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RESUMO 

COSTA, E. S. Proposta de lmplanta~ao do Or~amento Empresarial como Ferramenta 

de Controle e de Analise em uma Empresa de Monitoramento de Transito. Com o 

aumento da competitividade par conta do numero crescente de concorrentes e de 

produtos substitutivos, as controles ganham cada vez mais importancia na extra~ao de 

informa~oes uteis para OS neg6cios. A ferramenta do Or~amento Empresarial e uma 

pe~a fundamental no controle de gastos e receitas, uma vez que quando bem aplicada 

pode demonstrar o impacto das decisoes tomadas anteriormente, possibilitando a 

analise dos pontos positivos para que sejam mantidos, e se possivel melhorados, e 

negativos para serem trabalhados au eliminados. Uma implanta~ao dessa ferramenta 

exige o envolvimento de todos as niveis de uma organiza~ao, come~ando pelo tapa da 

estrutura hierarquica e seguindo ate a sua base, compartilhando com as colaboradores 

as metas corporativas e buscando a melhoria continua. Com o modelo adequado 

definido e com um sistema de controle eficiente, que se adeqUe a realidade da 

empresa, poderao ser identificadas as varia~oes entre as valores que foram projetados 

para o perfodo e as que de fato foram realizados. Um dos equfvocos mais comuns e 

aceitar uma demanda, acreditando que a mesma seja altamente rentavel, mas com 

uma pre-analise realizada sem a consulta do setor de Controladoria da entidade. No 

decorrer das realiza~oes do projeto, diversos gastos que nao haviam sido 

contemplados no momenta da rentabilidade prevista passam a compor as valores 

gastos diretamente com a produ~ao de tal demanda. Passa-se a identificar que o 

projeto que previamente era muito interessante, pode trazer um resultado nulo para a 

entidade au ate mesmo negativo. A fun~ao da Controladoria em uma corpora~ao e 

transformar as dados em informa~6es para que o corpo diretivo possa estar munida 

de informa~oes uteis para tomarem as melhores decis6es para o futuro e 

perpetuidade da empresa. Uma das principais ferramentas que possibilitam o 

desempenho dessa atividade com qualidade e o Or~amento Empresarial, que e um 

trabalho continuo de controle, questionamento e tomadas de a~oes corretivas, 

obtendo assim o controle real da situa~ao da empresa, podendo analisar 

individualmente o desempenho dos departamentos, clientes e projetos. 
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liNTRODU~AO 

A necessidade pelo controle de valores referentes as empresas vern crescendo 

a cada ana, cada vez mais os acionistas e o corpo diretivo desejam ter a ciencia da real 

situa<;ao da entidade com seguran<;a e agilidade. 0 aumento da competitividade esta 

diretamente ligado a globaliza<;ao. 0 numero de concorrentes esta aumentando e os 

diferenciais estao sendo reduzidos. 

Para suprir essa necessidade com acuracia, e necessaria utilizar o rol de 

ferramentas de controle e gestao que a area da Controladoria possui, dentre elas o 

Or~amento Empresaria/, especificamente. Com uma analise sabre os numeros gerados 

ap6s o confronto de informa<;oes entre o que a empresa definiu em seu Or<;amento 

Anual e o que de fato ocorreu no perlodo, visualiza-se a realidade da entidade e 

passam a projetar os posslveis cenarios em que a empresa pode figurar, de acordo 

com as decisoes tomadas. 

Esta ferramenta proporciona um enriquecimento nas informa<;oes, nao se 

atendo apenas aos tradicionais demonstratives contabeis, proporcionando a 

identifica<;ao dos fatos geradores de varia<;oes e munindo a alta administra<;ao de 

informa<;oes, com o desejado detalhe, para que sejam tomadas a<;oes voltadas aos 

objetivos tra<;ados, sejam estes de expansao, retra<;ao, lan<;amento de novo produto, 

aquisi<;ao ou apenas a manuten<;ao no mercado. 

Caso todos os cenarios sejam condizentes as metas corporativas definidas no 

Planejamento Estrategico, com o Or<;amento Empresarial e possfvel detectar as 

varia<;oes rapidamente e verificar o impacto de cada a<;ao tomada em determinadas 

areas. 0 Or<;amento Empresarial tem como fun<;ao servir de referenda para a empresa 

verificar se esta indo de acordo com os objetivos tra<;ados, sem esta ferramenta, a 

entidade nao possui padrao comparative para os desembolsos, recebimentos ou 

faturamentos. 
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1.1 Problema de Pesquisa 

Muitas empresas subutilizam a ferramenta do on;amento, nao atrelam o 

mesmo ao Planejamento Estrategico ou aos Pianos de A!;aO desenvolvidos, o corpo 

diretivo aguarda a conclusao do ciclo (normalmente 12 meses) para entao tamar 

alguma a!;aO corretiva, muitas vezes, altamente relevante. Esse equfvoco e comum em 

empresas que encontram-se na fase de expansao ou de grande reestrutura!;ao e nao 

tem enraizado em sua cultura a pratica da elabora!;aO e do acompanhamento de um 

Or!;amento Empresarial. 

Uma empresa que nao planeja suas receitas ou gastos torna-se fragil a 

instabilidades do mercado, podendo assim perecer. Com a falta de um or!;amento, a 

institui!;aO passa a nao ter um caminho a ser trilhado e nao possui a informa!;ao da 

forma que esta desempenhando suas atividades, pois sem padrao comparative nao e 

possfvel definir o que esta dentro do limites do aceitavel e o que nao esta (MARTIN, 

2002). 

Sem um or!;amento a empresa pode crescer descontroladamente, assumindo 

compromissos acima da sua capacidade produtiva, se expondo a um risco muito 

grande atraves de uma alavancagem nao planejada, aplicando capital em custos e 

despesas desnecessarios, assumindo gastos nao recorrentes por falta de informa!;ao 

etc. lsso caracteriza um crescimento nao sustentavel, ou seja, que inicialmente 

aparentara estar seguindo em uma crescente, porem ap6s atingir o apogeu, entrara 

em declfnio, podendo chegar a falencia (MARTIN, 2002). 

A exemplo de empresas que obtiveram uma grande melhora em seus controles 

com a utiliza!;ao dessa ferramenta, e possfvel usufruir dos beneffcios que a mesma 

proporciona, como a qualidade na analise das varia!;6es. A partir do momenta que e 

possfvel identificar com exatidao as causas do nao cumprimento do previsto, pode-se 

analisar se a varia!;aO e positiva ou negativa, se e conseqi.iencia de gestao (boa ou ma), 

se foi ineficiencia ou merito da area ou qualquer outro motivo de interesse do corpo 

diretivo. 
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Sendo assim, a questao orientativa da presente investigac;ao e a seguinte: 

Como elaborar uma proposta de implantac;ao da ferramenta de Orc;amento 

Empresarial em conformidade com a cultura de uma empresa de monitoramento de 

transito? 

1.2 Objetivos 

Desenvolver e descrever uma proposta de orc;amento com exemplos de ac;oes 

que comprovam a aplicabilidade e importancia de possuir um orc;amento empresarial 

bem elaborado e alinhado com os interesses da entidade. 

1.2.1 Objetivo Geral 

Desenvolver uma proposta de implantac;ao do Orc;amento Empresarial para 

uma empresa do ramo de monitoramento de transito. 

1.2.2 Objetivos Espedficos 

- Relacionar as analises que podem ser feitas como acompanhamento mensal em uma 

empresa de monitoramento de transito; 

- Exemplificar ac;oes que podem ser tomadas, de acordo com as metas corporativas 

definidas pelo corpo diretivo de uma empresa de monitoramento de transito; 

- Desenvolver Pianos de Ac;ao com base nos forecasts em uma empresa de 

monitoramento de transito; 
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1.3 Justificativa 

Os beneffcios que a empresa podera obter com a possfvel implantac;:ao do 

Orc;:amento Empresarial poderao ser alcanc;:ados em sua plenitude quando essa pratica 

passar a integrar a cultura da empresa, aumentando o comprometimento das areas 

internas com os numeros orc;:ados. Uma boa analise tern seu infcio na confiabilidade 

dos dados apresentados para tal, sendo assim, essa ferramenta depende de outras 

variaveis que deverao ser trabalhadas com o passar do tempo para que o sucesso da 

ferramenta seja alcanc;:ado. 

Para tal, diversos fatores deverao ser levados em conta antecipadamente, 

como por exemplo, a area de Tecnologia da lnformac;:ao, se esta provendo a empresa 

com a estrutura adequada, qual o sistema utilizado, se o mesmo esta atendendo as 

necessidades etc. Outro ponto importante sao as pessoas que possuem cargos de 

confianc;:a, se sao capazes de ocupar essas atividades e de compor a area de gestao, 

pais exercerao um papel chave no controle orc;:amentario. 

Com o objetivo de explanar as vantagens que podem ser obtidas, a presente 

proposta consiste em plantar uma semente na organizac;:ao, de tal forma que seja 

comprovada a eficacia da ferramenta, e ap6s seguir as etapas esta semente germine e 

se enrafze, passando a fazer parte do dia a dia da empresa, com a verificac;:ao do 

orc;:amento no momenta de realizar desembolsos, se as atividades previstas estao 

sendq bern planejadas ou se as metas estao sendo atingidas. 

A implantac;:ao do Orc;:amento comec;:a com a definic;:ao das metas corporativas 

em seu planejamento estrategico, onde devera ser estabelecido o rumo que a empresa 

tamara, podendo optar desde uma alavancagem agressiva visando uma expansao ate 

uma forte retrac;:ao, buscando minimizar os custos e despesas fixos, para 

posteriormente crescer de forma ordenada e sustentavel. 

Deixando de lado os fatores externos no primeiro momenta, a entidade deve 

inicialmente conhecer o seu publico interno, para que as ac;:5es estabelecidas sejam 

possfveis de serem cumpridas, dentro da capacidade de suas ferramentas e de seus 

gestores. Em um segundo momenta, olhando para fora da empresa, o mercado em 
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potencial e a possibilidade de expandir o share deverao ser analisados e definidos, 

para que nao se constituam metas ut6picas. 

Com os objetivos definidos, sera necessaria realizar um estudo de mercado, 

analisando a sua participa<;:ao atual e a possibilidade de uma expansao, de acordo com 

sua capacidade produtiva, para entao definir as receitas para o ana planejado. Nessa 

etapa inicial a empresa ja obtem um ganho na qualidade do conhecimento dos 

gestores, pais o envolvimento dos mesmos os obriga a conhecer o lado externo 

(mercado) e o interne (perfil da equipe e capacidade de atender a demanda) e com 

mais informa<;:oes, a acuracia nas decisoes aumenta. 

A partir dessa etapa os gestores deverao definir onde serao destinados os 

investimentos e gastos para que possam atingir a demanda prevista de clientes, 

criando assim uma base salida para um crescimento (ou retra<;:ao dependendo dos 

objetivos) sustentavel e consciente. 0 Or<;:amento Empresarial servira como uma 

referenda para atingir a posi<;:ao da empresa que os acionistas desejam, afinal, nao 

existe vente favoravel para quem nao sabe aonde quer chegar. 

1.4 Estrutura do Trabalho 

A presente monografia se inicia com um embasamento te6rico realizado com 

cita<;:oes das obras de grandes autoridades da area, esse material servira para agregar 

os modelos e exemplos de todas as etapas de um or<;:amento empresarial. A sele<;:ao de 

tal material foi realizada com o objetivo de buscar um referendal bibliogratico que 

proporcionasse os modelos e as experiencias necessarias para escolher o tipo de 

or<;:amento selecionado e definir a maneira mais adequada de realizar sua posterior 

implanta<;:ao. 

