivos, temporarios ou
estagiarios). Para Welsch (1983), o orcamento trata de um instrumento de
planejamento de curto prazo, estabelecendo metas que direcionam
operacionalmente a estratégia da empresa. Desta forma para que a empresa

consiga alcancar seus objetivos a curto e a longo prazo, € preciso que exista
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um grande envolvimento e responsabilidade dos envolvidos neste processo,

gue sao os gestores dos setores.

Foram realizadas entrevistas com analistas e gestores que sao
envolvidos no processo orcamentario da empresa, através de um
questionario com perguntas abertas e foi possivel verificar que existe um
grande envolvimento desses gestores na elaboracdo do orgamento, todos
acreditam que o desenvolvimento de um orgcamento seja de grande
importancia para o bom desempenho financeiro da empresa, visto que é
essencial que estejam definidos os valores que podem ser gastos e em

quais contas estes valores seréo alocados.

Sobre a entrevista, é notavel que para o setor de Controladoria o
assunto orcamento € levado muito a sério, todos possuem um grande
envolvimento e grande confianca no trabalho realizado. Os entrevistados dos
demais setores em geral confiam no processo orcamentario, porém é
opinido de todos que o mesmo ndo € elaborado de forma totalmente
eficiente e segura, pois na empresa ndo existe software apropriado para
estas funcdes. O sistema ERP (enterprise resource planning — planejamento
dos recursos empresariais) utilizado pela empresa para cadastro de clientes,
informacBes de contas a pagar e receber, informacfes contabeis e fiscais,
faturamento, estoque de matéria prima e produtos acabados, ndo possuli
nenhum vinculo com o processo orgcamentario, que é realizado manualmente
através de planilhas em Excel. Esses lancamentos manuais sao muito
expostos a erros, pois na hora de lancar os valores, de todas as contas, dos
diferentes centros de custos, um valor pode ser lancado erroneamente e

nem sempre sera percebido pelo gestor responsavel pela conta.

Outro assunto comum nas entrevistas € o fato do orcamento
impactar na politica de bénus. A participacdo dos lucros, que a empresa
paga duas vezes ao ano a todos os funcionarios, popularmente chamado de
bénus, possui algumas metas mandatérias que ndo podem ser alteradas por

nenhum departamento, entre elas estd o Budget, o orcamento aprovado
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para aquele setor, que impacta diretamente no recebimento ou n&o do
bonus, representando 10% de seu valor total. Desta forma, caso um
departamento cumpra o seu budget, sem ultrapassar nenhuma conta, os
funcionéarios daquele setor teréo direito a estes 10%, caso o0 setor por algum
motivo gaste mais daquilo que foi orcado no budget, todos os funcionarios
do setor perderao este percentual do bonus.

Seré focado nestas analises o orcamento do centro de custos do
setor Comercial, também denominado CC 2000. Para este budget foi
sugerido um valor de R$ 1.666.510,00 (Um milh&o, seiscentos e sessenta e
seis mil e quinhentos e dez Reais), porém apods analise da Controladoria e
envio para a aprovacdo da matriz, foi retornado o valor aprovado de R$
1.474.840,00 (Um milh&o, quatrocentos e setenta e quatro mil e oitocentos e
quarenta Reais), uma diferenca de R$ 191.670,00 (Cento e noventa e um mil
seiscentos e setenta Reais) a menos do que aquele sugerido, baseado na
meta de venda de R$ 62.000.000,00 (Sessenta e dois milhdes de Reais).
Sendo assim, 0 setor precisa acatar este budget aprovado e trabalhar,
controlando mensalmente os seus gastos, para que o valor aprovado néo

seja ultrapassado.

43 ACOMPANHAMENTO E CONTROLE DO PROCESSO
ORCAMENTARIO

O acompanhamento e controle orcamentario ocorrem
mensalmente, apos o fechamento contébil. Por volta do dia doze de cada
més, a Controladoria envia uma planilha de Excel, por e-mail, para todos os
gestores da empresa, com todas as despesas realizadas pelo centro de
custo daquele gestor. Essas despesas séo referentes aos langamentos do
més anterior para que eles possam verificar o andamento do budget de seu
setor, conferir se 0s lancamentos estdo coerentes e justificar as despesas

que ultrapassaram o orcamento daquele més. Todos 0s gestores possuem
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um prazo de trés dias Uteis para retornarem com suas duvidas e devidas
justificativas, no caso de serem necessarias. Em seguida a Controladoria

devera conferir a coeréncia destas justificativas e reporta-las a matriz.

Abaixo segue quadro onde € demonstrado o fluxo das atividades

do acompanhamento e controle orcamentario:

Departamento Atividade Periodo
Contabilidade Fechamento Contébil 11 de cada més
Controladoria Envio de planilha com despesas do centro de custos de cada departamento 12 de cada més

Demais setores

Todos os gestores devem revisar as despesas langadas em seu centro de custos e
também devem justificar 0 motivo de terem ultrapassado o valor orgado, caso seja |3 dias para execugéo
necessario

Controladoria

Caso algum gestor aponte alguma divergéncia nas despesas, devera ser investigado

o 3 dias para retorno ao gestor do setor
se procede para que possa ser corrigida

Controladoria

Envio das justificativas das contas que tiveram o valor realizado acima do or¢ado

. Até dia 25 de cada més
para a Matriz

N&o raro € possivel verificar que alguns valores foram lancados
em contas divergentes com a despesa real, pois este langcamento é feito pelo
setor Contabil, de forma manual, ao receberem as solicitagcbes de
pagamentos. Desta forma o0s gestores precisam estar atentos a cada
lancamento realizado nas contas contabeis de sua responsabilidade, pois
um lancamento errado ou em duplicidade pode gerar uma divergéncia no
orcamento. Quando fatos como estes acontecem e € percebido pelo gestor,
o0 mesmo pode informar a divergéncia, solicitar o lancamento na conta
correta. Somente no més seguinte, ao receber novamente a planilha com os
valores atualizados, ele podera conferir se a reversao foi realizada, cabendo
ao gestor entdo, ter em memdria que foi realizado este tipo de solicitagéo.
Para alguns gestores, que sao responsaveis por grandes centros de custos,
como por exemplo, o setor de Producédo, existe uma grande dificuldade em
ser feita esta verificacdo mensal dos lancamentos realizados no centro de
custo, pois sdo muitas contas, muitas despesas e dependendo do fluxo de
trabalho daquele més, pode ser que ndo haja tempo habil em se analisar as

despesas de cada conta.
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Uma questdo que foi citada por todos durante a entrevista é o
fato de ndo existir um software de gestdo orcamentéria. Desta forma todos
os lancamentos sao efetuados de forma manual, no fechamento do setor
Contabil. E necesséaria a abertura de todas as despesas no sistema ERP
utilizado pela empresa em seguida essas despesas séo langadas no Excel
para que possam ser arrumadas pela Controladoria e logo apds serem
lancadas na planilha em Excel do budget aprovado do setor. Sendo assim, o
controle é totalmente manual, tanto pelo setor de Controladoria, como pelos
gestores dos departamentos. Consequentemente 0s gestores temem que 0
controle orcamentario ndo seja completamente confiavel, visto que, apesar
do manuseio das informacdes ser desempenhado de forma responsavel, é
executado também de forma manual, ja que ndo é possivel que os dados do

budget estejam disponibilizados no sistema ERP.

