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RESUMO

Esse estudo teve como objetivo analisar como o orgamento auxilia na gestao
orcamentaria em uma entidade do Sistema “S” e apresentar como ocorrem 0s seus
procedimentos orcamentérios. A metodologia da pesquisa apresenta se como do tipo
descritiva, onde ocorrera a interpretacdo e analise dos dados, bibliografica e
documental, onde evidencia se de forma ampla os conceitos, caracteristicas e tipos
de orcamento e planejamento estratégico para conhecimento geral do processo e
pesquisa qualitativa que descrevera a complexidade do problema proposto no
trabalho. Foram descritos os procedimentos orcamentarios da Entidade conforme as
normas do Conselho Nacional e com base nessas informacdes foi realizada a anélise
dos dados Orcado x Realizado para um periodo de trés anos. A ferramenta de
pesquisa utilizada para entendimento da gestdo orgcamentéaria foi um questionario com
questBes estruturadas o qual foi aplicado em forma de entrevistas aos gerentes e
analistas da Entidade. Os resultados deste trabalho demonstraram a importancia da
gestdo orcamentaria diante das projecdes orcadas e realizadas no decorrer dos
exercicios, demonstrando que o valor gasto nao deve ultrapassar o valor arrecadado.

Palavras-chave: Orcamento Empresarial, Planejamento Orcamentéario, Gestao
Orcamentaria.



ABSTRACT

This study aimed to analyze how the budget assists the budgetary
management in an entity of the System "S" and to present how its budgetary
procedures occur. The methodology of the research presents as descriptive with
interpretation and analysis of the data, bibliographical and documentary, evidencing
widely the concepts, characteristics and types of budget and strategic planning for
general knowledge of the process and qualitative research that will describe the
complexity of the problem proposed in this job. The Entity's budget procedures were
described according to the norms of the National Council and based on this information
the analysis of the Budgeted x Realized data was carried out for a period of three
years. The research tool used to understand budget management was a structured
questionnaire which was applied through interviews with the Entity's managers and
analysts. The results of this work demonstrated the importance of budget management
in relation to projections budgeted and performed during the fiscal year, demonstrating
that the amount spent should not exceed the amount collected.

Key-words: Business Budget, Budget Planning, Budget Management.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO E PROBLEMA

Analisando o referencial tedrico sobre orgamento percebe se que este permite
auxiliar os administradores das empresas no planejamento e no controle das
operacOes e através dele alcancar uma visao global da companhia, sendo possivel
deste modo, acompanhar seu desempenho. Segundo Padoveze (2000, p.369), “o
orcamento é a ferramenta de controle por exceléncia de todo o processo operacional
da empresa, pois envolve todos os setores da companhia”.

Nesse sentido, caracteriza se o orcamento como um dispositivo de acéo, o
qual orienta e auxilia o processo de decisdes da empresa. (ZDANOWICZ, 1984).

Uma empresa inicia seu planejamento por meio da elaboracdo do orcamento,
pois com dados or¢camentario efetivos a empresa pode estabelecer metas, determinar
objetivos e antecipar dados futuros. Segundo Sanvicente e Santos (1995, p.16),
“planejar é estabelecer com antecedéncia as acdes a serem executadas, estimar os
recursos a serem empregados e definir as correspondentes atribuicbes de
responsabilidades em relacdo a um periodo futuro determinado, para que sejam
alcancados satisfatoriamente o0s objetivos porventura fixados para uma empresa e
suas diversas unidades”.

Conforme Zdanowicz (1984, p.18), “toda empresa necessita para seu
funcionamento, de um minimo de planejamento e controle, variando apenas no grau
de detalhamento, em funcado das suas necessidades, do seu tipo e porte”.

Identifica se como imprescindivel para uma empresa, orcar as despesas e as
receitas. Deste modo se elaborado de acordo com as diretrizes da empresa, o
orcamento auxiliar4 diretamente na gestdo empresarial. Nesse sentido, conforme
Welsch:

Orcar os gastos, prever as despesas, o0s custos de producéo, os desembolsos
e as receitas futuras, pode ser vital para a saude da empresa. Pois, quando
a empresa conhece seu fluxo de caixa antecipadamente pode encontrar
solug@es para superar as dificuldades e, até mesmo, encontrar oportunidades
frente as concorrentes. Mais do que isso, 0 processo orgamentario pode ser
um aliado, modificando a forma de atuacdo e competicdo da empresa,
permitindo identificar os verdadeiros obstaculos e oportunidades de
crescimento. (WELSCH, 1996, p. 69).
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Ao realizar o orcamento de uma empresa precisa se conhecer o seu passado,
basear se nos seus dados historicos, para realizar um cenério com projec¢des futuras.
A auséncia de entendimento do planejamento orcamentario e da realizacdo da
empresa pode causar projecfes inadequadas a realidade. Conforme Frezatti (2000,
p.36), “controle orgamentario deve ser um instrumento que permita a organizagéo
entender quao proximos estdo seus resultados em relacao ao que planejou para dado
periodo”.

O orcamento reflete as acdes praticadas pelos gestores, em sintese define se
como o mais eficiente instrumento de planejamento e controle colocado a disposi¢éo
dos administradores de uma empresa. Neste contexto levantou se o seguinte
guestionamento: Como uma entidade do Sistema “S” realiza o seu orgamento e qual

a importancia da Gestdo em relacéo ao valor Orcado x Realizado?

1.2 OBJETIVOS

e Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho foi analisar como o orgamento auxilia na gestéo
orgcamentaria em uma entidade do Sistema “S” e apresentar como ocorrem 0sS
procedimentos orcamentarios, onde serdo demonstrados o orcado e realizado dos
exercicios de 2014 a 2016.

e Objetivos Especificos

Neste sentido os objetivos especificos sdo: (i) Apresentar quais 0s grupos de
contas do orcamento apontam maior diferenca entre o orcado e o realizado. (ii)
Identificar e comentar qual a importancia da gestdo orcamentaria diante das projecdes

apresentadas nos anos de 2014 a 2016.

1.3 JUSTIFICATIVA

O orcamento caracteriza se como uma ferramenta indispensavel a gestéao e
gue proporciona o controle e a avaliacdo da qualidade das previsdes elaboradas e

suas constantes adaptacdes e melhorias.
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Analisando os servigos oferecidos pela Entidade do Sistema “S”, sua
importancia para os trabalhadores da industria e do comércio, sua complexidade e
particularidade institucional, tamanho da empresa e os procedimentos orcamentarios
gue se dispdem em Planejamento Orcamentario, Execucao Or¢camentaria, Retificacao
Orcamentaria, Suplementacdo Orcamentaria e Transposi¢cdo Orgcamentaria torna se
desafiador verificar a importancia da Gestédo Orgamentéria.

E mediante o levantamento e cruzamento das informacfes do orcamento sera
possivel analisar quais 0s principais grupos de contas que apresentam maior
diferenca entre o Or¢cado x Realizado neste processo orgcamentario.

Esse trabalho apresenta um tema bastante oportuno, pois além de aprimorar
0s conhecimentos tedricos, auxiliara e contribuird no aperfeicoamento das atividades
profissionais.

O trabalho sera apresentado em cinco secdes, distribuidos da seguinte
maneira: Na primeira se¢cdo contempla a introdug&o ao tema proposto, o problema de
pesquisa, o objetivo geral e os especificos, justificativa e a organizacdo do conteudo
0S quais proporcionam o embasamento do trabalho. A segunda secéo esta formada
pela fundamentacdo tedrica, onde encontram-se os embasamentos tedricos do
trabalho. Na terceira secdo expdem se a metodologia quanto aos objetivos,
procedimentos e quanto a abordagem do problema. Na quarta se¢cao apresenta se 0s
dados e suas analises juntamente com o estudo de caso realizado da Entidade do
Sistema “S”. A quinta secdo esta composta da conclusdo do estudo de caso
desenvolvido, onde consta o conhecimento agregado no decorrer das anélises e as
consideracodes finais.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Na fundamentacdo tedrica sdo apresentados o Histérico do Orgcamento,
Orcamento nas Organizacfes, Pecas Orcamentarias, Planejamento e o Or¢camento,
Orcamento Publico, Orcamento para as empresas privadas e Classificacdes

Orcamentarias.

2.1 HISTORICO DO ORCAMENTO
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Neste tdpico foi abordado o Histérico do Orgamento no Mundo e no Brasil.

2.1.1 No Mundo

Existem vestigios de praticas orcamentérias, que antecedem o principio do
dinheiro, pois desde a época pré-histérica os homens da caverna analisavam e
previam a quantidade de comida necessaria para os periodos de inverno e com isto
as praticas orcamentarias foram desenvolvidas desde os primérdios.

Conforme Lunkes:

A origem da palavra orcamento deve-se aos antigos romanos, que usavam
uma bolsa de tecido chamada de fiscus para coletar impostos.
Posteriormente, a palavra foi também utilizada para as bolsas da tesouraria
e os funcionarios que as usavam. Até que no inicio da idade média, a
tesouraria do Reino Unido era conhecida com fisc. (LUNKES, 2010, p.28).

No idioma inglés apresenta se a forma mais conhecida de como nomear
orcamento, chamada de budget. Na Franca a expresséo era conceituada como bouge
ou bougette, proveniente do latim bulga. Aproximadamente entre os anos 1400 e
1450, o termo bougett foi incluido no vocabulario inglés. (LUNKES, 2010).

A base das praticas contemporaneas do orcamento tem atribuicdo com o
desenvolvimento da constituicdo inglesa em 1689, onde a lei determinava que o rei e
apos ele, o primeiro ministro poderiam cobrar certos impostos ou gastar recursos,
porém com a autoriza¢ao do parlamento.

Conforme Lunkes (2010), a palavra budget substituiu o termo bolsa e foi
integrado ao dicionario inglés em 1800. Onde em meados do século XVIII, o primeiro
ministro levava ao parlamento os planos de despesas embalados em uma bolsa de
couro, evento este que passou a se chamar de opening of the budget.

A maioria dos procedimentos, politicas e praticas atualmente reconhecidas
teve sua evolucdo no século XIX, segundo Lunkes (2010, p.34), “as principais
mudancas nas politicas, procedimentos e praticas orcamentarias conhecidas hoje em
dia, aconteceram na Franca, durante o governo de Napoledo, como parte de um
esforco para obter maior controle sobre todas as despesas, principalmente do
exeército”. Nesse sentido Lunkes reafirma, que as praticas foram sendo aprimoradas

no decorrer dos séculos:
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Essas praticas foram refinadas durante a Segunda Republica e 0 Segundo
Império. Por volta de 1860 a Franga tinha desenvolvido um sistema uniforme
de contabilidade, com um ano fiscal padrdo e convenc¢des. Os orcamentos
eram elaborados considerando todas as despesas e todas as receitas
durante o ano fiscal. Por conseguinte o orcamento passou a ser considerado
o principal instrumento de politica do governo. (LUNKES, 2010, p.36).

Acrescenta ainda Lunkes (2010), que os franceses apontavam 0s
procedimentos orcamentarios e as etapas que o formavam, por exemplo,
consideravam a quantidade de soldados a ser utilizados no decorrer do ano, reduzia
o numero de soldados ausentes, calculava a quantidade de equipamentos e
mantimentos a ser usado, deste modo, realizava a multiplicacdo pelo custo unitario
para reconhecer a quantidade de recursos necessarios.

O primeiro Ministro Gladstone do Reino Unido, em meados do século XIX
observou que as técnicas orcamentarias francesas apresentavam uma maneira
promissora para controlar finangas do governo. A Inglaterra constituiu o comité de
contas publicas no Parlamento em 1861, e em 1866 os Escritorios da Controladoria e
Auditoria Geral. (LUNKES, 2010).

Praticas e conceitos para planejamento e administracdo financeira que
ficaram conhecidas como, o movimento do Or¢camento Publico, foram desenvolvidas
pelo Estados Unidos, no inicio do século XX. Sendo assim no Orcamento Publico,
estava composto todo o plano de atividades do governo, onde apresentavam-se todas
as receitas e despesas para um periodo fiscal definido, para isto utilizavam contas-
padrbées para promover o controle dos gastos. A primeira cidade a introduzir o
orcamento publico foi Nova York em 1907. Sendo que em 1921, o congresso norte

americano aprovou a obrigatoriedade do orcamento publico. (LUNKES, 2010).

2.1.2 No Brasil

Conforme Leite et al. (2008), no Brasil o orcamento teve sua aplicacéo,
primeiramente na administracdo publica desde a criacdo do Erario Régio e do
Conselho da Fazenda, em 1808 com a vinda de D. Joao VI. Posteriormente, a
Constituicdo de 1824 disciplinava que o Ministério da Fazenda deveria receber dos
demais ministérios os orcamentos relativos as suas despesas. Ja a Constituicao de
1891, delegava ao Congresso Nacional o orcamento da receita e a fixagdo das
despesas anualmente. Entretanto, a Lei n°. 4320/64 tornou-se o principal instrumento

orientador e disciplinador para o processo de elaboracdo e execucdo orgcamentaria.
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Recentemente, a Lei de Responsabilidade Fiscal n°. 101/2000, conhecida como LRF,
veio regulamentar uma série de questdes relacionadas a administracao publica que
surgiram em periodos de gestdes orcamentarias e financeiras desastrosas que foram
responsaveis, em grande parte pela situacdo econdémica do pais.

