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RESUMO

DE LIMA, K.M.B.G. ORCAMENTO EMPRESARIAL COMO FERRAMENTA DE
AUXILIO A GESTAO DAS EMPRESAS.

A presente monografia tem como objetivo apresentar o uso do
orcamento empresarial como ferramenta na tomada de decisées nas micro e
pequenas empresas atendidas por um escritorio de contabilidade, na regido de
Curitiba-PR. Em se tratando de objetivos, o presente estudo tem como objetivo
geral verificar se as micro e pequenas empresas atendidas por um escritério de
contabilidade realizam previsbes orcamentarias. Os objetivos especificos
propostos sdo: identificar se as MPEs usam o orgamento como ferramenta para
tomada de decisédo, verificar quais informacdes gerenciais sdo importantes para
previsdo orcamentaria e identificar a importancia da previsdo orgcamentaria para
tomada de decisdo. A |justificativa para o trabalho é o alto grau de
competitividade e a necessidades de ferramentas que auxiliem a tomada de
decisdo. A metodologia utilizada foi abordagem quantitativa, descritiva e
survey. O referencial apresentou primeiramente a definicdo de gestdo e
orcamento empresarial, posteriormente foi explanado sobre cada tipo de
orcamentos e suas etapas de elaboracao.

Palavras-chave: Gestao empresarial, planejamento, orcamento.
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1 INTRODUCAO
1.1 CONTEXTUALIZACAO

As constantes mudancas no ambiente empresarial assim como a
competitividade do mercado estdo exigindo cada vez mais o aprimoramento dos
processos de planejamento das empresas independente de seu porte. De tal modo
gue a sobrevivéncia das organizagcbes no mercado depende essencialmente da
forma com que a entidade € administrada, sejam elas empresas privadas, 6rgaos do
governo, instituicbes de caridade, entre outros. Welsch (1987, p.19) afirma que “a
eficacia com que um empreendimento € administrado € atualmente tida como talvez
0 mais importante elemento de sucesso do empreendimento a longo prazo.”. Além
disso, é extremamente relevante que a administracdo da organizacao conheca seus
objetivos. Caso contrario, torna-se impossivel aferir a eficacia com que as atividades
desejadas estdo sendo executadas, (WELSCH 1987).

Com base nesse cenario, o or¢camento empresarial surge como uma
ferramenta de gestao que auxilia esse processo proporcionando maior analise para
tomada de decisdo. Padoveze (2009, p. 6) assegura que “como qualquer
instrumento de gestdo, o orcamento tem como ponto de partida os objetivos
constantes da estratégia”. Segundo Braga (1995) apud Almeida et al (2009, p. 73) o
sistema orcamentario, como parte do processo de gestdo, permite “traduzir em
quantidades fisicas e valores monetarios os planos das unidades operacionais e

demais unidades administrativas da empresa”.

O orcamento permite que as empresas tenham a possibilidade de prever com
antecedéncia os acontecimentos futuros, com algum grau de certeza, podendo se
preparar melhor para aproveitar as oportunidades de negdécios e também minimizar
e evitar riscos em eventuais crises no mercado. Padoveze (2009) alega que o fato
de se trabalhar com perspectivas futuras com a possibilidade de insercéo de ajustes
faz com que o orcamento seja o instrumento mais importante para melhorar os
resultados esperados. Frezatti (2009, p. 47) assegura que o “orgamento existe para
implementar as decisbes do plano estratégico”, ou seja essa ferramenta colabora

para que os planos tragados pela entidade sejam realizados, analisados e corrigidos.




Portanto, 0 que se pretende nesta pesquisa € divulgar o orcamento
empresarial e demonstrar de que forma esta ferramenta contdbil pode ser
empregada, a fim de auxiliar a tomada de decisédo, em qualquer empresa, inclusive

em micro e pequenas empresas.

1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

As empresas surgem com 0 objetivo de se manterem em continuidade no
mercado e ndo decretarem faléncia. Porém pesquisas do Sebrae (2013) mostram
que a maioria dos pedidos de faléncia s&o requeridos por pequenas e médias
empresas, seguido por companhias de médio porte.

A sobrevivéncia no mercado é dificil, pois a disputa acirrada com grandes
companhias chega a ser desleal. Diante desse cenario, € de suma importancia
adotar estratégias que melhore as condi¢cdes empresariais e que as mantenha em
um grau positivo de competitividade, assim o orgcamento se estabelece como uma
ferramenta na gestdo empresarial que possibilita maior controle e melhoria na
tomada de decisdo. Mediante essa situacdo a questdo de pesquisa que orienta essa

investigacdo é: Micro e pequenas empresas atendidas por um escritorio de

contabilidade de Curitiba realizam previsGes orgamentarias?

1.3 OBJETIVOS

“A formulagao dos obijetivos significa definir com precisdo o que se visa com o
trabalho” (MARCONI; LAKATOS, 2007, p. 249). Sendo assim, os objetivos definidos

para esse trabalhos serdo apresentados a seguir:




1.3.1 Objetivo Geral

Verificar se micro e pequenas empresas atendidas por um escritorio de

contabilidade de Curitiba realizam previsfes orcamentarias.

1.3.2 Objetivos Especificos

e ldentificar se as MPEs analisadas usam o0 orgcamento como
ferramenta para tomada decisao.

e Verificar quais informacbes gerenciais sao importantes para
previsdo orcamentaria.

« Identificar a importancia da previsdo orcamentaria para tomada de

decisao.

1.4 JUSTIFICATIVA

Segundo Marconi e Lakatos (2007, p.221), a justificativa “consiste numa
exposicao sucinta, porém completa, das razées de ordem tedrica e dos motivos de

ordem pratica que tornam importante a realizagao do projeto”.

Considerando o alto nivel de competitividade no mercado atual faz-se
necessario uso de ferramentas que auxiliem o processo de tomada de decisdo que
vise o crescimento da empresa. Assim, a sobrevivéncia das micro e pequenas
empresas depende da capacidade de competir no mercado. Diante disso, 0 presente
trabalho busca evidenciar como o orgcamento empresarial pode auxiliar o processo
de gestdo das micro e pequenas empresas a fim de manter o grau competitivo e a

saude financeira das empresas.




1.5 DELIMITACAO DO ESTUDO

A presente pesquisa ira analisar micro e médias empresas atendidas por um
escritorio de contabilidade da regido de Curitiba-PR, no periodo de 2013 verificando
se as mesmas realizam previsdo orcamentaria e de que maneira essa ferramenta
auxilia o processo de tomada de deciséao.

O escritorio atende cerca de 106 empresas, enquadradas nos regimes tributa-
rios: Simples Nacional, Lucro Real e Presumido. Na sequéncia apresenta-se um
quadro explicativo separando as empresas por segmento: comércio ou prestacao de
servicos e seus regimes tributarios. Foram retiradas dessa populacdo 3 empresas,
por se tratarem de associacdo sem fins lucrativos e condominio, que nao séo foco
dessa pesquisa, j& que ndo utilizam de sistema orcamentario.

Serdo analisadas as respostas das empresas que aderirem voluntariamente a

pesquisa.

Quadro Resumo

Tributagdo Real Presumido Simples Nacional

2 65 36

Ramo de Atividade | Prestadora de Servigos |Prestacdo de Servigos | Comércio |Construtoral Prestagdo de Servigos |Comércio

2 60 1 4 17 19
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2. REFERENCIAL TEORICO

A abordagem tedrica faz-se importante para o referente estudo, pois
contextualiza de forma compreensivel os diversos aspectos inerentes a gestao das

empresas e diferentes praticas de orgcamento existente na literatura.

A explanacdo tem como funcdo proporcionar maior conhecimento do
ambiente que esta sendo estudado, por isso buscou-se elucidar diversos conceitos

elaborados por diferentes autores.

2.1 GESTAO EMPRESARIAL

A arte de gerir as organizacdes € definida por Chiavenato (2003) como um
processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos a fim de
alcancar objetivos. De forma mais reduzida, porém seguindo a mesma concepc¢ao
Padoveze (2009, p.4) afirma que o “processo de gestdo consiste no ciclo sequencial

das atividades administrativas de planejamento, execugao e controle”.

A administracao é definida por Maximiano (2012, p.6) como o “processo de
tomar decisbes sobre objetivos e utilizacdo de recursos”. Portanto, o processo de
tomada de decisdo deve ser consciente a fim de assegurar que as metas

organizacionais sejam alcancadas com éxito.

7

O planejamento é a chave da gestdo empresarial para as empresas
independente de seu porte. Dessa forma, o planejamento € uma ferramenta que
auxilia o crescimento da empresa e sua auséncia leva-la ao fracasso. Conforme
Dornelas (2005, p.94), em analise a pesquisa realizada pelo SEBRAE-SP, afirma
que “a falta de planejamento aparece em primeiro lugar como a principal causa para
0 insucesso”. Assim, nota-se a importancia da utilizacdo de ferramentas de
planejamento adequadas para que a empresa possa atingir de maneira mais
eficiente os seus objetivos. Essa primeira etapa também é definida por Welsch
(1987) como o estabelecimento sistematico das metas relevantes da empresa e
formulagéo de estratégias e planos realistas para alcangar os objetivos de curto e

longo prazo. Portanto, € possivel afirmar que todos os gestores fazem algum tipo de
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planejamento, muito embora em algumas vezes nas pequenas organizacbes 0sS
planos n&o sejam formalizados. O planejamento consiste em estabelecer
previamente o plano de acfes e estimar 0s recursos a serem empregados, conforme
preconizam Sanvicente e Santos (2000). Todavia, com o crescimento das atividades
empresariais e diante do mercado competitivo, faz-se necesséario um planejamento
formal, ou seja, fixar diretrizes e objetivos que garantam a continuidade e o

crescimento da rigueza das organizacoes.

Nesse contexto, Chiavenato (2003) apresenta a hierarquia do planejamento,
0S quais sao planejamento estratégico, planejamento tatico e planejamento
operacional. De forma simples podem ser classificados como:

o Estratégico: é planejamento mais amplo, ja que abrange toda a
organizacdo. Os objetivos sdo de longo prazo, definido pela cupula da
organizagdo e corresponde a um plano onde todos o0s demais s&o
subordinados.

o Tético: esse planejamento abrange cada departamento e sdo planos
de médio prazo. E definido como nivel intermediario.

o Operacional: é o planejamento que abrange cada tarefa e tratam de
curto prazo.

O planejamento, de acordo com Sanvicente e Santos (2000), pode ser
dividido em trés niveis: planejamento estratégico, administrativo ou integrativo e
operacional, o qual deve ser analisado de forma conjunta para entdo realizar a

tomada de decisao.

O planejamento estratégico refere-se as decisbes que dizem respeito ao
ambiente externo, como linhas de produtos e mercados atendidos. J4 o
planejamento administrativo ou integrativo volta-se a estruturagdo dos recursos
(humanos, fisicos e financeiros), esse tipo de planejamento busca analisar os fatores
internos da organizacdo, ou seja, avalia as ferramentas disponiveis que possibilitem
alcancar os objetivos. Por fim, o planejamento operacional, este se resume em fazer
com que as atividades previstas utilizem os recursos da empresa de maneira mais
eficiente. Em suma, & necessario avaliar o ambiente externo, analisar o ambiente
interno (as ferramentas que a empresa possui) e por fim assegurar que as atividades

planejadas sejam realizadas de forma mais eficiente possivel.
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Do mesmo modo, Padoveze (2009) também faz segregacdo em trés niveis
sequenciais: planejamento estratégico, operacional e de programacdo, assim

definidos:

e Planejamento estratégico: objetiva gerar macrodiretrizes para os negécios

e estrutura organizacional.

e Planejamento operacional: objetiva operacionalizar as estratégias

definidas.

e Planejamento de programacédo: objetiva quantificar todos os planos
operacionais em andamento consolidando-os em uma demonstracdo de

resultado do exercicio.