Ap6s a demonstra<;:ao da parte te6rica, um estudo de caso foi realizado focado 

na implanta<;:ao do or<;:amento anual na empresa aplicada. As etapas estao descritas 

passe a passe, de forma que cada a<;:ao foi tomada ap6s um estudo, respeitando a 

particularidade das caracterfsticas (micas do segmento. Muitos dos exemplos que sao 
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demonstrados nao teriam o sucesso se a empresa fosse integrante de outro segmento 

ou de outro ramo de atividade. 

Ap6s as analises e conclusoes em rela<;:ao a implanta<;:ao, foi passive! descrever 

o sucesso da a<;:ao e realizar uma conclusao sabre o projeto inteiro, comprovando os 

beneficios que foram obtidos com o inicio da utiliza~;ao da ferramenta. 0 fator chave 

do sucesso deste projeto foi seguir a ordem de come<;:o meio e fim, onde inicialmente 

foi realizada uma pesquisa bibliografica e um estudo de viabilidade, seguido da 

implanta<;:ao com acompanhamento e concluido com uma analise criteriosa das 

informa~;oes geradas, podendo assim ser considerado um case de sucesso. 
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2 REFERENCIAL TEORICO 

Com o objetivo de ilustrar os modelos e os resultados que podem ser 

alcan~ados com a aplica~ao da ferramenta de Or~amento Empresarial, faz-se 

necessaria a consulta em renomadas obras ja publicadas da area, que servirao de base 

para a escolha do modelo a ser utilizado. 

2.1 Or~amento 

Sera realizada uma abordagem geral sabre a ferramenta de or~amento, suas 

etapas, os modelos disponfveis, os resultados que podem ser obtidos e a importancia 

da utiliza~ao do mesmo no ambito corporative. 

2.1.1 Defini~ao de Or~amento 

0 Or~amento funciona como uma ferramenta de controle, que com as devidas 

analises, pode se tornar uma importante fonte de informa~oes. Para Welsch (2009, p. 

28} "0 futuro destine da empresa pode ser manipulado; portanto, pode ser planejado 

e controlado". Segundo Frezatti (2009, p. 46} "0 or~amento eo plano financeiro para 

implementar a estrategia da empresa para determinado exercfcio". De acordo com 

Padoveze (2010} a base da controladoria e o processo de planejamento e controle 

or~amentario, tambem denominado planejamento e controle financeiro ou 

planejamento e controle de resultados. 

De acordo com Padoveze (2010, p.127) o or~amento e " ... a expressao 

quantitativa de um plano de a~ao e ajuda a coordena~ao e implementa~ao de um 

plano". Na analise de Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 105) " ... or~amento e o 

instrumento que traz a defini~ao quantitativa dos objetivos e o detalhamento dos 

fatores necessaries para atingi-los, assim como o controle de desempenho". 
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Segundo Welsch (2009, p. 177) os custos e despesas de cada unidade 

administrativa devem ser cuidadosamente planejados na prepara~ao do plano anual 

de resultados. Sendo assim, deve-se delegar aos gestores de cada area para que 

elaborem um on;:amento de sua area, para uma posterior consolidac;:ao e analise da 

empresa como um todo. 

E uma ferramenta que esta em constante adaptac;:ao e evoluc;:ao, para tanto e 

necessaria " ... aperfeic;:oar permanentemente o processo de administrac;:ao, atraves de 

avaliac;:oes objetivas do feedback obtido, atraves de introspecc;:ao e de uma disposic;:ao 

construtiva no sentido de fazer novas experiencias e aceitar mudanc;:as" (WELSCH, 

2009, p. 29). 

Segundo Padoveze (2010, p. 127) "0 orc;:amento pode e deve reunir diversos 

objetivos empresariais, na busca da expressao do plano e controle de resultados". Em 

outras palavras, o orc;:amento deve ser a projec;:ao dos objetivos trac;:ados pelo corpo 

diretivo, com a gestao de gastos operacionais e administrativos e a definic;:ao dos 

recebimentos programados para o perfodo. 

2.1.2 A lmportancia do Oq;:amento Empresarial 

0 crescimento do mercado externo obriga a entidade a ter um maior controle 

sabre as suas atividades, pais e impossfvel gerenciar com eficiencia sem ter ciencia da 

realidade da empresa. Essa afirmac;:ao comprova-se com Oliveira, Perez e Silva (2010, 

p.122) "A atual competitividade dos neg6cios e as constantes mudanc;:as nos diversos 

ambientes das empresas exigem maximizac;:ao do desempenho e do controle 

empresaria I". 

Com a percepc;:ao da realidade do cenario em que a empresa se encontra, 

dentro da sua capacidade produtiva, deve ser estabelecido um orc;:amento, contudo " ... 

observa-se que de forma alguma e possfvel estabelecer o processo de uma forma 

linear, ou seja, sem uma revisao ... " (ALMEIDA, 2020, p. 22). Sendo assim, a aplicac;:ao 

do forecast (tambem chamado de revisao orc;:amentaria) e recomendada em caso de 

mudanc;:as de cenarios ou de objetivos. 
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Portanto, convem ressaltar que o plano on;:amentario nao e apenas prever o 
que vai acontecer e seu posterior controle. 0 ponto fundamental e o 
processo de estabelecer e coordenar objetivos para todas as areas da 
empresa, de tal forma que todos trabalhem sinergicamente em busca dos 
pianos de Iueras. (PADOVEZE, 2010, p.127) 

Essa ferramenta tern uma finalidade estrategica, de acordo com Welsch (2009, 

p. 29) a finalidade do orc;:amento e " ... exercer continuamente um controle dinamico, 

agressivo e flexfvel das operac;:oes para conformidade realista com os pianos e 

objetivos". Alem da elaborac;:ao de um on;:amento e necessaria um acompanhamento 

do mesmo. 

2.1.3 0 Planejamento Estrategico eo Oq;:amento 

Um plano estrategico inicia-se a partir de premissas que devem estar alinhadas 

com os objetivos dos stakeholders. De acordo com Padoveze (2010, p. 85) " ... planejar 

e uma estrategia para aumentar as chances de sucesso de uma empresa em um 

mundo de neg6cios que muda constantemente". A conquista dos objetivos trac;:ados 

comec;:a nas premissas estabelecidas no planejamento estrategico, tais metas devem 

ser definidas pela alta direc;:ao da empresa, conforme Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 

29) "Compete a alta administrac;:ao definir os objetivos da empresa, bem como as 

ac;:oes requeridas para atingir esses objetivos". 

A elaborac;:ao do Planejamento Estrategico e fundamental para o bam 

desempenho da entidade, nele serao definidos os caminhos que serao tomados e os 

objetivos a serem alcanc;:ados. E necessaria ter uma visao ampla da empresa, do seu 

cenario interno e do externo, conforme Cherobim e Espejo (2010, p. 27) uHa que se 

estudar o ambiente externo e interno da empresa, suas vantagens competitivas e suas 

desvantagens". 

Ha alguns autores que afirmam que o Planejamento Estrategico e o passo 

anterior ao orc;:amento. Segundo Frezatti (2009, p. 47) uo orc;:amento surge como 

sequencia a montagem do plano estrategico, permitindo focar e identificar, num 

horizonte menor, de um exercfcio fiscal, as suas ac;:oes mais importantes". Dessa 



12 

forma, e possfvel afirmar que essas duas ferramentas devem estar com os objetivos 

alinhados. 

Segundo Cherobim e Espejo (2010, p. 28) "Pianejamento e a reuniao 

sistematizada de informac;:oes que nos permite avaliar a realidade, estabelecer 

procedimentos e identificar caminhos que nos permitam chegar a determinado fim". 

Essa distinc;:ao entre Planejamento e On;amento pode ser exemplificada no quadro a 

seguir (Quadro 1). 

0 que e planejamento 

E a definit;:ao de um futuro desejado e dos 

meios eficazes para alcant;:<Ho. 

E um processo de tomada de decisao por 

antecipat;:ao. 

E um processo orientado no sentido de 

produzir uma ou varias situat;:6es futuras. 

Envolve um con junto de decisoes 

interdependentes. 

'. Quadro 1 Planejamento e Controle Orr;:amentano 
Fonte: Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 105) 

0 que e or~amento 
E a expressao moneta ria de um plano 

operacional. 

E a etapa final de um processo de 

planejamento. 

E um compromisso de realizat;:ao. 

E um instrumento de acompanhamento e 

continua avaliat;:ao de desempenho das 

atividades e dos departamentos. 

Confirmado par Padoveze (2010, p. 85) "0 planejamento estrategico e um 

processo que prepara a empresa para o que esta por vir". Na visao de outro autor, as 

func;:oes de Planejar sao duas: 

a. Desenvolver de maneira imaginativa novas potencialidades de Iueras e 
melhorar as atividades geradoras de Iueras ja existentes na empresa. 

b. Estabeleeer sistematieamente as objetivos relevantes da empresa e 
formular estrategias e pianos realistas para alean~ar tais objetivos a 
eurto e longos prazos. (WELSCH, 2009, p.29) 

Para estabelecer uma estrategia, existe um roteiro de quatro atividades a ser 

seguido: 
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Analise dos aspectos internos: nessa atividade, ocorre a conscientiza~;ao 
sabre as pontos fortes e fracas, essa e a forma de maximizar a eficiencia da 
entidade; 
Analise do ambiente: essa e a atividade mais complexa e geralmente mais 
importante do PE, pais nela sao indicadas as oportunidades e amea~;as, que 
serao a base para se chegar a eficacia da entidade; 
Comparac;:ao da orientac;:ao com o campo de atuac;:ao: nessa atividade, e 
verificada a coerencia entre aquila a que a entidade se propoe, ou e 
vocacionada a fazer, e aquila que realmente esta fazendo. A sintonia entre a 
missao au voca~;ao como que realmente a entidade esta fazendo (Campo de 
Atua~;ao) contribui para o sucesso da entidade; 
Estabelecimento da estrategia vigente: e preciso conhecer a estrategia que 
vem sendo seguida para que nao aconte~;a um prejufzo a ela, em fun~;ao da 
falta de continuidade das estrategias que vinham sendo desenvolvidas. 
(ALMEIDA, 2010, p. 6) 

E no planejamento estrategico que sao definidas as a~oes para que sejam 

atingidos os objetivos definidos pelo corpo diretivo das empresas. "As tecnicas de 

planejamento estrategico nao vao indicar um milagre, mas apenas mostrar como 

estruturar as a~oes, para que sejam dirigidas para o resultado" (ALMEIDA, 2010, p. 6). 

Equivocadamente, as pessoas podem interpretar que o planejamento 

estrategico e a solu~ao para os problemas da empresa, contudo e apenas uma 

ferramenta que reflete as premissas estabelecidas pela alta dire~ao. "Pianos 

estrategicos nao sao garantias de sucesso. 0 Planejamento Estrategico sera tao eficaz 

quanta as premissas que foram nele inclufdas" (PADOVEZE, 2010, p. 85). 

Ap6s a analise do roteiro, pode-se afirmar que o processo de defini~ao da 

estrategia exige tanto o foco no cenario interno quanta no externo, afinal o melhor 

produto do mercado nao trara resultados se nao for ofertado ao publico correto. De 

acordo com Sun Tzu (2006) a estrategia sem tatica e o caminho mais Iento para a 

vit6ria. Tatica sem estrategia e o rufdo antes da derrota. 