No Brasil a partir de 1940, iniciou se os estudos sobre o orgamento, onde
adquiriu seu apogeu somente na década de 1970, quando as empresas passaram a
utiliza-lo frequentemente. (LUNKES, 2003)

Diversas dificuldades nao possibilitavam a introducéo do orcamento conforme
0 modelo americano. Os motivos do pouco aproveitamento dos métodos

orcamentdrios, segundo Tung eram 0s seguintes:

1) A falta de uma técnica propria. Pois em geral a preocupacgdo das
empresas estrangeiras € de planejar e controlar suas operagfes com
base nas moedas de origem. O padrdo de desempenho e avaliado com
base em reajustes, de acordo com as praticas e conveniéncias de cada
empresa;

2) A escassa literatura nacional no campo do planejamento e controle
financeiro das empresas, apesar de terem aumentado substancialmente,
nos ultimos tempos as traducdes de obras estrangeiras. Devido a
diversidade entre a situagdo do nosso pais e a dos paises para os quais
tais livros foram escritos, o aproveitamento dessas traducdes aqui, tem
sido bem reduzido;

3) Conforme os entendidos na matéria, 0 modelo econémico brasileiro é sui
generis, pois seus problemas e solugbes tem caracteristicas
absolutamente préprias. (TUNG, 1983, p.61)

Referindo se as condic6es econbmicas do Brasil, naquela época, existiam
diversos estudos sobre controles administrativos, mas nenhum deles tratava
especificamente do “Orgamento Empresarial”. Deste modo, os leitores brasileiros e
sul americanos dependiam da literatura inglesa, francesa e alema, as quais
apresentavam principios mundialmente aceitos, porém muitas das vezes eram

duvidosos, pois procuravam atender as condi¢cdes particulares da empresa, que

variava da estrutura nacional e da economia brasileira.

2.2 ORCAMENTO NAS ORGANIZACOES

Diversas sao as defini¢cbes para orcamento, conforme Frezatti (2000, p.38), “o
or¢camento integra o processo de gestéo e representa o plano financeiro para viabilizar
o alcance da estratégia em determinado periodo, sendo um dos pilares da gestao e

uma das ferramentas fundamentais para o alcance do accountability’.
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Para Zdanowicz:

a) orcamento é o instrumento que descreve o plano geral de operacdes e/ou
de capital orientado por objetivos e metas propostos pela alta clpula diretiva
da empresa para um determinado periodo;

b) orcamento é a técnica de planejamento global para um determinado
periodo de tempo, baseado em objetivos e metas tracados pela geréncia
superior;

c) orcamento é o método de planejamento e controle financeiros vinculado
aos planos operacionais e/ou investimentos, visando otimizar o rendimento
de recursos fisicos e monetarios da empresa;

d) orcamento é a expressdo quantitativa e qualitativa, em unidades fisicas,
medidas no tempo, dos valores monetario. (ZDANOWICZ, 1984, p.18).

Segundo Chagas e Araujo (2013, p. 15), “o orgamento empresarial é a técnica
gerencial na qual os interesses coletivos sado agrupados e implementados, utilizando
as informacdes contabeis como base para andlise de desempenho, planejamento e
execucao de metas, gestdo de estratégias e comparagao de resultados”.

Deste modo o objetivo do orgamento caracteriza se em apresentar o programa
orcamentario, definindo padrbes, normas e procedimentos, que servirdo para
regulamentar a organizacdo na elaboracéo e na execucao das atividades da empresa.

(ZDANOWICZ, 1984)
Apresentam se como algumas particularidades do orgamento:

I. formal, pois deve atingir toda a hierarquia da empresa, desde a clupula até
0 menor nivel de comando hierarquico;

Il. reproduz as estruturas existentes, bem como as estruturas planejadas que
afetardo o periodo orgamentario;

lll. deve obedecer rigidamente e estrutura contabil de planos de contas,
centros de custos, despesas e receitas;

IV. deve ser incorporado ao sistema de informagdo contabil por meio dos
lancamentos orgamentarios; e

V. deve consolidar e finalizar as demonstragbes financeiras basicas,
demonstracdo de resultados, balanco patrimonial e fluxo de caixa, sendo
completados pelas andlises financeiras e de rentabilidade. (PADOVEZE e
TARANTO, 2009, p. 32).

Portanto o orgcamento nas organizacdes, caracteriza pela acao de planejar e
estimar os ganhos e despesas que a empresa apresentara em um periodo futuro e
seu principal objetivo, caracteriza se em estabelecer metas e objetivos os quais devem

atingir toda a hierarquia da empresa.

No QUADRO 1, pode se identificar quais os objetivos do orcamento.
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QUADRO 1 - OBJETIVOS DO ORCAMENTO

Objetivos Descrigao

Awuxiliar e programar as atividades de um modo logico e sistematico que
corresponda & estratégia de longo prazo da empresa.

Ajuda a coordenar as atividades das diversas partes da organizacgao e
garantir a consisténcia dessas agfes.

Informar mais facilmente os objetivos, oportunidades e planos da empresa
aos diversos gerentes de equipe

Fornecer estimulo aos diversos gerentes para gue atinjam metas

Planejamento

Coordenacio

Comunicagdo

Motivagao pessoais e da empresa.
Controlar as atividades da empresa por comparagdo com os planos
Controle originais, fazendo ajuste onde necessario.
. Fornecer bases para a avaliagdo de cada gerente, tendo em vista suas
Awaliagdo

metas pessoais e as de seu departamento.

FONTE: LUNKES (2003).

Verifica se no quadro acima, que considerando os objetivos do orcamento
estes ajudam aos gestores da empresa, a programar, coordenar, informar objetivos,

controlar as atividades do setor e fornecer as metas para o seu departamento.

2.3 PLANEJAMENTO E O ORCAMENTO

Para melhor compreenséo do orcamento nas organizacdes sera apresentado

0 conceito, principios e fases do Planejamento.

2.3.1 Conceitos de Planejamento

O planejamento pode ser definido como um processo estabelecido e continuo,
com o0 objetivo de antecipar a expectativa de acontecimentos e situacdes futuras,
estabelecendo as acbes necessarias para a sobrevivéncia e/ou crescimento da
empresa, diante da concretizacdo dos acontecimentos previstos. (SA; MORAES,
2005).

Segundo Sanvicente e Santos (1995, p. 16), “planejar é estabelecer com
antecedéncia as acdes a serem executadas, estimar os recursos a serem empregados
e definir as correspondentes atribuicbes de responsabilidades em relacdo a um
periodo futuro determinado, para que sejam alcancados satisfatoriamente os objetivos

porventura fixados para uma empresa e suas diversas unidades”.
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O Planejamento antecipa e determina quais 0s objetivos da empresa e o0 que
deve ser feito para alcanca-los. Assim, o estabelecimento dos objetivos considera se
o primeiro passo do planejamento. Diante do exposto, Chiavenato (2000, p. 126),
afirma que “planejar é definir os objetivos e escolher antecipadamente o melhor curso
de acao para alcancga-los”.

No planejamento, os planos decorrentes das atividades devem ser formais,
para que a gestdo da empresa possa proceder de maneira integrada e organizada.
Os planos devem ser versateis permitindo adaptacdes diante de mudancas do cenario
econdmico. De acordo com S& e Moraes (2005, p.6), “o planejamento empresarial
deve definir de forma clara e objetiva os problemas identificados, os recursos e as
metas a serem atingidas e as estratégias das metas”.

Considera se essencial no processo de planejamento, evitar situacdes dificeis
ou pelo menos minimizar os riscos a serem enfrentados pela empresa, pois com uma
administracdo competente, pode se planejar, manipular e controlar as variaveis
relevantes a vida da empresa. (WELSCH, 2012).

Para Sa e Moraes (2005, p.7), “um bom planejamento empresarial envolve:
objetividade, seletividade, coeréncia, consisténcia, realismo, acOes globais e
participativas, flexibilidade e consolidacao”.

Para sinalizar o caminho a ser utilizado apés o planejamento, a empresa deve
utilizar controles, pois sdo fundamentais para assegurar que a empresa se mantenha
na direcdo correta. Nesse sentido Frezatti (2007, p.35), afirma que “considera uma
abordagem adequada do planejamento, aquela que pondera o orgamento como a
forma de controle do resultado futuro. Planejar sem controlar € uma falacia e

desperdicio de tempo e energia”

2.3.2 Principios do Planejamento

O planejamento em uma empresa deve respeitar alguns principios para que
os resultados esperados sejam alcangados dentro da organizacdo, sendo primordial
0S executivos estarem atentos e estes principios para Ihe proporcionarem uma base
sélida para o processo decisorio pertinente ao planejamento da empresa. Esses
principios se dividem em principios gerais e especificos.

Para Oliveira, sdo quatro 0os principios gerais para 0S quais 0S executivos

devem estar atentos:
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a) O principio da contribuicdo aos objetivos e, neste aspecto, o planejamento
deve sempre visar aos objetivos maximos da empresa.

b) O principio da precedéncia do planejamento, correspondendo a uma
funcdo administrativa que vem antes das outras (organizacdo, direcdo e
controle)

¢) O principio da maior penetracao e abrangéncia, pois o planejamento pode
provocar uma série de modificacbes nas caracteristicas e atividades da
empresa.

d) O principio da maior eficiéncia, eficacia e efetividade. O planejamento deve
procurar maximizar os resultados e minimizar as deficiéncias. (OLIVEIRA,
2001, p.35)

Os principios especificos do planejamento, segundo Oliveira séo:

Planejamento participativo: o principal beneficio do planejamento néo é seu
produto, ou seja, o plano, mas o processo envolvido. Nesse sentido, o papel
do responsavel pelo planejamento ndo é simplesmente elabora-lo, mais
facilitar o processo de sua elaboracdo pela propria empresa e deve ser
realizado pelas areas pertinentes ao processo.

Planejamento coordenado: todos o0s aspectos envolvidos devem ser
projetados de forma que atuem interdependentemente, pois nenhuma parte
ou aspecto de uma empresa pode ser planejado eficientemente se o for de
maneira independente de qualquer outra parte ou aspecto.

Planejamento integrado: os varios escalfes de uma empresa devem ter
seus planejamentos integrados. Nas empresas voltadas para o ambiente, nas
quais os objetivos empresariais dominam os dos seus membros, geralmente
os objetivos s&o escolhidos de “cima para baixo” e os meios para atingi-los
“de baixo para cima”, sendo este ultimo fluxo usualmente invertido em uma
empresa cuja fungdo primaria € servir 0s seus membros.

Planejamento permanente: essa condi¢éo é exigida pela prépria turbuléncia
do ambiente, pois nenhum plano mantém seu valor com o tempo. (OLIVEIRA,
2001, p. 37)

Portanto, os principios gerais e especificos do planejamento servem como
norteadores para os gestores, fornecendo condicbes de como proceder em um

processo decisorio e de acordo com 0s objetivos da empresa.

2.3.3 Fases do Planejamento

Pode se distinguir as fases do planejamento em Planejamento Estratégico,
Planejamento Tético e Planejamento Operacional.

2.3.3.1 Planejamento Estratégico
O planejamento estratégico visa a realizacdo de determinados objetivos

atraves de acgOes estabelecidas e coordenadas. Pode se mencionar entre estas acdes

a analise do ambiente interno e externo de ambito da empresa, o0 estabelecimento de
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metas e estratégias juntamente com a identificac@o de oportunidades. Nesse sentido,

Oliveira afirma:

O Planejamento estratégico é, normalmente, de responsabilidade dos niveis
mais altos da empresa e diz respeito tanto a formulacédo de objetivos quanto
a selecdo dos cursos de acdo a serem seguidos para a sua consecucao,
levando em conta as condicdes externas e internas a empresa e sua evolugao
esperada. Também considera as premissas basicas que a empresa, como
um todo, deve respeitar para que o processo estratégico tenha coeréncia e
sustentacéo decisoria. (OLIVEIRA, 2001, p.46).

As estratégias definidas juntamente com as oportunidades identificadas,
direcionam para a elaboracédo de planos funcionais e orgamentos que alocarao os
recursos disponiveis.

Segundo Oliveira (2001, p.43), “o planejamento estratégico relaciona se com
objetivos de longo prazo e com maneiras e acdes para alcanca-los que afetam a
empresa como um todo”.

No QUADRO 2, pode se identificar os elemento basicos do planejamento.

QUADRO 2 — ELEMENTOS BASICOS DO PLANEJAMENTO

Atividades de Planejamento

MNomenclatura / Conceito

Definir o propdsito da empresa de acordo com o5

seus acionistas e ambientes de negdcios.

Missdo da Empresa:

Qual é o negdcio da empresa?

Estabelecer orientagdes gerais para a agao

Diretrizes Basicas:

delimitando as areas de resultado da empresa principais
conforme sua missao. linhas de agao?
Estabelecer posigfies pretendidas nas areas de Metas:

resultado identificadas, e coerentemente com a
Miss&o e Diretrizes Basicas.

Aonde chegar? Quando?
Quanto?

ldentificar agdes para o cumprimento da Misséo
e das Metas em conformidade com o ambiente
de atuacdo.

Estratégias:
Como chegar?

Estabelecer as orientacdes especificas que sera

a base para a elaboracdo dos Planos e Orgamentos,

atribuindo responsabilidades por resultados e agfes
para a efetivagdo das estratégias.

Premissas:
Quem faz o qué?
Como? Quando? CQuanto?

Estimar as necessidades dos recursos disponiveis
e compatibiliza-los com as fontes possiveis, para o
atendimento do que a empresa precisa.

Planos e Orgamentos:
Com o qué?
Quanto? Quem? Quando?

Avaliar o cumprimento das metas e eficacia das
estratégias, efetuando das corregfes necessarias.

Acompanhamento / Controle

FONTE: SA; MORAES (2005).
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Verifica se no quadro acima, que na fase de atribuicdo de responsabilidade e
acOes para a realizacdo das estratégias e metas por resultado, que inicia se o

estabelecimento do plano orgamentario.

2.3.3.2 Planejamento Tético

O planejamento estratégico se desdobra em planejamento tatico. O objetivo
do planejamento tatico caracteriza se em otimizar uma determinada area de resultado
e ndo a empresa como um todo, pois atua com a divisdo dos objetivos, estratégias e
politicas do seu planejamento estratégico.

Segundo Oliveira (2001, p.46), “o planejamento tatico € desenvolvido em
niveis organizacionais inferiores, tendo como principal finalidade a utilizacao eficiente
dos recursos disponiveis para a consecucdo de objetivos previamente fixados,
segundo uma estratégia predeterminada, bem como as politicas orientativas para o
processo decisoério da empresa”.

Na FIGURA 1, podemos identificar o desenvolvimento do planejamento tatico.