De forma semelhante, essa maneira de planejar também exige que se tenha
conhecimento macro, ou seja, € preciso conhecer o ambiente externo para formar
estratégias, coloca-las em pratica e verificar de forma quantitativa se os objetivos
estdo sendo alcancados.

Um bom modelo indicado por Padoveze (2009), em se tratando de
planejamento estratégico, € o modelo de SWOT, cujas siglas significam forca
(strenghts), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas
(threats). Neste modelo é possivel identificar o ambiente que a empresa esta

inserida.

O segundo passo para se obter uma boa administracdo dos negocios é
organizar, essa atividade consiste em procurar a melhor forma para executar o que
foi planejado, ou seja, € “estruturar as tarefas a serem executadas para alcangar os
objetivos da empresa”, (WELSCH 1987, p. 29).

Para Chiavenato (2003, p. 173) a organizacédo é definida como:

1. Determinar as atividades especificas necessarias ao alcance dos
objetivos planejados (especializacao).

2. Agrupar as atividades em uma estrutura Idgica (departamentalizacdo).

3. Designar as atividades as especificas posicdes e pessoas (cargos e
tarefas). -.

A terceira etapa € dirigir, cujo propdsito influenciar e motivar os colaboradores
a realizar tarefas essenciais. Chiavenato (2003, p. 174) assegura que “a diregao é a

funcdo administrativa que se refere as relacdes interpessoais dos administradores
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em todos os niveis da organizagdo e os seus respectivos subordinados”. Porém, é
necessario interpretar os planos para que estes sejam repassados de forma correta
a fim de assegurar que objetivos sejam alcancados, para isso esta fase é dividida
em trés niveis distintos: nivel global, departamental e operacional. O primeiro refere-
se ao nivel estratégico, ou seja, cabe ao presidente e diretor de cada area. O nivel
organizacional abrange os departamentos, envolve o pessoal do meio de campo,
corresponde ao nivel tatico da organizacao. O ultimo nivel é o operacional, onde a

direcdo compreende cada grupo de pessoas ou tarefa.

Por fim, a ultima funcdo, o controle, onde € possivel identificar se o processo
esta se desenvolvendo conforme planejado, e assim propor acdes corretivas, se 0
fizer necesséario. Conforme Chiavenato (2003), a finalidade do controle é assegurar
gue os resultados do que foi planejado, organizado e dirigido se ajustem tanto
quanto possivel aos objetivos previamente estabelecidos. Do mesmo modo, Welsch
(1987) afirma que controlar é assegurar a conformidade entre os planos e os
objetivos. Porém, a funcéo de controlar ndo se restringe apenas na verificacdo se as
acOes ocorreram conforme planejado, nesse sentido Sanvicente e Santos (2000)
afirmam que o controle também envolve geracdo de informacdes para a tomada de

decisoes.

Por meio do acompanhamento de atividade e suas efetivas realizacdes é
possivel verificar necessidades de medidas corretivas, quando ndo satisfatério.
Portanto, Frezatti (2009, p. 8) alega que controlar é “garantir que decisbes tomadas
realmente ocorram.”. O controle também permite avaliacdo de desempenho de
colaboradores, além de apontar oportunidades de aproveitamento de economias e
aumento de eficiéncias em outros setores da organizacdo. Assim, Chiavenato (2003,
p.178) descreve que “o objetivo do controle € manter as operagdes dentro dos

padrdes estabelecidos para que os objetivos sejam alcancados da melhor maneira”.

De acordo com Bio (1988, p. 39) apud Leite (2008), o processo de geréncia
em uma organizagcdo compreende as decisdes direcionadas para as seguintes

areas:

Planejamento: refere-se ao conjunto de objetivos desejados e a
forma de como serdo alcancados, ou seja, o que € desejado e como e
guando sera obtido;

Direcao: refere-se a capacidade de obter os resultados por meio de
outras pessoas;
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Controle: refere-se a implementagéo dos planos e as avaliagGes e
as avaliacdes do desempenho em relacdo ao planejado (feedback) no
intuito de atingir os objetivos definidos.

O planejamento nas empresas € uma ferramenta de gestdo, que além de
necessaria para tomada de deciséo, evita 0 mau uso dos recursos, resultando na

observacéo da relevancia do orcamento empresarial na otimizacéo dos resultados.

A relacdo planejamento e orcamento é essencial para se obter éxito nas
politicas e diretrizes adotadas pela empresa. O planejamento se constitui em
instrumento da administracdo, que determina as metas e objetivos a serem
alcancados; e o orcamento representa a estimativa dos recursos fisicos, humanos e
financeiros necessarios ao alcance das metas e objetivos, ou seja, é uma forma de

implementar as politicas e diretrizes planejadas.

Em resumo, uma boa gestdo deve contemplar o0s aspectos acima
supracitados, e o orcamento encontra-se como elo de ligacdo dessas variaveis. O
orcamento é uma ferramenta adotada para o controle de suas financas, sendo que
contemplam duas das fun¢des béasicas propostas por Taylor (1978): o planejamento

e o controle.

2.2 ORCAMENTO EMPRESARIAL

O orcamento empresarial pode ser definido como um plano financeiro capaz
de conduzir a empresa aos seus objetivos. Catelli (2001) afirma que os orcamentos
devem expressar quantitativamente os planos de acdao, refletindo as diretrizes, os
objetivos, as metas, as politicas estabelecidas para a empresa, para determinado
periodo, que servem também para a coordenacao e implantacao desses planos.

Frezatti (2009, p. 46) define o orcamento como “um dos pilares da gestao e
uma das ferramentas fundamentais para que o accountability, a obrigacdo dos
gestores de prestar contas de suas atividades, possa ser encontrado”. O autor ainda
menciona que o orgamento a estrutura mais utilizada nas empresas € o orgamento
top-down, que flui cima para baixo, por questbes de tempo e praticidade. Segundo

Horngren (2000, p. 125) apud Espejo e Pereira (2012, p. 122) o orgamento é a
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‘expressdao quantitativa de um plano de agdo futuro da organizagdo para um
determinado periodo”. Assim, nota-se que 0 or¢camento € um instrumento de
planejamento de grande importancia nas empresas, pois € a partir da analise desses
dados que os gestores conseguem verificar as necessidades de investimento,
custos e despesas.

Welsch (1994, p.50-61) apud Frezatti (2009) apresenta os principios gerais do
planejamento como um checklist para o desenvolvimento adequado do orgamento.
Séo eles: envolvimento administrativo, adaptacdo organizacional, contabilidade por
area de responsabilidade, orientagdo por objetivos, comunicacdo integral,
expectativas realisticas, oportunidade, aplicacdo flexivel, acompanhamento e o
reconhecimento do esfor¢co individual e do grupo. O envolvimento administrativo
consiste em a alta administracdo compreender, dedicar recursos, apoiar e cobrar
resultados do planejamento nos negdcios da entidade. Caso este principio ndo
esteja presente todo processo pode ser afetado de maneira consideravel.

A adaptacdo organizacional defende a clareza das atribuicbes de cada
colaborar, essa formalizacdo torna mais evidente o responsavel e quem deve ser
chamado para cobranca de resultados. A contabilidade por area de responsabilidade
consiste na clara definicAo de centro de custos e responsabilidades, isso é
importante para que as operacdes sejam evidenciadas de forma adequada. Na
orientacdo por objetivos € importante que as metas da organizacdo estejam
presentes em todas as areas da entidade, e estes ndo devem ser conflitantes. Essa
formalizacdo permite que padrdes sejam desenvolvidos e traz a tona a preocupacgéo
fundamental com a avaliacdo do nivel de eficiéncia pelo todo e pelas partes.

A comunicacdo no processo de planejamento depende da cultura e tradicdo
da empresa, porém quanto mais clara e incentivada, mais facilmente os problemas
podem ser tratados.

As expectativas devem ser elaboradas de forma moderada, ou seja devem
ser evitados planos acomodados, sem desafios, como da mesma forma os planos
agressivos em excesso, pois os dois extremos S80 Nnocivos a organizagdo. As
expectativas devem partir das perspectivas de que seja praticavel.

O principio da oportunidade consiste em dizer que as informagfes devem
estar disponiveis no momento em que a oportunidade surgir. Para isso todo plano
anual da empresa deve estar bem elaborado, analisado e divulgado antes do préprio

periodo se iniciar.
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Para tirar a rigidez do processo de planejamento das entidades, o autor cria o
principio da aplicacao flexivel. Esse principio defende que os planos da organizagéo
nao devem inibir as acbes que por algum motivo ndo constavam no planejado.
Logicamente, é fundamental evitar situacdes em que o processo de planejamento
seja ignorado. Para tanto, existe 0 momento adequado, embasado por justificativa,
para que incorporacdes sejam realizadas.

O processo de planejamento sO é eficaz quando monitorado, para iSso serve
0 acompanhamento que identifica as variacdes, acdes corretivas ou de manutencao.
Essa revisao deve ser feita e incorporadas ao planejamento realizado.

O reconhecimento do esfor¢o individual e do grupo é importante para
demonstrar que orcamento ndo existe para punicdo dos executivos, quando o
desempenho for negativo. Todavia, este item contém questbes filoséficas que
dependem da cultura de cada organizagéo.

Os principios supracitados servem de base para elabora¢do do orcamento de
forma eficiente, a sua utilidade esta relacionada com as correcbes de
vulnerabilidades antes mesmo de se iniciar os trabalhos.Para Atkinson et al. (2000,
p. 465), o orcamento nas empresas reflete as condigbes quantitativas de como
alocar recursos financeiros para cada subunidade organizacional, com base em
suas atividades e nos objetivos de curto prazo, podendo ser considerado como
expressao quantitativa das entradas de dinheiro para determinar se um plano
financeiro atingira as metas organizacionais.

Segundo Padoveze (2009), o orcamento € o0 processo de estabelecer e
coordenar objetivos para todas as areas da empresa, de forma que todos trabalhem
sinergicamente em busca de planos de lucros. Essa ferramenta permite que a
empresa como um todo caminhe para um sentido Unico, visto que exige uma analise
rigorosa do passado e um alto controle das operacdes futuras.

Assim, pode-se concluir que o orcamento é capaz de identificar problemas,
gue se transformam em desvios do planejado, com a finalidade de corrigi-los e de
evitar sua reincidéncia. Todavia, 0 processo orgamentario possui suas vantagens e
limitacOes. Para Padoveze (2009, p. 14), dentre as vantagem do orcamento, pode-se
afirmar que essa ferramenta “fornece expectativas definidas que representem a
melhor estrutura para o julgamento do desempenho subsequente.” Logo, Sanvicente

e Santos (2000) acrescentam os seguintes beneficios:
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o A existéncia e a utilizacdo do sistema permitem que as politicas e
objetivos sejam concretamente estabelecidos, implica 0 exame minucioso e
profundo dos diversos fatores antes da tomada de decisdo além de permitir
maior atencao aos fatores externos.

o Aumenta a interacdo entre as unidades, pois é necessario que haja
comunicacdo entre os diversos setores da organizagdo a fim de antigirem
objetivos da empresa.

o Obriga a quantificacdo de atividades e prazos o0 que evita metas
Imprecisas.

o A preparacdo de um or¢camento para toda empresa fornece maior

eficiéncia na utilizagdo dos recursos disponiveis.