0 modelo de analise de ambiente mais utilizado e o S.W.O.T., da tradu~ao do 

ingles para o portugues, compreende Strenghts (for~as ou pontos fortes), Weaknesses 

(fraquezas au pontos fracas), Opportunities (oportunidades) e Threats (amea~as). 

Segundo Padoveze (2010) as amea~as e oportunidades dizem respeito ao ambiente 

externo enquanto que as fon;:as e fraquezas referem-se aos aspectos internos da 

organiza~ao. Essa distin~ao pode ser verificada a seguir (Figura 1). 
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De acordo com o mesmo autor (2010), a ilustrac;:ao pode ser interpretada da 

seguinte maneira: As oportunidades e os pontos fortes devem ser capitalizados, os 

pontos fortes e os riscos devem ser monitoras, as oportunidades e os pontos fracas 

devem ser melhorados e os riscos e os pontos fracas devem ser eliminados. 

A capitalizac;:ao das oportunidades corresponde a transformar as mesmas em 

neg6cios perenes, e a dos pontos fortes diz respeito a consolidar os diferenciais de 

mercado que a empresa possui. 0 monitoramento dos riscos e necessaria para a 

seguranc;:a da empresa em relac;:ao ao lado externo, verificando concorrentes, produtos 

substitutivos, new players, fornecedores etc, assim como o monitoramento dos pontos 

fortes e importante para a sua manutenc;:ao. 

A melhoria das oportunidades consiste em buscar novas opc;:5es para estar 

sempre em ascensao e a melhoria dos pontos fracas diz respeito a identificar e 

transforma-los em pontos fortes, podendo ser encarados como pontos a serem 

melhorados. E para os mesmos que nao existe a possibilidade de serem corrigidos, 

resta a eliminac;:ao, assim como para os riscos, para que a entidade seja perpetuada. 

2.1.4 Tipos de Or~amento 

De acordo com Padoveze (2010, p. 130) "Basicamente, ha dois tipos classicos 

de orc;:amento: o estatico e o flexfvel". Ambos possuem suas vantagens e 

desvantagens, sendo que o primeiro caso eo mais comum. 



15 

0 On;amento Estatico, de acordo com o mesmo autor, e elaborado a partir de 

um determinado volume de prodU<;:ao ou vendas e os valores das demais atividades 

sao definidos sabre essas informa<;:oes, nao permitindo altera<;:oes nas pe<;:as 

on;:amentarias. 0 ponto negative desse modelo e que " ... tendera a perder valor para o 

processo de acompanhamento, controle e analise das varia<;:oes, bern como base para 

proje<;:oes e simula<;:oes com os dados or<;:amentarios" (PADOVEZE, 2010, p. 130). 

Apesar de ser um modelo muito utilizado, ele possui uma caracterfstica 

negativa, que e elaborado a cerca de uma determinada realidade em que o mercado 

se encontra. Porem com o atual dinamismo e a globaliza<;:ao, diversos fatores podem 

acarretar em oscila<;:oes nos diversos publicos da empresa e desencadear pequenas 

crises que oneram os resultados, tomando dire<;:oes diferentes das previstas, muitas 

empresas utilizam o termo Budget para se referir a este modelo. 

0 outro modelo e o Or<;:amento Flexfvel, de acordo com Padoveze (2010) este 

modelo e a distin<;:ao perfeita entre os custos variaveis e os custos fixos. Sendo assim, 

ele permite que os valores considerados estaticos sejam mantidos e apenas os valores 

variaveis acompanhem os numeros definidos para a produ<;:ao ou vendas. Muitas 

empresas utilizam o termo Forecast para referir-se a etapa de revisao or<;:amentaria 

desse modelo. 

No modelo flexfvel, existe a dificuldade de realizar a separa<;:ao entre os gastos 

fixos e variaveis, os que variam de acordo com a produ<;:ao e o que existirao mesmo 

que a opera<;:ao deixe de existir. A distin<;:ao entre esses dois tipos de desembolsos 

pode alterar a analise de viabilidade dos produtos ou servi<;:os prestados, tornando 

assim a analise prejudicada. 

Existe tambem o Or<;:amento Corrigido, este tipo de or<;:amento pode ser 

utilizado para empresas que sofrem altera<;:oes em seus pre<;:os de vendas por fatores 

externos, onde nao possuem gestao, como legisla<;:ao, varia<;:ao cambial ou a infla<;:ao. 

Segundo Padoveze (2010), a atualiza<;:ao dos valores e feita automaticamente, porem 

esse modelo e pouco aceito, em vista de que as varia<;:oes do pre<;:o sao de 

responsabilidade do gestor do or<;:amento. 
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Esse on;:amento e utilizado par um perfil de companhias que possui um extenso 

rol de produtos com uma concorrencia muito grande. Tendo que ajustar seus pre<;os 

quase que a toque de caixa para nao perder share de mercado para as demais 

ofertantes de produtos similares au iguais. 

Par fim, o Or<;amento Ajustado, segundo Padoveze {2010) e uma deriva<;ao do 

Or<;amento Flexivel, e realizado quando a volume de produ<;ao au vendas nao esta se 

comportando de acordo com o or<;amento original e podem ser realizados quantos 

forem necessarios. Ap6s essa elabora<;ao, podem ser feitas analises de varia<;oes 

confrontando as valores do Or<;amento Ajustado com o do Or<;amento Original, que e 

o que foi definido no inicio do periodo. 

Normalmente esses ajustes, tambem chamados de forecasts, ja sao 

previamente programados em determinados periodos, podendo ocorrer 

semestralmente, trimestralmente, bimestralmente au ainda mensalmente, 

dependendo da atividade e das for<;as externas atuantes. 

2.1.5 Defini~ao do Modelo de Or~amento 

No momenta da elabora<;ao de um or<;amento, a primeira defini<;ao devera ser 

par qual e quantos modelos serao utilizados, existe o Or<;amento de Tendencias (au 

or<;amento continuo), de acordo com Padoveze (2010) este modelo utiliza dados 

passados para proje<;ao de situa<;oes futuras, alem de considerar novas elementos. 

A elabora~ao do or~amento continuo cobre geralmente um plano de tempo 
de 12 meses, substituindo normalmente o periodo atual a seu termino pelo 
mesmo periodo no futuro, isso mantem constantemente os gestores e 
empregados envolvidos no processo or~amentario. (LUNKES, 2003, p. 83) 

Esse modelo proporciona bans resultados, em vista que " ... de modo geral, as 

eventos passados sao decorrentes de estruturas organizacionais ja existentes, e, par 

conseguinte, ha forte tendencia de tais eventos se reproduzirem ... " {PADOVEZE, 2010, 

p. 129). 
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Esse or~amento possui uma fragilidade na utiliza~ao da base hist6rica, pais 

normalmente no momenta da confec~ao do or~amento, efetua-se o levantamento dos 

valores realizados e aplica-se um percentual (pode ser o crescimento do pafs, a 

perspectiva de crescimento do segmento ou qualquer outro indicador que for julgado 

importante). 0 principal problema dessa pratica, e que ao mesmo tempo em que se 

consideram as eficiencias realizadas no perfodo anterior, assumem-se tambem as 

ineficiencias, como se elas fossem se repetir. 

Segundo Lunkes (2003) tal modelo depende fortemente da competencia e 

habilidade do responsavel pelos aspectos tecnicos do or~amento, como calculos de 

deprecia~ao, proje~oes de fluxo, estimativas de inventario e qualquer outra 

responsabilidade que nao seja repassada aos demais gestores. 0 melhor modelo de 

or~amento nao obtera seu exito se a pessoa responsavel pela implanta~ao e 

acompanhamento nao for capacitada para tal atividade. 

Conforme Padoveze (2010, p. 129) "... na execu~ao do or~amento de 

tendencias, sempre existirao eventos passados, de conhecimentos da empresa, que 

nao se repetirao e que, portanto, nao serao reproduzidos no or~amento". Para isso, e 

papel do gestor separar os gastos como nao recorrentes e como operacionais, e assim 

considerar apenas o que e pertinentes para o planejamento anual. 

Outro modelo muito utilizado e o Or~amento Base Zero, com a proposta 

inversa da citada anteriormente, o OBZ tem como premissa romper com o passado. 

Segundo Padoveze (2010) consiste basicamente em afirmar que os dados anteriores 

devem ser descartados, pais esses podem canter ineficiencias, que o Or~amento de 

Tendencias acaba par perpetuar. 

Porem a utiliza~ao de um OBZ puro e alga que e muito diffcil de realizar-se, pais 

e quase impossfvel nao utilizar nenhum indicador passado ou hist6rico. Na defini~ao 

de Lunkes (2003, p. 93) " ... cada gestor deve justificar todas as solicita~oes de dota~oes 

or~amentarias em detalhe, a partir do ponto zero, para serem analisadas ... ". 

As principais caracterfsticas e objetivos do OBZ sao: 
);> Analisar o custo-beneffcio de todos os projetos, processes e atividades, 

partindo de uma base "zero"; 
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~ Focalizar objetivos e metas das unidades de neg6cio recursos sao 
conseqi.iencia do caminho ou dire<;:ao planejada; 

~ Assegurar a correta aloca<;:ao de recursos com base no foco e nos 
fatores-chaves do neg6cio; 

~ Aprovar o nfvel de gastos ap6s a elabora<;:ao com base em criterios 
previa mente definidos; 

~ Desenvolver forma participativa, com intensa comunica<;:ao entre as 
areas; e 

~ Fornecer subsfdios decis6rios inteligentes para a gestao. (CARVALHO, 
2002, p. 5) 

Mesmo em casos de abertura da empresas, onde a base historica e inexistente, 

ainda assim e pratica comum verificar outras empresas do mesmo segmento, como 

estao aplicando seus investimentos, em qual mercado estao focando, que se resume 

em uma outra forma de historico. 

0 Orc;:amento Flexivel possui a caracteristica de realizar a distinc;:ao entre custos 

fixos e variaveis e adequar os valores do mes seguinte com base no que foi realizado 

no anterior, sendo assim ele e atualizado constantemente. Mais adequado para 

industrias com produc;:ao variavel, de acordo com Lunkes (2003, p. 108) " ... se o nivel 

real de atividade e maior que seu nivel estimado de atividade, entao esses custos que 

variam com a atividade serao maiores que os custos orc;:ados". Com a identificac;:ao 

dessa problematica, e feito um ajuste de acordo com a demanda. 

Essa pratica pode ser aplicada levando em considerac;:ao a sazonalidade de 

produtos a serem produzidos, ou da epoca de disponibilidade de insumos, 

dependendo do segmento. 

Na implementa<;:ao do or<;:amento flexfvel, precisa-se saber o que cada 
empregado produz, o que cada metro quadrado da fabrica produz, o que 
cada maquina ou computador produz. Somente assim, a empresa e capaz de 
medir eficazmente quanta e como aquele recurso em particular e gasto ou 
consumido. Para alavancar esse modelo, e precise determinar as medidas 
de aloca<;:ao de receita e de custos e despesas. (LUNKES, 2003, p. 109) 

0 modelo de Orc;:amento por Atividades (Custeio ABC) tem sido muito utilizado 

pelas empresas, conforme Padoveze (2010), este orc;:amento e utilizado por empresas 

que produzem mais de 1 produto, com diferentes quantidades de materia prima 

aplicada, custo de hora-homem e tempo de produc;:ao. 0 beneficia que esse metoda 

proporciona, e a possibilidade de analise entre OS produtos, para Verificar qual 0 mais 
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rentavel, qual representa urn maior comprometimento do custo e outras analises que 

podem ser determinantes para a defini<;ao da estrategia da empresa. 