FIGURA 1 — DESENVOLVIMENTO DE PLANEJAMENTOS TATICOS

Planejamentas
Taticos

v Mercadoldgico -
Plangjamento ||

Planejamenta Resultados Esperados pelas Resultados Apresentados pelas
Estratéqico H‘“‘“H

Operacional Unidades Organizacionais Unidades Organizacionais

Financeiro }/

\ Recursos

T Humanos 4 4

E

Organizacional

<N

Retroalimentagdo e Avaliacdo

FONTE: OLIVEIRA (2001).
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Percebe se que o planejamento tatico estd voltado aos meios para se
alcancar os objetivos, onde sua principal finalidade apresenta se em demonstrar de
gue modo o setor, processo ou projeto ajudara a alcancar os objetivos da empresa,

os quais foram definidos no planejamento estratégico.

2.3.3.3 Planejamento Operacional

O planejamento operacional auxilia a colocar em pratica o planejamento tatico
da empresa, sua principal caracteristica, a formalizacdo, ocorre por meio de
metodologias desenvolvidas e estabelecidas. O planejamento operacional deve
conter, 0S recursos necessarios para sua implantacdo, os procedimentos basicos a
serem usados, 0s resultados previstos, prazos estabelecidos e 0s responsaveis pela
sua execucdo. Nesse sentido Oliveira (2001, p. 46), afirma “o planejamento
operacional pode ser considerado como a formalizag&o, principalmente por meio de
documentos escritos, das metodologias de desenvolvimento e implantacéo
estabelecidas”.

Apbs a definicdo do planejamento estratégico e do planejamento tatico estes
devem ser consolidados no planejamento operacional, onde temos, portanto o plano
de acéo e o orcamento empresarial. A FIGURA 2, demonstra por meio do Fluxograma

as etapas essenciais e significativas do planejamento estratégico.



FIGURA 2 — FLUXOGRAMA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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FONTE: SA; MORAES (2005).
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Portanto, para colocar em pratica as ac¢des definidas nos planejamentos, a
empresa deve prever 0s recursos necessarios. De forma integrada, a empresa deve
levantar o orcamento setorial que caracteriza se como a expressao numeérica dos
planos setoriais e 0 orcamento empresarial que reflete em termos monetarios o
planejamento de todas as atividades da empresa, demonstrados de forma integrada

sob os aspectos financeiros.

2.4 PECAS ORCAMENTARIAS

O orcamento empresarial tem o papel de comunicar as metas e 0s meios para
atingi-los em uma empresa, deste modo, se administrado em diversas area e proposto
com que todas as atividades trabalhem com um uUnico fim estabelecido no
planejamento estratégico. Sendo assim apresentam se as pecas orcamentarias que
fazem parte deste processo que séo: Orcamento de Vendas, Orgcamento de Producéo,
Orcamento de Despesas, Orcamento de Investimentos, Orcamento de Caixa e

Orcamento de Resultado Projetado.

2.4.1 Orcamento de Vendas

O orcamento de vendas apresenta um papel significativo em uma
organizacao, pois representa o ponto inicial das decisfes internas e externas, onde
elabora se as vendas futuras para um periodo de tempo.

Segundo Sanvicente e Santos:

Sua principal funcdo é a determinacdo do nivel de atividades futuras da
empresa. Todos os demais orcamentos sdo desenvolvidos em funcdo do
or¢camento de vendas, ou seja, tendo-se determinado o que sera vendido, em
gue quantidade e quando, e conta-se com as informacdes principais para a
determinacdo dos recursos necessarios para o atendimento dessas vendas
em quantidade, qualidade e por periodo de tempo. (SANVICENTE e
SANTOS, 1995, p.43).

Cabe ao executivo da area de vendas a projecéo do orcamento deste setor,
porém compete a diretoria e sua revisdo e aprovacao devido a importancia para toda

a empresa. O acerto do orcamento de vendas se deve principalmente a:
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a) cuidado na elaboracdo do orgamento de vendas, no que se refere a
determinag&o no potencial de mercado, ao nivel de demanda, a pesquisa de
mercado e de consumidor, ao nivel de precos, etc;

b) esforco desenvolvido pelos executivos do departamento de vendas para
alcancar os objetivos e as metas fixadas no plano de lucros;

c) elaboracado do orcamento de vendas realistas. (ZDANOWICZ, 1984, p. 37).

Um problema complexo no gerenciamento das vendas a ser or¢ado, esta nos
fatores externos como: nivel de precos do mercado, demanda, clima entre outros,
variando de acordo com o ramo de atividade da empresa. Segundo Sanvicente e
Santos (2000, p.44), “a dificuldade que se encontra nessa analise € decorrente, muitas
vezes, da caréncia de informacdes necessarias e da impossibilidade de quantificacdo
de algumas dessas variaveis”.

O orcamento de vendas apresenta diversos fatores limitantes e restritivos,
assim como os demais, ndo devendo ser planejado com indiferenga a organizagao.
Segundo Lunkes (2003, p. 54), “os fatores restritivos se dividem em: internos e

externos”. Conforme apresentado na FIGURA 3 abaixo:

FIGURA 3 — FATORES INTERNOS E EXTERNOS

Fatores Internos Fatores Externos

. Prgdm; o ® Mercado

¢ Vendas e Marketing <= | * Competitivos
® P&D e Engenharia [f_N\_ = — | * Econdmicos e

¢ Gestdo e Finangas GDTEl'ﬂﬂﬂ_lEntalS
¢ Qutros ® Tecnologico

¢ Sociais e culturais

FONTE: LUNKES (2003).

Visualiza se na figura acima, que os fatores internos e externos apresentam
diversas condicdes restritivas e limitantes, sendo alguns internos da propria empresa
como a producao, vendas e marketing, P&D, engenharia e gestéo e financas, e como
fatores externos apresentam se o mercado competitivo, economia, governo e
tecnologias os quais impactam diretamente no orcamento de vendas, sendo este

orcamento considerado como a pedra basilar do planejamento da empresa.
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2.4.2 Orcamento de Produgéo

O orcamento de producao tem seu inicio nas projecdes de vendas, onde sera
possivel a empresa analisar a quantidade dos produtos ou mercadorias para atender
a demanda esperada. Para Sanvicente e Santos (1995, p. 58), “consiste basicamente
em um plano de producéo para o periodo considerado, visando atender as vendas
orgadas e os estoques preestabelecidos”.

O orcamento de producdo com base nas unidades de vendas planejadas,
calcula a quantidade de matéria prima, o custo de mao de obra direta e as despesas
utilizadas na fabricagdo, de acordo com os requisitos de insumos e produtos
estabelecidos. (ZDANOWICZ, 1984)

Ressalta se que a responsabilidade da elaboracéo do orcamento de producao
cabe ao representante maximo do setor, pelo fato de ser o responsavel por esta
execucao e possuir as informacgdes referentes a atividade. Porém a decisdo final
cabera a diretoria devido a necessidade de coordenacdo com as outras areas.

Diversos sdo os objetivos que o orcamento de producdo deve atender, mas

segundo Zdanowicz dentro 0s mais importantes estao:

a) estabelecer politicas aos niveis desejados de estoques de matérias primas,
produtos prontos e produtos em processamento;

b) planejar a quantidade de cada produto que deve ser fabricado para cumprir
as exigéncias de vendas e estar de acordo com as politicas de estoque
fixadas pela empresa;

c) programar ou escalonar a producdo para periodos intermediarios de
tempo. (ZDANOWICZ, 1984, p. 69).

Lunkes (2010, p.45), “considera a determinagdo de niveis de estoque uma
estimativa de grande importancia de forma que, o excesso de estoques no més pode
conduzir a reducfes na producédo e demissdo de empregados no més seguinte ou a
ociosidade de méao-de-obra e equipamentos”.

Portanto o orcamento de producéo, deve considerar varios fatores internos,
como o plano de vendas, capacidade de producé&o entre outros. O planejamento nesta
fase, pode auxiliar na busca por um custo menor do produto, facilitando a acéo do

departamento de vendas, para gerar melhores resultados.

2.4.3 Orcamento de Despesas
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De acordo com Sanvicente e Santos (1995, p. 112), “as despesas
administrativas incluem todas as despesas necessarias para a gestdo das operacdes
de uma empresa e também os itens relativos a pessoal, viagens, telefonemas,
telegramas, material de escritorio, depreciacdo, seguros, taxas, energia elétrica,
servigos prestados por terceiros”.

Segundo Zdanowicz (1984, p. 103), “as despesas administrativas sdo em
geral custos fixos e se concretizam na supervisdo ou ha prestacao de servicos e todas
as principais funcdes de uma empresa, ao invés de relacionarem com o desempenho
de uma unica fungao”.

Conforme Zdanowicz, as despesas administrativas caracterizam se em:

a) pessoal burocratico;

b) pessoal das rela¢des industriais;

c) staff diretivo;

d) custo de expediente (material de escritério, telefone, etc).
(ZDANOWICZ,1984, p. 104).

Devem conter nos objetivos das despesas administrativas:

a) custo bésico por centro de custo;

b) atividades do setor, abrangendo a descri¢éo dos seus objetivos;

c) exposicao de atividades que possam ser restringidas, no caso de reducéo
dos objetivos e das metas da empresa;

d) atividades que possam ser ampliadas, em caso de acréscimo dos objetivos
e das metas da empresa. (ZDANOWICZ,1984, p. 104)

Verifica se que as particularidades das despesas administrativas estdo em
representar os gastos que serdo pagos nas operacdes da empresa e compdem as
atividades gerais que beneficiam todas as fases do negécio.

2.4.4 Orcamento de Investimento

A importancia do orgamento de investimento constitui-se no fato que as
decisbes tomadas impactam na rentabilidade e na lucratividade durante varios
exercicios e representam normalmente valores relevantes para a empresa.

Diante do exposto, Frezatti afirma que:

O plano de investimento decorre da etapa de montagem do plano estratégico,
pois, caso 0 plano estratégico tenha sido desenvolvido de maneira
estruturada, frequentemente além das definicbes de misséo, objetivos e
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estratégias, os planos de longo prazo, também deveriam ser definidos os
investimentos em ativo permanente decorrentes de projetos de longo prazo.
(FREZATTI, 2007, p.28).

No orcamento de capital se consideram as despesas com aquisi¢coes de
maquinas, veiculos, construcbes e modificacbes que tenham carater de melhoria.
(SANVICENTE E SANTOS, 1995).

O orcamento de capital estd vinculado com planos de longo prazo sendo
fundamental para qualquer empresa, pois a natureza dos investimentos em ativos
imobilizados ndo permite flexibilidade suficiente para efetuar mudancas radicais sem
prejuizos. (SANVICENTE E SANTOS, 1995).

A elaboracao do orgamento de capital envolve:

a) a geracao de propostas de investimento;

b) a estimacéo dos fluxos de caixa das diversas propostas;

c) a avaliacéo dos fluxos de caixa;

d) a escolha de projetos com base em um critério de aceitacéo; e

e) a reavaliacdo permanente dos projetos de investimento ja aceitos e em
execucdo. (SANVICENTE e SANTOS,1995, p. 126).

Assim sendo, o0 orcamento de investimentos torna possivel a projecao a longo
prazo as quais contribuem para a aquisicdo de maquinarios, veiculos, construcdes e

projetos que séo os facilitadores para a execucao da atividade da empresa.

2.4.5 Orcamento de Caixa

Para Zdanowicz (1984, p. 113), “o orgamento de caixa € o instrumento
utilizado pelo administrador financeiro com a finalidade de detectar se o somatorio de
ingressos e o somatorio de desembolsos em determinado periodo ira apresentar
excedentes de caixa ou escassez de recursos financeiros”.

Segundo Sa e Moraes (2005, p. 98), “0 orcamento de caixa visa registrar o
planejamento das entradas e saidas de caixa, da qual depende a liquidez e a
disponibilidade de recursos da empresa. E praticamente impossivel administrar
eficazmente as financas da empresa, sem que tenha como ferramenta um orgamento
de caixa bem planejado”.

O orcamento de caixa visa demonstrar o equilibrio entre a entrada e o
desembolso da empresa. Nesse sentido, conforme Zdanowicz (1984, p. 115), “o

orcamento de caixa refere-se as operacdes projetadas pela empresa, em termos de
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ingressos e de desembolso. Estes dados deverdo ser captados nos orcamentos de
vendas, producéo e despesas operacionais, assim como as informacdes relativas aos
prazos de crédito para vendas e compras com as respectivas datas de pagamentos
ou recebimentos”.

As vantagens do orcamento de caixa de acordo com Zdanowicz, sdo as

seguintes:

a) estabelecer o nivel de caixa, em termos de capital de giro;

b) aplicar os excedentes de caixa, por exemplo, mercado de capitais;

) captar empréstimos, em periodos de desembolso, para suprir deficiéncias
de caixas temporarias;

d) ampliar ou substituir itens do ativo fixo, que o total dessas aquisicbes
podem atingir montantes vultosos, exigindo que o desembolso de caixa seja
planejado com antecedéncia;

e) proporcionar a selecdo de linhas de crédito junto a instituicfes financeiras;
f) analisar a conveniéncia de serem comprometidos os recursos, por exemplo,
compra de matéria-prima. (ZDANOWICZ,1984, p. 116).

Nota se que o orcamento de caixa demonstra as entrada e saidas projetadas
da empresa, e permite agrupar todos 0os orgcamentos, onde busca garantir 0s recursos

financeiros para atender a demanda da empresa.

2.4.6 Orcamento de resultado projetado

As projecdes de demonstracéo de resultados permitem a avaliagdo de todo o
planejamento realizado, sendo a pe¢a orcamentaria mais importante do processo
orcamentario.

De acordo com Zdanowicz (1984, p.131), “o demonstrativo de resultado do
exercicio projetado € elaborado a partir dos orcamentos operacionais auxiliares, a
saber: orcamento de vendas, orcamento de producdo e orcamento das despesas
operacionais. Com base nestes orcamentos, é possivel elaborar o demonstrativo de
resultado do exercicio projetado e apresenta-lo para aprovagdo pelo comité
orgcamentario”.

Segundo Sanvicente e Santos:

Aresponsabilidade pela elaboracdo das projec6es de resultados e do balango
pertence ao diretor de orgamentos. Tendo recebido todos os planos parciais
dos diversos departamentos, esse executivo 0s analisa com vistas a
identificacdo de quaisquer erros 6bvios ou omissdes. Normalmente, é feita
uma analise comparativa dos valores or¢ados com os valores reais do Ultimo
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ano, na qual as principais variacdes sdo identificadas e analisadas a luz das
alteracdes propostas no orcamento. (SANVICENTE e SANTOS, 1995, p.
167).