Para Lunkes (2011), dentre as vantagens do orcamento pode ser citado a
exigéncia de prévias definicbes de objetivos, diretrizes a cada unidade de
responsabilidade além de forcar a comunicacdo e maior interacdo na organizacao.

Ainda, de acordo com Sanvicente e Santos (2000), as limitagbes séao alto
custo para implantacédo e dados sao sujeitos a erros por se tratarem de estimativa.
Ja Lunkes (2011) lista como limitacdo as influéncias sobre os colaboradores, pois, 0
condicionamento de tarefas pode fazer com que haja conflitos interpessoais, além
de desmotivacdo e influencia acdes indesejadas, o que pode levar a atitudes
antiéticas.

Para tanto, cabe ao administrador avaliar prés e contras para por fim

introduzir de forma efetiva um sistema orcamentario na empresa.

2.2.1 ETAPAS DO ORCAMENTO

7

O ponto de partida para implantacdo de um sistema or¢camentario é a
determinacao de premissas financeiras e operacionais como: capacidade produtiva,
condicbes mercadologicas, disponibilidade de caixa, taxa de cambio a ser utilizada,
taxa de inflagédo, percentuais de ajustes de salarios, contratos e preco de venda etc.
Apés essas definicbes, inicia-se a elaboragdo das pecas orcamentarias e

consequentemente o plano orcamentario.
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o Padoveze (2009) apresenta 0 processo orcamentario dividindo-o em
quatro classificagbes: orcamento operacional, orcamento de investimentos,
orcamento de financiamentos e projecdo das demonstracfes contabeis, os quais
serdo explanados com mais detalhes na sequéncia:Orgamento operacional:
corresponde as receitas e despesas operacionais 0s quais dao origem ao lucro
operacional da demonstracao do resultado do exercicio. Dentro desse grupo estdo o
orcamento das receitas trata-se da previsdo das vendas e dos precos a serem
praticados. Também contém o orcamento de producéo, este deriva do orcamento de
vendas, o qual considera os estoques existentes e previstos dos produtos acabados.
Apoés o orcamento de producéo, elabora-se o orcamento de consumo de materiais
diretos. Por fim, realiza-se o orcamento de despesas departamentais, este
contempla gastos com mé&o de obra direta e indireta, materiais indiretos e as
despesas gerais de departamentos, bem como deprecia¢gdes e amortizacdes.

o Orcamento de investimentos: corresponde aos novos investimentos,
como aumento da estrutura fixa, ou seja, investimentos que serao imobilizados. Este
plano contempla também as receitas financeiras oriundas das aplicacdes
financeiras.

o Orcamento de financiamentos: prevé de que forma 0s recursos seréao
obtidos para viabilizar novos investimentos ou financiar capital de giro. Também
demonstra financiamentos antigos, bem como encargos incorridos.

o Projecdo das demonstracdes: € a demonstracao do resultado liquida dos

impostos sobre lucro, balanco patrimonial e fluxo de caixa.

Ja Frezatti (2009) apresenta que o orcamento empresarial deve ser elaborado
levando em consideragcdo a seguinte sequéncia de etapas, as quais serao

explanadas em detalhes em seguida:

o LicAo de casa preparatOria para 0 orcamento: principios gerais de
planejamento, diretrizes dos cenarios, premissas e pré-planejamento.

o Plano de marketing.

o Plano de suprimentos, producéo e estocagem.

o Plano de investimentos no ativo permanente.

° Plano de recursos humanos.
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. Plano financeiro

22.1.1 Orgcamento de Vendas

Morante e Jorge (2008) apresentam o orgamento de vendas com umas pecas
principais em um orgamento consolidado. Essa etapa consiste na projecdo das
receitas para periodo seguinte. O valor mensurado deriva-se da multiplicacdo da
guantidade mensal estimada de vendas pelo preco de venda unitario previsto, por
apresentacao do produto, por unidade de negdcio, por regido e por periodo.

Lunkes (2011) acrescenta que o primeiro passo para estabelecer o orcamento
de vendas é definir as limitacdes e restricdes, 0 que seria analisar fatores internos
tais como: capacidade produtiva, vendas, marketing, P&D, engenharia, recursos
humanos, gestéo e finangas. Ou seja, todos 0s setores que possuam relacédo com as
vendas da empresa. Além de atentar as ocorréncias externas, o mercado, ou seja, 0

ambiente que o produto esta inserido, competitividade, economia e governo.

2.2.1.2 Orgamento de Producéao

A partir da estimativa da quantidade a ser vendida elabora-se a previsao da
qguantidade a ser produzida. O orcamento de producdo tem como finalidade
determinar a quantidade de produtos que devem ser produzidos em funcdo das
vendas planejadas, considerando-se as politicas de estoques e de produtos
acabados.

O objetivo do orcamento de producédo, de acordo com Lunkes (2011, p.44)
“[...] € assegurar nivel de fabricacao suficiente para atender a demanda de vendas.".
Porém, vale ressaltar que esse plano deve estar alinhado com os demais
orcamentos, pois € preciso analisar capacidade produtiva, considerar maquinario
0Cioso, e possiveis investimentos que sejam necessarios.

Sobanski (2000) apud Lunkes (2011) assegura que para elaboracdo do

orcamento de producao € necessario alguns requisitos:
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o Plano de vendas

o Politicas de estocagem

o Escala econdmica de fabricacéo

o Duracgéao e etapas do processo industrial

o Lotes econdmicos de fabricacao

o Quantidade de méo de obra

o Arranjos de produtos de fabricagdo de produtos de diferentes

sazonalidades

2.2.1.3 Orgcamento de Matéria-Prima

Conforme Morante e Jorge (2008), nessa etapa evidencia-se a quantidade de
matéria-prima a ser utilizada para cada item de producéo orcada. Essa etapa torna-
se extremamente importante, pois o processo produtivo depende da matéria prima
disponivel, a falta desse material barra processo produtivo, 0 que torna prejuizo a
organizacdo. O oposto também ndo € agradavel, pois estoques ociosos também
incorrem em prejuizo para organizacdo. Outro ponto relevante, que ressalta Lunkes
(2011, p. 46), € que o “objetivo € comprar materiais no momento certo € ao preco

planejado”.

2.2.1.4 Orcamento de Mao-de-Obra Direta

O orcamento de mao de obra direta permite estimar de forma inequivoca o
volume de pessoal diretamente envolvido no processo produtivo. Segundo Lunkes
(2011, p. 48):

O objetivo macro do orcamento de m&o de obra direta é estimar a
necessidade de recursos humanos, recrutamento, treinamento, avaliagédo e
especificacdo de tarefas, avaliacdo de desempenhos, negociacdo com
sindicatos e administracdo salarial.

Essa etapa é de responsabilidade dos gerentes de cada departamento que
compde a fase de fabricacdo, pois deles vém o conhecimento e correta alocacao

desse recurso.
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O ponto relevante nesse processo, é que pode estimar de forma precisa o
namero de empregados preparados para atender a demanda da producgéo. Pois, €
possivel, assim como no orcamento de material, auferir o custo de méao de obra

direta por produto.

2.2.1.5 Orcamento de Custos Indiretos de Fabricacéo

Custos indiretos de producao sdo aqueles que néo sao associaveis facilmente
a produtos especificos, ou seja, ndo sdo diretamente vinculados a determinado
produto.

Sanvicente e Santos (2000, p. 91) definem que:

Os custos indiretos de producéo abrangem todos os custos fabris que néo
podem ser classificados como mao-de-obra direta ou matéria-prima, e séo
incorridos a nivel de departamento ou ao nivel da fabrica como um todo. [...]
incluem custos incorridos indiretamente, tais como materiais indiretos
(combustiveis, lixas etc.), mado-de-obra indireta empregada, depreciagéo,
material de escritério e assim por diante.

Assim, os custos indiretos de producdo constituem a parte do custo
total de producdo que ndo é diretamente identificAvel com produtos
especificos.

Lunkes (2011, p.48) afirma que “o total de orcamento de custos indiretos
depende do comportamento individual dos demais custos e do nivel de fabricacdo”.
Para isso, é realizada a segregacdo entre custos fixos e variaveis, sendo que o
primeiro independe da quantidade produzida, tais como: aluguel, depreciacéo,
seguro. Ja os custos variaveis oscilam de acordo com o processo produtos, dentre
os diversos pode-se citar: material indireto, energia, manutencao. Outra classificacéo
mencionada por Lunkes (2011) é de custos controlaveis e ndo controlaveis, esta

distingcdo permite auferir a responsabilidade cobrar o devido controle do mesmo.
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2.2.1.6 Orgcamento de Despesas

A projecdo das despesas operacionais devera contemplar os demais itens
identificados com o empreendimento, isto é, despesas administrativas, de vendas,
financeiras e tributarias. O orcamento de despesas administrativas esta relacionado
aos gastos necessarios para gerir a empresa, ou seja, “sao constituidas de
despesas como: Salarios e encargos sociais do pessoal administrativo, honorarios
do conselho e diretoria, Impostos e taxas, Aluguéis de escritorios, depreciacdo de
moveis e utensilios, servigos profissionais de auditoria e consultoria.” (HOJI, 2010, p.
268).

Em busca de melhor controle, Lunkes (2011) sugere que os custos indiretos
podem ser combinados com as despesas em departamentos, pois esta juncédo é

utilizada para determinas como os gerentes estao controlando esses gastos,

2.2.1.7 Orgcamento de Investimentos ou de Capital

O orcamento de investimentos, também conhecido como orcamento de
capital ou de investimento em imobilizado, “é fundamental para desenvolver e atingir
as metas orcamentarias” (Lunkes, 2011, p. 56). Nesta etapa, cada uma das areas ou
centros de responsabilidade define os valores, datas e tipos de ativos imobilizados
gue serdo adquiridos no ano seguinte.

Sanvicente e Santos (2000) apud Lunkes (2011) mencionam nesse
orcamento estdo inseridos 0s gastos incorridos com maquinario, veiculos,
construcdes. Pode-se afirmar que tratam de desembolsos relacionados ao aumento
e melhoria da estrutura fixa da empresa. O autor ainda menciona que esse
orcamento permite que a organizacao crie uma visao de longo prazo.

Ainda Frezatti (2009, p.67) assegura que este orgcamento:

[...] decorre da etapa de montagem do plano estratégico, pois, caso o plano
estratégico tenha sido desenvolvido de maneira estruturada [...] também
deveriam ser definidos o0s investimentos em ativos permanentes
decorrentes de projeto de longo prazo.
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O orcamento de capital decorre das acdes estratégicas da organizagao, iSso
assegura que a tomada de decisdes de novos investimentos ndo sejam surpresas
para a entidade. Frezatti (2009) acrescenta que essa analise de adequacao
financeira seja feita no plano estratégico para que o orgcamento sirva apenas como
implementagéo da decisdo tomada.

Segundo Lunkes e Souza (2013, p. 31), “o orgamento de capital tem por
funcdo identificar os investimentos mais necessarios e promissores para a

organizagao”.