No ano de 2014 o budget total da empresa nao foi ultrapassado.
Alguns setores extrapolaram o valor orgado, como o Marketing que teve uma
despesa total 5,6% superior ao valor orcado, pois com o crescimento do
namero de clientes durante o ano, foram necessarias acdes em publicidade
gue nao foram orcadas. Porém como a meta de venda foi alcancada pela
empresa e o orcamento global realizado ficou abaixo do orcado, foi possivel
justificar para a matriz esta diferenca do setor de Marketing, visto que foi
uma despesa totalmente ligada as vendas. Desta forma a matriz considerou
gue esta despesa maior foi aceitavel devido as justificativas informadas e
ndo penalizou o pagamento da participacdo nos lucros para os funcionarios
do setor. Isto foi possivel, pois outros setores, como por exemplo, 0
Comercial conseguiu manter suas despesas abaixo do valor aprovado do
budget, devido a gestdo mais segura e comprometida de todos os
envolvidos no controle desta conta. O valor aprovado tinha sido de R$
1.474.840,00 (Um milh&do, quatrocentos e setenta e quatro mil e oitocentos e
quarenta Reais), sendo que o valor do orgcamento realizado por este centro
de custos foi de R$ 1.398.895,54 (Um milh&o, trezentos e noventa e oito mil,

oitocentos e noventa e cinco Reais e cinquenta e quatro centavos).
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4.4 POTENCIAIS MELHORIAS NO PROCESSO ORCAMENTARIO

Durante todo o estudo realizado na empresa Crop Solutions Ltda
foi possivel constatar algumas probleméticas envolvidas no processo
orcamentario, algumas delas de opinido comum a todos os funcionarios que

foram entrevistados.

De certa forma, todos acreditam que o fato do orcamento estar
ligado ao recebimento do bonus seja um fator positivo para o cumprimento
do que foi aprovado pela matriz, visto que todos temem que 0 gasto sem
controle afete no recebimento individual do valor referente a participacdo dos

lucros obtidos pela empresa.

Contudo, a falta de um software que controle o orcamento ou de
um modulo dentro do ja utilizado sistema ERP da empresa também
incomoda a todos, alguns por serem 0S responsaveis pela gestao destas
informacdes e a outros por serem 0s usuarios das informacdes geradas

manualmente, o que ndo confere total confiabilidade as atividades executas.

Outro fator que pode ser visto como uma deficiéncia é o fato de
que em alguns casos, 0s aprovadores por certas despesas ndo Sao 0s
mesmos gestores que elaboram e controlam o orgamento do centro de
custos. Como é o caso do centro de custos do Comercial, onde um gerente
de vendas junior ao planejar uma despesa, solicita a aprovacdo do seu
gerente de vendas macro, conforme valores do quadro de alcada, porém
guem responde a este centro de custos ndo é o gerente de vendas macro e
sim o coordenador administrativo do comercial, responsavel pela
elaboracao, controle e gestdo de todas as contas do centro de custos do
Comercial, que quando precisa justificar alguma despesa acima do valor
or¢cado, muitas vezes desconhece a origem da despesa e precisa efetuar

uma busca no sistema ERP para descobrir do que se trata.
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Pode-se também observar como caréncia do processo
orcamentdrio da empresa estudada a demora em se ter o acesso as
informacdes orcamentarias do més anterior e do més vigente. Mesmo que
haja disciplina dos funcionarios e gestores de determinado setor, que
observam a dltima planilha do orgcamento realizado enviado pela
Controladoria, muitas vezes é feita a aprovacdo de uma despesa baseada
no ultimo arquivo de Excel enviado, sendo que durante aquele més pode ser
qgue tenha havido outras despesas da mesma conta, porém como nado sao
contabilizadas automaticamente, o gestor pode n&do se lembrar de
determinada aprovacédo efetuada dias antes, concordando com uma nova
despesa para a mesma conta sem ter a plena certeza que ainda existe valor
disponivel orcado para esta despesa. Ao contrario pode ser que algum
gestor ndo possua o habito de averiguar se existe ou ndo budget disponivel
e aprove certa despesa sem que realmente haja o budget, como esta
autorizacdo se da via e-mail, sem nenhuma verificacdo prévia da
disponibilidade do valor na planilha do orcamento aprovado pela matriz,
somente apoOs lancado, no momento da elaboracdo da planilha de
justificativa € que sera conhecido que nado existia valor disponivel para a

despesa anteriormente aprovada.

Outra situacéo percebida na elaboracdo do orcamento da Crop
Solutions é que ao se basear no que foi realizado até Agosto daquele ano
mais o que esta orcado para o restante do ano e em cima disso colocar
como teto o indice do IPCA, é gerada uma grande distor¢éo, pois quando

s

um setor estd economizando e consegue ficar abaixo do orcado, ele é
obrigado a né&o ultrapassar o IPCA, desta forma ndo é levado em
consideracdo os motivos para tal economia. Quando o setor ultrapassa o
IPCA o gestor precisa justificar, muitas vezes informando que terdo aumento
de Headcount, ou que baseado na meta de venda consequentemente terédo
maiores despesas. O problema dessa politica € que pode resultar em

despesas desnecessarias, pois alguns gestores podem autorizar despesas
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dispensaveis com o objetivo do cumprimento do que foi or¢cado para que nao

tenham seu nimero reprimido no préximo ano.
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5. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES

O orcamento pode ser considerado como o planejamento que a
empresa realiza em funcdo das suas despesas para alcancar os objetivos
que foram projetados para determinado periodo e deve ser utilizado como
diretriz para o controle dos custos e despesas de todos os funcionarios da
empresa, independente de haver puni¢cdo ou beneficio quando o mesmo é
alcancado ou ndo. Ele deve ser incorporado como uma politica da empresa,

uma pratica para a sustentabilidade do negdcio.

E caracteristica do orcamento em geral o fato de ter se tornado
uma das principais ferramentas gerenciais, auxiliando os gestores nas
tomadas de decisdes de forma coerente e eficiente, os ajudando a seguir 0
planejamento da organizacdo. Contudo para que 0 orcamento possa ser
visto como algo importante e necessario para o negocio, ele ndo podera ser
engessado e imutavel, visto que o mercado, em um curto periodo de tempo,
pode sofrer mudancas nao planejadas que poderéo interferir de forma
brusca nos negocios da empresa. Desta forma, caso seja possivel que o
orcamento possa ser trabalhado de modo flexivel, analisando as
modificacdes do mercado em que a empresa esta inserida, ele podera ser

mais real e mais facilmente aceito por todos.