Além das pecas orgcamentarias utilizadas para o planejamento do orgamento
variarem conforme a empresa, ocorrem as variagbes conforme o método de

orcamento a ser utilizado, os quais serdo apresentados nos proximos topicos.

2.5 ORCAMENTO PUBLICO

O orcamento publico caracteriza se como o instrumento pelo qual o Governo
estima as receitas e fixa as despesas, para poder monitorar as finangas publicas e

executar as acdes governamentais, possibilitando o objetivo estatal de bem comum.

2.5.1 Definigdo do Orgamento Publico

A definigado de orgamento segundo Silva (2004, p. 43), “é um plano de trabalho
governamental expresso em termos monetarios, que evidencia a politica econémica -
financeira do Governo e em cuja elaboracdo foram observados os principios da
unidade, universalidade, anualidade, especificagdes e outros”.

Segundo Cruz (1988, p.23), o orgamento publico “é um meio de prever as
intencdes da programacdo econdmica e financeira que o Poder Executivo deseja
adotar no exercicio financeiro seguinte”.

Conforme o Manual do Gestor Publico, guia formulado pela Secretaria da
Fazenda (2011, p.122), “O orgamento publico € um processo que possui conotacao
administrativa (ou de gestao), financeira, econdmica, contabil e legal, por meio do qual
o Poder Legislativo autoriza a execucdo de despesas publicas destinadas a
consecucao de um programa de governo. Constitui se em poderoso instrumento de
controle, por delimitar a acdo do gestor, visto que este s6 pode efetuar despesas que

estejam autorizadas na peca orcamentaria”.

2.5.2 Breve Historico

Os aspectos que estabelecem o orgcamento publico séo diversos, mas entre

eles o politico, contabil, juridico, econdmico, financeiro e administrativo A definigcdo de
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orcamento publico sofreu diversas mudancas ao longo do tempo, em decorréncia da
alteracao de suas fungoes, hoje distintas daquelas que o caracterizavam no passado.
Percebe se a evolucéo conceitual do orcamento publico em duas fases: o orcamento
tradicional e o orcamento moderno. (GIACOMONI, 2002).

De acordo com Burkhead (1971, citado por Giacomoni, 2002, p.64), “o
orgamento publico tradicional surgiu como instrumento formalmente acabado, na
Inglaterra, por volta de 1822”.

A principal funcdo do orcamento publico caracterizou se por proporcionar um
controle politico sobre os Executivos, pois sua utilizagdo teve como foco ser um
instrumento disciplinador das finangas publicas. (GIACOMONI, 2002).

Diante das situacdes econdmicas, passando a interferir na busca de solucdes
do sistema econdémico, antes de finalizar o século XIX, o Estado abandonou a sua
neutralidade. Foi na virada para o século XX, que surgiu a ideia do orcamento publico
moderno, o qual caracterizou se como instrumento na administragao publica, referindo
se a programacao, execucao e controle. (GIACOMONI, 2002).

Segundo Giacomoni (2002, p.52), No Brasil “é¢ na Constituicdo Imperial de
1824 que surgem as primeiras exigéncias no sentido de elaboracdo de orgamentos
formais por parte das instituicbes imperiais”.

N&o existe concordancia entre os autores de que a primeira lei de orcamento
foi a de 1824 da Constituicdo Imperial, pois os mecanismos de arrecadacdo eram
deficientes, as comunicacbes apresentavam dificuldades e existiam conflitos com
normas legais. Desta forma, esses fatores frustraram aquela Lei Orcamentaria. Em
15/12/1830 foi aprovado o Decreto Legislativo que fixava a despesa e orgcava a receita,
para o exercicio de primeiro de julho de 1831 a 30 de junho de 1832. O decreto de
1832 foi considerado como a primeira lei de orcamento brasileiro. (GIACOMONI,
2002).

O Congresso Nacional em 1964 aprovou a Lei de niumero 4320, no dia 17 de
marco. A contribuicdo para resultar nesta lei foi do Conselho Técnico de Economia e
Financas, especialistas e algumas disposi¢cdes dos manuais das Nac¢des Unidas. Com
a Lei 4320 padronizou se o modelo orgcamentario para Unido, Estados e Municipios.
Porém néo foi possivel a implantagcdo do orcamento-programa, devido as condi¢des
formais e metodoldgicas. (GIACOMONI, 2002).
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A Lei n.° 4.320, de 17 de marco de 1964 estabelece normas gerais de direito
financeiro para a elaboragcéo e controle dos orgcamentos e balancos da Unido, dos
Estados, dos Municipios e do Distrito Federal.

Na Lei n.° 4.320/64, o anexo 5 dispbe da Classificacdo Funcional-
Programética: cédigo e estrutura. Porém em 1968 o or¢camento federal substituiu a
classificagdo funcional por outra formada por programas e subprogramas.
(GIACOMONI, 2002).

Segundo Burkhead (1971 citado por Giacomoni, 1999, p.30), “0 orcamento
publico deve claramente apresentar os propositos dos programas propostos para
alcancar estes objetivos, e os dados quantitativos que permitam medir as realizacdes
e o trabalho de cada programa”.

Pode se definir, deste modo, as duas fases do Orcamento Publico:

Orgcamento Tradicional e Orgcamento Moderno.

2.5.2.1 Orcamento Tradicional

O orcamento tradicional, também conhecido como or¢camento classico,
caracteriza se por apresentar somente a previsdo da receita e a autorizagdo da
despesa, deste modo, classificando-as e distribuindo-as como gasto, de acordo com

Giacomoni:

No or¢gamento tradicional, o aspecto econdmico tinha posicdo secundaria. As
finangas publicas caracterizavam se por sua “neutralidade”, o equilibrio
financeiro impunha se naturalmente e o volume do gasto publico ndo chegava
a pesar significativamente em termos econémicos. Os tratadistas classicos
preferiam analisar questdes ligadas a tributacao e seus efeitos, considerando
a despesa publica como um mal necessario”. (GIACOMONI, 2002, p.65).
Conforme Giacomoni (2002, p.66), “no plano técnico, o orgamento tradicional,
ao lado da utilizacédo da linguagem contabil adotava classificacfes suficientes apenas
para instrumentalizar o controle de despesas. Duas eram as classificacdes classicas:
a) por unidades administrativas (isto €, os 0rgaos responsaveis pelos gastos) e; b) por

objeto ou item de despesa (pessoal, material, etc)”.

2.5.2.2 Orgamento Moderno
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No orgamento moderno, destacam se dois tipos de orcamento: Orgcamento de
Desempenho e Orcamento-Programa

No orcamento de desempenho, o gestor preocupa se com 0 que 0 governo
realiza e ndo com 0 que compra, este processo orcamentario caracteriza se por
apresentar duas dimensdes do orgamento, 0 objeto de gasto e um programa de
trabalho, onde demonstra as a¢des desenvolvidas.

De acordo com Giacomoni (2002, p.67), “o orcamento € um plano que
expressa em termos de dinheiro, para um periodo de tempo definido, o programa de
operacoes do governo e os meios de financiamento desse programa”.

O orgamento-programa pode ser compreendido como um plano de trabalho,
um instrumento de planejamento da acdo do governo, por meio da identificacdo dos
seus programas de trabalho, projetos e atividades, além da implantacéo de objetivos

e metas, bem como a previsao dos custos relacionados. (GIACOMONI, 2002).

2.5.3 Fundamentos do Orgcamento-programa

O conhecimento do orgcamento-programa foi extraido da experiéncia federal
americana, obtida com a implantacdo do Orcamento de Desempenho (performance
budget, sistema este experimentado inicialmente durante a Segunda Guerra Mundial
e recomendado pela Primeira (1949) e pela Segunda Comisséo Hoover (1955) para a
adocéao de todo o servigo publico. (GIACOMONI, 2002).

Conforme Giacomoni (2002, p.152), “No final dos anos 50 e inicio dos anos
60, a ONU, por meio de seus diversos organismos, inclusive a Comissao Econémica
para a América Latina (CEPAL), patrocinou intensa programacdo de reunides e
debates das novas propostas visando a sua assimilacdo pelas equipes de orcamento
dos paises-membros”.

O orgcamento-programa incorporou novos conceitos, apO0s perder as
caracteristicas de organicidade existentes no modelo da ONU. De acordo com

Giacomoni:

Essa concepcao hibrida, dominante inclusive no Brasil, tornou o orgcamento
programa mais avancado, mais distanciado das possibilidades reais de
implantacdo, mais “ideal’. Umas das consequéncias disso poderia ser a
diminuicdo do interesse das equipes responsaveis pelos orgcamentos em
prosseguir na adocao dos novos conceitos e procedimentos que, além de
complexos, ndo teriam a “estabilidade” que seria necessaria segundo uma
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estratégia de implantagdo gradual. Em estudo destinado a tornar mais
rigorosa a base tedrica do orgamento-programa, seus autores concluem que:
a pratica formal da técnica de orcamento na América Latina, inadvertidamente
€ pouco a pouco, esta perdendo seus propésitos fundamentais e, sob a
aparente forma programatica, persistem em muitos casos as mesmas rotinas
do orcamento tradicional. (GIACOMONI, 2002, p.152).

Percebe se que o orcamento-programa apresentou diversas alteracdes e
adquiriu novos conceitos mudando sua organicidade a qual continha no modelo da
ONU.

2.5.4 Conceito Orcamento Programa

Conforme Giacomoni:

Em documento de 1959, a ONU conceituava Orgamento-programa como:
Um sistema em que se presta particular atengdo as coisas que um governo
realiza mais do que as coisas que adquire. As coisas que um governo adquire,
tais como servigcos pessoais, provisdes, equipamentos, meios de transporte,
etc., ndo sdo, naturalmente, sendo meios que emprega para o cumprimento
de suas fun¢des. As coisas que um governo realiza em cumprimento de suas
fungBes, podem ser estradas, escolas, terras distribuidas, casos tramitados e
resolvidos, permissfes expedidas, estudos elaborados ou qualquer das
inlmeras coisas que podem ser apontadas. O que néo fica claro nos sistemas
orcamentérios € esta relagdo entre coisas que 0 governo adquire e coisas
que realiza. (GIACOMONI, 2002, p.152).

O diferencial do orcamento programa estava na sua organicidade, pois
possuia todos os componentes bem articulados, proporcionando chances reais de
implantacdo em substituicdo ao desatualizado orgamento tradicional. (GIACOMONI,
2002).

A definicAo dos elementos essenciais do Orcamento-Programa, em

concordancia com o performance budget americano sao:

- Os objetivos e propésitos perseguidos pela instituicdo, e para consecugao
sdo utilizados os recursos orgamentarios;

- Os programas, isto €, os instrumentos de integracdo dos esforcos
governamentais no sentido da concretizacao dos objetivos;

- Os custos dos programas medidos por meio da identificacdo dos meios ou
insumos, tais como pessoal, material, equipamentos e servigos, necessarios
para a obtencéo dos resultados;

- Medidas de desempenho com a finalidade de atestar as realizacGes e os

esforcos despendidos na execucdo dos programas. (GIACOMONI, 2002, p.
153).
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Pode se observar no QUADRO, 3 as Principais diferengas entre o Orgamento

Tradicional e o Orcamento Programa:

QUADRO 3 - PRINCIPAIS DIFERENCAS ENTRE ORCAMENTO TRADICIONAL E ORCAMENTO
PROGRAMA

Orcamento Tradicional

Orcamento-programa

O processo orgamentario é dissociado dos
processos de planejamento e programacao.

O orgamento € o elo entre o planejamento e as
funcdes executivas da organizacao.

A alocacao de recursos visa a aquisicao de
meios.

A alocacao de recursos visa a consecucao de
objetivos e metas.

As decisdes orcamentéarias sédo tomadas tendo
em vista as necessidades das unidades
organizacionais.

As decisdes orcamentarias sédo tomadas com
base em avaliagdes e analises técnicas das
alternativas possiveis.

Na elaboracéo do orcamento sdo consideradas
as necessidades financeiras das unidades
organizacionais.

Na elaboracdo do orgamento sdo considerados
todos os custos dos programas, inclusive os que
extrapolam o exercicio.

A estrutura do orcamento da énfase aos
aspectos contébeis de gestao.

A estrutura do orcamento est4 voltada para os
aspectos administrativos e de planejamento.

Principais critérios classificatorios: unidades
administrativas e elementos.

Principal critério de classifica¢do: funcional
programatico.

Inexistem sistemas de acompanhamento e
medic&o do trabalho, assim como dos
resultados.

Utilizagao sistematica de indicadores e padrdes
de medicé&o do trabalho e dos resultados.

O controle visa avaliar a honestidade dos
agentes governamentais e a legalidade no
cumprimento do orgamento.

O controle visa avaliar a eficiéncia, a eficacia e a
efetividade das acdes governamentais.

FONTE: GIACOMONI (2002).

Verifica se no quadro acima que o orcamento tradicional caracteriza se, pelo

fato de apresentar somente a previsao da receita e a autorizacao da despesa, neste

tipo de orgamento seu processo orgamentario esta em dissociar o planejamento e a

programacado orcamentaria,

entretanto

no orcamento-programa ocorre

(0]

estabelecimento de objetivos e metas, bem como a previsdo de custos e avaliagao

dos resultados.
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2.5.5 Estrutura Programatica

O Programa apresenta se como o0 elemento béasico da estrutura do
Orcamento-programa. Bastante utilizado no &ambito da administracdo e do
planejamento. Alguns exemplos em que o conceito de programa € utilizado séo:
Programa Energético, Programa de desenvolvimento Urbano, Programa de
Saneamento Basico e outros. (GIACOMONI, 2002).

Pode caracterizar se o programa por trés aspectos de acordo com Giacomoni:

a) representa o nivel maximo de classificacdo do trabalho a cargo das
unidades, administrativas superiores do governo (ministérios, autarquias,
fundacfes, empresas etc.);

b) é traduzido por um produto final;

C) que representa 0s objetivos para as quais a unidade foi criada.
(GIACOMONI, 2002, p.163).