2.2.1.8 Orcamento de Caixa

O orcamento de caixa é uma peca importante do controle financeiro.
Orcamento de caixa ou projecdo de caixa € um demonstrativo dos fluxos das
entradas e saidas projetadas de caixa da empresa, usado para estimar suas
necessidades de caixa a curto prazo, o qual permite deficiéncia de recurso com
antecedéncia.

Essa etapa do orcamento possibilita ao administrador financeiro uma visao
clara do momento de ocorréncia dos fluxos esperados de entradas e saidas de
recursos ao longo de um dado periodo. Desta maneira, o administrador financeiro
podera planejar investimentos a curto prazo (titulos negociaveis) se esperar sobras
de recursos e preparar antecipadamente a obtencdo de financiamento (titulos a
pagar) em caso de falta de caixa.

Através deste orcamento o gestor podera verificar a necessidade de buscar
dinheiro no mercado financeiro ou a possibilidade de reinvestir o capital de giro
presente na empresa.

Para Lunkes (2011, p. 53):

O objetivo do orcamento de caixa € assegurar recursos monetarios
suficientes para atender as operaces da empresa estabelecidas nas pecas
orcamentérias. O orcamento de caixa esta sujeito a incertezas e falhas; é
necessario ter uma margem de seguran¢a que permita assim atender a um
eventual erro da previsao.
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2.2.1.9 Orgcamento de Outras Atividades da empresa

Contudo, existem outros orgamentos ou outras atividades da empresa que
devem, ou poderiam ser orcadas; como é o caso do orcamento de custos, de
estoques, de pessoal, de servi¢cos, entre outros.

Para Lunkes (2011, p. 41), “o nivel de detalhes do or¢camento empresarial
pode variar de empresa a empresa. A elaboragcdo em determinadas empresas pode

encher muitas paginas, com um nivel de detalhes e complexidade acentuada”.

2.2.1.10 Demonstracao do Resultado Projetada

7

Essa projecdo é elaborada, como Lunkes (2011) menciona, a partir dos
orcamentos operacionais ja citados acima: orcamentos de vendas, fabricacdo e

despesas operacionais.

2.2.1.11 Balanco Patrimonial Projetado

Conforme Lunkes (2011), essa projecao pode ser feita a fim de comparar o
exercicio findado com o orcado, podendo ser realizado a cada més, trimestre ou

ano.
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2.2.1.12 Licdo de Casa Preparatéria para o Orgcamento

Frezatti (2009) também inclui no processo de elaboracdo do orcamento a
etapa a ser executada antes da montagem do processo orcamentario, além das
etapas mencionadas anteriormente e defendida por diversos autores. Primeiramente
sdo analisados os principios do planejamento, conforme explanado anteriormente.
Nessa etapa, também sdo definidas as diretrizes do orcamento. Frezatti (2009, p.
52) afirma que “é a tradugao daquilo que foi decidido no planejamento estratégico e

deve ocorrer no intervalo de tempo a ser considerado pelo orgamento”.

Além da definicdo das diretrizes, devem ser analisados previamente o0s
cenarios que podem afetar a organizacdo, tais como cenario politico, cenério
econdmico, mercadoldgico, entre outros.

Nesse processo também séo definidas as premissas, sendo essas de inteira
responsabilidade da propria administracdo. As premissas podem ser separadas em
operacionais, estruturacdo e econdmico-financeiras.

Premissas operacionais estdo relacionadas as atividades tais como: fatores
de consumo de méao de obra e de materiais, hierarquia de produtos para periodo
futuro, entre outros. Ou seja, refere-se aos itens relacionados a fabricacdo dos
produtos e servicos oferecidos pela empresa.

Ja quanto a estruturacdo, corresponde aos critérios considerados, moeda de
decisao, periodo de planejamento, entre outros. Seria a esqueleto do planejamento.

Em relacdo as premissas econbmico-financeiras, essas tratam-se das mais
conhecidas, como inflacdo, taxa de juros, variacao de precos, variacdo cambial. S&o
premissas que precisam levar em consideracdo além do ambiente interno, o que
envolve a empresa na parte externa da organizacdo. Essas premissas devem ser
estar prontas e definidas antes do inicio da montagem do orcamento efetivamente.

Por fim, o pré-planejamento, esta etapa consiste na projecdo da

demonstracao de resultados a partir da sensibilidade dos executivos.
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2.2.1.13 Plano de Marketing

Padoveze (2009) afirma que esta etapa indica a atividade comercial. Sendo
divida em trés subplanos:

a) Plano de vendas

Sao definidas quantidade a ser vendida, regido que sera atendida, grupo de
produtos entre outros. Também sdo definidos precos, prazos, descontos e juros.
Nesse plano € importante ter coeréncia com o planejamento estratégico da empresa,
além de forte participacdo da equipe de vendas, além da definicdo das metas que a
organizacao pretende atingir.

b) Plano de comunicacdo com o mercado
Este subplano refere-se ao apresentar os produtos no mercado. Ou seja,
trata-se da propaganda e publicidade relacionada tanto com a imagem da
organizacao quanto dos produtos e servigcos por ela oferecidos.
c) Plano de despesas comerciais
O plano de despesas comerciais contempla todos os gastos relacionados com

a estrutura comercial da empresa, como encargos e salarios de vendedores,

marketing, as pesquisas de mercado entre outras.

2.2.1.14 Plano de producéao, suprimentos e estocagem

Nesse plano, diferentemente dos demais autores, Frezatti (2009) faz a jungao
do orcamento de producdo, orcamento de matéria-prima e orcamentos de mao de

obra direta em um unico plano.
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O plano de producéo, conforme definido por Frezatti (2009, p. 62) consiste “na
etapa que deve disponibilizar os produtos que serdo comercializados”. O autor ainda

sugere que este procedimento seja elaborado seguindo a seguinte sequéncia:

a) Definicdo dos dias de estoques de produtos acabados

Primeiramente é necessario verificar a demanda do produto, para que a
organizacdo nao perca vendas e por outro lado ndo tenha estoque em excesso.
Dessa forma, as questdes de sazonalidade e vulnerabilidade da demanda devem
sem bem analisados. As definicbes dos estoques devem levar em consideragdo o0s

elementos abaixo:

Prazo de producéo

A verificagdo do prazo de producgéo torna-se importante para que a empresa
nao corra risco de néo ter produtos acabados em estoque par vender.

Natureza do produto

Esse passo visa a andlise da natureza fisica do produto, ou seja, deterioravel,
natureza tecnologica e até mesmo as tendéncias de moda. A verificacdo da
natureza torna-se importante para néo ter produtos que estejam fora do prazo de

validade, por exemplo, pois acarreta em perdas para a entidade.

Beneficio da escala de producéo

A empresa deve analisar qual a melhor forma de producéo, pois em alguns
casos € mais viavel a produgcdo em excesso de estoque do que a produgcdo em nivel
inferior. Essa decisdo leva em consideracdo a reducdo de custo unitario versus

custo de estocagem.
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Custo de carregamento de estoques

Essa questao deve ser analisada em conjunto com a etapa supracitada. Pois,
a empresa deve analisa o custo beneficio em conjunto com o custo de oportunidade
ao investir em estoque contra os beneficios da ndo perda de vendas ao definir nivel

de dias de estoque.

b) Analise do nivel da capacidade instalada e a necessidade de

novos investimentos para atender a demanda

A movimentacdo de estoque de produtos acabados deve seguir o seguinte

raciocinio demonstrado na Figura
1:
Movimentacao Qtde.

+ Saldo final a

- Saldo inicial b

+ Saidas C

= Producao d

Capacidade y

Ociosidade/falta de capacidade w=y-d

Dias de estoque de produtos acabados  (Saldo final)/Saida x Dias do Periodo

Figura 1 — Movimentacéo de estoque de produtos acabados
Fonte: Frezatti (2009, p.65)

Essa andlise deve ser feita para verificar a necessidade de novos

investimentos ou se é cabivel a terceiriza¢do da producéo.

c) Produtos em Processo e Insumos

Nesse quesito mostra que a mesma analise que € feita para os produtos
acabados deve ser realizada para os produtos em elaboracdo, a fim de néo
prejudicar o processo produtivo e a rentabilidade da empresa. No caso dos insumos
os fatores externos também influenciam a producéo, tais como tempo de espera dos

materiais, negociacado com fornecedores e o nivel de reposi¢céo de pedido.

d) Consumo de materiais, compras projetadas e horas trabalhadas
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O consumo de materiais é medido a partir das premissas de consumo de
cada insumo segregadas por tipo, como exemplo: tecido, linha, embalagem,
dependendo de cada ramo empresarial. Posteriormente, assim validados a
guantidade necessarias de cada insumo faz-se a compra dos materiais que irdo
alimentar a conta de fornecedores. Finalmente, ap6s a definicAo dos itens
anteriormente mencionados € possivel calcular a quantidade de funcionarios que

necessarios para produzir as quantidades pré-definidas dos produtos.

2.2.1.15 Plano de Recursos Humanos

Esse plano consiste em analisar as demandas dos recursos humanos no
horizonte de planejamento. Frezatti (2009, 69) afirma que “um dos produtos da
andlise dos recursos humanos € a estrutura organizacional futura da empresa”. Em
outras palavras, deve-se verificar onde a empresa pretende chegar. A analise desse
plano deve considerar os fatores internos e externos da empresa, além de estarem
em consonancia com os objetivos da entidade.

Frezatti (2009) ainda lista algumas decisGes importantes para implementacéo
desse plano:

o Estrutura organizacional da entidade, sendo ela presente e futura.

o Perfil dos funcionérios, gastos com desenvolvimento, consultorias,
entre outros.

o Admissodes e rescisdes contratuais de colaboradores.

o Gastos com incentivos para o orgamento de planejamento.

2.2.1.16 Plano Financeiro

Esse plano é definido por Frezatti (2009) como o momento de consolidar o
orcamento por meio da elaboracdo dos demonstrativos contabeis projetados, e este
contempla as seguintes etapas desmembradas anteriormente: orgamento de caixa,
balanco patrimonial projetado e demonstracdo do resultado projetada. Essa etapa é

a traducdo em dados monetérios de todas as previsdes realizadas pela entidade e
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essas demonstracdes permitem que seja feita uma andlise global do planejamento

da organizagéo.