A empresa Crop Solutions mantém uma politica de controle
orcamentario que tem conseguido manter o envolvimento de grande parte
dos seus funcionarios. Porém caso existisse um Manual de Elabora¢édo do
Sistema Orcamentéario, provavelmente seria mais facil o entendimento de
todos acerca da importancia do orcamento. Neste manual poderia estar
descrito todos os departamentos da empresa com suas respectivas fungoes,
que sdo os centros de custos, todas as contas contabeis cabiveis aos
centros de custos, a responsabilidade de todos os gestores e demais
funcionarios quanto a elaboragdo e acompanhamento do orcamento. Este
manual poderia ser disponibilizado para todos da empresa, informando o

motivo da existéncia do orcamento, o porqué da necessidade do
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planejamento, as consequéncias do n&o cumprimento dos valores
aprovados no orcamento autorizado pela matriz, o envolvimento deste

orcamento com a politica de pagamento da participacdo nos lucros.

Em relacdo a maior falha apontada durante a entrevista, que € a
falta de software de gestdo orcamentéaria, que possibilita a divergéncia de
informacdes e retrabalho de todos aqueles envolvidos no processo
orcamentério, ndo é cabivel que uma empresa deste porte continue a
desenvolver o seu orgamento através de planilhas em Excel que sequer se
comunicam automaticamente com o ERP da empresa. Um software de
gestdo orcamentaria ou 0 acesso dos dados orcamentarios no sistema ERP
ja utilizado é de fundamental importancia para a confiabilidade e seguranca
do processo orcamentario. Neste novo sistema, além de ser necessario que
as despesas sejam lancadas logo que as mesmas sejam solicitadas, o
sistema deveria realizar uma interface com o budget aprovado do setor, que
deveria ser imputado no sistema logo que aprovado, e em seguida ao
lancamento da despesa, antes da aprovacgao, o sistema deveria informar ao
gestor se a despesa esta prevista em budget ou ndo, considerando as
demais despesas lancadas e aprovadas. A despesa sO poderia ser

realizada, encaminhada para pagamento apGs a aprovacgao do gestor.

Através dessa forma mais segura de lancamentos das despesas
previstas em budget, seria mais confidvel, seguro e viavel o
acompanhamento e controle orcamentério, posto que a qualquer momento o
gestor poderia consultar as despesas lancadas em seu centro de custo,
comparando com o orgamento aprovado. Inclusive as justificativas para as
despesas que ultrapassassem também poderiam ser realizadas através do
sistema, onde rapidamente a Controladoria tivesse 0 acesso a estas

informacdes.

Portanto o orgcamento, como ferramenta de gestdo, possui
funcionalidades que desde que bem aplicadas, sdo fundamentais para o

sucesso da organizagao.
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7. APENDICES

APENDICE A — Roteiro de Entrevista Processo Or¢amentario (funcionarios
envolvidos no processo)

Roteiro de pesquisa para analise da opinido dos principais envolvidos no

processo orcamentario da Crop Solutions Ltda.

1° Elaboracéo

- Qual o departamento que vocé trabalha?

- Que tipo de fungéo vocé ocupa ha empresa, gestor ou analista?

- Qual o seu papel no processo orcamentario?

- Qual a sua visao sobre a importancia da elaboragéo do orgcamento?

- Vocé confia nas informacgdes sobre orcamento geradas pela empresa? Por

qué?

- Vocé acredita que a elaboracdo do orcamento ocorre de forma eficiente na

Crop Solutions? Por qué?

2° Controle
- Qual o seu papel no controle orcamentario?

- Em sua opinido o controle orcamentario ocorre de forma apropriada na

Crop Solutions? Por qué?

- Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relacdo ao compromisso com 0 orgcamento?

- Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle orcamentério? O

qué?
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APENDICE B — Transcricdo das entrevistas (funcionarios envolvidos no
processo)

Entrevistado 1 — Setor de Controladoria

1) Qual o departamento que vocé trabalha?

“Controladoria’.

2) Que tipo de funcdo vocé ocupa na empresa, gestor ou analista?
“Analista”.

3) Qual o seu papel no processo orcamentario?

“Meu trabalho no orcamento € iniciado a partir das definicbes das diretrizes
que serdo utilizadas no préximo orcamento. Em seguida sou o responsavel
pela elaboracéo de todas as planilhas em Excel e envio para os gestores de

setores elaborarem o orgamento do seu setor.”
4)  Qual a sua visdo sobre a importancia da elaboracao do orcamento?

“A elaboracdo do orcamento € de extrema importancia para que a empresa
possa ser competitiva no mercado de trabalho, pois ela sabera quanto

podera gastar, baseada no quando espera lucrar’.

5) Vocé confia nas informacdes sobre orcamento geradas pela empresa?

Por qué?
“Sim, confio plenamente, visto que séo elaboradas por mim”.

6) Vocé acredita que a elaboracdo do orcamento ocorre de forma eficiente

na Crop Solutions? Por qué?

“Acredito que as pessoas que trabalham com o orcamento da empresa sao
muito empenhadas, porém ndo possuimos as ferramentas necessarias para

desempenharmos estas fungbes”.
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7) Qual o seu papel no controle orcamentéario?

“Sou o responséavel pela compilacdo de todos os gastos, custos e despesas

da empresa e envio para o controle dos gestores”.

8) Em sua opinido o controle orgcamentario ocorre de forma apropriada na

Crop Solutions? Por qué?

“Acredito que nao, primeiro porque falta uma ferramenta de software
apropriada, que tenha vinculo com o sistema ERP que a empresa utiliza e
depois porque nem todos o0s gestores se importam com 0 envio das

justificativas corretas, ndo fazem o controle necessario”.

9) Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relagcdo ao compromisso com o orgcamento?

“Como no meu setor as pessoas sdo totalmente ligadas ao processo
orcamentario, vejo que todos sdo comprometidos com este assunto.
Inclusive porque o orgamento realizado de forma assertiva, impacta

diretamente no recebimento do bénus”.

10) Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle

orgcamentéario? O qué?

“Mudaria através da implantacdo de um software que se comunicasse com
os diversos processos da empresa, pois acredito que o input das
informacBes é muito manual, passivel a erros de digitacdo. Também acho
que alguns gestores aprovam certas despesas sem a devida verificacdo do
orcamento, acredito que deveria ter uma forma de controle mais punitiva,

além do desconto do bénus”.

Entrevistado 2 — Setor de Controladoria

1) Qual o departamento que vocé trabalha?
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“Controladoria’.