Outro elemento essencial na estrutura do Orgcamento-programa, a atividade,
pode ser definida como uma divisdao do esforgo total, dentro de um programa ou
subprograma e sua finalidade apresenta se em contribuir para a entrega ou realizacéo
de um Programa. (GIACOMONI, 2002).

Conforme Giacomoni (2002, p. 163) “a atividade representa um agrupamento
de operacbes de trabalho ou tarefas, geralmente executadas por unidades
administrativas de nivel secundario, dentro de uma organizacao a fim de alcancar as

metas e objetivos do programa da unidade”.

2.6 ORCAMENTO PARA EMPRESAS PRIVADAS

Neste tdpico sera estudado os conceitos e tipos de orcamentos para

empresas privadas.
2.6.1 Conceitos
De acordo com Welsch (1973 citado por Lunkes, 2003, p.38) “define

orcamento como um plano administrativo que abrange todas as fases das operagdes

para um periodo futuro definido. E a expressio formal das politicas, planos, objetivos
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e metas estabelecidas pela alta administragéo para a empresa como um todo, bem
como para uma de suas subdivisées”.

Segundo Zdanowicz (1983 citado por Lunkes, 2003 p.38) o orgamento “é um
instrumento que descreve um plano geral de operacdes e/ou de investimentos por
determinado periodo, orientado pelos objetivos e metas propostas pela alta

administragao”.

2.6.2 Tipos de Orcamentos

Na criacAo de um sistema orcamentario, o responsavel por realizar o
orcamento, além de decidir o que sera orcado, deverd optar pelo método
orcamentario, que mais se adapte a sua atividade ou modelo de gestao.

O processo orcamentario passou por diversas adequacdes no decorrer dos
anos, onde a evolucdo das praticas orcamentarias, realizou se em seis etapas
principais: orcamento empresarial, orcamento continuo, orcamento base zero,
or¢camento flexivel, orcamento por atividades e o beyond budgeting. (LUNKES, 2010).
Como pode ser observado na FIGURA 4.

FIGURA 4 - EVOLUCAO DOS PROCESSOS ORCAMENTARIOS

2000
1980 Bevond Budgeting
. Orcamento por Projecao dos
1970 Atividades recursos de
o forma
Orcamento Flexivel Projecio descentralizada
i dos recursos e flexivel,
1919 Orgamento de Prc:i]ei,no nas guiado por um
Base Zero 010. atividades comjunto de
S atraves de principios
Or;an'nnto Projecio dos pam direcio-
Contmmuo Rl Varios T
Orc¢amento Ranacio | 0 :;3;::
Empresarial do periodo _com
£ . justficativa
- coachudo S a2
Projecio dos . para todos os
e 2NN i s | HOOOS Zastos.
baseado nos do mesmo
objetivos e © periodo no
controle fururo
araves do
acompanhamen
10 pelos dados
contabeis

FONTE: LUNKES (2010).
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Diversos sdo os meétodos orcamentarios existentes, deste modo serdo
apresentados no QUADRO 4 as principais caracteristicas dos seguintes métodos:
orcamento continuo, orcamento base zero, or¢camento flexivel, orcamento por

atividades, gerenciamento matricial e beyond budgeting.

QUADRO 4 - CARACTERISTICAS DOS METODOS ORCAMENTARIOS

Tipos de Orgcamentos Caracteristicas

- Normalmente é elaborado em 12 meses, quando o més atual
termina, outro é acrescentado no futuro;

- Sera revisado e reprojetado mensalmente, trimestralmente ou
semestralmente;

Orgcamento Continuo - A elaboracéo tem inicio com a distribuicdo dos relatérios
orcamentérios mensais, onde a postura dos envolvidos deve ser
proativa, onde ocorrera a corre¢cdo dos problemas e distor¢des
orcamentérias;

- Existe a possibilidade de or¢ar periodos menores e possibilita a
inser¢@o de novas variaveis.

- As previsdes or¢camentérias sao elaboradas como se as operacdes
da empresa estivessem comecando, desprezando informagdes
passadas;

- Realiza a elaboracéo e a priorizacdo de "pacotes de decisdo", onde
nestes pacotes constam os seguintes dados:

Breve descri¢cdo da atividade;

Objetivo ou Finalidade;

Gastos e Beneficios da atividade;
Consequéncia da nédo execug¢édo da atividade;
Medidas de desempenho;

Atividades alternativas.

Orcamento Base Zero

- Utiliza a metodologia da Torre para aprovagéo dos pacotes de
decisado, onde os pacotes priorizados vao formando a torre de recursos
aprovados.

- hecessita e permite a maior participagdo dos membros da
organizagdo, mas somente com a informagéo de qualidade é possivel
a aplicagdo deste método;

Orcamento Flexivel

- fornece os custos para uma faixa de atividades, os quais podem ser
usados no planejamento ao mostrarem quanto 0s custos serdo em
vérios niveis de atividade.
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Tipos de Orgamentos

Caracteristicas

Orgamento por Atividades

- permite identificar os recursos alocados para cada atividade e
como estas estdo contribuindo para maximizar as oportunidades de
seus produtos e clientes;

- permite ampliar e melhorar o entendimento de custos, servir de
apoio para tomadas de decisdo e dar suporte ao planejamento;

- E orientado primordialmente para resultados financeiros.

Gerenciamento Matricial

- Realiza controle cruzado das Despesas e Receitas, onde se
identificam os itens mais relevantes e estes passam a ter um
planejamento e controle duplicado;

- Andlise entre Linhas e Colunas;

- Possui Gestores de linha e colunas;

- Deve fazer parte do modelo orgamentario e ser aceito dentro da
cultura orgamentéario da empresa.

Beyond Budgeting

- Trabalha com proje¢Bes mais sintéticas, ndo analiticas como o
orcamento classico;

- Realiza ajustes continuos as projecdes;

- Fornece metas relativas aos gestores, revendo-as
periodicamente;

- Acompanha as operacdes por meio de benchmarkings,
preferencialmente externos;

- N&o realiza comparacdes entre o real x or¢cado, mas sim, real x
metas relativas x indicadores de desempenho baseado em
benchmarkings;

- Prove recursos para investimentos quando necessario;

- Remuneragéo variavel em cima de benchmarkings e metas
revistas continuadamente.

FONTE: Autora (2017).
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Nota se, portanto que sdo diversos os métodos orcamentarios e estes
apresentam elementos e caracteristicas diferenciadas, o método a ser definido pela

empresa pode variar conforme a expectativa e gestdo empresarial.

2.7 CLASSIFICACOES ORCAMENTARIAS

A conta apresenta se como 0 elemento basico de expressdo do orgcamento,
pois a linguagem orcamentaria € essencialmente contabil, deste modo por meio da
conta torna se possivel, antecipar as situacdes patrimoniais, registrar a movimentacao
patrimonial e demonstrar os resultados patrimoniais. (GIACOMONI, 2002).

Segundo Giacomoni:

A conta é ao mesmo tempo, instrumento de andlise e de sintese. De andlise,
ja que possibilita a representacao de toda e qualquer variagédo nos elementos
patrimoniais, e de sintese, pois o agrupamento das contas permite o
conhecimento dos resultados globais da gestédo. A sele¢céo das contas e seu
ordenamento num Plano de Contas condicionam as possibilidades de
obtencao de informagdes, tanto no nivel analitico como no sintético. Em face
disso, a classificacdo das contas assume enorme importancia dentro do
contexto orcamentario que, como se sabe, traz em seu bojo implica¢des de
diversas ordens: politicas, administrativas, econémicas, juridicas, financeiras,
contabeis etc. (GIACOMONI, 2002, p. 91).

A classificacdo das contas segundo a natureza e de acordo com a categoria

econbmica divide se em: Despesas e Receitas.

2.7.1 Classificagdo Econdmica das Despesas

A classificacdo econbmica da despesa orcamentaria é constituida por duas
categorias: Despesas Correntes e Despesas de Capital.
Caracterizam se como Despesas Correntes, as destinadas a producao de

bens e servi¢os correntes. De acordo com Giacomoni compreendem:

DotagBes para manutencé@o de servi¢cos anteriormente criados, inclusive as
destinadas a atender a obra de conservacao e adaptacao de bens imoveis, e
as Dotagles para as despesas as quais ndo corresponda contraprestacéo
direta em bens ou servi¢os, inclusive para contribuicbes e subvencbes
destinadas a atender a manutencéo de outras entidades de direito publico ou
privado. (GIACOMONI, 2002, p. 107).
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As Despesas de Capital classificam se como as despesas que auxiliam para
a formacé&o ou aquisicdo de bem de capital e de produtos para revenda, a concessao
de empréstimos e a amortizacao de dividas. (GIACOMONI, 2002).

Vinculam se as categorias econdmicas, 0s grupos que dividem se em seis,
conforme o QUADRO 5.

QUADRO 5 — CATEGORIAS ECONOMICAS E GRUPOS

Categorias econémicas Grupos

1. Pessoal e Encargos Sociais
Despesas Correntes 2. Juros e Encargos da Divida
3. Outras Despesas Correntes

4. Investimentos
Despesas de Capital 5. Inversdes Financeiras
6. Amortizacao da Divida

FONTE: GIACOMONI (2002).

O principal intuito dos grupos esta em demonstrar os agregados da despesa
orcamentdria: pessoal, juros, amortizacdo da divida. Constituem um conjunto, onde
parte sdo tipicas subcategorias econémicas e parte sdo elementos responsaveis por
parcelas importantes da despesa. (GIACOMONI, 2002).

De acordo com Giacomoni define se do seguinte modo cada grupo:

Pessoal e Encargos Sociais: Despesa de natureza salarial decorrentes do
efetivo exercicio de cargo, emprego ou funcdo de confianca no setor publico,
do pagamento dos proventos de aposentadorias, reformas e pensdes, das
obrigacdes trabalhistas de responsabilidade do empregador, incidentes sobre
a folha de salarios e contribui¢do a entidades fechadas de previdéncia.
Juros e Encargos da Divida: Despesas com o0 pagamento de juros,
comissdes e outros encargos de operacdes de crédito internas e externas
contratadas, bem como da divida publica mobiliaria.

Outras Despesas Correntes: Despesas com aquisicdo de material de
consumo, pagamento de diarias, contribuicbes, subvencgbes, auxilio
alimentacdo, auxilio transporte, além de outras despesas da categoria
econdmica “Despesas Correntes” nao classificaveis nos demais grupos de
natureza de despesa,

Investimentos: Despesas com o0 planejamento e a execucdo de obras,
inclusive com a aquisicao de imoOveis considerados necessarios a realizacao
destas Ultimas, e com a aquisicdo de instalagbes, equipamentos e material
permanente.
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Inversdes Financeiras: Despesas com a aquisicdo de iméveis ou bens de
capital ja em utilizagdo, aquisicdo de titulos representativos do capital de
empresa ou entidade de qualquer espécie.

Amortizagédo da Divida: Despesas com o pagamento e/ou refinanciamento
do principal e da atualizacdo monetaria ou cambial da divida publica interna
ou externa, contratual ou mobiliaria. (GIACOMONI, 2002, p. 108).

Verifica se, portanto, que cada grupo das categorias econdmicas das

despesas esta responsavel por alocar o tipo de despesas correspondente.

2.7.2 Classificacdo Econbmica das Receitas

A classificacdo econbmica da receita orcamentaria € constituida por duas
categorias: Receitas Correntes e Receitas de Capital.

As Receitas Correntes correspondem, as receitas tributaria, de contribuicdes,
patrimonial, agropecuéria, industrial, de servicos e outras. (GIACOMONI, 2002).

As Receitas de Capital sdo procedentes da realizacdo de recursos financeiros,
proveniente de constituicdo de divida, da conversdo em espécie, de bens e direitos e
0 superavit do Orcamento Corrente. (GIACOMONI, 2002).

Os principais grupos das Receitas sao: receita tributaria, receita de
contribui¢cdes, receita patrimonial, receita agropecuaria, receita industrial, receita de
servicos, transferéncias correntes, outras receitas correntes, operacdes de crédito,
alienacao de bens, amortizacdo de empréstimos, transferéncias de capital e outras
receitas de capital. De acordo com Giacomoni, defini se cada grupo da seguinte

maneira:

Receita Tributaria: compreende apenas a receita oriunda de tributos,
conforme estabelecido na legislacdo tributéria brasileira, ou seja, de
impostos, taxas e contribuicdes de melhoria.

Receita de Contribuicdes: engloba as contribuicbes sociais
(previdenciérias, salario-educacao, etc) e econdmicas.

Receita Patrimonial: oriunda da exploragdo econ6mica do patriménio da
instituicdo, especialmente juros, aluguéis, dividendos, receita de concessoes
e permissoes etc.

Receita Agropecuaria: decorre da exploracdo econdmica de atividades
agropecuarias: agricultura, pecuéria, silvicultura etc.

Receita Industrial: derivada de atividades industriais, extrativa mineral, de
transformacéo, de construcdo e de servigcos industriais de utilidade publica.
(Energia elétrica, agua e esgoto, limpeza publica e remocao do lixo).
Receita de Servigcos: decorre de atividades como: comércio, transporte,
comunicacdo, servicos hospitalares, servicos educacionais, culturais,
recreativos etc.

Transferéncias Correntes: s8o o0s recursos financeiros recebidos de
pessoas juridicas ou fisicas que serdo aplicados no atendimento de despesas
correntes.
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Outras Receitas Correntes: envolvem receitas ndo enquadradas nas
classificagBes anteriores, multas, juros de mora, indeniza¢des, cobranca da
divida ativa e receitas diversas.
Operagdes de Crédito: envolvem a captacdo de recursos para atender a
desequilibrios orcamentarios, ou ainda, financiar empreendimentos publicos.
Alienacdo de Bens: compreende o resultado obtido com a alienacéo de bens
patrimoniais, acoes, titulos, bens moveis, imoveis etc. (GIACOMONI, 2002,
p. 136).

Verifica se, portanto, que cada grupo das categorias econdmicas das receitas

esta responsavel por alocar o tipo de receita correspondente.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

De acordo com Beuren et al. (2013, p.40), “monografia € um trabalho
académico que objetiva a reflexdo sobre um tema ou problema especifico e que
resulta de um procedimento de investigagao sistematica”.