2.2.2 TIPOS DE ORCAMENTO

Os tipos de orcamentos conforme Lunkes (2011) sdo: orcamento empresarial,
orcamento continuo, orcamento base zero, orcamento flexivel, orcamento por
atividades e beyond budgeting. O orcamento foi se adaptando de acordo com as

tendéncias das modernas teorias de gestdo conforme demonstrado na Figura 2:

EVOLUGAO DOS PROCESSOS ORGAMENTARIOS

1919 | 1970 | 1980 2000
Eeyond dgeting
mqamento por Atividades | Projegdo
l Orgamento Flexivel Projegao j"sfmCUISOS
e forma
Orcamento de Base Zero Projegdo dos recursos Fri—
nas
Org¢amento Continuo | Projecio dos dos FEmRE.. atividades | lizada e
Orgamento Renovagio | recursos baseada P?ra- v::lnos por meio de | flexivel,
Empresarial do periodo | €m pacotes de nyesc® |direciona- |guiado
= decisio da estaca | atividade. r um
Projegio dos recursos | concluido e dores de por b
baseada na estrutura | Acéscimo | Z€r0 € com custos. conjunto de
organizacional e do mesmo justificativa para principios.
acompanhamento perfodo no tod(os OSIINOS
pelos departamentos. | futuro. Eaatos:

Figura 2 - Evolugdo dos métodos orcamentarios
Fonte: Lunkes (2011, p.39)

Padoveze (2009) assegura ha duas vertentes na evolucdo do processo
orcamentario: a primeira onde o torna mais rigido e a outra que busca simplificacao,

0 que chega a desestimular a sua utilizacao (Figura 3)
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Vertente 2

Beyond
budgeting

BSC

Rolling
budget e
forecast

m;' ABC/ABM Controle

flexivel matricial

é,’

Orcamento Or(;omenfo
estatico ajustado
budget forecast

Vertente 1

OBZ

Modelo de gesido/Planejamento e controle

Cultura orgcamentdria

Figura 3 — Evolug&o dos conceitos e dos tipos de orgamento
Fonte: Padoveze (2009, p.32)

2.2.2.1 Orcamento Empresarial

Nesta modalidade, o orcamento é feito uma vez a cada periodo, juntamente
com o planejamento empresarial, também conhecido como orcamento tradicional.
Para Atkinson et al (2000, p. 493), embora os planejadores possam atualizar ou
revisar os orcamentos durante o periodo, o orcamento peridédico é executado
tipicamente uma vez por periodo orcamentario. A vantagem desse tipo de
orcamento esta no baixo custo, devido a simplicidade de orcar um periodo integral a
cada vez. Porém a desvantagem € que essa metodologia esta mais suscetivel a
erros.

Esse orgamento pode ser denominado como o or¢gamento original, sendo o
mais comum e utilizado pelas empresas. Padoveze (2009, p. 33) também afirma que
nesse método “as pegas sao elaboradas a partir da fixacdo de volume de vendas, e

por meio desses, s&o determinados os volumes de atividade e setores da empresa”.
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O ponto critico desse orcamento esta no fato de que néo é permitida alteragdes nas

pecas orcamentarias.

2.2.2.2 Orgcamento Continuo ou Rolling

Orcamento continuo ou também denominado rolling budget, pode ser
revisado por diversas vezes. Esse método tem como foco a revisdo continua,
subtraindo-se dados do més anterior e acrescentando-se dados orcados para o
mesmo més do proximo ano. Assim seu o0 grande objetivo € ser atualizado
periodicamente e para pequenos periodos.

Conforme Lunkes (2011, p. 75), “0 orcamento continuo é baseado em um
prazo movente que se estende em funcdo de um periodo fixo”. Quando um periodo
termina, outro é acrescentado ao final do ciclo. Esse orcamento geralmente é
elaborado em 12 meses. Quando o més atual termina outro é acrescentado no
futuro.

Segundo Vaena e Huetz (1961) apud Espejo e Pereira (2009) o orgcamento
continuo, também denominado como orcamento dinamico, é aguele que acompanha
as alteracdes e os desenvolvimentos ocorrentes durante o exercicio orcamentario,
sendo este aprovado e reajustado periodicamente devido fatores ndo previstos nos
planos tragados.

Segundo Welsch (1983) apud Padoveze (2009) o conceito de rolling ndo tem
sido utilizado apenas para informar a adicdo de um novo periodo no processo
orcamentario, mas também para caracterizar o ajuste constante, assim denominado
rolling forecast. Padoveze (2009, p. 38) ainda alega que essa ultima metodologia,
afirmando que este “praticamente descaracteriza o0 processo orgamentario
tradicional, uma vez que séo feitos ajustes peridédicos o orcamento base, de modo

que o0 acompanhamento orgamentario [...} perde sentido”.
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2.2.2.3 Orcamento Base Zero (OBZ)

O orcamento base zero, também conhecido como OBZ, nao utiliza periodo
anterior como base para orcar valores. Todas as atividades devem estar priorizadas
e justificadas antes de tomar decisé&o.

Nessa metodologia o orcamento é realizado, integralmente, em cima de um
planejamento de acbes e de projecdes para o futuro, nesse método as projecdes
sao realizadas como se a empresa tivesse sido criada do zero. Segundo Atkinson et
al (2000, p.495) “o orgcamento OBZ surgiu, em parte, para combater os orgamentos
incrementais discriminados, ja que essa abordagem pode requerer muito raciocinio e
pode resultar em ma alocacao de recursos”.

Conforme Costa, Moritz, Machado (2007) apud Espejo e Pereira (2009), esse
tipo de orcamento consiste em uma técnica operacional de planejamento elaborada
sem levar em consideracdo as receitas e despesas realizadas no passado. Os
mesmos autores mencionam que o0 sistema OBZ tem como vantagem o maior
controle dos gastos realizados pela instituicdo e também melhor acompanhamento
das atividades que originam despesas, garantindo dessa forma que as informacdes
para a elaboracdo do planejamento da entidade seja mais confiavel.

Segundo Padoveze (2009, p.43) o OBZ “permite que seja realizada uma
exploracdo sistematizada de todos os departamentos da empresa para encontrar
potenciais reducdes de custos”. Essa metodologia permite verificar com maior
facilidade se as atividades estdo sendo realmente sendo executadas de forma
satisfatoria.

2.2.2.4 Orcamento Flexivel e Orcamento Ajustado ou Forescast

O orcamento flexivel é totalmente acessivel as mudancgas trazidas pela
dindmica do mercado, o que permite a alteracdo a qualquer momento. Espejo e
Pereira (2009, p.127) afirmam que “trata-se de um orcamento por cenarios em
conformidade com oscilacbes das variaveis que constituem as premissas do
processo orcamentario”.

Conforme afirma Padoveze (2009), esse tipo de orgcamento foi desenvolvido

para solucionar os problemas dos ajustes do or¢camento estatico. O or¢camento
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flexivel parte da premissa de que o fator principal do orcamento — vendas - é
variavel, em razao disso todos os custos e despesas diretamente ligados a ela
também devem ser alterados. A base para a elaboracdo estd na perfeita
diferenciacdo entre custos fixos e variaveis, assim 0S custos variaveis seguirdo o
volume de atividade, enquanto os custos fixos terdo o tratamento tradicional.
Também seguindo essa vertente, surge 0 orcamento ajustado ou forescast,
esse tipo de orcamento € mais flexivel, 0 que permite ajustes no meio do periodo.
Padoveze (2009), afirma que o orcamento ajustado tem como objetivo oferecer essa
flexibilizac&o para alterar o orgamento original em virtude mudangas significativas na
expectativa de alguma variavel fundamental, como desvalorizagdo cambial, variacao

significativa do efetivo de funcionario.
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2.2.2.5 Orgcamento por Atividade e Balanced Scorecard

O balanced scorecard, conforme Padoveze (2009, p.38):

busca uma avaliacdo geral da empresa, das unidades de negdcio, e
consequentemente, dos gestores por meio da implanta¢cdo de um conjunto
de medidas de desempenho financeiras e néo financeiras que mostram a
relacdo de causa e efeitos das perspectivas do sistema da empresa.

Essa metodologia possui uma conexdao com o orcamento por atividades,
justamente porque ambos buscam a acao de causa e efeito.

Segundo Frezatti (2009, p.37) o balanced scorecard é “um artefato de
controle gerencial que pode ser utilizado como alinhador estratégico da
organizacao”.

O orcamento por atividade (ABB) é um plano quantitativo e financeiro que
direciona a empresa a focalizar atividades e recursos visando atingir objetivos
estratégicos. Esse tipo de orcamento flui dos produtos, servicos e clientes para os
recursos. Dessa forma, o orcamento por atividade reflete atividades e processos de
negocio, e Ao recursos como materiais, salarios, etc. Conforme Vanzella e Lunkes
(2006, p. 116) “essa metodologia proporciona alocacdo mais criteriosa dos custos
indiretos a partir do conhecimento das atividades desenvolvidas na empresa’.

Segundo Horngren et al (2000, p.703) apud Espejo e Pereira (2009, p.127) o
orcamento ABC “é um método de custeio voltado para as atividades como objeto
fundamental de custos. Emprega o0 custo dessas atividades como base de
apropriacdo de custos a outros objetos de custo, como produtos, servicos, clientes,
etc”.

Esse modelo é realizado através de 8 etapas conforme figura a seguir (Figura
4):




Taxa de
consumo
dos recursos

Taxa de
consumo das
atividades

Partida

RECURSOS
(Somente Quantidades)

A

Calcular Quantidade de
Recursos Necessarios

ATIVIDADES
(Somente Quantidades)

A

Calcular Quantidade de
Atividades Necessarias

A

CUSTO DO OBJETO
DE CUSTOS

DEMANDA PROJETADA
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8. Acumular o custo total dos recursos estimados
para atender a demanda projetada dos objetos
de custo.

7. Converter o total dos recursos requeridos
(quantidade) com o custo dos recursos exigidos.
6. Multiplicar o total das atividades requeridas
(quantidade) com a taxa dos recursos consu-
midos, para calcular a quantidade de recursos
necessarios para satisfazer a demanda projetada
para os objetos de custo.

5. Identificar a taxa de consumo dos recursos
(direcionador de recursos).

4. Prever a demanda de atividades.

3. Multiplicar a demanda projetada do produto
pela taxa de consumo da atividade, para entdo
calcular as necessidades de atividade (quanti-
dade) e atender a demanda projetada para objetos
de custo.

2. Identificar a taxa de consumo da atividade
(direcionador da atividade).

1. Determinar a demanda projetada para cada
produto (objeto de custo).

Figura 4 — Modelo basico de concepc¢éo do ABB através de 8 etapas
Fonte: LUNKES, Rogério Jodo, SOUZA, Paula (2006, P.118)

Padoveze (2009) menciona que a equacdo fundamental de custo para esse

orcamento deve ser reformulada, conforme a seguir (Figura 5).

Férmula comum

> custo = pre¢co X quantidade

Custo da atividade = custo unitdrio da atividade X quantidade realizada da atividade

Figura 5 — Equacéo fundamental de custo
Fonte: Padoveze (2009, p.51)

2.2.2.6 Beyond budget e Controle Matricial

Essa metodologia reflete a projecdo dos recursos, fundamentado nas

relacbes de causa e efeito entre 0s processos correntes. Esse tipo de orgcamento
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permite clara identificag&do das inter-relagdes entre as atividades da empresa e como
essas relacgdes influenciam no desempenho individual e no resultado global.

Segundo Padoveze (2009, p. 82) o beyond budget € “um conjunto de
processos alternativos que apoiam objetivos, reconhecimento, planejamento
continuo [...] e um significativo grupo de controle nos varios niveis da administragao”.
Esse tipo de orcamento desestimula o uso do orgamento tradicional, devido a
possibilidade de manipulacdo de dados, alto custo e a falta de conexdo do
orcamento com o ambiente.

Segundo Espejo e Pereira (2009) uma das vantagens desse orcamento é que
esse método possibilita estimar os recursos de acordo com 0s objetivos e politicas
da empresa.

Esse tipo de orcamento conforme Padoveze (2009) propde a
descentralizagdo da gestdo, a tomada de decisdo e 0 compromisso com O
desempenho sdo tomados pelos gerentes operacionais, 0 que permite que o foco do
planejamento estratégico ndo esteja apenas na alta administracdo. Dessa forma, 0s
gestores estéo a frente da tomada de decisdes, 0 que agiliza o processo.

Frezatti (2009, p. 106) afirma que esse orcamento “ndo exige um processo
anual de negociagéo que culmine em uma meta fixa, e exige maior confianga entre
os participantes, focando a relagcdo entre 0os executivos seniores e a geréncia da
entidade”.