2) Que tipo de funcao vocé ocupa na empresa, gestor ou analista?
“Gestor”.

3) Qual o seu papel no processo orcamentario?

“Sou o responsével pelo recebimento de todas as diretrizes e reportes para a
matriz. ApGs o recebimento dos orcamentos de todos os departamentos,
também reviso de acordo com os padrbes estabelecidos, antes de enviar
para a aprovacdo da matriz, juntamente com a equipe de controladoria,

controlamos mensalmente todos os gastos da empresa’.
4)  Qual a sua visdo sobre a importancia da elaboracdo do orcamento?

“A elaboracdo do orcamento € essencial para a sustentabilidade da
empresa, Vvisto que apenas respeitando o que se pode gastar, o que foi

planejado, é que a empresa chegara a uma condigéo de lucro favoravel”,

5) Vocé confia nas informacdes sobre orcamento geradas pela empresa?

Por qué?

“Sim, confio, pois estou envolvido neste processo e sei que na empresa

temos pessoas responsaveis nestas fungbes”.

6) Vocé acredita que a elaboracao do orcamento ocorre de forma eficiente
na Crop Solutions? Por qué?

“Dentro do possivel é realizado de forma eficiente, porém temos muitas
limitag@es, inclusive por ndo termos uma forma de controle mais pratica, o
que nos acarreta um tempo muito longo para a compilacdo das

informagdes”.
7) Qual o seu papel no controle orcamentario?

“Sou o responsavel pelo controle dos gastos dos setores de controladoria,

contabilidade e financeiro, além de reportar para a matriz todas as
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justificativas dos setores quando ultrapassam o orcamento de alguma

conta”.

8) Em sua opinido o controle orcamentario ocorre de forma apropriada na

Crop Solutions? Por qué?
“Dentro do possivel, com as ferramentas que nos sdo disponibilizadas, sim”.

9) Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relacdo ao compromisso com o orcamento?

“Hoje possuimos pessoas maduras nos setores que sou O gestor
responsavel, ndo realizamos nenhum gasto sem antes consultarmos o0s
orcamentos e tenho coordenadores que sao comprometidos com o

orgcamento da empresa’.

10) Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle

orgcamentério? O qué?

“Alguns gestores ainda ndo sdo muito responsaveis com 0 orcamento,
aprovam compras, cursos, despesas sem antes verificarem a disponibilidade
do orcamento, pois acreditam que tudo podera ser justificado em nome da
receita, porém ndo sabem se possuimos margem ou ndo para tais decisoes.
Acredito que o fato da ma gestdo do orcamento impactar no recebimento do
bdnus seja um fator positivo, pois para alguns, certas coisas sé funcionam

quando impactam em seus bolsos”.

Entrevistado 3 — Setor Comercial

1) Qual o departamento que vocé trabalha?

“Administrativo do comercial’.

2) Que tipo de funcdo vocé ocupa na empresa, gestor ou analista?

“‘Gestor”.
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3) Qual o seu papel no processo orgamentario?

“Ap0s o recebimento em agosto das diretrizes do orgcamento do proximo ano
pela controladoria, sou a responsavel pela elaboracdo do orcamento do
setor comercial, relativo as despesas de viagens, cursos, refeicdes,
reunibes, entre outras. Mensalmente também recebo as informacdes
referentes as despesas dessas contas e tenho que justifica-las quando

ultrapassam o que foi orgado”.
4)  Qual a sua viséo sobre a importancia da elaboragéo do orcamento?

“Acho muito importante o compromisso com o or¢camento, de termos que nos
preocupar se existe ou ndo valor disponivel para aquela despesa, afinal o

dinheiro da empresa ndo pode ser gasto sem planejamento”.

5) Vocé confia nas informac¢des sobre orcamento geradas pela empresa?

Por qué?

“Em geral eu confio. Porém como sou muito minuciosa quando recebo o
controle, &s vezes percebo divergéncias nos lancamentos das despesas em
contas diferentes ou no centro de custo que sou responsavel indevidamente.
Quando isso acontece, reporto a situacao e logo a controladoria reverte para

a conta ou centro de custos correto”.

6) Vocé acredita que a elaboracao do orcamento ocorre de forma eficiente

na Crop Solutions? Por qué?

“Acredito que poderia ser muito mais eficiente se houvesse comunicagdo
entre o software que utilizamos e as despesas da empresa, pois é
necessario que a controladoria lance tudo em Excel, o que propicia erros,
divergéncias. Se no nosso ERP existisse o médulo de controladoria, de

orgcamento, acredito que seria mais viavel, mais confiavel para todos”.

7) Qual o seu papel no controle orcamentario?
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Mensalmente recebo a planilha em Excel das justificativas das despesas.
Como alguns funcionarios fazem gastos sem consultar o budget, algumas
vezes tenho que procurar, falar com vérias pessoas para descobrir do que

se trata aquela despesa’.

8) Em sua opinido o controle orcamentario ocorre de forma apropriada na

Crop Solutions? Por qué?

“Nao, acredito que seja cansativo e nao sei se todos 0s gestores possuem

paciéncia para verificar as despesas langcadas em todas as contas”.

9) Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relagcdo ao compromisso com o orgcamento?

“Falta maturidade para o comercial, no entendimento de que antes de gastar

o dinheiro da empresa, o correto é verificar se existe orgamento para iSSo”.

10) Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle

orcamentario? O qué?

“Além de acreditar que falta um software apropriado para esta atividade,
acredito que as pessoas poderiam ser mais responsaveis, talvez se o
percentual que atinge o bénus fosse maior, talvez se preocupassem mais.
Outra situacao € o fato de que se vocé consegue economizar em um ano, se
dedicar a deixar as contas abaixo do or¢cado, no ano seguinte vocé de certa
forma é penalizado, pois a Controladoria te envia a planilha para fazer o
orcamento baseada no que vocé realizou até aquele momento mais o indice

do IPCA... entdo vale mais a pena vocé gastar do que deixar sobrar”.
Entrevistado 4 — Setor de Compras

1) Qual o departamento que vocé trabalha?

“Compras’.

2)  Que tipo de funcdo vocé ocupa na empresa, gestor ou analista?
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“Analista”.
3) Qual o seu papel no processo orgamentario?

“No processo sou responsavel por auxiliar minha gestora em busca dos

valores de reajustes das matérias primas para o proximo ano”.
4)  Qual a sua visdo sobre a importancia da elaboracao do orcamento?

“Agqui na empresa vejo que a maioria da uma importancia muito grande a
este processo, € uma fase que ouvimos todos falando sobre o assunto. Para
0 meu setor € importante que 0s orcamentos estejam o maximo de acordo
com a realidade para que nao tenhamos dificuldade nas aprovacdes das

compras”.

5) Vocé confia nas informacdes sobre orcamento geradas pela empresa?

Por qué?