As empresas que utilizam o sistema ABC compreendem que e necessaria um 
conjunto de atividades espedficas para atender a um cliente ou para 
produzir um produto ou servic;:o, com melhor detalhamento dos respectivos 
custos, obtendo visao mais clara de seus processes. (LUNKES, 2003, p. 120) 

0 ponto fraco desse modelo e que todo e qualquer tipo de rateio e arbitrario, 

sendo assim e muito diffcil mensurar com acuracia o valor a ser absorvido par cada 

segmento ou produto. De acordo com Lunkes (2003, p. 125) " ... o or<;amento par 

atividades proporciona as empresas a oportunidade de nao somente autorizar e 

controlar recursos, mas principalmente de projetar demanda de direcionadores de 

Ainda segundo Lunkes {2003) para a elabora<;ao deste modelo, e necessaria 

definir alguns conceitos basicos como: o processo, os recursos, as atividades, as 

tarefas, os direcionamentos e a rela<;ao entre ambos. E normal urn conflito de areas 

internas no momenta de realizar o percentual de cada area pela utiliza<;ao, 

principalmente do overhead, que corresponde as despesas administrativas, areas da 

entidade que servem de apoio para todas as areas da corpora<;ao. 

Par fim, existe o modelo de Or<;amento Perpetuo, que ressalta a influencia de 

fatores externos na atividade da empresa, pais em alguns casas a gera<;ao de varia<;oes 

entre or<;ado e realizado nao significa uma rna gestao de equipe ou de insumos. 

Conforme Lunkes {2003, p. 142) "0 or<;amento perpetuo e urn sistema de 

planejamento que preve custos e usa dos recursos fundamentados nas rela<;oes de 

causa e efeito entre os processos correntes". Sen do assim, permite a clara 

identifica<;ao das inter-rela<;oes entre as atividades da empresa e como essas 

condi<;oes exercem influencia. 
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2.1.6 Estrutura do Plano Or~amentario 

0 processo de montagem do on;:amento pode ser dividido em dais blocos: a 

etapa operacional e a etapa financeira. 11A etapa operacional consiste nos pianos que 

proporcionam condi<;:6es de estrutura<;:ao das atividades da organiza<;:ao, de maneira a 

integrar as atividades e as opera<;:6es" (FREZATII, 2009, p. 54). Logo, pode-se concluir 

que essa etapa e elaborada pelos gestores das areas, desde os setores de produ<;:ao ate 

as areas administrativas. 

Em complemento a essa etapa, existe o segmento financeiro, que de acordo 

com Frezatti (2009, p. 54) 11 
... a etapa financeira corresponde a tradu<;:ao de todas as 

atividades para uma mesma linguagem comum, no caso a monetaria". Sendo assim, 

essa parte do or<;:amento fica sob responsabilidade do gestor do or<;:amento, que ap6s 

essa compila<;:ao, apresentara o or<;:amento consolidado. 

Na opiniao de outro autor, os passos gerais para a elabora<;:ao do plano 

or<;:amentario podem ser divididos em nove t6picos: 

1. Estabelecer a missao e os objetivos corporativos; 
2. Estruturar as assun<;:6es ambientais; a partir dessas, determinar o fator 

limitante, normalmente vendas (e possfvel que em determinados 
empreendimentos o fator limitante seja a produ<;:ao, tipo jazidas 

minerais etc); 
3. Elaborar o or<;:amento a partir da fun<;:ao restritiva do fator limitante; 
4. Elaborar as outros or<;:amentos, coordenando-os com o fator limitante e 

os objetivos corporativos; 
5. Sintetizar todos as or<;:amentos para produzir o or<;:amento mestre; 
6. Rever o or<;:amento mestre a luz dos objetivos corporativos; 
7. Aceitar o or<;:amento mestre, ou, se ele nao estiver de acordo com os 

objetivos corporativos, voltar ao passo 2 e repetir o processo ate o 

or<;:amento ficar aceitavel; 
8. Monitorar as resultados reais contra os resultados or<;:ados e reportar 

varia<;:6es; 
9. Como resultado das varia<;:6es: tamar a<;:6es corretivas para eliminar as 

varia<;:6es au revisar as or<;:amentos mestres ou subsidiaries para 
acomodar as varia<;:6es. (PADOVEZE, 2010, p. 136) 

Um dos fatores de sucesso na elabora<;:ao de um plano or<;:amentario e uma 

rela<;:ao de premissas bem elaborada, para Padoveze (2010) apenas ap6s a escolha do 

cenario mais provavel, que e definido pelo corpo diretivo, e que a Controladoria efetua 
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a elabora~ao das premissas, que posteriormente deverao ser aprovadas pelo Comite 

Or~amentario, pais estas servirao de base para toda a elabora~ao do or~amento. 

Conforme ja citado anteriormente, a boa sequencia do or~amento depende 

principalmente do alinhamento entre os destinos definidos pela alta dire~ao e as 

premissas estabelecidas, pais as mesmas nao sao garantidoras de sucesso, porem sao 

uma parte importante na defini~ao dos pianos de a~ao que serao definidos para tornar 

possfvel a execu~ao do or~amento a ser implantado. 

Outro componente importante do or~amento, que deve ser realizado 

separadamente, e o Or~amento de lnvestimento. De acordo com Padoveze (2010} esta 

parte do plano or~amentario, fica normalmente restrita a algumas pessoas apenas, e e 

composto pelas aquisi~oes de investimentos e imobilizados, composi~ao e estruturas 

dos financiamentos e amortiza~oes, assim como suas despesas financeiras. 

No caso da ado~ao par uma estrategia de expansao, a empresa devera definir 

as suas fontes de financiamento, sendo elas a aplica~ao de Iueras acumulados, inje~ao 

de dinheiro par parte dos acionistas ou uma capta~ao no mercado. Caso a entidade 

opte parse alavancar com capital de terceiro, ap6s definir o limite disponfvel para essa 

pratica, o comite de investimentos devera estabelecer como realizara a divisao dos 

recursos entre as areas de interesse. 

Segundo Padoveze (2010}, o Or~amento de Fluxo de Caixa acompanha o 

Or~amento de lnvestimento, pais controla os desembolsos programados e as formas 

de capta~ao caso necessarias, as linhas utilizadas e as demais informa~oes financeiras. 

Nesta etapa consolida-se o or~amento e compreende as seguintes pe~as 

or~amentarias 

a) Proje<,:ao de outras receitas operacionais e nao-operacionais e 

despesas nao-operacionais; 

b) Proje<,:ao das receitas financeiras; 

c) Proje<,:ao da Demonstra<,:ao de Resultados do periodo or<,:amentario; 
d) Proje<,:ao do Balan<,:o Patrimonial ao fim do periodo or<,:amentario; 

e) Proje<,:ao do Fluxo de Caixa; 
f) Proje<,:ao das Demonstra<,:5es de Origens e Aplica<,:oes dos Recursos; 
g) Analise financeira dos demonstratives projetados. (PADOVEZE, 2010, 

p.138) 
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Ainda conforme Padoveze (2010, p. 139) "0 ponto-chave do or~amento 

operacional e o or~amento de vendas. Na realidade, o or~amento de vendas e o ponto 

de partida de todo o processo de elabora~ao das pe~as or~amentarias". lsso significa 

que todas as defini~5es em rela~ao a investimentos, manuten~ao ou altera~ao de 

quadro funcional etc, sera decorrente dessa defini~ao, se caracterizando como o fator 

limitador. 

0 objetivo primordial de qualquer empresa e o Iuera, para tal e sabio iniciar 

pelo topo da Demonstra~ao de Resultados, pais a partir do momenta que definidas as 

metas de venda, a gestao sabre os custos e despesas passarao a girar em torno das 

margens e retorno a serem alcan~ados, as a~5es de redu~ao e otimiza~ao das areas 

sao parte da estrategia ja definida. 

Embora Frezatti (2009) defina a primeira etapa como o plano de marketing, a 

essencia e a mesma, apenas de uma forma mais abrangente, nao apenas citando o 

valor ffsico de venda, mas tambem a estrategia de comunica~ao, polftica de descontos, 

prazos, gastos com comunica~ao e despesas comerciais, ou seja, nao apenas o valor de 

vendas, mas tambem todos os gastos referentes as vendas. 

Segundo Padoveze (2010) a proxima etapa seria o Or~amento de Produ~ao, que 

iria verificar a capacidade produtiva da empresa para atender ao Or~amento de 

Vendas. Basicamente o autor considera dais dados necessarios para esta elabora~ao: 

a) or~amento de vendas em quantidade; b) polftica de estocagem de produtos 

acabados. Essas variaveis vao permitir mensurar a capacidade produtiva e munir os 

diretores das informa~5es necessarias para as tomadas de decis5es referentes as 

adequa~5es necessarias para atender a previsao de vendas. 

0 proximo passo seria a elabora~ao do Or~amento de Capacidade e Logfstica, 

de acordo com Frezatti {2009L a area de opera~5es deve estar estruturada para 

coordenar atividades de planejamento dos processos de suprimentos, produ~ao e 

estocagem, considerando os estoques de produtos acabados, produtos em processos e 

materias primas. "0 subsistema Ffsico-Operacional de suas empresas e de suas 

respectivas areas de responsabilidade e estruturado para determinar nfveis de 
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atividades, ou faixa de atividades, com limites de capacidade de produc;ao e vendas" 

(PADOVEZE, 2010, p. 144). 

Conforme a tratativa de Padoveze (2010) o passe seguinte seria o Orc;amento 

de Materiais e Estoques, que consiste na definic;ao dos gastos determinados pelos 

volumes pretendidos e os gastos necessaries para viabilizar as programas de 

produc;oes de vendas. Ja Frezatti (2009) realiza essa analise dentro do Plano de 

Suprimentos, Produc;ao e Estocagem, mencionado anteriormente. 

Par fim, conclufda a etapa de custos da empresa, na sequencia aparecem as 

despesas. De acordo com Padoveze (2010) e a etapa mais trabalhosa do orc;amento, 

pais consiste em orc;ar os valores de todas as areas de apoio. Esta etapa deve ser 

tratada da forma mais analftica possfvel, com informac;oes de movimentac;oes do 

quadro funcional, sazonalidades, aplicac;oes de verbas em gastos com capacitac;oes e 

investimentos. 

2.2 Analise de Or~ado X Realizado 

A analise dos valores realizados em confronto com o orc;amento e uma maneira 

que as gestores possuem para mensurar o seu nfvel de acuracia aos valores orc;ados. 

Conforme Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 104) " ... o controller precisa dominar 

tambem as conhecimentos te6ricos e praticos dos conceitos e metodologias utilizados 

na montagem, implantac;ao e posterior acompanhamento do sistema orc;amentario". 

Em outras palavras, nao basta apenas elaborar um orc;amento com propriedade, e 

papel do controller realizar o acompanhamento e analise do mesmo. 

Essa atuac;ao devera ser feita em conjunto com todos as gestores das areas, 

tanto as operacionais quanta as administrativas. Para isso e necessaria um profunda 

conhecimento dos acontecimentos que geraram inconsistencias em relac;ao ao 

previsto, sejam elas positivas ou negativas, criando assim as justificativas das 

variac;oes, que servirao de parametro interpretative de eficiencias e ineficiencias dos 

processes e dos gestores. 
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De acordo com Frezatti (2009, p. 84) "0 controle on;:amentario e um 

instrumento da contabilidade gerencial que deve permitir a organizac;ao identificar 

quae pr6ximos estao seus resultados em relac;ao ao que planejou para dado perfodo". 