As duas diferencas basicas entre o modelo tradicional e o beyond budget,
segundo Lunkes (2011), a primeira diz que esse modelo é mais flexivel, pois ao
invés fixar planos anuais, as estratégias sdo revisadas e baseadas em objetivos
elasticos. Com isso, 0 modo de gestdo torna-se descentralizado o que cria um
ambiente de trabalho autogerenciado e uma cultura com base nas
responsabilidades. Esse novo ambiente proporciona maior motivacao, produtividade
e melhor atendimento aos clientes.

Lunkes (2011, p. 155) ainda afirma que essa metodologia “organiza uma rede
interdependente de unidades orientadas ao cliente, e ndo a uma hierarquia de
funcdes e departamentos”. Se por um lado ha a descentralizacéo, por outro lado o
grau de responsabilidade aumenta. Segundo Lunkes (2011), essa liberdade
estabelece responsabilidade aos gerentes e empregados pelos atos cometidos além

de torna-los responsaveis pelas metas competitivas.
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Ja o conceito de controle matricial vai em direcdo oposta ao beyond budget,
pois este defende a elaboracdo do orcamento com prestacdo de contas ao superior
hierarquico. Segundo Padoveze (2009, p.60) esse orgamento “sugere um exame
detalhado dos gastos, com a definicdo de metas de reducdo especificas para cada
geréncia”.

Padoveze (2009, p. 61) resume em linhas gerais, o conceito do orcamento

matricial como:

No conceito matricial, o gestor de cada departamento ou centro de custos
faz seu orcamento de despesas gerais, as quais sdo divididas em pacotes
de acdes. Paralelamente a isso, sdo definidos outros gestores para cada
pacote, 0s quais representam as entidades responsaveis por esses
pacotes]...].

Isso implica em dizer que essa metodologia faz uso de uma visdo tanto
horizontal como vertical, o que caracteriza uma matriz de analise, conforme
apresentado na figura a seguir.

Esse modelo apresenta o gestor de coluna e o gestor de linha. Segundo
Padoveze (2009), gestor de coluna é responsavel pela peca orcamentaria da sua
area e deve responder por todas as contas contabeis inerentes ao seu
departamento. Por sua vez, o gestor de linha, é o responsavel pela definicdo da
conta contabil e deve responder a empresa por essa conta.

“O fundamento do controle matricial € exatamente o controle cruzado das
despesas e das receitas, com a incorporacdo do gestor de linha na matriz das
despesas e receitas”. (PADOVEZE, 2009, p. 63)

O gerenciamento matricial das despesas geram diversos beneficios, assim
afirmados por Padoveze (2009), tais como:

o Conhecimento detalhado dos gastos
o Avaliacdo de desempenho de cada area
o Estabelecimentos de metas justas e desafiadoras

o Melhoria da qualidade dos dados para tomada de deciséo

Em se tratando das receitas, essa metodologia proporciona busca aumentar a

receita operacional liquida além de melhorar o indicador de rentabilidade da
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empresa (PADOVEZE, 2009). Esse tipo de orcamento envolve todas as pessoas da
organizacao comercial.
As vantagens e desvantagens dessa metodologia sdo as informadas no

quadro abaixo:

AS VANTAGENS E DESVANTAGENS DO MODEL O, SEGUNDO OS EXECUTIVOS
VANTAGENS DESVANTAGENS
Maior participacédo de pessoas > risco menor de erros Maior participacdo de pessoas > aprovagdes mais lentas e processos atrasados
Os executivos da subsidiaria tém a oportunidade de conhecer a cultura de outro pais E necessério lidar com chefes de culturas, ideias e personalidades diferentes
Existe a possibilidade de aprender com mais de um chefe Mais poder na matriz significa menos poder para o presidente local
E possivel ter acesso aos recursos e as praticas da matriz A subsidiaria tende a ficar & margem das decisdes importantes

Quadro 1 — Os dois lados do gerenciamento matricial
Fonte: adaptado de Padoveze (2009, p.66)
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3 METODOLOGIA

A metodologia utilizada na presente pesquisa foi de abordagem quantitativa.
Quanto ao objetivo o estudo apresentou carater descritivo. Para Gil (1999), a
pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever caracteristicas de
determinada populacdo ou fendmeno ou estabelecimento de relacdes entre as
variaveis.

Em se tratando da metodologia quanto ao procedimento, o estudo adotou
survey ou levantamento. A pesquisa survey ou levantamento “caracteriza-se pela
interrogacdo direta das pessoas cujo comportamento se deseja conhecer’ (GIL,
1999, p. 70). Dessa forma foi aplicado questionario com 23 perguntas aos clientes
que voluntariamente aceitaram participar da pesquisa, clientes do escritorio Staidel
Servicos Contabeis a fim de avaliar se os mesmos utilizam o orcamento como
ferramenta na tomada de decisdo. Esse estudo também possui carater bibliogréafico,
conforme descrito por Marconi e Lakatos (2007, p. 43-44), “trata-se de levantamento
de toda a bibliografia ja publicada, em forma de livros, revistas, publicacdes avulsas
e imprensa escrita.” Nesse sentido, Fachin (1993) também destaca que a pesquisa
bibliografica diz respeito ao conjunto de conhecimentos reunidos em livros e que
visa conduzir o leitor a determinado assunto, além de conduzir a producao,
reproducdo, utilizacdo e comunicacdo das informacdes coletadas para o

desempenho da pesquisa.
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4 ANALISE DE DADOS

Do total de 106 empresas clientes do escritério prestador de sevicos
contabeis, Staidel Servicos Contabeis, foi recebido 6 respostas, as quais serdo base
para a analise de concluséo dessa pesquisa.

Na primeira questdo do questionario aplicado buscou evidenciar as variaveis
do ambiente em que as empresas estao inseridas. Os entrevistados tiveram que
atribuir notas de 0 a 10, sendo 0 a minima e 10 a méaxima para cada um dos
quesitos questionados. Diante das respostas obtidas pelos clientes que aderiam
voluntariamente a pesquisa, nesse quesito verificou-se de maneira geral que o
ambiente € dindmico. Em se tratando da atitude da concorréncia e competicao por
mao de obra, 33,33% dos entrevistados aplicaram notas 7 e 6 respectivamente. J&
em relacdo a tecnologia aplicada ao processo produtivo, 33,33% das respostas
aplicaram nota 10, ou seja, nesse quesito o dinamismo € considerado altissimo. Nos
aspectos legais, politicos e econémicos 0s entrevistados em sua maioria aplicaram
nota , o que significa que nesse quesito ndo ha dinamismo consideravel que venha a

influenciar o ambiente em que eles estéo inseridos.
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TABELA 1 - ANALISE DO AMBIENTE
Questao 01 - Andlise do ambiente que a empresa esté inserida
Atitudes da concorréncia

Nota Respostas %

3 1 16,67%
4 1 16,67%
6 1 16,67%
7 2 33,33%
8 1 16,67%
Competicdo por méao-de-obra

Nota Respostas %

1 1 16,67%
3 1 16,67%
6 2 33,33%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
Tecnologia aplicada ao processo produtivo

Nota Respostas %

4 1 16,67%
5 1 16,67%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
10 2 33,33%
Restricdes legais, politicas e econdmicas do setor

Nota Respostas %

1 1 16,67%
2 1 16,67%
5 2 33,33%
6 1 16,67%
8 1 16,67%
Gostos e preferéncias dos clientes do setor

Nota Respostas %

1 1 16,67%
3 1 16,67%
4 1 16,67%
6 1 16,67%
7 1 16,67%
9 1 16,67%

Tabela 1 — Analise do ambiente

Fonte: A autora (2015)

Em relacdo ao ambiente tecnolédgico, 33,33% dos entrevistados aplicaram
nota 10 quanto a utilizacdo de comeércio eletrdnico e gerenciamento da relagdo com
o cliente. Quanto ao armazenamento de dados 66,68% também aplicaram nota
maxima. No quesito troca de dados de forma eletr6nica, 50,01% utilizam em grande
guantidade. Em linhas gerais, pode-se afirmar que as empresas também evoluiram
conforme o mercado, utilizando a tecnologia como ferramenta a seu favor nos

negocios da empresa.
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TABELA 2 - ANALISE DO AMBIENTE TECNOLOGICO

Comércio Eletrénico (pagina na internet que viabiliza comércio
eletrénico dos seus produtos e servigos)

Nota Respostas %

0 1 16,67%
5 1 16,67%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
10 2  33,33%
CRM (gerenciamento da relagcdo com o cliente ou continuo)
Nota Respostas %

0 1 16,67%
1 1 16,67%
5 1 16,67%
7 1 16,67%
10 2  33,33%
Gerenciamento da cadeia de suprimentos
Nota Respostas %

0 1 16,67%
3 2 33,33%
8 2 33,33%
9 1 16,67%
Armazenamento de dados
Nota Respostas %

8 1 16,67%
9 1 16,67%
10 4  66,68%
Troca de dados de forma eletrénica
Nota Respostas %

6 1 16,67%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
10 3 50,01%
Sistema integrado(ERP)

Nota Respostas %

0 1 16,67%
5 2 33,33%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
10 1 16,67%

Tabela 2 — Andlise do ambiente tecnolégico

Fonte: A autora (2015)

Em se tratando de delegacdo de autoridade, foi atribuida uma escala de 0 a
10, onde O significa ‘nunca delega’ e 10 para ‘delegacéo total’. No desenvolvimento
de novos produtos as opinides se dividiram, 33,33% dos entrevistados aplicaram
nota minima e também 33,33% deram nota maxima nesse quesito. Em se tratando
de contratagdo de pessoal 33,33% aplicaram nota 8. Ja em relagéo a delegacado da

alocacdo orcamentéaria 66,68% das respostam foram nota 0, o que significa que
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essa atividade nunca é delegada para terceiros. Assim como a decisdo de precos,
50% né&o delegam essa atividades e 33,33% aplicaram nota 5, o que presume-se

gue ndo é comum repassar esse tipo de atividade para os colaboradores.

TABELA 3 - DELEGACAO
Desenvolvimento de novos produtos

Nota Respostas %

0 2  33,33%
2 1 16,67%
5 1 16,67%
10 2  33,33%

Contratacdo e demissado de pessoal

Nota Respostas %

0 1 16,67%
5 1 16,67%
7 1 16,67%
8 2  33,33%
9 1 16,67%

Alocacéo orgamentaria

Nota Respostas %
0 4 66,68%
7 2  33,33%

DecisbGes de precos

Nota Respostas %

0 3 50,01%
5 2 33,33%
7 1 16,67%

Tabela 3 - Delegacao

Fonte: A autora (2015)

Também foi questionando quanto ao porte da empresa, conforme grafico
abaixo 66,68% das empresas possuem faturamento até 1.200,000,00 ao ano, 0s
outros 33,32% possuem faturamento superior a 1.200.000,00 e inferior ou igual a
10.000.000,00.

—— Superiora RS 1.200 mil e
inferior ou igual a R$ 10.500 mil {2

Grafico 1 — Porte da empresa
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Em se tratando de estratégias de mercado, os entrevistados demonstraram
ter foco em busca de alta qualidade dos produtos e servigos oferecidos, além de
obterem caracteristicas Unicas nos produtos e servicos que oferecem. Os resultados
também apresentam a importancia dada a apresentar uma imagem da marca maior

gue 0Ss seus concorrentes e 0 investimento em pesquisa e desenvolvimento.