“Sim, geralmente eu confio, porém sei que por ser um trabalho bem manual,
algumas vezes lancamos as despesas em contas ou centros de custos

diferentes”.

6) Vocé acredita que a elaboracao do orcamento ocorre de forma eficiente

na Crop Solutions? Por qué?

“Pelo menos no meu setor vejo que minha gestora é muito responsavel e

comprometida com a elaboragdo do orcamento”.
7) Qual o seu papel no controle orcamentario?

“Controlo apenas se as despesas solicitadas, principalmente de capex
possuem orcamento aprovado. Caso ndo possuam, €é necessaria a

aprovacéo da Diretoria, conforme quadro de algadas”.

8) Em sua opinido o controle orcamentario ocorre de forma apropriada na

Crop Solutions? Por qué?
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“Em minha opinido é passivel a erros, visto que em muitas compras
solicitadas, temos que acreditar se existe orcamento ou ndo, pois nao temos

acesso a todos os orgamentos aprovados dos setores”.

9) Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relacdo ao compromisso com o orcamento?

“No meu setor a minha gestora, que é a pessoa mais ligada ao orgamento, &
muito responsével. Nenhuma compra, despesa é autorizada sem antes
consultarmos a disponibilidade do budget, dela sempre pede para néo

esquecermos do bénus”.

10) Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle

orcamentario? O qué?

“Seria muito bom se houvesse uma comunicacao entre todos os budgets de
todos os setores e o sistema que fazemos as ordens de compra, de forma
que pudéssemos visualizar se existe verba disponivel ou ndo para o que

estdo nos solicitando”.

Entrevistado 5 — Setor de Producéo

1) Qual o departamento que vocé trabalha?

“Operagées e produgao”.

2) Que tipo de funcado vocé ocupa na empresa, gestor ou analista?
“‘Gestor”.

3) Qual o seu papel no processo orcamentario?

‘Sou o responsavel pela elaboragcdo do orcamento de todo o setor,
planejamento do volume de producéo para o proximo ano baseado na meta
de venda, planejamento da compra de MP, contratacdo de MO, entre

outros”.
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4)  Qual a sua visao sobre a importancia da elaboracado do orcamento?

“O planejamento de qualquer atividade € de extrema importancia para a
saude do negocio, elaborar o orcamento € importante para que tenhamos

uma diretriz do que pode ser feito ou hdo com o dinheiro da empresa’.

5) Vocé confia nas informac¢des sobre orgamento geradas pela empresa?

Por qué?

“Néo totalmente porque sdo inputs manuais, passiveis a erros e nem todos
0s gestores possuem tempo habil para realizarem a vistoria de conta a

conta”.

6) Vocé acredita que a elaboracdo do orcamento ocorre de forma eficiente

na Crop Solutions? Por qué?

“Acredito que poderia ser melhor se houvesse um software adequado para
facilitar esse trabalho. No caso do meu centro de custos que possuem

muitas contas, é dificil controla-las apenas por Excel”.
7) Qual o seu papel no controle orcamentario?

“Tenho a responsabilidade de controlar todas as contas de operacfes e
producdes, recebendo mensalmente os gastos realizados pelo meu centro
de custo, tendo que justificar quando os mesmos sao ultrapassados em

relacdo ao que foi orgado”.

8) Em sua opinido o controle orcamentario ocorre de forma apropriada na
Crop Solutions? Por qué?

Minha opinido é de que no caso do meu centro de custos, onde tenho
muitas contas para conferir, nem sempre tenho tempo de verificar cada uma
delas. Preocupo-me muito mais no momento da aprovacgao, em verificar que
existe budget disponivel para aquela despesa e em relacdo ao controle,
confio que a controladoria execute o seu trabalho com compromisso e

seriedade”.
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9) Como vocé avalia o comportamento dos funcionarios do seu setor em

relagcdo ao compromisso com o orgamento?

Nenhum funcionario do meu setor esta autorizado a utilizar a verba
orcamentdria sem antes verificarmos a disponibilidade do budget e todos
sdo muito responséaveis, principalmente pelo fato do budget impactar

diretamente no recebimento do bénus”.

10) Se fosse possivel, vocé mudaria alguma coisa no controle

orgamentéario? O qué?

“O fato de ndo termos um software prejudica muito o desempenho do
orcamento, pois se houvesse um programa que conferisse a disponibilidade
do budget no momento da solicitagdo da despesa, certamente os dados
seriam mais confidveis e o budget s6 seria ultrapassado no caso da
aprovacdo prévia do gestor. Ao longo dos anos tenho percebido que o
planejamento deve ser o mais proximo possivel da realidade, pois se vocé
orca um valor a mais do que é necessario, no ano seguinte vocé é
penalizado, pois é sugerido um valor muito menor, ndo levando em
consideracdo o que motivou determinada economia em seu setor, desta
forma o ideal é tentar ajustar o maximo o orcado com a realidade que esta
por vir, tarefa dificil, visto que no nosso mercado de atuacdo muitos fatores

externos podem interferir, como variagcdo cambial, enchentes, secas, etc”.
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8. ANEXOS

ANEXO A — Sugestdo orcamento 2014 cento de custos 2000 - Comercial

MES CORRENTE| Responsavel: XXXXXXXXXX

ago/13  |Email: xxxxxxxx _

) TOTAL Budget'14 | Variance
Actual 13 (jan a ago) +

Budget 13 (Set a Dez)

.. g Deseiio g Contacont Descrigéo Total RS Detalhar abaixo o orgamento conforme exemplo

Ex: RS 5.000 em Jan,Fev e Abr (Ref.e ao Fornecedor "AXY Ltda" para manutengéio do eqpto. "BCD" ) + RS 3.000 de Abr a Dez (Ref. Fornecedor "2ZZ Ltda." para
| manutengéio da mdg. "XXX")

2000 VENDAS 3210202 Servicos de Consultoria - PF 50.179,37 123.600,00 73.420,63 | Consultores Juliano e Gilda que serdo mantidos.

2000 VENDAS 3210203  Servicos de Traducao - PF 300,00 700,00 400,00 | Budget menor que 2014, porém pode vir a ser utilizado pois teremos Simpdsio em 2014.

2000 VENDAS 3210307 Servicos de Consultoria - PJ 65.380,66 79.500,00 14.119,34 [ Teremos mais 4 consultores P) em 2015.

2000 VENDAS 3210311 Servicos de Comissoes - PJ 285.801,28 357.000,00 71.198,72 [ Média de 29.000 mensal, diminuimos budget da conta em relagéo ao budget 2014, porém aumentamos em relagdo realizado 2014 pois temos expectativas de maiores
2000 VENDAS 3210316 Outros Servicos - PJ 650,00 1.860,00 1.210,00 | Servigos diversos, ndo se enquadra servigos de despachantes que deverdo ser orgados pela Logistica.