Na sequéncia apresenta se a metodologia utilizada neste trabalho com a
definicdo dos tipos de pesquisas, que divide se em: tipologia de pesquisa quanto aos

objetivos, quanto aos procedimentos e quanto a abordagem ao problema.

3.1 TIPO DE PESQUISA

A metodologia utilizada para a realizacdo deste trabalho, consistira em
pesquisa, andlise documental e estudo de caso.

Serdo analisados relatérios de execucdo orcamentaria referentes ao periodo
de 2014 a 2016.

As tipologias de pesquisa utilizadas para desenvolver esse trabalho serdo

divididas quanto: aos objetivos, aos procedimentos e a abordagem do problema.

3.1.1 Tipologia de Pesquisa quanto aos Objetivos

Quanto aos objetivos a pesquisa sera descritiva, onde ocorrera interpretacéo
e analise dos dados da entidade do Sistema “S”. De acordo com Beuren et al. (2013
citado por GIL, 1999), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacdo ou fendbmeno ou o estabelecimento de

relacdes entre as variaveis.
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3.1.2 Tipologia de Pesquisa quanto aos Procedimentos

A pesquisa bibliografica e documental sera usada para a fundamentacao
tedrica do projeto. O estudo de caso se aplicara para a realizacdo das analises e
alcance dos objetivos propostos no trabalho.

Segundo Beuren et al. (2013 apud GIL, 1999), “a pesquisa bibliogréfica é
desenvolvida mediante material ja elaborado, principalmente livros e artigos
cientificos”.

De acordo com Beuren et al. (2013, p.84), “a pesquisa do tipo estudo de caso

caracteriza se principalmente pelo estudo concentrado de um unico caso”.

3.1.3 Tipologia de Pesquisa quanto a Abordagem ao Problema

A pesquisa qualitativa descrevera a complexidade do problema proposto no
trabalho, avaliara a interacdo das variaveis e permitira o entendimento das

particularidades do empresa em estudo. (BEUREN, 2013).

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A fonte de dados e as informacdes foram fornecidas pela Entidade do Sistema
“S”. Por meio das informacdes e exploracdo dos valores orcados e realizados
apresentados nos quadros, realizou se a analise da execucdo orcamentéria. Para
identificar a compreensao dos gerentes e analistas sobre o planejamento e a gestéao
orcamentaria da Entidade, foi realizada uma entrevista, a qual era composta por 10

guestdes.

3.3 PROCESSO ORCAMENTARIO ENTIDADE DO SISTEMA “S”

Com o objetivo de analisar e conhecer o processo orgamentario da Entidade
do Sistema “S”, este trabalho apresentou os conceitos, caracteristica e objetivos de
todas as Entidades do Sistema. Dentre estas Instituicdes foi escolhida uma a qual

trataremos por Entidade do Sistema “S”, conforme solicitado pelos Dirigentes da
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Instituicdo e desta foram descritos os procedimentos orcamentérios conforme as suas
normas, sendo estas especificas para cada Instituicao.
Com a participacao de Gerentes e Analistas foi possivel analisar e descrever

sobre o valor orcado x realizado e o Processo Or¢camentario da Entidade.

3.4 CARACTERIZACAO ENTIDADES DO SISTEMA “S”

Os Servicos Sociais Autbnomos, também chamados de Sistema “S”, sdo
entidades criadas por lei, de regime juridico de direito privado, sem fins lucrativos, e
foram instituidas para ministrar assisténcia ou ensino a determinadas categorias
sociais, tendo autonomia administrativa e financeira. No cumprimento de sua missao
institucional estdo ao lado do Estado. Embora sejam criados por lei, hdo integram a
Administracdo Publica Direta ou Indireta, contudo, por administrarem recursos
publicos, especificamente as contribui¢cdes parafiscais, devem justificar a sua regular
aplicacdo, em conformidade com as normas e regulamentos emanados das
autoridades administrativas competentes. (CGU — CONTOLADORIA GERAL DA
UNIAO, 2013).

O Sistema “S” é composto por instituicdes ligadas a industria, comércio,
agricultura, transporte e cooperativas, que apresenta como objetivo melhorar,
promover e possibilitar o bem estar dos funcionarios, na saude, no lazer e na
educacao profissional.

Fazem parte do sistema S: Servico Nacional de Aprendizagem Industrial
(SENAI), Servico Social do Comércio (SESC), Servico Social da Industria (SESI),
Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), Servico Nacional de
Aprendizagem Rural (SENAR), Servico Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo
(SESCOOP), Servico Social de Transporte (SEST), Servico Nacional de
Aprendizagem do Transporte (SENAT) e Servico de Apoio as Micro e Pequenas
Empresas (SEBRAE).

As Entidades do Sistema “S” surgiram do interesse dos empreséarios em
contribuir para a melhor formacéao profissional e bem estar de seus funcionarios. As
atividades desenvolvidas pelas Entidades ndo podem ser consideradas como servico
publico, pois ndo atendem algumas particularidades e caracteristicas dos 6rgaos
publicos.

Para Moreira:
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O simples fato de uma entidade privada desenvolver atuacéo de interesse
publico ndo seria suficiente para submeter seus atos, nem, especificamente,
0s atos praticados sob seus préprios regimes e métodos privados de geréncia
de seus bens, pessoal e servicos, a 6rbita publica administrativa, pois
interesses publicos de fomento ndo sdo nem exclusivos do Estado nem,
tampouco, incompativeis com a gestao privada. (MOREIRA, 2005, citado por
Batalha, 2009, p.14).

O Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), foi criado em 22 de
janeiro de 1942, a educacédo é um dos seus pilares. A instituicdo disponibiliza cursos
de iniciacdo profissional, aprendizagem industrial, qualificacdo e aperfeicoamento
profissional, cursos técnicos, graduagdo tecnoldgica e pds-graduacdo, além de
possuir uma rede de laboratérios o qual da apoio para o desenvolvimento da inovagéo
em cooperacao com a indastria. Tem como missao promover a educacao profissional
e tecnoldgica e a inovacéo, contribuindo para elevar a competitividade da industria
brasileira.

O Servigo Social do Comércio (SESC), tem como caracteristica basica a acao
educativa a qual esta presente direta ou indiretamente nas atividades desenvolvidas
nas areas de educacao, saude, cultura, esporte, lazer e acdo social. Tem como missao
prover solu¢cdes para a qualidade de vida do comerciério e seus familiares por meio
da educacéo, cultura, saude e lazer.

O Servico Social da Industria (SESI), foi implantado em julho de 1946, onde
atua no apoio as industrias em a¢des para promover uma melhor competitividade para
o trabalhador, suas familias e a comunidade, estimulando o seu desenvolvimento
pessoal e profissional.

O Servico Nacional de Aprendizagem Comercial (SENAC), € o principal
agente de educacéo voltado para o comércio de bens, servi¢os e turismo, onde atua
desde 1946. Comtempla cursos de iniciacéo profissional continuada a pés-graduacao,
sendo estes presenciais e a distancia.

O Servico Nacional de Aprendizagem Rural (SENAR), tem como missao
realizar a educacdo profissional, a assisténcia técnica e as atividades de promocéao
social na &rea rural, todos os anos esta entidade atende diversos brasileiros do meio
rural, onde contribui para sua profissionalizacdo e sua integracéo na sociedade. O
SENAR ¢ a escola que tira a tecnologia das prateleiras e leva ao campo.

O Servigo Nacional de Aprendizagem do Cooperativismo (SESCOOP), atua
no desenvolvimento do cooperativismo e oferece servigos de capacitagdo profissional,

assessoria, consultoria e atividades sociais e culturais para as cooperativas.
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O Servico Social de Transporte (SEST) e o Servico Nacional de
Aprendizagem do Transporte (SENAT), foram criados em 14 de setembro de 1993,
onde atuam para o desenvolvimento do setor de transporte do pais, sendo por meio
da formacéo e qualificacdo de profissionais para o mercado.

O Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), promove a
competitividade e o desenvolvimento sustentavel dos empreendimentos de micro e
pequeno porte, as solucbes desenvolvidas por esta entidade atendem desde o
empreendedor que pretende abrir seu primeiro negocio até pequenas empresas que

ja estédo consolidadas e buscam uma nova posi¢do no mercado.

3.5 PROCEDIMENTOS ORGCAMENTARIOS DA ENTIDADE DO SISTEMA “S”

A Entidade do Sistema “S” utiliza como principios fundamentais e elementos
basicos o Orcamento-Programa para realizar seu orgcamento.

Deste modo a Entidade utiliza centros de responsabilidade onde demonstra
suas atividades e as divide por areas atendendo os critérios da funcional-
programatica.

O Orcamento-Programa tem como objetivo, atender a obrigatoriedade de
gerar e apresentar as informagfes de acordo com o modelo orcamentario da Unido,

deste modo se faz a utilizacdo destes principios na Entidade.

3.5.1 Or¢gamento Anual

De acordo com o Manual de Procedimentos Orcamentarios emitido pelo
Conselho Nacional da Entidade, o Departamento Nacional disponibilizara até o dia 05
de agosto de cada ano, as orientacdes para a elaboragcao do orgcamento anual para o
ano seguinte e a projecédo de receitas para o exercicio.

A Entidade ou Departamento Regional, elaborara seu proprio orcamento para
0 exercicio seguinte, onde contemplara todas as despesas e receitas referente a sua
atividade e apds este processo encaminhara esta composicao aprovada pelo seu
respectivo Conselho Regional, até o dia 31 de agosto de cada ano ao Departamento
Nacional.

O orgcamento dos Departamentos Regionais sdo consolidados pelo

Departamento Nacional até o dia 15 de outubro de cada ano, o qual € responsavel por
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submeter para a aprovacado do Conselho Nacional em reunido ordinaria do més de
novembro.
O Conselho Nacional enviara os dados consolidados das Entidades ao

Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome até o dia 30 de novembro.

3.5.2 Retificagdo Orgcamentaria

O Departamento Nacional enviara até o dia 05 de maio de cada ano, as
orientacOes para a elaboracao da retificacdo do orcamento vigente para a Entidade,
onde apresentara a reestimativa de receitas para o exercicio.

Seguindo o0 mesmo principio do Orcamento Anual a Entidade encaminhara a
proposta de retificacdo orcamentaria aprovada pelo Conselho Regional ao
Departamento Nacional até 10 de Junho de cada ano.

Na reunido ordinaria em julho o Conselho Nacional realizar4 a aprovacédo da

retificacdo orcamentaria solicitadas pelos Departamentos Regionais.

3.5.3 Suplementacdo Orcamentaria

A Entidade em situacbes extraordinarias desde que comprovada, podera
realizar a suplementacdo do orcamento vigente, onde enviara os dados juntamente
com a justificativa ao Departamento Nacional, devendo a mesma estar aprovada pelo
seu respectivo Conselho Regional e cumprir o prazo até o dia 15 de setembro de cada
ano.

As suplementacfes orcamentarias dos Regionais sera consolidada até o dia
05 de outubro de cada ano pelo Departamento Nacional e apds sera encaminhado ao

Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome até o dia 10 de outubro.

3.5.4 Transposi¢cdo Orcamentéria

O procedimento de transposicdo de dotacbes orcamentarias na Entidade,
sera considerado como dotacao, o valor atribuido a cada elemento integrante das
categorias econdmicas, sendo as Despesas Correntes e Despesas de Capital.

O total transposto ndo ultrapassard o percentual de vinte e cinco por cento

sobre o total da respectiva categoria Econdmica.
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As transposicdes devem ocorrer somente:
| — Entre elementos integrantes da Categoria Econdmica Despesas Correntes;
Il — Entre elementos integrantes da Categoria Econémica Despesas de Capital; e
Il — De elementos integrantes da Categoria Econémica Despesas de Capital.
A Entidade elaborara a transposicdo de dotacdes orcamentarias e
encaminhara ao Conselho Nacional até o dia 31 de Janeiro do ano seguinte, aprovada

pelo seu Conselho Regional.

3.5.5 Prestacéo de Contas

A prestacédo de contas da Entidade, devera ser apresentada ao Departamento
Nacional até o ultimo dia de fevereiro.

O Departamento Nacional encaminhara todas as prestacdes de contas dos
Departamentos Regionais, juntamente com seu parecer ao Diretor Geral do Conselho
Nacional até 10 de marco de cada ano.

As prestacdes de contas dos Departamentos Regionais sdo apresentadas ao

Tribunal de Contas da Unido até o dia 31 de maio do exercicio seguinte.

4 ANALISE DOS DADOS

Na analise dos dados foi abordado os seguintes tépicos: anélise do orcamento
Orcado x Realizado, analise do orcamento Orcado x Retificado, andlise do orcamento
Retificado x Realizado, analise do orcamento Suplementacdo Orcamentaria e

Percepcéo dos Gerentes e Analistas sobre o orgamento da Entidade.

4.1 ANALISE DO ORCAMENTO ORCADO X REALIZADO

Para analise do valor Previsto x Realizado da Entidade do Sistema “S”, foram
utilizados como base os anos de 2014, 2015 e 2016. Deste modo foi possivel
comparar a variagao entre or¢cado x realizado do exercicio de 2014 a 2016.

Conforme o0 QUADRO 6, pode se analisar a variagcao entre o valor Or¢cado x

Realizado das despesas e receitas gerais da Entidade.



QUADRO 6 - DESPESAS E RECEITAS - ORCADO X REALIZADO

DESPESAS
Ano Orcado Realizado Variacao (%)
2014 334.600.000,00 | 328.477.236,96 -2%
2015 384.303.434,00 | 347.502.387,17 -10%
2016 363.942.694,00 | 322.475.410,17 -11%
RECEITAS
Ano Orgado Realizado Variacao (%)
2014 334.600.000,00 | 341.512.472,34 2%
2015 384.303.434,00 | 359.551.888,36 -6%
2016 363.942.694,00 | 344.273.832,84 -5%

FONTE: Autora (2017).
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Verifica se que a realizacdo da Despesa em 2016 foi 11% menor se

comparado com o valor Or¢cado, no exercicio de 2015 a execucéo ficou em 10% menor

guando comparado com a previsédo inicial do Orgamento e no ano de 2014 o valor

or¢cado x realizado teve uma variacdo de 2% a menor do valor Or¢cado. Conforme

ilustrado no GRAFICO 1, pode se observar esta variacao.
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GRAFICO 1 - ORCADO X REALIZADO — DESPESAS

Despesas

384.303.434,00
363.942.694,00

334.600.000,00 347.502.387,17
328.477.236,96 I I I 322.475.410,17

2014 2015 2016

M Or¢ado m Realizado

FONTE: Autora (2017).