TABELA 4 - ESTRATEGIA
Buscar alta qualidade do produto/servigo, muito maior do que o da concorréncia

Nota Resposta %
9 1 16,67%
10 5 83,35%

Oferecer suporte ao cliente do produto/servigo

Nota Resposta %

8 1 16,67%
9 1 16,67%
10 4 66,68%

Desenvolver caracteristicas Unicas do produto/servigo

Nota Resposta %

6 1 16,67%
7 1 16,67%
8 1 16,67%
10 3  50,01%

A imagem da marca ser muito melhor do que o da concorréncia

Nota Resposta %

6 1 16,67%
9 1 16,67%
10 4  66,68%

Investir em Pesquisa & Desenvolvimento muito mais do que a concorréncia

Nota Resposta %

1 2 33,33%
5 1 16,67%
9 2 33,33%
10 1 16,67%

Ter um preco de venda muito menor do que o da concorréncia

Nota Resposta %

0 1 16,67%
2 1 16,67%
3 1 16,67%
4 1 16,67%
7 1 16,67%
10 1 16,67%

Tabela 4 - Estratégia
Fonte: A autora (2015)
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Quanto ao sistema orcamentério, a questdo 07 buscou avaliar o grau de
solidez com relagdo a existéncia de componentes orcamentarios utilizados nas
empresas. Dessa forma, verificou-se que 50% dos entrevistados possuem premissas
orcamentarias, porém aplicando nota 5 quanto a organizacdo do mesmo. Nota-se
que ndo é comum o uso profundo dessa ferramenta na tomada de decisdes, como
mostra o quadro de respostas abaixo. Em relacdo as etapas do orgamento (plano de
producdo, estocagem e suprimentos; recursos humanos; investimento em ativo
imobilizado; demonstracfes contabeis projetadas) os repostas se diversificaram,
evidenciando o pouco uso do orgcamento como ferramenta gerencial nas

organizacdes estudadas, conforme demonstrado a seguir.
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TABELA 5 - ORCAMENTO
Premissas orgcamentarias

Nota Respostas %

2 1 16,67%
5 3 50,01%
7 1 16,67%
10 1 16,67%

Previsao de cenarios

Nota Respostas %

0 1 16,67%
2 1 16,67%
4 1 16,67%
5 1 16,67%
8 2  33,33%

Plano de producdo, suprimentos e estocagem

Nota Respostas %

0 1 16,67%
2 2  33,33%
5 1 16,67%
6 1 16,67%
7 1 16,67%

Plano de Recursos Humanos

Nota Respostas %

0 1 16,67%
2 2  33,33%
5 1 16,67%
6 1 16,67%
9 1 16,67%

Plano de Investimentos no Ativo Permanente

Nota Respostas %

0 1 16,67%
2 1 16,67%
5 1 16,67%
7 2 33,33%
8 1 16,67%

Demonstra¢gdes contabeis projetadas

Nota Respostas %

0 1 16,67%
1 1 16,67%
4 1 16,67%
5 1 16,67%
6 1 16,67%
8 1 16,67%

Tabela 5 — Orgcamento
Fonte: A autora (2015)

Em relagéo a utilizacdo do orcamento continuo, 33,33% das empresas ndo

utilizam esse tipo de orgamento, enquanto 16,67% utilizam porém com intensidade 3
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conforme a nota aplicada, ja os demais atribuiram nota 7 para o uso dessa peca
orcamentéria. Quanto a periodicidade, as respostas se dividiram, 16,67% dos
entrevistados utilizam mensalmente, trimestralmente, semestralmente e anualmente,
conforme grafico 2.

Semestral [1]
Trimestral [1]—

—— Outros [1]

Mensal [1]

NZo uso o rolling forecasting [2]

Grafico 2 — Periodicidade do uso do rolling forecasting

A respeito do sistema contabil utilizado nas empresas, 66,68% afirmam que é

possivel extrair dados confiaveis mensalmente, conforme gréfico abaixo.

Mensal [4] — — Trimestral [1]

Diario

Grafico 3 — Periodicidade das informagdes contébeis

Quanto a utilizacdo do orcamento, mais de 50% dos entrevistados atribuiram
nota igual ou superior a 8 em relagdo da utilizagdo do orgamento no planejamento
operacional. O mesmo aconteceu no ambito de comunicagédo de metas, na visdo dos
sécios é importante a utilizacdo do orcamento para atribuicAo de metas para a
organizacdo. De maneira geral pode-se verificar que 0s entrevistados consideram
importante a utilizacdo de premissas orcamentarias para o planejamento da
empresa, assim como na avaliagdo de desempenho, comunicacdo de metas e
formacdo estratégicas. Nesses quatro quesitos as notas atribuidas ndo foram

inferiores a 6.
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TABELA 6 - UTILIZACAO DO ORCAMENTO
Para planejamento operacional

Nota Respostas %

7 1 16,67%
8 3 50,00%
10 2 33,33%

Para avaliacdo de desempenho

Nota Respostas %

6 1 16,67%
7 2 33,33%
8 1 16,67%
9 1 16,67%
10 1 16,67%

Para comunicacao de metas

Nota Respostas %
8 3 50%
9 3 50%

Para formacédo estratégica

Nota Respostas %

7 2  33,33%

8 2  33,33%

9 1 16,67%
10 1 16,67%

Tabela 6 — Utilizacdo do orgamento
Fonte: A autora (2015)

O sistema orcamentario utilizado pela empresa precisa gerar informacdes de
qualidade para auxiliar o processo de tomada de decisdo, diante disso foi
questionado sobre o nivel de satisfacdo do sistema orcamentario atual que a
empresa possui. Conforme quadro de respostas abaixo, as opinides se divergiram,
33,33% dos entrevistados atribuiram nota 8 em relacdo a satisfacdo do sistema
guanto ao auxilio do gerenciamento da empresa. Em relacdo a tomada de decisao
de curto prazo metade dos entrevistados atribuiam nota inferior a 5 e a outra metade
superior a este. Ja em relacdo a longo prazo mais de 50% informaram nota superior

a 7 quanto a satisfacao do sistema.
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TABELA 07 - SATISFAGCAO DO SISTEMA ORCAMENTARIO ATUAL
Auxiliar o gerenciamento da empresa

Nota Respostas %

1 1 16,67%
3 1 16,67%
7 1 16,67%
8 2  33,33%
9 1 16,67%

Auxiliar na tomada de decisdo operacional, de curto prazo

Nota Respostas %

2 1 16,67%
3 2  33,33%
6 1 16,67%
8 1 16,67%
9 1 16,67%

Auxiliar na tomada de decisdo estratégica, de longo prazo

Nota Respostas %

3 2  33,33%
7 3 50%
8 1 16,67%

Tabela 7 — Satisfac@o do sistema orcamentéario atual
Fonte: A autora (2015)

Quanto ao desempenho da empresa, pode-se verificar que 66,68% dos

entrevistados ndo utilizam o Retorno sobre o Patriménio Liquido como medida de

desempenho.

1 ; .

Gréfico 4 — Retorno sobre o Patrimdnio Liquido

Ja4 em relacdo ao Retorno sobre Investimento das empresas que utilizam

esse indicador, sendo que 33,33% possui esse indicador superior a 10% e inferior a

20%.
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Gréafico 5 — Retorno sobre Investimento

Dos entrevistados 66,68% sao diretores da empresa, 16,67% gerente e outros
16,67% presidente. O tempo de atuacao informado € de 50% para superior a 5 anos,
33,33% possuem entre 3 a 5 anos de atuacdo e 16,67% entre 1 a 3 anos. Em
relagdo a experiéncia na area de controladoria 66,68% possuem mais de 10 de
atuacdo na area. Das empresas entrevistadas, todas sdo de nacionalidade
brasileira. Em relacéo a area de formacdo 100% possuem ao menos ensino superior
completo. Sobre a area de formacao 33,33% sao de direito, 16,67% economia, e 0S
demais se diversificam em farmécia, odontologia e desing gréfico. Dos entrevistados
83,35% sao do sexo masculino.

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

Diante das constantes mudancas de cenario no mercado atual é de suma
importancia que as empresas possuam ferramentas gerenciais que auxiliem nesse
processo, fornecendo informacdes relevantes para a tomada de decisbes. Nesse
sentido o orcamento empresarial surge como uma ferramenta de suporte aos
gestores a fim de atingirem seus objetivos organizacionais, essa ferramenta de
gestdo permite que as empresas estejam mais preparadas para acontecimentos
futuros minimizando seus riscos.

Para sustentar o estudo proposto, foi realizada vasta revisao tedrica com o
objetivo de analisar os conceitos, processos de elaboracdo, as vantagens e
desvantagens que acercam o orgamento empresarial.

Como instrumento da coleta de dados, foi feito um questionario com 23
perguntas aos clientes do escritério de contabilidade, Staidel Servicos Contébeis,
esse questionario teve como objetivo identificar o cenario que a empresa se

encontra, analisar o uso do orcamento nessas organizacdes, além de verificar o
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perfil do respondente, se possui experiéncia na area, curso de formacédo, entre
outros.

De maneira geral, o objetivo dessa pesquisa foi verificar se empresas
atendidas por um escritorio de contabilidade realizam previsbes orcamentarias. Ja
os objetivos especificos foram identificar se micro e pequenas empresas clientes
utilizam o orcamento como ferramenta para a tomada de deciséo, verificar quais
informacBes gerenciais sdo importantes para previsdo or¢camentaria e por fim
identificar a importancia da previsdo orcamentaria para a tomada de decisao.

O questionario foi enviado eletronicamente e impresso para todos os clientes.
Do total de 106 empresas foi recebido o total de 6 repostas, as quais foram base
para o estudo realizado. Primeiramente buscou avaliar o0 ambiente que as empresas
estdo inseridas, logo se concluiu que o ambiente € dindmico em se tratando da
atitude dos concorrentes, competicdo por mao-de-obra e tecnologia. Também em
relacdo ao ambiente tecnolégico, com o surgimento de varias ferramentas
eletrbnicas, as empresas também se encontram obrigadas a aderirem esse novo
modelo de mercado, pois a empresa que utiliza a tecnologia a seu favor encontra-se
passos a frente daquelas que nédo utilizam, uma vez que comércio eletrdnico,
sistemas integrados, entre outros, facilitam e aquecem o mercado devido a
facilidade de vendas, emissao de relatério para andlises, etc. Desse modo, concluiu-
se que os entrevistados possuem essa preocupacdo e buscam utilizar a tecnologia
em prol de beneficios a empresa. Em relacdo ao plano estratégico, em sua maioria
houve demonstracdo de importancia para esses quesitos. Com excec¢do da politica
de precos, as notas atribuidas nas prioridades estratégicas foram superiores a 5. Ja
no ambito orcamentario, as opinides se dividiram, nota-se que ndo ha o uso
substancial dessa ferramenta no dia-a-dia da empresa. Apesar da preocupacao de
se manter ativo no mercado, o sistema or¢camentario ndo é aplicado com solidez nas
empresas atendidas pela Staidel Servicos Contabeis. Por outro lado, em sua maioria
0s respondentes reconheceram a importancia da utilizagdo do orcamento no
planejamento operacional, avaliacdo de desempenho, comunicacdo de metas e para
formacdao estratégica.