2000 VENDAS 3210601  Conducao/Taxi 4.858,62 4.470,00 -388,62 | Baseado despesas 2013

2000 VENDAS 3210701  Bonificagdes e Doagdes de Produtos 47.559,11 60.000,00 12.440,89 | Prego de custo, aumento considerando aumento da equipe de vendas. Faremos agdo para que os gerentes gastem menos com bonificagdes.

2000 VENDAS 3210704  Reposigdo de Prods Clientes 4.157,30 6.000,00 1.842,70 | Metade do budget de 2013, nesta conta também sera alocado gastos de testes de embalagens, alteragdo formula, solicitados pelo Comercial, operagdes 054 e 067.
2000 VENDAS 3210809  Premios/Brindes 1.800,00 500,00 -1.300,00 |Brindes do final do ano, festa da empresa.

2000 VENDAS 3210811  Reunides de Vendas 316.716,86 428.000,00 |  111.283,14 | Devido aumento da equipe comercial no decorrer de 2013 (cerca de 32%), orgado valor maior que 2014.

2000 VENDAS 3210815  Campanha de Vendas 530.026,68 520.000,00 -10.026,68 |Mantido valor de 2013, sugestdo Diretoria Comercial.

2000 VENDAS 3211001 Material Expediente 3.412,70 4.290,00 877,30 | Esta conta é utilizada para compra de mochilas dos gerentes e compra de coroa de flores em caso de falecimento de clientes.

2000 VENDAS 3211002 Correios 4.086,47 4.070,00 -16,47 | Média de despesas de 2013,

2000 VENDAS 3211003  Bens de Pequeno Valor 0,00 - 0,00

2000 VENDAS 3211004 Livros Jornais Revistas 120,00 - -120,00

2000 VENDAS 3211005  Associacoes de Classe 32.204,16 12.400,00 |  -19.804,16 |Baseado despesas 2013.

2000 VENDAS 3211013 Outras Reunides e Eventos 866,05 - -866,05

Em fevereiro 32 fase TDP na Argentina (2 gerentes). Orgado 2 B2B em margo (EUA) para 2 gerentes a serem definidos. Em agosto 12 fase do TDP para 2 gerentes

(Argentina) a serem definidos e em novembro a 22 fase (Curitiba) para estes mesmos gerentes. Demais cursos de atualizado dos gerentes fai 40 de
2000 VENDAS 3210126  Cursos de Atualizagdo 16.740,94 47.500,00 30.759,06 | congressos, que terdo ao longo do ano.
2000 VENDAS 3210124 Cursos de Idiomas 14.208,15 16.620,00 2.411,85 [Segundo orientagdo da Diretoria Comercial manter valores de 2013, com acréscimo de 6%.

Justificar abaixo caso o Budget ultrapasse a inflagdo do IPCA

Aumento do Budget 2014 devido ao aumento da equipe de vendas em torno de 27%. Temos hoje na equipe 49 pessoas, houveram novas contratagdes que fazem com que
as despesas aumentem. Despesas como reunido de vendas sdo para todas as pessoas que participam, inclusive d técnico e admini

Total RS 1379.068,35 1666.510,00  287.441,65

Abertura do orgcamento més a més
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IPCA Acumulado 2013 5,91

C.C. VENDAS 2000 . Orgar abaixo o Budget'14 TOTAL Budget'14
Actual 13 (jan a ago) +
Budget 13 (Set a Dez)
C.C.- Descrigdio ﬁcanta contﬁ Descrigdo - jan/14 - abr/14 - mai/14 n jun/14= jul/lA. aga/lﬂ set/lﬂ out/lu nov/lﬂ dez/lu TotalR$  pm
5.000,00 8.000,00 3.000,00 . 3.000,00 3.000,00 3.000,00
2000 VENDAS 3210202 Servicos de Consultoria - PF 50.179,37 10.300, 10.300,00 10.300,00 00  10.300,00 123.600,00
2000 VENDAS 3210203 Servicos de Traducao - PF 300,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 700,00
2000 VENDAS 3210307 Servicos de Consultoria - PJ 65.380,66 6.500,00 7.000,00 6.500,00 6.500,00 7.000,00 6.500,00 6.500,00 .. 79.500,00
2000 VENDAS 3210311 Servicos de Comissoes - PJ 285.801,28 28.000,00 32.000,00 28.000,00 29.000,00 32.000,00 29.000,00 32.000,00  29.000,00 . 357.000,00
2000 VENDAS 3210316 Outros Servicos - PJ 650,00 150,00 200,00 120,00 150,00 200,00 120,00 150,00 150,00 1.860,00
2000 VENDAS 3210601 Conducao/Taxi 4.858,62 350,00 400,00 350,00 360,00 400,00 350,00 350,00 360,00 4.470,00
2000 VENDAS 3210701 Bonificagdes e Doagbes de Produtos 47.559,11 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 5.000,00 X 5.000,00 5.000,00 5.000,00 . 60.000,00
2000 VENDAS 3210704 Reposicdo de Prods Clientes 4.157,30 500,00 600,00 400,00 500,00 600,00 500,00 500,00 500,00 6.000,00
2000 VENDAS 3210809 Premios/Brindes 1.800,00 - - - - - - - - 500,00
2000 VENDAS 3210811 Reunides de Vendas 316.716,86 88.000,00 10.000,00 10.000,00 9.000,00 LX) 15.000,00 22.000,00  10.000,00 X 428.000,00
2000 VENDAS 3210815 Campanha de Vendas 530.026,68 25.000,00 35.000,00 30.000,00 35.000,00 45.000,00 B 60.000,00  60.000,00 . 520.000,00
2000 VENDAS 3211001 Material Expediente 3.412,70 350,00 380,00 350,00 380,00 350,00 350,00 350,00 350,00 4.290,00
2000 VENDAS 3211002  Correios 4.086,47 260,00 300,00 300,00 400,00 300,00 300,00 E 300,00 4.070,00
2000 VENDAS 3211003 Bens de Pequeno Valor 0,00 - - - - - - - - -
2000 VENDAS 3211004 Livros Jornais Revistas 120,00 - - - - - - - -
2000 VENDAS 3211005 Associacoes de Classe 32.204,16 1.000,00 1.100,00 1.000,00 1.000,00 1.100,00 1.000,00 1.000,00 12.400,00
2000 VENDAS 3211013 Outras Reunides e Eventos 866,05 - - - - - - - -
2000 VENDAS 3210126 Cursos de Atualizagao 16.740,94 11.000,00 12.000,00 1.000,00 1.200,00 1.200,00 11.000,00 1.200,00 1.200,00 47.500,00
2000 VENDAS 3210124 Cursos de Idiomas 14.208,15 1.385,00 1.385,00 1.385,00 1.385,00 1.385,00 1.385,00 1.385,00 1.385,00 16.620,00
Total R$ 1.379.068,35 132.755,00 177.795,00 115.665,00 94.805,00 100.275,00 113.935,00 130.885,00 130.905,00 118.865,00 141.135,00 130.045,00 279.445,00 1.666.510,00
ANEXO B — Orcamento aprovado 2014 cento de custos 2000 - Comercial
MES CORRENTE [Responsavel: XXXXXXX
jan/14  [email: xxxxxxx
C.C. VENDAS 2000 YTD Actual'14 | YTD Budget'14[TOTAL Budget'14  Variance Variance Variance
YD
Variagdodo  Acumulado
C.C.ﬂ Descrigdo C.C. n Conta conték’ Descrigdo Total YTD fid Total YID g Total RS g dos meseshg Justificativas
2000 VENDAS 3210202 Servicos de Consultoria - PF . . 123.600,00 0,00 000 123.600,00
3210203 Servicos de Traducao - PF . . 700,00 0,00 0,00 700,00
3210307 Senvicos de Consultoria - PJ - - 78.000,00 0,00 0,00 78.000,00
3210311 Servicos de Comissoes - P) - . 357.000,00 0,00 0,00( 357.000,00
3210316 Outros Servicos - P) . - 1.860,00 0,00 0,00 1.860,00
3210601 Conducao/Taxi . . 2.400,00 0,00 0,00 2.400,00
3210701 BonificagGes e Doagdes de Produtos - - 60.000,00 0,00 0,00 60.000,00
3210704 Reposicdo de Prods Clientes - - - 0,00 0,00 0,00
3210809 Premios/Brindes - . 500,00 0,00 0,00 500,00
3210811 Reuniges de Vendas - - 388.000,00 0,00 0,00] 388.000,00
3210815 Campanha de Vendas - . 360.000,00 0,00 0,00 360.000,00
3211001 Material Expediente - - 4.290,00 0,00 0,00 4.290,00
3211002 Correios - . 4.070,00 0,00 0,00 4.070,00
3211003 Bens de Pequeno Valor - - - 0,00 0,00 0,00
3211004 Livros Jornais Revistas - - - 0,00 0,00 0,00
3211005 Associacoes de Classe - - 20.300,00 0,00 0,00 20.300,00
3211013 Outras Reunides e Eventos - - - 0,00 0,00 0,00
3210126 Cursos de Atualizacdo/Outros - - 57.500,00 0,00 0,00 57.500,00
3210124 Cursos de Idiomas - . 16.620,00 0,00 0,00 16.620,00
. . . 0,00 0,00 0,00
- - - 0,00 0,00 0,00
Total RS - 147484000 . - 147484000