Portanto pode se observar no grafico acima, a variagdo das despesas nos
anos de 2014, 2015 e 2016.

A realizacdo da receita teve uma variacdo a menor de 5% em 2016 do valor
orcado X realizado, em 2015 ficou em 6% a menor e no ano de 2014 obteve uma
variacdo de 2% a maior do valor Orcado. Conforme ilustrado no GRAFICO 2, pode se

observar esta variacao.

GRAFICO 2 - ORGADO X REALIZADO - RECEITAS

Receitas

384.303.434,00 363.942.694,00

334.600.000,00 341.512.472,34 Ii55188836 I 344.273.832,84

2014 2015 2016

M Or¢ado m Realizado

FONTE: Autora (2017).
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Deste modo é possivel constatar que a realizagdo das receitas nos anos de
2014, 2015 e 2016 foi superior ao valor das despesas deste periodo e pode se verificar
gue a Entidade conseguiu alcancar os resultados planejados do seu orcamento, nédo
gastando mais do que o valor arrecadado.

No QUADRO 7, apresenta se o Orcado x Realizado, destacado pelos grupos

de contas das despesas.

QUADRO 7 - ORCADO X REALIZADO - GRUPO DE CONTAS - DESPESAS

DESPESAS
Grupo de (Realizado - Variacéo
Contas Ano Orcado Realizado Orcado) (%)
2014 |179.859.096,00|177.510.451,19| -2.348.644,81 -1%
Salérios e
Encargos 2015 1199.647.601,73(188.384.715,72]-11.262.886,01 -6%
2016 |191.735.036,44|178.187.771,50 | -13.547.264,94 -7%
Total: Salarios e
Encargos 571.241.734,17 | 544.082.938,41 | -27.158.795,76 -5%
2014 |135.140.904,00|136.965.948,19| 1.825.044,19 1%
Outras
Despesas
Correntes 2015 |1161.236.967,28 [ 135.060.857,41 | -26.176.109,87 -16%
2016 |152.427.196,56 [128.781.608,76 | -23.645.587,80 -16%
Total: Outras Despesas
Correntes 448.805.067,84 | 400.808.414,36 | -47.996.653,48 -11%
2014 | 19.600.000,00 | 14.000.837,58 | -5.599.162,42 -29%
Investimentos
2015 | 23.418.864,99 | 24.056.814,04 637.949,05 3%
2016 | 19.780.461,00 | 15.506.029,91 | -4.274.431,09 -22%
Total: Investimentos
62.799.325,99 | 53.563.681,53 | -9.235.644,46 -15%

FONTE: Autora (2017).

Quando analisada a execucdo orgcamentaria das despesas, por grupos de
contas com o valor inicial Or¢cado para os trés anos, pode se observar a assertividade

do valor orcado com o realizado. Destaque para os investimentos, que no ano de 2016
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a realizacdo orcamentaria foi 22% a menor do orgado, em 2015 ficou 3% acima do
valor inicial Orgado e em 2014, ficou 29% a menor se comparado o valor realizado

com o orcado.
No QUADRO 8, demonstra se o Orcado x Realizado, destacado pelos grupos

de contas das receitas.

QUADRO 8 - ORCADO X REALIZADO - GRUPO DE CONTAS - RECEITAS

RECEITAS
(Realizado - Variagéo
Grupo de Contas | Ano Orcado Realizado Orgado) (%)
2014 59.277.919,00 51.477.593,23 -7.800.325,77 -13%
Outras Receitas 0
Correntes 2015 54.524.380,00 39.929.854,15 |-14.594.525,85 -27%
2016 37.574.727,98 24.681.092,88 |-12.893.635,10 -34%
Total: Outras Receitas
Correntes 151.377.026,98 | 116.088.540,26 |-35.288.486,72 -23%
2014 195.664.729,00 | 206.803.890,02 | 11.139.161,02 6%
Receitas de 0
Contribuigéo 2015 220.651.659,00 | 213.295.307,79 | -7.356.351,21 -3%
2016 211.944,921,00 | 212.836.378,13 891.457,13 0%
Total: Receitas de
Contribuicdo 628.261.309,00 | 632.935.575,94 | 4.674.266,94 1%
2014 0,00 0,00 0,00 0%
Receitas de
Capital 2015 6.000.000,00 1.569.301,33 -4.430.698,67 -74%
2016 0,00 848.500,00 848.500,00 100%
Total: Receitas de Capital | 6 .000.000,00 2.417.801,33 | -3.582.198,67 -60%
2014 77.402.263,00 79.070.710,99 1.668.447,99 2%
Receitas de o
Servico 2015 | 99.622.185,00 | 99.333.965,10 | -288.219,90 0%
2016 110.487.585,57 | 99.608.614,98 |-10.878.970,59 -10%
Total: Receitas de Servico | 287,512.033,57 | 278.013.291,07 | -9.498.742,50 -3%
2014 2.255.089,00 4.160.278,10 1.905.189,10 84%
Receitas
Patrimoniais 2015 | 3.505.210,00 | 5.423.459,99 | 1.918.249,99 55%
2016 3.935.459,45 6.299.246,85 2.363.787,40 60%
Total: Receitas
Patrimoniais 9.695.758,45 15.882.984,94 6.187.226,49 64%

FONTE: Autora (2017).

Verifica se no quadro acima que o grupo de contas de Outras Receitas
Correntes nos trés exercicios, apresenta uma instabilidade entre or¢cado x realizado,

pois em 2014 apresentava uma realizacdo 13% a menor, em 2015 apresentou 27% a
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menor e em 2016 este percentual aumentou para 34% a menor entre o valor or¢gado
e realizado, demonstrando a dificuldade de previsao para este grupo de contas.

As Receitas de Contribuicdo no ano de 2016 equilibraram a realizacdo com o
valor orcado, em 2015 a realizacéo ficou 3% a menor e em 2014 a realizacao foi 6%
a maior.

A Receita de Capital realizada no ano de 2016 nao foi prevista no orcamento
inicial e em 2015 a realizacéo ficou 74% a menor do valor previsto.

Ja as Receitas de Servigos apresentaram uma média de 3% a menor nos
altimos trés exercicios, demonstrando assim uma realiza¢éo abaixo do valor estimado.

As Receitas Patrimoniais nos trés anos apresentaram uma realizagédo acima
do valor Orcado, sendo em 2016 um percentual 60% a maior, no ano de 2015, 55% a
maior e em 2014 o percentual foi de 60% a maior, devido as grandes variacées nos
rendimentos de aplicac¢des financeiras, deste modo o valor realizado superou o valor
Orcado.

4.2 ANALISE ORCAMENTO ORCADO X RETIFICADO

Para analise do valor Orgcado x Retificado da Entidade do Sistema “S”, foram
utilizados como base os anos de 2014, 2015 e 2016. Deste modo foi possivel
comparar a variacao entre esses periodos.

Conforme o QUADRO 9 abaixo, apresenta se o Orcado x Retificado,

destacado pelos grupos de contas das despesas.

QUADRO 9 - ORCADO X RETIFICADO - GRUPO DE CONTAS - DESPESAS

DESPESAS
Grupo de Contas Ano Orc¢ado Retificado Variacao (%)
2014 | 179.859.096,00 181.652.370,00 1%
Salérios e Encargos 2015 199.647.601,73 195.607.398,61 -2%
2016 | 191.735.036,44 183.030.922,65 -5%
2014 | 135.140.904,00 148.177.352,47 10%
Outras Despesas Correntes [2015| 161.236.967,28 154.000.794,88 -4%
2016 | 152.427.196,56 153.716.112,70 1%
2014 | 19.600.000,00 26.670.277,53 36%
Investimentos 2015| 23.418.864,99 27.412.119,51 17%
2016 | 19.780.461,00 28.959.333,65 46%
Total Geral - 1.082.846.128,00 | 1.099.226.682,00 2%

FONTE: Autora (2017).
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A variacéo entre o valor Orgado x Retificado no grupos de despesas, teve uma
variacéo total de 2%, onde o maior percentual de variagdo encontra se no grupo de
investimentos e outras despesas correntes.

No grupo de Despesas com Investimentos e Outras Despesas Correntes é
que se concentram a maior parte das retificagdes orgcamentarias, pois o grupo de
despesas correntes apresenta uma infinidade de contas contabeis conforme o plano
de contas da entidade o que torna necessario diversos ajustes, jA no grupo de
investimentos as decisdes de valores aprovados para o exercicio ocorrem a nivel
estratégico, sendo estes incluidos somente no momento da Retificacdo Orgcamentaria.

No QUADRO 10, apresenta se o Orgado x Retificado, destacado pelos grupos

de contas das receitas.

QUADRO 10 - ORCADO X RETIFICADO - GRUPO DE CONTAS - RECEITAS

RECEITAS
Grupo de Contas Ano Orcado Retificado Variacéo (%)
2014 | 59.277.919,00 60.662.591,00 2%
Outras Receitas Correntes |2015| 54.524.380,00 49.133.432,37 -10%
2016 | 37.574.727,98 26.090.773,00 -31%
2014 | 195.664.729,00 | 204.389.875,00 4%
Receita de Contribuicdo | 2015| 220.651.659,00 | 216.531.261,00 -2%
2016 | 211.944.921,00 | 215.457.405,00 2%
2014 0,00 4.000.000,00 100%
Receitas de Capital 2015| 6.000.000,00 8.000.000,00 33%
2016 0,00 14.741.314,00 100%
2014 | 77.402.263,00 84.324.642,00 9%
Receitas de Servigo 2015| 99.622.185,00 99.861.723,66 0%
2016 | 110.487.585,57 | 105.444.418,00 -5%
2014 | 2.255.089,00 3.122.892,00 38%
Receitas Patrimoniais 2015 | 3.505.210,00 3.493.895,97 0%
2016 | 3.935.459,45 3.972.459,00 1%
Total Geral 1.082.846.128,00 | 1.099.226.682,00 2%

FONTE: Autora (2017).

No grupo de receitas destacam se com maior retificacdo orcamentéria as

contas de Outras Receitas Correntes e Receitas de Capital. Em Outras Receitas
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Correntes é possivel considerar que essas retificacdes tenham ocorrido em virtude da
infinidade de contas contabeis conforme ocorre para 0 grupo das outras despesas
correntes, 0 que torna as previsoes e execucdes muito distribuidas. Para as Receitas
de Capital as decisbes ocorrem a nivel estratégico considerando varios fatores

internos e externos ocasionando assim as retificacdes orcamentérias.

4.3 ANALISE ORCAMENTO RETIFICADO X REALIZADO

Para a analise do retificado e as realizacdes deste momento orgamentério
foram utilizados os anos de 2014, 2015 e 2016. O orcamento Retificado corresponde
ao aumento ou diminuicdo do orcamento inicial, sendo este aprovado pelo Conselho
Regional da Entidade.

No QUADRO 11, apresenta se as Despesas e Receitas, com o Retificado x
Realizado.

QUADRO 11 - DESPESA E RECEITA - RETIFICADO X REALIZADO

DESPESAS
Ano Retificado Realizado Variagao (%)
2014 356.500.000,00 | 328.477.236,96 -8%
2015 377.020.313,00 | 347.502.387,17 -8%
2016 365.706.369,00 | 322.475.410,17 -12%
RECEITAS
Ano Retificado Realizado Variacao (%)
2014 356.500.000,00 | 341.512.472,34 -4%
2015 377.020.313,00 | 359.551.888,36 -5%
2016 365.706.369,00 | 344.273.832,84 -6%

FONTE: Autora (2017).

A realizacdo da despesa no ano de 2016 ficou 12% a menor do valor
Retificado, para os anos de 2014 e 2015 este percentual foi 8% a menor do valor
Retificado. Conforme ilustrado no GRAFICO 3.
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GRAFICO 3 - RETIFICADO X REALIZADO - DESPESAS

Despesas
377.020.313,00
356.500.000,00 347.502.387 17 365.706.369,00
I 328.477.236,96 I I R I 322.475.410,17
2014 2015 2016
H Retificado ® Realizado

FONTE: Autora (2017).

Portanto pode se observar no grafico acima, a variacdo das despesas nos
anos de 2014, 2015 e 2016 para o periodo do orcamento retificado.

A realizagéo da receita em 2016 foi 6% a menor do orgamento retificado, em
2015 a realizacéo foi 5% a menor e em 2014 a variacao ficou 4% a menor do valor
retificado. Conforme ilustrado no GRAFICO 4.

GRAFICO 4 - RETIFICADO X REALIZADO - RECEITAS

Receitas
356.500.000,00 377.020.313,00 .\ cee ag 365.706.369,00
I 341.512.472,34 I I o I 344.273.832,84
2014 2015 2016
M Retificado M Realizado

FONTE: Autora (2017).



Portanto pode se observar no grafico acima, a variagao das receitas nos anos

de 2014, 2015 e 2016 para o periodo do orgamento retificado.

Apresenta se no QUADRO 12 abaixo, as Despesas por grupos de Contas, do

Retificado x Realizad

0.