Com isso, pode-se concluir que e func;ao do controller (ou do gestor do orc;amento) 

possuir um sense crftico, para confrontar os valores realizados com os que foram 

previstos e analisar as variac;5es, caso ocorram. Essa afirmac;ao e comprovada par 

Padoveze (2010, p. 165-166) "Nao se concebe um plano orc;amentario sem o posterior 

acompanhamento entre os acontecimentos reais versus os planejados e a analise de 

suas variac;5es". 

As conclus5es que serao obtidas apes os confrontos podem levar a confirmac;ao 

de que o planejamento estrategico foi elaborado com propriedade e qualidade, se 

caso o orc;amento for se cumprindo dentro de uma tolerancia de variac;ao, ou levar a 

ac;5es energicas no caso oposto, se os responsaveis par elaborar o mesmo perceberem 

que diversas situac;5es nao foram previstas, e necessaria rever a estrategia e os valores 

do orc;amento, realizando um forecast. 

As func;5es do administrador podem ser descritas em tres t6picos: 

a) Planejar: representa a forma como ele e sua empresa pretendem atingir 
os objetivos propostos; 

b) Organizar: representa a melhor disposic;:ao dos recursos da empresa. 
Suas atividades, as de seus subordinados e todos os recursos disponfveis 
deverao estar dispostos de maneira a alcanc;:ar os objetivos propostos de 

formas mais eficiente e eficaz; 
c) Controlar: representa a seguranc;:a de que sua propria energia e ac;:oes, 

bern como as de seus subordinados, estejam coordenadas com a 
implementac;:ao dos objetivos da organizac;:ao. (OLIVEIRA, PEREZ e SILVA, 

2010, p. 104) 

E necessaria o sense crftico do analista de orc;amento para evidenciar as causas 

das variac;5es. Segundo Welsch (2009, p. 330) " ... a apreciac;ao do significado e das 

limitac;oes dos resultados da analise de variac;5es sera ampliada se as manipulac;5es 

matematicas envolvidas forem compreendidas". Sendo assim, pode-se concluir que 

mais importante que realizar a analise das varia<;oes, e saber interpretar OS numeros, 

entender suas composic;5es e transformar esses dados em informac;5es uteis a 
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diretoria. Uma boa analise de desempenho e parte fundamental do processo de 

controle on;:amentario. 

Tais metas sao entendidas como macro no sentido de que dependem do 
desempenho de todas as areas da organiza<;ao. Por outro lado, e 
fundamental entender como foram atingidas, o que s6 se pode entender 
com o detalhamento de indicadores espedficos de cada area. (FREZATII, 
2009, p. 84) 

Na defini<;ao de outro autor, " ... a diferen<;a de valor entre dados reais e 

or<;ados basicamente decorre de dais elementos: a) quantidade real diferente da 

quantidade or<;ada; b) pre<;o real diferente do pre<;o or<;ado." {PADOVEZE, 2010, p. 

167). 0 or<;amento funciona como uma referenda para a empresa, qualquer desvio 

identificado, deve ser justificado perante o corpo diretivo para que possam ser 

elaborados pianos de a<;ao a fim de adequar a realidade da empresa para a melhor 

dire<;ao a ser seguida. 

A elabora<;ao do or<;amento e tarefa de toda a organiza<;ao. Cada area sera 
responsavel por alcan<;ar determinadas metas, as quais deverao estar 
harmonizadas com as metas da entidade toda. 0 processo or<;amentario e 
um dos instrumentos que permitem acompanhar o desempenho da 
empresa e assegurar que os desvios do plano sejam analisados e 
adequadamente controlados. (OLIVEIRA, PEREZ e SILVA, 2010, p. 105) 

Conforme Falconi {2009) os indicadores financeiros refletem o nfvel de 

gerenciamento geral da organiza<;ao, devem ser analisados em conjunto para evitar 

que tais indicadores sejam melhorados a custa dos outros, par exemplo: o pre<;o pode 

ser aumentado melhorando os resultados e, como decorrencia, a empresa pode 

perder mercado. 

De acordo com Welsch {2009) a analise do valor or<;ado em confronto com o 

realizado inicia-se nas compras, onde esse setor verifica o pre<;o de aquisi<;ao e as 

quantidades de insumos, que impacta em toda produ<;ao e posteriormente nas 

receitas recebidas. E um efeito cascata, onde o encarecimento do valor de produ<;ao 

impacta na margem de contribui<;ao, uma vez que o pre<;o de venda e nivelado pelo 

pre<;o praticado no mercado. 
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De acordo com Padoveze (2010) o controle on;:amentario e uma ferramenta 

que deve ser utilizada par cada gestor em sua area, em vista que e utilizado como 

mecanisme de mensura<;:ao de desempenho da empresa e das areas tambem. Para 

Frezatti (2009) a analise de desempenho, deve-se considerar eficiencia e eficacia, 

sendo que eficiencia e o grau de insumos consumidos na produ<;:ao dos produtos finais 

e eficacia e o grau do objetivo alcan<;:ado. Sendo assim, em alguns casas, a equipe pode 

estar sendo eficiente, porem nao eficaz. 

Dentro da mesma linha de raciocfnio, Oliveira, Perez e Silva (2010, p. 122) 

"Torna-se oportuna a apresenta<;:ao dos conceitos de eficiencia e eficacia: Eficiencia: 

Fazer bem feito alguma coisa. Fazer adequadamente um trabalho. Eficacia: Grau em 

que sao satisfeitas as expectativas de resultado. Cumprimento da missao", sendo 

ilustrada tambem a seguir (Quadro 2). 

Eficiente Eficaz 

Faz as coisas de maneira certa Faz coisas certas 

Resolve os problemas Produz alternativas criativas 

Cuida dos recursos Otimiza os resultados 

Cumpre seu dever Obtem resultados 

Reduz custos Aumenta Iueras 

Quadro 2: Eficiencia e Eficacia 
Fonte: Oliveira, Perez e Silva {2010, p. 123} 

Basicamente o or<;:amento pode ser considerado urn plano, uma meta, ou 
ainda urn objetivo, e desconhece-se defini~ao melhor de 'fun~ao 

or~amentaria' do que a que diz ser essa fun~ao primordialmente urn sistema 
de planejamento e controle. {OLIVEIRA, PEREZ e SILVA, 2010, p. 105} 

0 Plano Or<;:amentario e a principal ferramenta para analise entre a previsao 

dos gastos e os valores realizados, a partir destes indicadores, e possfvel verificar a 

ciencia eo controle que cada gestor tem sob sua area de responsabilidade. 
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2.3 Conclusoes Ap6s a Analise das Varia~oes 

Ap6s realizadas as analises de variac;5es do orc;ado versus realizado, inicia-se o 

processo de verificac;ao das causas e identificac;ao de eficiencias ou ineficiencias. 

0 que fazer com as varia<;5es or<;amentarias identificadas? Em primeiro 
Iugar, e importante entender o que realmente ocorreu na organiza<;ao. 
Muito mais do que simplesmente identificar e classificar tais varia<;5es, e 
importante interpretar o que significam, o que provocou a sua existencia 
(FREZATII, 2009, p. 87). 

Entendidas as causas das variac;5es, as ac;5es podem ser definidas e colocadas 

em pratica. Muitas empresas utilizam o cumprimento do orc;amento como indicador 

de performance dos gestores, pois os mesmos estao envolvidos na definic;ao do 

mesmo. Caso seja identificada a ineficiencia da equipe, e necessaria verificar se o 

problema esta nos processes, na gestao, nas ferramentas ou nas metas estabelecidas. 

Nao basta apenas levantar os dados e numeros correspondentes as variac;oes, e 

fundamental entender 0 que significam, e papel do gestor do orc;amento, identificar 

que informac;oes esses dados lhe proporcionam. "A projec;ao dos demonstratives 

contabeis, encerrando o processo orc;amentario anual, permite a alta administrac;ao da 

empresa fazer as analises financeiras e de retorno de investimento ... " (PADOVEZE, 

2010, p. 177). 

Os gestores devem estar comprometidos com os objetivos da empresa, isso 

significa estarem dispostos a defender os numeros da sua area perante o or<;:amento 

que foi montado com base no planejamento estrategico, que por sua vez teve como 

referenda as premissas determinadas pela alta direc;ao da entidade. 

Segundo Frezatti (2009) e necessaria efetuar uma verificac;ao das variac;oes, se 

estas sao por erros de informac;ao, por decisoes administrativas, se sao nao 

controlaveis ou se ocorreram cujas causas precisas nao tenham sido estabelecidas. No 

primeiro caso, se as informac;oes imputadas no orc;amento foram inadequadas e 

insuficientemente projetadas em valores. No segundo caso, se a variac;ao foi 

decorrente de uma ac;ao de origem interna a qual o gestor nao pode atuar em pro! da 

fidelidade ao orc;amento, no terceiro, caso a empresa tenha sofrido uma influencia 
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externa como alterac;:ao da taxa SELIC au uma variac;:ao cambial, que foge do controle 

do gestor e o ultimo caso, deve representar um valor insignificante, uma vez que se 

um gestor nao e capaz de justificar uma variac;:ao, demonstra falta de conhecimento de 

sua area e torna-se suscetfvel a questionamentos quanta a sua competencia para a 

gestao. 

Uma analise simples que pode ser feita e a de retorno de um investimento, 

verificando o capital empregado, e passive! verificar o ganho que a empresa obteve, 

seja no aumento de vendas, au na otimizac;:ao do seu tempo, o que impacta 

diretamente no resultado da organizac;:ao, uma vez que possam aplicar o conceito de 

asset light, que significa "fazer mais com menos". 

De acordo com Welsch (2009, p. 344) "0 analista deve reconhecer que essas 

analises envolvem distinc;:5es que dificilmente podem ser expressadas de uma maneira 

simples e concisa: portanto, devem ser usadas com cautela." Mais uma vez 

reforc;:ando, a necessidade de um gestor possuir um sensa crftico aos valores gerados 

na variac;:ao. 

E comum encontrar a empresa que compara o seu resultado total e percebe 
que a variac;:ao em relac;:ao ao que planejara e pequena. Como consequencia, 
considera desnecessario dedicar recursos num processo que pode nao 
proporcionar valor. Nessas condic;:oes, ela se limita a dispor do resultado 
pelo total da empresa, sem analisar par area e par atividade. (FREZATII, 
2009, p. 91) 

Um erro que muitas empresas cometem e o citado acima, quando existem 

grandes variac;:5es entre contas, porem estas nivelam o resultado final, sendo assim, 

sao desconsideradas as analises. As empresas perdem muito com a falta de 

informac;:ao, pais quanta mais rapido a identificac;:ao de uma ineficiencia, menor o 

tempo para corrigi-la. 

Segundo Frezatti (2009) essas informac;:5es permitem identificar quem foi 

melhor, em que, e questionar se a variac;:ao sera compensada au nao no futuro. Muitas 

empresas que nao vao a fundo na informac;:ao interpretam uma reduc;:ao na variac;:ao 

como uma economia da area, quando na verdade, pode vir a ser apenas uma 

postergac;:ao do gasto e que ira ocasionar em uma variac;:ao futura. 
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Nao e raro nas empresas um bam desempenho de uma determinada area ser 

ofuscado par um mau desempenho de outra, pais o ganho que se obteve de um lado 

foi sucumbido pela ineficiencia do outro. Par isso e importante ressaltar novamente o 

ganho na qualidade da informac;ao que se obtem quando a analise das areas e 

realizada em separado, obrigando cada gestor a responder unicamente pelas areas 

que tem atuac;ao e com isso identificando onde estao os gargalos. 