Abertura do orcamento més a més
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MES CORRENTE |Responsavel: XXXXXXX
jan/24 |email: xxxxx

2000 YTD Actual'14 Budget'14 Variance Variance Variance
Y
Variagdodo  Amulado  TOTAL
C H Destrigdo C.C. ' Conta conta'l’ Descrigio M Total YIDERd jan/ li fev/l! mar/ 1! abr/’ 1! mai/l’ junlli quIIS' ago/l! set/1! out/lﬂ nov/l! dez/15d Total YD Total RS dos meseshg
2000  VENDAS 3210202 Senicos de Consultoria - PF - | 1030000 1030000 1030000 1030000 1030000 1030000 1030000 1030000 1030000 10300,00 10.300,00 10.300,00 - 123.600,00 0,00 0,00 123.600,00
3210203 Senvicos de Traducao - PF - 10000 - - 100,00 100,00 100,00 - 100,00 - 100,00 100,00 - . 700,00 0,00 0,00 700,00
3210307 Senvicos de Consultoria - P - 650000 650000 650000 650000 650000 650000 650000 650000 650000 650000 6500,00  6.500,00 - 78.000,00 0,00 000  78.000,00
3210311 Senicos de Comissoes - PJ - | 2600000 2800000 32.00000 28.000,00 2900000 3200000 3200000 29.00000 3200000 3200000 29.000,00 28.000,00 - 357.000,00 0,00 0,00 357.000,00
1210316 Outros Servicos - Pl . 2000 15000 20000 1000 15000 20000 15000 12000 20000 15000 15000 15000 . 1860,00 000 00| 186000
310601 Conducao/Taxi - 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 200,00 - 2.400,00 0,00 0,00 2.400,00
3210701 Bonificagdes e Doagdes de Produtos - 500000 500000 500000 500000 500000 500000 500000 500000 500000 500000 500000  5000,00 - 60.000,00 0,00 0,00  60.000,00
3210704 Reposicdo de Prods Clientes - 0,00 0,00 0,00
3010809 Premios/Brindes - - - - - - - - - - - 500,00 - 500,00 0,00 0,00 500,00
3210811 Reunides de Vendas - | 30.00000 60.00000 10.00000  8000,00 800000 800000 2200000 12.00000 80.000,00 20.000,00 10.000,00 120.000,00 - 388.000,00 0,00 0,00( 388.000,00
3210815 Campanha de Vendas - | 296667 29.16667 30.16667 3016667 3016667 3016667 30.16667 30.16667 3016667 3016667 3016667 30.166,67 - 360.000,00 0,00 0,00 360.000,00
3211001 Material Expediente - 350,00 350,00 380,00 350,00 380,00 350,00 350,00 350,00 380,00 350,00 350,00 350,00 - 4.290,00 0,00 0,00 4.290,00
3211002 Correios . 750,00 260,00 300,00 300,00 400,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 300,00 260,00 . 4.070,00 0,00 0,00 4070,00
3211003 Bens de Pequeno Valor - - - - - - - - - - - - - - - 0,00 0,00 0,00
3211004 Livros Jomais Revistas - - - - - - - - - - - - . 0,00 0,00 0,00
3211005 Associacoes de Classe - 100000 100000 110000  1.000,00 100000 110000 100000  1.000,00 500000 500000  1.100,00  1.000,00 . 20300,00 0,00 0,00 20300,00
3211013 Outras Reunides e Eventos - - - - - - - - - - - - - 0,00 0,00 0,00
310126 Cursos de Atualizaao/Outros r 300000 1100000 1200000 350000 120000 120000 350000 11.00000 120000 370000  5.000,00  1.200,00 r - 57.500,00 0,00 000  57.500,00
3210124 Cursos de Idiomas - 138500 138500 138500 138500 138500 138500 138500 138500 138500 138500 138500  1.385,00 - 16.620,00 0,00 0,00 16.620,00
- 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00

11387067 15331167 10953167 9492167 9378167 9680167 11285167 107.421,67 17263167 11515167 99.551,67 205.011,67 - 147484000 - - 147484000