QUADRO 12 - RETIFICADO X REALIZADO - GRUPO DE CONTAS - DESPESAS

DESPESA
(Realizado - | Variacao
Grupo de Contas Ano Retificado Realizado Retificado) (%)
2014 | 181.652.370,00 | 177.510.451,19 | -4.141.918,81 2%
Salarios e Encargos | 5415 | 195607.398,61 | 188.384.715,72 | -7.222.682,89 4%
2016 | 183.030.922,65 | 178.187.771,50 | -4.843.151,15 -3%
Total: Salarios e Encargos | go 590 691 26 | 544.082.938.41 | -16.207.752,85 |  -3%
2014 | 148.177.352,47 | 136.965.948,19 | -11.211.404,28 | -8%
Outras Despesas

Correntes 2015 | 154.000.794,88 | 135.060.857,41 | -18.939.937,47 | -12%
2016 | 153.716.112,70 | 128.781.608,76 | -24.934.503,94 | -16%

Total: Outras Despesas
Correntes 455.894.260,05 | 400.808.414,36 | -55.085.845,69 | -12%
2014 | 26.670.277,53 | 14.000.837,58 | -12.669.439,95 | -48%
Investimentos | 5415 | 2741211951 | 24.056.814,04 | -3.355.305,47 | -12%
2016 | 28.959.333,65 | 15.506.029,91 | -13.453.303,74 | -46%
Vil lnvesillinerine 83.041.730,69 | 53.563.681,53 | -29.478.049,16 | -35%
Total Geral - | 1.099.226.682,00 | 998.455.034,30 |-100.771.647,70| -9%

FONTE: Autora (2017).

O grupo de contas de Salarios e Encargos no ano de 2016 teve sua realizacao
3% a menor do valor retificado, no ano de 2015 o percentual foi de 4% a menor e em
2014 foi 3% a menor do valor previsto na retificacdo orcamentéria.

As Outras despesas correntes no ano de 2016, apresentaram uma realizacao
16% a menor sobre o valor retificado, ficando 12% a menor em 2015 e 8% a menor
em 2014.

Os investimentos, foi 0 grupo de contas que apresentou maior disparidade

entre o valor realizado x retificado no decorrer dos 3 anos, pois em 2016 seu realizado
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foi 46% a menor que o valor retificado, em 2015 este percentual foi de 12% a menor
e em 2014 sua realizagdo ficou 48% a menor do valor previsto na retificacdo
orcamentaria.

No GRAFICO 5, podemos observar a variagdo % no grupo de contas das

despesas em relag&o ao total do valor previsto para o Retificado.

GRAFICO 5 — % GRUPO DE CONTAS - DESPESAS

% Grupo de Contas - Despesas

H Saldrios e Encargos B Outras Despesas Correntes i Investimentos

FONTE: Autora (2017).

O grupo de contas de Salarios e Encargos representam 51% das despesas,
sendo o grupo com maior vultuosidade, em seguida as Outras Despesas correntes
com 41% e os Investimentos representado por 8% do valor total da Retificacdo
Orcamentaria da Entidade.

Demonstrando deste modo que o indice de Retificacdo Orcamentéria dos
Salarios e Encargos é inferior ao demais grupos de contas das despesas.

No QUADRO 13 abaixo, apresenta se as Receitas por grupos de Contas, do

Retificado x Realizado.
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QUADRO 13 - RETIFICADO X REALIZADO - GRUPO DE CONTAS - RECEITAS

RECEITA
(Realizado - | Variacao
Grupo de Contas | Ano Retificado Realizado Retificado) (%)
2014 | 60.662.591,00 51.477.593,23 -9.184.997,77 -15%
Outras Receitas
Correntes 2015| 49.133.432,37 39.929.854,15 -9.203.578,22 -19%
2016 | 26.090.773,00 24.681.092,88 -1.409.680,12 -5%
Total: Outras Receitas
Correntes 135.886.796,37 116.088.540,26 | -19.798.256,11 -15%
2014 | 204.389.875,00 206.803.890,02 2.414.015,02 1%
Receitas de
Contribuicéo 2015 | 216.531.261,00 213.295.307,79 -3.235.953,21 -1%
2016 | 215.457.405,00 212.836.378,13 -2.621.026,87 -1%
Total: Receitas de
Contribuicao 636.378.541,00 632.935.575,94 -3.442.965,06 -1%
2014 4.000.000,00 0,00 -4.000.000,00 -100%
Receitas de
Capital 2015 8.000.000,00 1.569.301,33 -6.430.698,67 -80%
2016 | 14.741.314,00 848.500,00 -13.892.814,00 -94%
Total: Receitas de
Capital 26.741.314,00 2.417.801,33 -24.323.512,67 -91%
2014 | 84.324.642,00 79.070.710,99 -5.253.931,01 -6%
Receitas de
Servico 2015 | 99.861.723,66 99.333.965,10 -527.758,56 -1%
2016 | 105.444.418,00 99.608.614,98 -5.835.803,02 -6%
Total: Receitas de
Servico 289.630.783,66 278.013.291,07 | -11.617.492,59 -4%
2014 3.122.892,00 4.160.278,10 1.037.386,10 33%
Receitas
Patrimoniais 2015 3.493.895,97 5.423.459,99 1.929.564,02 55%
2016 3.972.459,00 6.299.246,85 2.326.787,85 59%
Total: Receitas
Patrimoniais 10.589.246,97 15.882.984,94 5.293.737,97 50%
Total Geral - | 1.099.226.682,00 | 1.045.338.193,54 | -53.888.488,46 | -5%

FONTE: Autora (2017).

Nas realizacdes Orcamentarias das Receitas comparadas com o Orgcamento
Retificado, se destacam com maior assertividade as Receitas de Contribuicao, ja os
demais grupos apresentam variacbes diversificadas e n&do assertivas do valor
retificado com o valor realizado.

No GRAFICO 6, podemos observar a variagdo % no grupo de contas das

receitas em relacdo ao total do valor previsto para o Retificado.
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GRAFICO 6 — % GRUPO DE CONTAS — RECEITAS

% Grupo de Contas - Receitas

 Outras Receitas Correntes B Receitas de Contribuigdo B Receitas de Capital

Receitas de Servigco B Receitas Patrimoniais

FONTE: Autora (2017).

O grupo de contas de Receitas de Contribuicao representa 58% das receitas
totais, sendo o grupo com maior vultuosidade, em seguida apresenta se as Receitas
de Servicos com 26%, seguido das Outras Receitas Correntes com 12%, as Receitas
de Capital com 3% e as Receitas Patrimoniais representada por 1% do valor das

receitas.

4.4 ANALISE DO ORCAMENTO SUPLEMENTACAO ORCAMENTARIA

Nos exercicios de 2014, 2015 e 2016 a Entidade nao realizou Suplementacéo
Orcamentaria.

4.5 PERCEPCAO DOS GERENTES E ANALISTAS SOBRE O ORCAMENTO DA
ENTIDADE

O principal objetivo da aplicacdo do questionario, era identificar a percepcao
dos Gerentes e Analistas sobre o planejamento orgcamentario; a execugao
or¢camentéria; a retificacdo orcamentéaria e a gestdo do orgcamento.

Foi realizado um questionario com 10 questdes, previamente elaboradas e
aplicadas por meio de entrevistas, para a percepc¢ao e andlise do conhecimento sobre
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0 assunto, onde participaram 5 Gerentes e 7 Analistas, os quais contribuiram para
esta pesquisa.

Na sequéncia as respostas consolidadas serdo apresentadas e comentadas.

Com relacéo ao questionamento sobre orcamento empresarial, ficou evidente
pela resposta dos gerentes e analistas que corresponde ao planejamento das
despesas, receitas e investimentos da Entidade.

A respeito do inicio do planejamento orcamentario anual, todos o0s
entrevistados informaram que o prazo para inicio do Planejamento Anual da Entidade
ocorre a partir do segundo semestre do ano anterior ao ano planejado, onde o objetivo
€ estabelecer o orcamento para o exercicio seguinte.

Referente ao prazo de término do planejamento orcamentério, todos os
participantes ndo tinham clareza quanto ao prazo de encerramento do planejamento
orcamentario realizado na Entidade, pois as respostas foram diversos periodos e ndo
ocorreram respostas iguais. Sendo deste modo importante ressaltar que a data para
encerramento do planejamento orcamentario ocorre no més de Setembro.

Questionados sobre a execucdo orcamentaria e ao que corresponde, todos
0s gerentes e analistas relataram que refere se a analise do valor or¢ado x realizado
da Entidade.

Com relacdo ao responsavel pelo controle da execugdo orcamentaria, todos
0s participantes responderam que o0 responsavel pelo controle da execucao
orcamentaria € o Gerente da area, juntamente com a Geréncia de Planejamento e
Orcamento.

Referente a retificacdo orcamentaria e quando ocorre, todas as respostas dos
participantes foram unanimes, onde o periodo de retificacdo orcamentéria se inicia no
més de marco, onde o sistema é disponibilizado para os ajustes a serem realizados.
E importante ressaltar que a entrega oficial da retificagdo orcamentaria para o
Departamento Nacional ocorre em maio.

Com relacdo ao objetivo da Retificacdo Orcamentaria, as respostas se
dividiram em dois grupos, onde no primeiro grupo trés gerentes e gquatro analistas
entrevistados informaram que o0 objetivo deste momento orcamentario é a
redistribuicdo orcamentaria dos valores entre as contas contabeis. Para o segundo
grupo composto por dois gerentes e trés analistas a Retificacdo Or¢camentéria tem o
objetivo de corrigir e readequar os numeros do orcamento inicial realizando ajustes

nao contemplados anteriormente.
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Questionados quando ocorre a transposi¢do orcamentaria, as respostas para
esta questdo foram diversas, onde observou se que os gerentes e analistas possuem
duvidas com relagéo a possibilidade de realizar a transposi¢ao de valores entre contas
e qual periodo € permitida esta acdo na Entidade. Ressalta se que este procedimento
orgamentéario ocorre no més de Janeiro.

Referente ao critérios da transposi¢cdo orgcamentaria, por meio da analise das
respostas dos participantes ficou evidente que ndo ha entendimento sobre os critérios
da Transposicdo Orcamentaria. Sendo importante destacar que a transposicéo
Orcamentaria, é realizada entre as contas, e utiliza como critério ndo transpor valores
entre despesas correntes e despesas de capital, ndo deve ultrapassar 25% conforme
a categoria econémica da conta.

Questionados sobre quais sdo os obstaculos para o controle e gestdo do
orcamento, os gerentes e analistas responderam que a mudanca de estratégia da

Entidade, e os cenérios externos variaveis dificultam a gestdo orcamentaria.
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5 CONCLUSAO

A presente pesquisa teve como objetivo analisar como o orgamento auxilia na
gestao orgcamentaria de uma Entidade do Sistema “S” e apresentar como ocorrem 0s
procedimentos orcamentarios, demonstrando por meio dos grupos de contas o
Orcado x Realizado do periodo de 2014 a 2016.

Com base no objetivo principal surgiram dois objetivos especificos que
nortearam esta pesquisa: (i) Apresentar quais os grupos de contas do orcamento
apontam maior diferenca entre o or¢cado e o realizado. (ii) Identificar e comentar qual
a importancia da gestado orcamentaria diante das projecfes apresentadas nos anos
de 2014 a 2016.

Para obter as respostas a essas questdes, além da pesquisa bibliografica, foi
realizado uma andlise dos dados Orcado x Realizado e elaborado um questionario
composto por 10 questdes, referente aos procedimentos orgcamentarios da Entidade.

Apébs a analise e comparacdo dos numeros orcado x realizado dos anos de
2014, 2015 e 2016, foi possivel identificar que a variacdo dos percentuais €é
considerada pequena referente ao valor dos recursos movimentados.

As despesas com salarios e encargos representam em torno de 51% das
despesas totais, se comparada com outros grupos de contas, e a diferenca entre o
orcado e o realizado € minima, demonstrando deste modo objetividade no
planejamento orcamentario.

As Receitas de Contribuicéo representam 58% do total de receitas orcadas, e
a variacdo percentual entre os trés exercicios foi de apenas 1%, demonstrando deste
modo assertividade na projecdo deste grupo de contas.

Nos grupos de contas de outras despesas correntes, despesas com
investimentos e outras receitas correntes, fica evidente a dificuldade da Entidade em
orcar e realizar essas despesas e receitas devido a diversidade de contas, onde na
analise dos trés exercicios observa se diversos ajustes de valores nestes grupos.

A gestdo orcamentaria se faz presente em todos os procedimentos
orgcamentéarios da Entidade do Sistema “S”, e por meio do Manual de Procedimentos
Orcamentarios Nacional, apresenta se 0s prazos para o orgcamento anual, a retificacdo
orcamentaria, a suplementacdo, a transposicdo de orcamento entre contas e a

prestacdo de contas. Diante disto, a Entidade presta contas ao Departamento
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Nacional, pois recebe recursos publicos, sendo deste modo fiscalizada pela
Controladoria Geral da Uni&o e o Tribunal de Contas da Uni&o.

Embora com as obrigatoriedades orcamentarias a qual a Entidade do Sistema
“S” se submete, embora seja diferente das empresas privadas e seu processo ser
engessado, ela ndo limita os gestores na busca da gestao eficaz do orcamento, onde
em todos os procedimentos orcamentarios o0 gestor participa ativamente no
planejamento orcamentario respectivo a sua Unidade.

A importancia da gestdo orcamentéria diante das projecfes apresentadas nos
exercicios analisados, evidencia a assertividade dos orgcamentos apresentados, onde
a Entidade conseguiu alcancar os resultados planejados, ndo gastando mais do que
o valor arrecadado. Neste sentido, foi atendida a proposta deste projeto de
monografia, considerando a importancia do estudo para a minha formacéao profissional
e académica.

Visto a importancia do Orcamento e do Planejamento Orgcamentario nas
empresas, cabe destacar que o assunto ndo foi esgotado e que outros elementos
sobre o tema podem ser levantado. Como sugestdes de estudos futuros: ampliar os
estudos e aplicabilidade do orgcamento e do planejamento em empresas de médio e

grande porte.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO

e Orcamento

1. O que vocé entende por orcamento empresarial?

e Planejamento Or¢camentério

N

. Quando se inicia o planejamento orcamentario anual?

w

. Quando se finaliza o planejamento orcamentario?

e Execucdo Orcamentaria

4. O que é execucao orcamentéria?

5. Quem é o responsavel pelo controle da execu¢do orcamentaria?

¢ Retificacdo Orgcamentéria

»

. Quando ocorre a Retificacdo Orcamentaria?

\l

. Qual o objetivo da Retificacdo Or¢camentaria?

e Transposicdo Orcamentéria

(o]

. Quando ocorre a Transposi¢do orcamentaria?

(o]

. Quais os critérios da Transposicdo orcamentaria?

e Controle e Gestao Orcamentéaria

10. Quais sao os obstaculos para o controle e gestdo do orcamento?
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