Conforme Frezatti (2009, p. 97) " ... sem um instrumento que permita 

acompanhar certo nfvel de detalhes, nao seria possfvel identificar desempenho 

favoravel e desfavoravel, bem como identificar quem teve o desempenho favoravel e 

quem teve desempenho desfavoravel". Par isso o tamanho da importancia da atuac;ao 

do gestor do orc;amento nas analises peri6dicas entre o previsto eo realizado. 



30 

3 METODOLOGIA 

Ap6s a abordagem da problematica e a justificativa da proposta, e necessaria 

classificar e descrever os procedimentos da pesquisa, para que a mesma torne-se 

via vel. 

3.1 Classifica~ao da Pesquisa 

Sera utilizada uma metodologia descritiva, onde serao abordados os principais 

pontos de Or~amento, descrevendo o cenario atual e contextualizando os possfveis 

cenarios que podem ser formulados e alcan~ados com a utiliza~ao do Or~amento. 

Atraves do metoda qualitativo, as analises ocorrerao ap6s a compila~ao dos dados 

gerados e a ilustra~ao dos beneffcios obtidos. 

Sera realizado tambem um estudo de caso, descrevendo as etapas de aplica~ao 

da proposta de implanta~ao do Or~amento Empresarial na institui~ao, assim como os 

resultados das analises que podem ser feitas posteriormente. Para sustentar a 

abordagem documental, foram selecionadas obras de autores renomados da area 

como: Fabio Frezatti, Glenn Welsch, Clovis Luis Padoveze, Martinho Almeida, Luiz 

Martins de Oliveira etc. 

3.2 Procedimentos Metodol6gicos 

Sera apresentada uma proposta de implanta~ao do Or~amento Anual em uma 

empresa de Monitoramento de Transito, baseado em obras ja publicadas, aplicando os 

conhecimentos adquiridos. Sera feito um diagn6stico e identificadas as problematicas, 

a partir deste ponto, os esfor~os serao voltados para destacar o impacto da 

elabora~ao/acompanhamento de um Or~amento pode ter nesta entidade. 
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4 ESTUDO DE CASO 

0 presente estudo de caso consiste na analise de viabilidade da implanta!;ao de 

um or!;amento empresarial em uma empresa do segmento de monitoramento de 

transito. 

4.1 Caracterlsticas da Empresa 

A empresa cujo projeto foi aplicado possui 21 anos de atividade, e oriunda de 

um grupo maior que ja atuou em pelo menos 3 segmentos diferentes. Na atual 

modalidade, presta servi!;OS de monitoramento de transito, uma vez que os 

equipamentos sao cedidos em formato de comodato e o que e tarifado e apenas as 

leituras e identifica!;6es, ao termino do contrato os equipamentos sao desmobilizados 

e retornados a sede da empresa para que sejam re-alocados em outros contratos. 

Fundada por 3 irmaos, ambos engenheiros e com espfrito empreendedor, a 

empresa sempre apostou na inova!;ao e na apresenta!;aO de solu!;5es para a atual 

necessidade da sociedade. Com os conhecimentos adquiridos nas gradua!;6es e nos 

anos de experiencias em outros segmentos atrelado a identifica!;ao de uma 

necessidade, criaram o primeiro equipamento de monitoramento de transito. 

Ap6s apresentarem a proposta a cidade de origem, onde ainda mantem sua 

matriz, foi uma questao de tempo ate que o equipamento provasse que era eficiente e 

ao mesmo tempo gerava receita para o municipio. Por uma determina!;ao de 

estrategia, esta empresa atua apenas com o setor publico, sendo sempre a obten!;aO 

dos contratos atraves de processos licitat6rios. Com o passar dos anos as necessidades 

foram mudadas, assim como alguns fatores externos como a lei e o perfil dos 

condutores, mais uma vez seus fundadores comprovaram sua caracterfstica 

empreendedora e foram adequando os produtos e lan!;ando novos ao mercado para 

que fosse mantida a hegemonia. 

Com o passar do tempo, outros 6rgaos municipais demonstraram interesse em 

adquirir os produtos, assim como alguns estaduais e ate federais, como a empresa era 

a pioneira no Brasil nessa atividade, possufa um grande know how e era detentora de 
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uma tecnologia muito superior a de seus emergentes concorrentes. Essa soberania no 

mercado brasileiro se manteve por muitos anos, porem na atualidade, ela divide o 

share com outras empresas menores, mas ainda detem a posi<;ao de maior empresa 

do segmento do Brasil. 

Ap6s alguns anos a frente dos neg6cios, os 3 fundadores decidiram dar espa<;o 

aos sucessores, ha poucos anos os 3 membros da famflia escolhidos para assumirem os 

neg6cios tomaram posse, dando fim ao processo de sucessao empresarial, que teve 

seu infcio muitos anos atras, de forma que existiram algumas condi<;5es para que fosse 

concretizada essa manobra, como a obrigatoriedade de trabalharem em outras 

empresas fora do grupo e de concluir pelo menos uma especializa<;ao no exterior. 

Com urn grande desafio pela frente, a nova equipe de diretores passou a 

implantar novas estrategias de mercado, dentre elas a ferramenta apresentada no 

decorrer da presente monografia. Buscando voos mais altos, o novo corpo diretivo, 

amparada pelo conselho de administra<;ao agora formado pelos 3 fundadores, 

decidiram expandir suas atividades pela America do Sui, iniciando suas atividades em 

2007 em 2 pafses. 

Novamente tornou-se necessaria adequar-se a uma nova cultura, com novas 

exigencias e leis, para que o sucesso fosse alcan<;ado nessa nova etapa. Com urn infcio 

de muito trabalho, urn forte programa de comunica<;ao e pesados investimentos, hoje 

a empresa colhe os frutos de tais a<;oes que foram determinadas de forma consciente 

e bern planejada. 

Mesmo com a troca dos diretores, a empresa ainda retem caracterfsticas de 

modelo familiar de gestao, que pode ser caracterizada pela resistencia as mudan<;as, 

fruto de uma combina<;ao de colaboradores com muito tempo de casa e urn 

envolvimento pessoal com algumas atividades da parte de alguns gestores 

centralizadores. 

0 fator importante que possibilitou o sucesso da proposta de implanta<;ao do 

orc;:amento empresarial foi a iniciativa do novo CFO da entidade, que determinou urn 

estudo para a implantac;:ao e aplicac;:ao dessa ferramenta, pois ja havia estudado e 
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presenciado as beneffcios que a mesma pode angariar para a organiza~ao, como o 

modelo hierarquico e vertical, as demais gestores tiveram como a (mica op~ao, seguir 

a determina~ao do Diretor. 

4.2 Proposta de Elabora~ao do Or~amento 

A ideia de uma proposta de elabora~ao e implanta~ao do or~amento 

empresarial surgiu da necessidade que a empresa estava de analisar seus contratos 

individualmente, calcular as rentabilidades, analisar o desempenho de novas contratos 

etc. A ideia foi apresentada e de imediato contou com o apoio do CFO da entidade, 

que passou a acompanhar periodicamente a evolu~ao do projeto desde as primeiros 

esbo~os ate a mensura~ao dos resultados. Tal fato condiz com a afirma~ao de Frezatti 

(2009} onde determina que o sucesso do or~amento depende diretamente do apoio 

do corpo diretivo da empresa. 

No primeiro momenta, foi montada uma apresenta~ao, descrevendo alguns 

tipos de or~amento, as resultados que podem ser obtidos e as passos para que a 

implanta~ao obtivesse exito. Foi apresentado o modelo como sugestao, no caso o 

Or~amento Continuo. Foi definido que esse seria o modelo para as contratos ja 

existentes e para o controle do overhead da empresa, seria utilizado o Or~amento 

Base Zero, precificando todos as custos fixos e variaveis, de forma que as despesas 

administrativas ficariam de fora, assim como o resultado financeiro e a deprecia~ao. 

Sendo assim o indicador utilizado passou a ser o EBITDA (Earnings Before 

Interest, Taxes, Depreciation and Amortization} que em portugues e conhecido como 

LAJIDA (Luera Antes dos Juras, Impastos Deprecia~ao e Amortiza~ao}. Esse indicador 

consegue mensurar a gera~ao de caixa e possibilita a analise antes da absor~ao do 

overhead, isolando assim a gestao e opera~ao de cada projeto individualmente, 

possibilitando a exposi~ao dos pontos de assertividade e facilitando a decisao de onde 

concentrar as investimentos. Alem desse, passaram a ser utilizados a ROL (Receita 

Operacional Uquida} eo VPL (Valor Presente Uquido} para os contratos. 
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Ap6s definidos os modelos de or~amento e par quais indicadores esses 

resultados seriam mensurados, fora realizada uma reuniao envolvendo todos os 

gestores (algumas unidades nao possufam a figura de gerente, os coordenadores 

respondiam diretamente ao diretor) ministrada pela controladoria, que e a area 

responsavel pela implementa~ao e acompanhamento do or~amento. 

Na apresenta~ao foi explicado o conceito do or~amento, como seria o 

cronograma de aplica~ao, mas principalmente, foi enaltecida a importancia do papel 

de cada gestor junto a sua equipe para que os objetivos tra~ados fossem atingidos. 0 

papel dos gestores e primordial para o sucesso da implanta~ao de uma nova atividade, 

seja para orientar corretamente as equipes ou ate mesmo para dar o exemplo, 

motivando assim os subordinados. Essa a~ao foi correspondente a afirma~ao de 

Oliveira, Perez e Silva (2010) onde e ressaltada a importancia do envolvimento dos 

gestores de area no processo todo, desde a implanta~ao ate a analise e justificativas de 

varia~5es. 

Em cantata com o departamento comercial, em conjunto com a area de 

administra~ao de contratos, foi tra~ada a proje~ao de receitas, considerando o perfil 

de cada cliente, seu prazo media de pagamento, possfveis atrasos, os vencimentos de 

contratos, as possibilidades de posterga~5es ou renova~5es etc. Com essas 

informa~5es a pastas foi possfvel or~ar os valores de receitas, tanto para o or~amento 

econ6mico (Tabela 1) quanta para o fluxo de recebimentos projetado (Tabela 2), 

expressando assim a diferen~a entre o econ6mico e o financeiro, que ja significou um 

beneffcio para a empresa, ainda com o projeto em sua forma embrionaria. 

lniciando as proje~oes com abertura par meses ja poderia ser montada a 

primeira parte do or~amento financeiro (fluxo de caixa) e do or~amento econ6mico, 

uma vez que conhecendo os detalhes de cada impasto, ja seria possfvel calcular os 

impastos pertinentes a cada urn individualmente, levando em conta a natureza do 

servi~o e a localidade onde esta sendo prestado. Deduzidos os impastos dos valores 

faturados (ou recebidos) foi possfvel estimar a Receita Lfquida para o or~amento 

econ6mico (Tabela 1} e os recebimentos estimados para o or~amento financeiro 

(Tabela 2). 
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Em Milhares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
(+) Rece itas Operacionais* 1.300 1.495 1.794 2.153 2.691 3.364 4.373 5.685 6.537 7.518 8.646 9.943 
(-)Impastos* (166) (191) (229) (274) (343) (429) (558) (725) (834) (959) (1.102) {1.268) 
(=) Receita Uquida* 1.134 1.304 1.565 1.878 2.348 2.935 3.815 4.960 5.704 6.560 7.543 8.675 . Valores Meramente 1/ustrat/vos 

Tabela 1 Receita Mes a Mes 

Em Milhares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
(+) Receitas Operacionais* 1.700 2.000 1.400 1.680 2.500 3.125 4.063 5.281 6.073 6.984 7.900 9.700 

(+) Receitas Financeiras* 7 12 17 15 12 14 9 8 7 10 9 8 

(+) Receitas Nao Operacionais* 40 80 115 340 120 70 43 65 21 80 125 245 

(=)Total Recebido* 1.747 2.092 1.532 2.035 2.632 3.209 4.115 5.354 6.101 7.074 8.034 9.953 
•va ares Meramente 1/ustrat/vos 

Tabe/a 2 Recebimento Mes a Mes 

Superada essa etapa, e chegado o momenta de realizar a formac;ao dos custos 

diretos, e contou com o apoio da gerencia de Operac;oes, pais fora realizado um 

inventario de todos os equipamentos, confrontado com os valores alocados no ERP. 