ANEXO C - Despesas realizadas 2014 cento de custos 2000 — Comercial

MES CORRENTH Responsavel:
dez/14  [xxxxxx

YTD Actual'1l4 | YTD Budget'14[OTAL Budget'l{  Variance Variance Variance

YD
Variaggodo  Acumulado TOTAL
C.C.ﬂ)escri;ﬁoﬂtonta contn Descricdo Total YTD R Total YTD I 9 dos meseshd Justificativas
2000 VENDAS 3210202  Servicos de Consultoria - PF 68.158,73 45.600,00 45.600,00 -4.494,84 -22.558,73 -22.558,73 | Contrato Dra Gilda que ndo havia sido orgado.
3210203  Servicos de Traducao - PF - 1.000,00 1.000,00 50,00 1.000,00 1.000,00
3210307  Servicos de Consultoria - P) 69.542,70 69.900,00 69.900,00 -3.799,51 357,30 357,30
3210311  Servicos de Comissoes - PJ 353.297,40 |  400.800,00 |  400.800,00 9.308,46 47.502,60 47.502,60
3210316  Outros Servicos - PJ 1.680,00 1.950,00 1.950,00 -690,00 270,00 270,00
3210601  Conducao/Taxi 4.761,09 7.200,00 7.200,00 -969,77 243891 243891
3210701  Bonificagdes e Doagbes de Produtos 31.036,18 37.200,00 37.200,00 1.112,48 6.163,82 6.163,82
3210704  Reposicdo de Prods Clientes 157,30 12.000,00 12.000,00 500,00 11.842,70 11.842,70
3210809  Premios/Brindes - 3.400,00 3.400,00 1.800,00 3.400,00 3.400,00
3210811  Reunides de Vendas 299.836,74 |  376.000,00 | 376.000,00 9.551,38 76.163,26 76.163,26
3210815  Campanha de Vendas 516.325,17 |  520.000,00 [ 520.000,00 |  -46.298,49 3.674,83 3.674,83
3211001  Material Expediente 2.170,25 1.800,00 1.800,00 150,00 -370,25 -370,25 | Conta usada para compra de coroa de flores e maletas de notebooks, muitas contratagdes.
3211002  Correios 2.558,14 4.500,00 4.500,00 -102,60 1.941,86 1.941,86
3211003  Bens de Pequeno Valor - - - 0,00 0,00 0,00
3211004 Livros Jornais Revistas - 340,00 340,00 30,00 340,00 340,00
3211005  Associacoes de Classe 16.186,24 32.250,00 32.250,00 573 16.063,76 16.063,76
3211013 Outras Reunides e Eventos 2.070,68 5.400,00 5.400,00 -1.204,63 3.329,32 3.329,32
3210126  Cursos de Atualizagdo r 15.573,38 f 15.680,00 15.680,00 680,00 106,62 106,62
3210124  Cursos de Idiomas 15.541,54 9.360,00 9.360,00 386,40 -6.181,54 -6.181,54 | Gastos de gerente de vendas macro com professor particular de inglés, devido a curso na Irlanda.
R - - 0,00 0,00 0,00
0,00 0,00 0,00

Total R$ 139889554 154438000 1544380,00 - 3398539 14548446  145.484,46

Abertura do orcamento més a més
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MES CORRENTYResponsavel: POl P02 P03 P04 P05 P06 Po7 P08 P09 P10 P11 P12
dez/14 [ xxxxxxxxx

C.C. VENDAS 2000 Actual'14 YTD Actual'l4 | YTD Budget'14

C.C.ﬂ)escri;éoﬂtontacontﬂ Descrigdo fev/lln marlll abr/ln mailln jun/lﬂ qu/14= ago/ln set/ln outlln nov/ln dez/14d R Total YTD i

2000  VENDAS 3210202  Servicos de Consultoria - PF - - - 1.800,00 1.800,00  14.789,69 829484 829484 829484 829484 8.294,84 8.294,84 68.158,73 45.600,00
3210203  Servicos de Traducao - PF - - - - - - - - - - - - - 1.000,00
3210307  Servicos de Consultoria - PJ 250000 515025 612556 598632 589025 556920 489921 547120 436989 895236 512895  9.499,51 69.542,70 69.900,00
3210311  Servicos de Comissoes - PJ 523636 2356920 39.45890 28.02563 38.604,99 39.870,52 27.96536 36.642,43 25.964,10 24.784,12 36.984,25  26.191,54 353.297,40 400.800,00
3210316  Outros Servicos - PJ - - 1.318,15 - 1.318,15 - - - - 840,00 840,00 1.680,00 1.950,00
3210601  Conducao/Taxi 408,93 573,12 - 593,93 107,35 112,89 259,40 403,00 234,50 214,80 283,40 1.569,77 4.761,09 7.200,00
3210701  Bonificagdes e Doagdes de Produtos - 3.056,25 1.329,37 221420 1.200,93 3.665,94 3.416,63 2.547,10 498536 3.507,19 3.125,69 1.987,52 31.036,18 37.200,00
3210704  Reposicdo de Prods Clientes - 108,02 - 49,28 - - - - - - - 157,30 12.000,00
3210809  Premios/Brindes - - - - - - - - - - - - - 3.400,00
3210811  Reunides de Vendas 4412425  55.116,16 7.474,36 8.622,80 - 7.700,56 37450 1839416 1031119 73420 23477558 28.459,48 110.448,62 299.836,74 376.000,00
3210815 Campanha de Vendas 20.000,00  30.000,00 35.000,00 35.000,00 35.000,00 45.026,68 50.000,00 50.000,00 50.000,00  60.000,00 - 106.298,49 516.325,17 520.000,00
3211001  Material Expediente . . 240,00 . - 340,00 . 540,00 419,00 419,00 212,05 - 0,00 217025 1.800,00
3211002  Correios 326,41 254,60 20,90 27,55 301,20 159,60 246,35 319,12 50,10 310,26 39,45 502,60 2.558,14 4.500,00
3211003  Bens de Pequeno Valor -
3211004  Livros Jornais Revistas - - - - - - - - - - - - - 340,00
3211005  Associacoes de Classe 944,27 944,27 944,27 944,27 944,27 944,27 944,27 944,27 1.88854  4.855,00 944,27 944,27 16.186,24 32.250,00
3211013 Outras Reunides e Eventos - 866,05 - 0,00 - - 843595 - 843595 1.204,63 2.070,68 5.400,00
3210126 Cursos de Atualizagdo 380,00 120,00 650,00 4.693,67 150,00 70,00 - 6.061,71 850,00 426,00 1.652,00 520,00 r 15.573,38 r 15.680,00
3210124 Cursos de Idiomas 177,12 204,00 1.212,36 1.287,64 1.128,96 774,24 1.602,87 121824  3.877,89 1.306,95 2.177,67 573,60 15.541,54 9.360,00

Total R$ 7000734 11985390 9256374 9051416 7747667 11037938 11602309 12275310 10166842 14498405 7970630 268.87539  1398.89554 1.544.380,00