Conclui-se através deste estudo que o0 uso adequado do sistema
orcamentério contribui de forma bastante significativa na saude das organizacoes,
uma vez que permite prever cenarios e diminuir 0s riscos em épocas de crise. Além

de possuir diversos tipos de orcamentos que se adequem a realidade da empresa o
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que permite maior exatiddo das informagfes. O seu uso continuo faz com que as
organizagOes estejam mais preparadas para o mercado acirrado, diminuindo as
chances de se depararem com situacdes inesperadas Dessa forma, a
recomendacao € que haja investimento nas organizacdes para 0 uso de um sistema

orgcamentério eficaz a fim de alavancar resultados e auxiliar no processo de tomada
de deciséo.
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APENDICES

APENDICE 1 — CARTA DE APRESENTACAO (via e-mail e impresso)

Prezados(as) Senhores(as)

Meu nome é Ketlyn Marcielly Bomfim Gomes de Lima, sou aluna do curso de pos
graduacdo da Universidade Federal do Paran&. Estou desenvolvendo uma pesquisa
junto as empresas clientes do escritorio Staidel Servicos Contabeis com o objetivo
de verificar se estas empresas utilizam a previsdo orcamentaria como ferramenta de
auxilio na tomada de decisoes.

Sendo assim, solicito a valiosissima colabora¢éo da V.Sa. ou de algum encarregado
de controladoria, para que responda ao Questionario 1. O seu preenchimento
demandara aproximadamente 15 minutos de seu tempo. Salientamos que os dados

serdo tratados com o devido sigilo.

https://docs.google.com/forms/d/1LoOf41GKrPEDPr4nicj5B3eUNDJclknVCOcivowtteE/

Sem mais, agradecemos antecipadamente sua contribuicao.

Universidade Federal do Parana
Departamento de Contabilidade

Orientadora

Profa. Dra. Marcia Maria dos Santos Bortolocci Espejo Chefe - Departamento de
Ciéncias Contabeis

Orientanda

Ketlyn Marcielly Bomfim Gomes de Lima



https://docs.google.com/forms/d/1LoOf41GKrPEDPr4nicj5B3eUNDJclknVCOcivowtteE/

APENDICE 2 QUESTIONARIO

Questionario UFPR

*QObrigatorio

Questdo 1 - Para cada item abaixo, atribua uma valoracio as op¢des de acordo com a
dindmica e previsio do ambiente em que sua empresa esta inserida: *

Escala: 0 — muito estavel, com mudangas lentas e previsiveis; 10 — muito dinamico, com mudangas
rapidas e imprevisiveis

Atitudes da
concorréncia
Competigdo por
mao-de-obra
Tecnologia
aplicada ao (@) (@) (@) (@) @) O O O O (@) (@)
processo produtivo
Restrigdes legais,
politicas e
economicas do
setor

Gostos e
preferéncias dos © O O
clientes do setor

©
@]
O
O
@)
©
@)
@)

Questiao 2 — Atribua uma nota, de 0 a 10, de acordo com o uso de cada item abaixo na sua
empresa. Informe se a utilizacdo € intensa (10) ou nao ha uso (0) para: *
Escala: 0 =ndo ha uso; 10 =uso em grande intensidade;

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Comércio
Eletronico (pagina
na intermet que
viabiliza comércio () O © ® (™) ® O O O (~) @)
cletronico dos seus

produtos ¢

servigos)

CRM

(gerenciamento da

relagdo com o O @) O O
cliente ou

continuo)
Gerenciamento da
cadeia de @)
suprimentos
Armazenamento de
dados

Troca de dados de
forma cletronica
Sistema
integrado(ERP)

@)
@)
O]
@)
O
@)
@)

(@)
©
O
O
(@)
©
(@)

® | @
NN
©
[0

(@)
©| @
®| @
@@
@ @ @®| @

@)
@)
@)
@ © ®© @
©

O
(O]
@)
@)
@)
@)
@)
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Questao 3 — Atribua uma nota, de 0 a 10, para a intensidade em que os itens abaixo sio
abordados em sua empresa: *
Escala: 0 =pouco(as); 10 =muito(as)

0 1 2 3 + 5 6 7 8 9 10

As atividades da

sua linha de . . . - . ) .

S —— @) O O O O O O O O (@) O
repetitivas?

Quantas tarefas na

sua linha de

produgdo sio as O (@) @) O @) O @) @ ©) O O
mesmas dia apds
dia?

Quantas pessoas na
sua linha de
producdo fazem
tarefas
diversificadas a
maioria do tempo?

@)
(@)
@)
@)
@)
@)
@)
@)
(@)
O
O

Questao 4 — Atribua uma nota, de 0 a 10, para o nivel de delegacdo de autoridade para os
gerentes de cada uma das seguintes areas de decisio em sua empresa (Por favor, responda
sobre o que acontece realmente, ao invés do que esta estabelecido “no papel” com relaciao a
delegacao de autoridade) *

Escala: 0 =nunca delega ; 10 = delegacdo total

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Desenvolvimento = = = 3 = = = =
de novos produtos O © © O © o © © o © ©
Contratagdo ¢
demissio de O @) O O O @ O O @ O O
pessoal
Alocagio o - ) - .
i e @ © @ @ @ © © @ o o o
Decisoes de pregos () @) O @) @) O @) O O @) O

Questdo 5 - Qual foi a receita operacional bruta do ano de 2013 em sua empresa ?

() Até R$ 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais)

() Superiora RS 1.200 mil (um milhdo e duzentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 10.500 mil (dez
milhdes e quinhentos mil reais)

() Superiora RS 10.500 mil (dez milhdes e quinhentos mil reais) e inferior ou igual a R$ 60 milhdes
(sessenta milhdes de reais)

(O Superiora RS 60 milhdes (sessenta milhdes)

Questdo 6 — Atribua uma nota, de 0 a 10, para a importincia dada para cada um dos itens
abaixo de acordo com as prioridades estratégicas de sua unidade de negdcios durante os
ultimos 5 anos: *

Escala: 0 =ndo importante ; 10 = muito importante

0 1 2 3 4 5 6 A 8 9 10




Buscar alta

qualidade do

produto/servigo, o) ® @ 0 @ o ® 0) O e O
muito maior do

que o da

concorréncia

Oferecer suporte ao

cliente do © O O © O © O o O O @
produto/servigo
Desenvolver
caracteristicas
unicas do
produto/servigo

A imagem da
marca ser muito
melhor do que o da
concorréncia
Investirem
Pesquisa &
Desenvolvimento () ® O O O O O O O (@) O
muito mais do que
a concorréncia
Terum prego de
venda muito menor
do que o da
concorréncia

Questdo 7 — Atribua uma nota de 0 a 10 para avaliar o grau de solidez com relagiio a
existéncia dos componentes orcamentarios indicados abaixo: *
Escala: 0 =ndo existe ; 10 = existe de forma bem organizada

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Premissas = = z o~
i N O O @) O O O O O @ O O
Previsdo de P
cendrios O O O O (@) O © O ©) O O
Plano de = = y :
marketing/vendas © © © © © © © © © © ©
Plano de producao,
suprimentos e @) O O O @) O O O O (@) @)
estocagem
Plano de Recursos
Hiifiinos O @ O O O O O O O @] O
Plano de
Investimentosno () O (@) @ O (@) O (@) (@) © (@)
Ativo Permanente
Demonstragdes
contabeis @) @) O O O O O O O O O
projetadas

Questao 8 — Rolling Forecasting (que pode ser traduzido como or¢camento continuo), segundo
Lunkes (2003), é quando o instrumento é revisado e reprojetado por um determinado periodo,
mediante o abandono progressivo do periodo encerrado e a adi¢io do periodo futuro
equivalente. Essa revisio pode ser mensal, trimestral ou semestral. Atribua uma nota de 0 a 10
para o uso do rolling forecasting em sua empresa: *

Escala: 0 =ndo existe ; 10 =existe de forma bem organizada
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Rolling forecasting
(orgamento @) © @) O O O @) @) ® O O

continuo)

Questao 9 — Qual a periodicidade utilizada no rolling forecasting pela sua empresa?

(O Nao uso o rolling forecasting
() Mensal

(O Trimestral

() Semestral

() Outro:

Questdo 10 — Qual a periodicidade em que o sistema contabil de sua empresa é capaz de gerar
dados confiaveis? Cabe ressaltar que este item nio se refere a apuracio de resultados ou
fechamento de balancetes ou balanco contabil; refere-se a informacdes disponiveis para
possiveis acompanhamentos da empresa:

O Diario

() Semestral

() Mensal

() Trimestral

() Semestral

() Anual

(O Osistema contabil de minha empresa ndo ¢ capaz de gerar dados confiaveis

Questao 11 - Orcamento pode ser usado para muitos diferentes propositos na organizacio.
Atribua uma nota de 0 a 10 para cada uma das seguintes razdes para o uso do or¢camento em
sua empresa: *

Escala: 0 =ndo tem importincia; 10 =muito importante

0 1 2 3 4 S 6 7 8 9 10
Para plancjamento = = = =
opemcioml @ ©¢ ©¢ @ @ @ © ¢ © o o
Para avaliagdo de 2 - = = =
i @ ©¢ @ @ @ © @ © @ o o
Para comunica¢do : P : " = = . = =
¢ s © © @ © © @ @ © © o o
Para formagdo = = : = 2 = =
S oy @ ©¢ ¢ ¢ ¢ © ¢ © © o o
estratégica
Questao 12 — Atribua uma nota de 0 a 10 para o nivel de satisfacio com o sistema
orcamentario atual da sua empresa quanto a desempenhar os seguintes papéis: *
Escala: 0 = muito insatisfeito; 10 = muito satisfeito
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Auxiliar o
gerenciamentoda ) O @) @) O @) O @) @) O O
empresa

Auxiliar na tomada




de decisdo — — =
operacional, de ©
curto prazo

Auxiliar na tomada

de decisdao -
estratégica, de
longo prazo

©
@)
@
(@)
O
@)
@)
@
©
@)

Questio 13 — Se vocé utiliza o Retorno sobre o Patriménio Liquido (Lucro
Liquido/Patrimonio Liquido, em percentual) como medida de desempenho de sua empresa,
indique-o com relacdo a 2013:

() Inferiora 0%

(O Igual ou superiora 0 e inferiora 10%

() Igual ou superiora 10% e inferior a 20%

(O Igual ou superiora 20 e inferior a 30%

() Igual ou superiora 40%

(O Nao utilizo este indicador

Questio 14 — Caso vocé nao utilize o Retorno sobre o Patrimonio Liquido, preencha os dados
abaixo:
Lucro liquido de 2013: Patriménio Liquido de 2013:

Questao 15 — Se vocé utiliza o Retorno sobre o Investimento (Lucro Liquido/Ativo Total, em
percentual) como medida de desempenho de sua empresa, indique-o com relacio a

() Inferiora 0%

(O Igual ou superiora 0 e inferiora 10%

() Igual ou superiora 10% e inferior a 20%
(O Igual ou superiora 20 e inferior a 30%
(O Igual ou superiora 40%

(O Nao utilizo este indicador

Questido 16 — Caso vocé nio utilize o Retorno sobre o Investimento, preencha os dados abaixo:
Lucro liquido de 2013 e Ativo total de 2013.
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(O Nio tenho formag¢do superior

() Outro:

Questao 23 - Sexo

() feminino

() masculino

Os resultados desta pesquisa podem ser enviados apés o término do relatério final. Caso
queira recebé-lo, favor inserir um e-mail abaixo para encaminhamento
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