Foram identificadas muitas irregularidades, como equipamentos que ja haviam sido re­

alocados para outros contratos ainda estavam sendo considerados nos antigos, outros 

que ja haviam sido desmontados ou sucateados retinham o status de ativo etc. 

Os custos diretamente ligados a operac;ao foram uma parte chave na apurac;ao 

dos resultados gerados par cada aparelho, essa informac;ao servira para realizar 

comparatives entre os contratos com a mesma atividade, analisar a produtividade de 

aparelhos que estejam abaixo da media, identificando assim os pontos a serem 

melhorados. Alguns custos fixos tiveram que ser rateados arbitrariamente, com um 

percentual definido pelo tamanho de cada operac;ao, par exemplo: uma filial que 

atende a 3 contratos, possui um custo fixo que foi rateado entre todos os contratos 

que usufruem daquela estrutura de forma diferenciada, considerando o volume de 

cada contrato para determinar o percentual de absorc;ao. 

Em seguida foram mensurados os custos indiretos, dessa vez contando 

novamente com a gerencia de Operac;oes, e tambem os gestores da area Industrial, 

Administrac;ao de Contratos e de Desenvolvimento. Desconsiderando os gastos 

inerentes aos contratos, realizaram um orc;amento de cada area individualmente para 

que assim fossem definidos novas indicadores de desempenho, para isso o orc;amento 

foi feito linha a linha, possibilitando as areas analisar cada natureza de gasto e definir 
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se nos perfodos algum valor deveria ser aprovisionado, como por exemplo: curses e 

treinamentos (Tabela 3). 

Em Milhares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
Salaries e Encargos* 4.998 5.130 5.002 5.000 5.000 5.000 5.000 5.350 5.350 5.350 5.350 5.350 
Telefonia Fixa* 123 150 210 100 100 100 100 100 100 100 100 100 
Telefonia M6vel* 200 202 198 150 150 150 150 150 150 150 150 150 
Lanches e Refeicoes* 57 38 122 100 100 100 100 100 100 100 100 600 
Viagens e Estadias* 1.800 1.000 500 2.500 700 500 

Curses e Treinamentos* 700 1.500 700 1.800 
Material de Exoediente* 35 74 50 50 50 50 50 50 50 50 50 

Combustive I* 102 134 144 150 100 150 100 150 100 150 100 150 

Desoesas Cartorarias* 25 50 50 50 

Copias e Reproduc;oes* 45 45 30 30 30 30 
•valares Meramente l/ustrat1vos 

Tabe/a 3 Mode/a Resumido da Planilha de Gastos 

Ap6s a definic;ao de tais valores, ate o memento, ja era possfvel calcular o 

EBITDA brute projetado, que iria consistir no resultado de cada contrato sem 

considerar a absorc;ao do overhead (Tabela 4), um resultado de 100% de 

responsabilidade dos administradores de contrato que a partir desse memento, 

passaram a ser avaliados pelo valor gerado e posteriormente um comparative interne, 

identificando quais sao os contratos mais rentaveis e como e possfvel, atraves de 

ac;oes, fazer com que os de menor retorno atinjam a marca dos que obtiveram os 

melhores resultados. 

Em Milhares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 

(+) Receitas Operacionais* 1.300 1.495 1.794 2.153 2.691 3.364 4.373 5.685 6.537 7.518 8.646 9.943 

(-)Impastos* (166) (191) (229) (274) (343) (429) (558) (725) (834) (959) (1.102) (1.268) 

(=) Receita Liquida* 1.134 1.304 1.565 1.878 2.348 2.935 3.815 4.960 5.704 6.560 7.543 8.675 

(-)Custos Diretos* (481) (553) (664) (797) (996) (1.245) (1.618) (2.103) (2.419) (2.782) (3.199) (3.679) 

H Custos lndiretos* (195) (224) (269) (323) (404) (505) (656) (853) (981) (1.128) (1.297) (1.491) 

( =) Lucro Bruto 1* 458 527 632 759 949 1.186 1.541 2.004 2.304 2.650 3.048 3.505 

(+) Deprecia~;ao* 260 299 359 431 538 673 875 1.137 1.307 1.504 1.729 1.989 

(=) Ebitda Bruto* 718 826 991 1.189 1.487 1.858 2.416 3.141 3.612 4.154 4.n7 5.493 . ValoresMeramente 1/ustratlvos 

Tabela 4 Demonstra~ao do EBITDA Bruto 

Ap6s a obtenc;ao do chamado Lucre Brute 1 e o EBITDA Brute, a proxima etapa 

foi definir os valores para as Despesas Administrativas, essa ac;ao foi respaldada pelas 

demais gerencias e coordenac;oes de Controladoria & Financ;as, Recursos Humanos, 

Tecnologia da lnformac;ao e Servic;os Gerais. Com esses valores foram considerados 

todos os gastos fixes e os variaveis dessas areas, levando em conta os aumentos dos 
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contratos de loca~ao e de presta~ao de servi~os, assim como o encerramento de 

outros. 0 modelo utilizado para a apura~ao de tais valores foi o mesmo ja citado na 

Tabela 3. 

Realizada essa primeira parte da composi~ao do overhead, foram levantadas as 

proje~6es de gastos das areas de Marketing e Comercial, para assim serem definidas as 

Despesas Comerciais, concluindo assim a coleta de dados necessarias para obter o 

Luera Bruto 2 eo EBITDA (Tabela 5) que ja contempla os valores de receita deduzindo 

os custos e despesas. Tanto no Or~amento Economico quanto no Financeiro, esses 

valores sao contemplados, apenas fazendo a diferencia~ao entre a competencia e o 

pagamento, gerando assim uma Demonstra~ao de Resultados nas duas modalidades. 

Em Milhares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
(+) Receitas Operacionais* 1.300 1.495 1.794 2.153 2.691 3.364 4.373 5.685 6.537 7.518 8.646 9.943 
(-)Impastos* {166) (191) {229) (274) {343) (429) {558) (725) {834) (959) (1.102) (1.268) 

(=) Receita Liquida* 1.134 1.304 1.565 1.878 2.348 2.935 3.815 4.960 5.704 6.560 7.543 8.675 
(-)Custos Diretos* (481) (553) (664) (797) (996) (1.245) (1.618) (2.103) (2.419) (2.782) (3.199) (3.679) 
(-)Custos lndiretos* (195) (224) (269) (323) (404) (505) (656) (853) (981) (1.128) (1.297) (1.491) 

( =) lucro Bruto 1* 458 527 632 759 949 1.186 1.541 2.004 2.304 2.650 3.048 3.505 

(+) Depreciac;:ao* 260 299 359 431 538 673 875 1.137 1.307 1.504 1.729 1.989 

( =) Ebitda Bruto• 718 826 991 1.189 1.487 1.858 2.416 3.141 3.612 4.154 4.777 5.493 

(-) Despesas Administrativas* (227) (261) (313) (376) (470) (587) (763) (992) (1.141) (1.312) (1.509) (1.735) 

(-) Despesas Comerciais* (102) (117) (141) (169) (211) (264) (343) (446) (513) (590) (679) (781) 

( =) lucro Bruto 2* 129 448 537 645 806 1.007 1.310 1.702 1.958 2.251 2.589 2.978 

(+) Depreciac;:ao* 20 23 28 34 42 53 69 89 103 118 136 156 

(=) Ebitda* 410 471 565 679 848 1.060 1.378 1.792 2.060 2.370 2.725 3.134 . Valares Meramente 1/ustrattvas 

Tabe/a 5 Demonstrativo do Ebitda 

Com a etapa de coleta de dados conclufda, o setor de Controladoria & Finan~as 

passa a preencher as demais colunas da ORE, mesmo que o indicador principal tenha 

se tornado o EBITDA, que ja e possfvel ser calculado com as informa~oes coletadas, 

foram tambem or~ados os valores de Receitas e Despesas Financeiras, Receitas e 

Despesas Nao Operacionais, alem de IRPJ e CSLL, para assim obter o Luera Uquido 

projetado (Tabela 6), utilizado nas 2 modalidades, com a diferencia~ao que no fluxo 

financeiro os impostos eram pagos trimestralmente e no fluxo economico existiam 

provisoes mensais. 
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Em Mil hares de Rea is Jan Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago Set Out Nov Dez 
(+) Receitas Operacionais* 1.300 1.495 1.794 2.153 2.691 3.364 4.373 5.685 6.537 7.518 8.646 9.943 
(-)Impastos* {166) {191) (229) {274) {343) {429) (558) (725) {834) (959) (1.102) (1.268) 
(=) Receita Liquida* 1.134 1.304 1.565 1.878 2.348 2.935 3.815 4.960 5.704 6.560 7.543 8.675 

(-) Custos Di retos * {481) (553) {664) {797) {996) (1.245) (1.618) (2.103) (2.419) (2.782) (3.199) (3.679) 

(-)Custos lndiretos* {195) (224) {269) {323) {404) {505) (656) {853) {981) (1.128) (1.297) (1.491) 

(=) Lucro Bruto 1* 458 527 632 759 949 1.186 1.541 2.004 2.304 2.650 3.048 3.505 

(+) Deprecia~ao• 260 299 359 431 538 673 875 1.137 1.307 1.504 1.729 1.989 

(=) Ebitda Bruto* 718 826 991 1.189 1.487 1.858 2.416 3.141 3.612 4.154 4.n7 5.493 

(-) Despesas Administrativas* (227) (261) (313) (376) (470) (587) (763) (992) (1.141) (1.312) (1.509) (1.735) 

(-) Despesas Comerciais* (102) (117) (141) (169) (211) {264) (343) {446) (513) (590) (679) (781) 

( =) Lucro Bruto 2* 129 448 537 645 806 1.007 1.310 1.702 1.958 2.251 2.589 2.978 

(+) Deprecia~ao* 20 23 28 34 42 53 69 89 103 118 136 156 

(=) Ebitda* 410 471 565 679 848 1.060 1.378 1.792 2.060 2.370 2.725 3.134 

(+) Receitas Financeiras* 7 12 17 15 12 14 9 8 7 10 9 8 

(-) Despesas Financeiras* (136) {157) (188) (225) (282) (352) (458) {595) {684) (787) (905) (1.041) 

(=) Resultado Financeiro* (129) (145) (171) (210) (270) (338) (449) (587) (6n) (n7) (896) (1.033) 

( +) Receitas Nao-Operacionais* 40 80 115 340 120 70 43 65 21 80 125 245 

(-) Despesas Nao Operacionais* 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

(=) Resultado Nao Operational* 40 80 115 340 120 70 43 65 21 80 125 245 

(-) IRPJ / CSLL* {10) (92) (116) (186) (157) (177) (217) (283) (312) (373) (436) (525) 

(=) Lucro Liquido* 31 291 366 588 499 562 687 897 989 1.181 1.382 1.664 
OVa/ares Meramente 1/ustrat/vas 

Tabela 6 Demonstra~ao de Resultados do Exercfcio 

4.3 Gestao Or~amentaria 

Com o sucesso das ac;6es anteriormente descritas, a implantac;ao do Orc;amento 

Empresarial estava conclufda, era iniciada uma nova etapa, que consistia na coleta 

desses dados e era papel da Controladoria transforma-los em informac;6es. No 

primeiro mes, a empresa como um todo ainda estava se adaptando a essa pratica, 

criando uma cultura e ja era de conhecimento que a adaptac;ao desse processo seria 

gradual em todos os nfveis. 

Conclufdo 0 primeiro mes, foram segregados OS valores pelas areas e 

confrontados com os valores que constavam no orc;amento, o resultado foi 

exatamente o que ja estava sendo esperado. Grandes variac;6es (tanto para valor 

maier quanta para menor ou inexistente), questionamento de boa parte dos gestores 

e divergencia de interpretac;6es sabre a distinc;ao de conceitos. 

A area de Controladoria & Financ;as ja estava alinhada com o CFO de que era 

esperada a grande confusao, normalmente grandes mudanc;as sao acompanhadas de 

um relevante caos. A primeira ac;ao foi montar uma apresentac;ao individual com cada 

uma das areas e buscar justificativas para as variac;6es diretamente com o gestor 
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responsavel. Muitas das justificativas ouvidas foram de que os mesmos nao tinham 

conhecimento e solicitavam o documento ffsico para averiguar quem havia autorizado 

tal desembolso, e acabava-se constatando-se que era de alguem da propria area. 

Os frutos da ferramenta come~aram a surgir de forma tfmida, demonstrando a 

ausencia de um processo correto de aprova~oes, onde em alguns mementos a 

hierarquia nao era respeitada, esse problema era em decorrencia da inexistencia de 

um workflow e de um procedimento validado, escrito e publicado. A Controladoria ja 

criava um plano de a~ao para resolver esse tipo de situa~ao, fortalecendo assim o 

conceito de governan~a corporativa, que ate o perfodo anterior nao estava muito 

presente na cultura da entidade. 

Outra queixa que foi por varias vezes citadas foi a de que valores haviam sido 

esquecidos de serem or~ados como telefonia, por exemplo, por ser da gestao da area 

de Tl, algumas areas consideraram que quem deveria realizar a previsao desses gastos 

seria a area responsavel. Essa incumbencia foi arbitrariamente determinada a area de 

Tl mesmo, mas apenas ap6s a implanta~ao, essa altera~ao fica ria para o forecast, que 

estava previsto acontecer trimestralmente. Diversas situa~oes passaram a ser 

identificadas ap6s a implanta~ao, pois o bom desenvolvimento dessa ferramenta 

depende de varios outros fatores internes. 

Alem dos valores de telefonia, existiram desembolsos que eram esquecidos, 

normalmente individualmente de pequeno porte, porem que no montante gerava um 

valor significative como, por exemplo, material de expediente, lanches para eventuais 

horas-extras, servi~o de cart6rio etc. Muitas das etapas de acompanhamento tiveram 

que ser ensinadas de forma empfrica para os gestores das areas, foi estrategia da 

Controladoria deixar que alguns erros fossem cometidos para que no momenta da 

corre~ao e orienta~ao, ficasse evidente a importancia da aten~ao aos detalhes. 

Outro problema que foi muito presente no infcio da analise foi a aloca~ao de 

custos e despesas incorretas, muitos desses valores inerentes aos contratos estavam 

sendo considerados nas areas de apoio e vice-versa, isso acabava alterando os reais 

valores de cada area e/ou contrato, prejudicando as analises de viabilidade e de 

retorno. Foi realizado urn trabalho de conceitua~ao entre despesas e custos, de forma 
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que as valores passassem a ser alocados nos locais corretos e nao alterassem as reais 

margens, porem esse trabalho de acompanhamento deve ser constante, da parte da 

Controladoria. 

Ap6s 3 meses passados foram ajustados as equfvocos e alinhados as 

procedimentos, escrevendo e tornando-os acessfveis para todos as colaboradores de 

forma que a informac;:ao se difundisse, muitas pessoas demonstraram resistencia e 

insatisfac;:ao ao ter que se adequar as novas normas, porem nao havia outra opc;:ao, 

uma vez que a cada variac;:ao gerada, a mesma era identificada e as responsaveis eram 

convidados a justifica-las nas reunioes mensais de apresentac;:ao de resultados. 

Os questionamentos surgiam sempre que o percentual de variac;:ao (para maior 

au menor) fosse superior a 5% e tambem que o valor absoluto superasse R$ 5.000,00. 

Essa tolerancia foi acordada diretamente com o diretor financeiro, que concordou que 

valores que nao se enquadrassem nesses 2 quesitos atrelados, nao seria relevante, 

direcionando as atenc;:oes na busca pelas variac;:oes maiores, nao par serem mais 

importantes que as demais, mas para o momenta da empresa, seria estrategico atacar 

as valores de maior impacto. 

Ao termino do terceiro mes, o trabalho de coleta de dados iniciou-se 

novamente, capitaneado pela Controladoria, novamente foi realizado o cantata com 

as areas, seguindo o script descrito no t6pico anterior, porem nesse momenta a 

acuracia era outra, ja com alguns processos oficializados (o que possibilitava a 

Controladoria a atuar como fiscalizadora e podendo questionar se estivesse fora do 

esperado) varios equfvocos cometidos na primeira versao foram evitados devido a 

uma melhor estrutura da parte dos responsaveis. 

Essa elaborac;:ao do forecast consistia apenas o levantamento dos numeros dos 

3 trimestres seguintes, sendo que ja se considerava o primeiro trimestre com valores 

rea is ja ocorridos, conforme a tabela 7 a seguir: 
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Tabe/a 7 Planilha de Forecast 

Os resultados das analises que passaram a ser feitas trouxeram a diretoria, 

informa~oes uteis para a determina~ao de estrategia da empresa, a defini~ao de seu 

foco e quais mercados valeriam a pena serem explorados. De forma direta e indireta o 

Or~amento Empresarial trouxe muitos beneffcios, pois foi o ponto de partida para que 

outras medidas come~assem a ser tomadas e a cultura da empresa, desvinculando-se 

do apego familiar, fosse substitufda pela profissionaliza~ao que era a inten~ao dos 

atuais diretores. 

Ap6s o projeto piloto, com dura~ao de 1 ano, a ferramenta esta enraizada no 

dia a dia da entidade e ja e muito bem vista por todos os nfveis hierarquicos. 

Possibilitando a programa~ao de atividades e delimitando as areas um limite de gastos 

por perfodo, e proporcionado ao corpo diretivo a tranquilidade para investir OS 

recursos em novos projetos que sejam julgados interessantes. 0 sucesso obtido com 

todo o processo nao teria sido obtido se nao fosse o comprometimento e 

perseveran~a da Controladoria e os demais gestores da empresa . 

A ferramenta esta perpetuada na empresa e seus indicadores ainda sao 

utilizados para analises, ap6s a minuciosa analise, ocorreram alguns cortes em 

determinadas areas, a gera~ao de caixa foi maximizada e a empresa adquiriu uma 

grande melhora em seus processes internes, passaram a ser eficientes e de forma 

otimizada, gerando novos KPI's (Key Performance Indicator) e atraves deles analisando 

a eficiencia de todas as areas, sejam elas inerentes a presta~ao de servi~o ou de apoio 

administrative. 
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5 CONSIDERA<;OES FINAlS 

Ap6s as afirma~oes e defini~oes citados no decorrer desta proposta, e possfvel 

afirmar que a ferramenta do Or~amento Empresarial e de suma importancia para o 

crescimento e a manuten~ao da entidade. Ap6s a implanta~ao, ja sera possfvel 

verificar as melhorias adquiridas no curta prazo, pais o processo tera infcio no 

comprometimento dos gestores com os numeros propostos. 

Um processo de or~amento s6 pode funcionar em sua plenitude se possuir uma 

s61ida base empresarial, e isso pode ser resumido em duas coisas: Confiabilidade nas 

informa~oes e uma adequada defini~ao do planejamento estrategico. Basicamente 

esses sao os dais fatores de maior impacto na composi~ao e efetiva~ao do plano de 

resultados anuais. 

Primeiramente, a defini~ao de um planejamento estrategico devera ser 

realizada pelos gestores da empresa, levando em conta toda a rela~ao com os 

stakeholders, e a partir desse momenta, com objetivos claramente definidos, sao 

criados os pianos de a~ao. lndependente se a empresa opte par figurar em um cenario 

mais agressivo ou tfmido, ou ainda a sua manuten~ao, exigirao pianos de a~ao 

envolvendo todos os segmentos da empresa. 

Para ter certeza de que os dados sao confiaveis, em seguida deve-se verificar a 

atua~ao que os gestores estao executando em rela~ao aos valores pre-estabelecidos 

de desembolsos ou de recebimento, a partir do momenta que estejam alinhados com 

os objetivos definidos no planejamento estrategico, a ferramenta passa a ser uma 

segura fonte de informa~oes que servirao de base para tomadas de decisoes e 

proje~ao dos cenarios futuros. 

Confirmadas essas duas variaveis, a entidade pode implantar o Or~amento 

Empresarial e come~ar a colher os frutos que ele lhe trara, desde perspectivas a 

proje~oes, analises de desempenho, mensura~ao de eficiencias das areas em separado 

e o controle de aplica~ao dos recursos da empresa, afinal de contas, quem nao 

controla, nao gerencia. 



43 

Tao importante quanta a etapa previa e a implanta~ao propriamente dita, e a 

etapa posterior, conhecida como analise de resultados. 0 or~amento de nada servira 

se nao for analisado de forma criteriosa, buscando as justificativas de suas varia~oes e 

entendendo o que ocorreu para que elas acontecessem. 

Uma redu~ao expressiva em gastos nao significa necessariamente alga bam, 

pode significar sim uma eficiencia de gestao ou uma otimiza~ao de processos, mas 

tambem pode representar um or~amento elaborado de forma err6nea, 

excessivamente conservador ou elaborado de forma que contemplasse gastos 

excessivos ja prevendo que realizaria a baixo, para assim o gestor vender a ideia de que 

esta superando as expectativas de seu estilo de gestao. 

Da mesma forma que um estouro no on;:amento de gastos, e importante 

verificar os fatores, se foi uma situa~ao externa, como uma catastrofe no pais 

fabricante de algum insumo fabril ou alguma crise mundial que for~ou a varia~ao 

cambial para cima, ou ainda alguma op~ao de gastos nao recorrentes para evitar 

alguma perda futura maior. 

A (mica maneira de mensurar o processo e efetuar a analise do processo em 

sua plenitude, com todas as etapas. Dentro de um On;:amento Anual, isso pode ser 

realizado mes a mes, pais quanta antes forem identificadas as ineficiencias, mais cedo 

as a~oes corretivas poderao ser tomadas e maior as chances de minimizar os prejufzos. 
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